Universidade Departamento de Economia, Gestdo e

de Aveiro _ _
a 2015 Engenharia Industrial

ADRIANA SOFIA A INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS
MARQUES DE PORTUGUESAS DE TIC — APLICACAO A UM CASO
MIRANDA DE ESTUDO






Universidade Departamento Economia, Gestdo e Engenharia

de Aveiro Industrial
2015

ADRIANA SOFIA A INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS
MARQUES DE PORTUGUESAS DE TIC — APLICACAO A UM CASO
MIRANDA DE ESTUDO

Relatério de Estagio apresentado a Universidade de Aveiro para
cumprimento dos requisitos necessarios a obtencdo do grau de Mestre
em Gestao, realizado sob a orientacao cientifica do Doutor Daniel
Ferreira Polbnia, Professor Auxiliar Convidado do Departamento de

Economia, Gestdo e Engenharia Industrial da Universidade de Aveiro.






Se queremos progredir, ndo devemos repetir a histéria, mas fazer uma

histdéria nova.

Mahatma Gandhi






O juri

Presidente

Prof. Doutora Raquel Matias Fonseca

professora auxiliar do Departamento de Economia, Gestdo e Engenharia Industrial da

Universidade de Aveiro

Prof. Doutor Anténio Carrizo Moreira

professor auxiliar do Departamento de Economia, Gestdo e Engenharia Industrial da Universidade

de Aveiro

Doutor Daniel Ferreira Polonia

professor auxiliar convidado do Departamento de Economia, Gestdo e Engenharia Industrial da

Universidade de Aveiro






agradecimentos

Rysante a elaboracao deste trabalho foram varias as pessoas que me
apoiaram e auxiliaram, pelo que gostaria de, nesta seccao, lhes prestar

0 meu agradecimento.

Aos meus pais, que s&o as pessoas mais importantes da minha vida e
que me incentivaram e apoiaram incansavelmente ao longo de todo o

processo.

Ao meu orientador, Professor Doutor Daniel Ferreira Polbnia, pelas
ideias, sugestdes, pelos materiais recomendados, pela constante

acessibilidade e disponibilidade

Aos professores Antdnio Moreira e Cristina Miguens pelas orientacdes
que me forneceram e que foram uma mais-valia para a concretizacao

deste trabalho.






palavras-chave

Resumo

internacionalizacdo, servigos, empresas tecnoldgicas, estudo de caso

O processo da Internacionalizacdo pode ser definido como a execucao
de operagdes no estrangeiro conducentes a movimentos de fatores de
producdo de um pais para outro. A globalizacdo dos mercados e a
frequente instabilidade da realidade macroeconémica do mercado
interno, em concomitancia com a sua reduzida dimensao, tém levado a
que muitas empresas portuguesas iniciem uma politica de expansao
internacional. De facto, a exploracdo de mercados internacionais
revelou-se, do ponto de vista das empresas, crucial no sentido de
contornar os constrangimentos decorrentes de um mercado interno
restrito e cada vez mais saturado. No entanto, a decisdo da companhia
em internacionalizar, requer do respetivo decisor de topo uma analise
cuidada de toda a informagcdo relativa ao processo de
internacionalizacéo, incluindo a escolha dos mercados, as estratégias,
formas de entrada e os obstaculos. Neste relatério, depois de
sistematizar o conhecimento relacionado com a internacionalizacdo, é
efetuada uma aplicacdo deste conhecimento num caso de estudo
relacionado com uma empresas portuguesa que presta servicos na
area das tecnologias de informacdo e comunicagdo e que se tenciona

expandir para mercados no estrangeiro.






keywords

abstract

Internationalization, services, technological companies, case study

Internationalization can be defined as the execution of overseas
operations leading to movements of factors of production from one
country to another. The globalization of markets and the instability of the
macroeconomic scenario in the internal market, in tandem with its small
size, have led many Portuguese companies to start an international
expansion policy. As a matter of fact, operations in international markets
proved, from business stand point, to be crucial in order to circumvent
the constraints arising from a limited and increasingly saturated
domestic market. However, the company's decision to internationalize
requires the decision maker to evaluate and carefully analyze all the
information related to the internationalization process, including the
choice of markets, strategies, entry forms and obstacles. In this report
we systematize the knowledge in what relates to internationalization
and, then, we apply this knowledge in a case study related to a
Portuguese ICT service company planning to expand to overseas

markets.
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Capitulo I — Introducao

Este trabalho tem como objetivo compreender a tematica da internacionalizagdo no setor
dos servigos. Para tal, e como resultado de um estagio realizado pela autora entre
Setembro de 2013 e Abril de 2014, na empresa RIS 2048, é efetuado um enquadramento
tedrico do tema, sendo que, a partir deste enquadramento, se procura compreender as

estratégias de internacionalizacdo adotadas pela empresa de acolhimento.

Partindo de um contexto de instabilidade econdmica, existe uma cada vez maior
necessidade de as empresas alargarem o0s seus horizontes e expandirem os seus
negocios além-fronteiras, Nas ultimas décadas, tem-se vindo a verificar um cada vez
menor numero de barreiras ao comércio, assim como um progresso muito significativo no

que diz respeito as tecnologias de informagao e comunicagao.

A conjugacao destes dois fatores, tem feito com que um numero cada vez maior de
empresas de servicos alterem as suas estratégias, apostando na internacionalizagédo por
forma a diversificarem mercados e, desta forma, alcancarem melhores resultados. No
entanto, um dos problemas recorrentes com que se confrontam é a escolha dos

mercados alvo e os critérios subjacente a essa decisdo.

Tendo como base este enquadramento, e partindo deste capitulo introdutério, os

capitulos seguintes estruturam-se da seguinte forma:

Em primeiro lugar, é efetuada uma revisdo do estado da arte, iniciando-se com uma
andlise ao processo de internacionalizacdo no setor dos servicos e qual a sua
importdncia em termos de negdcio. Em seguida, discutem-se, entre outros, os motivos
para a internacionalizagdo, as teorias subjacentes, as formas de internacionalizagéo e os

seus obstaculos.

Posteriormente, é desenvolvida uma metodologia de analise de mercados, através da
utilizacdo de uma ferramenta que permite perceber quais os mercados que melhor se
enquadram com a natureza e os objetivos da organizagao, tendo esta ferramenta sido

criada com base nos conceitos anteriormente discutidos na revisao de literatura.



De seguida, é apresentado o enquadramento do setor das TIC em Portugal com uma
andlise a evolugao deste setor, sendo destacados trés casos de empresas portuguesas
de Tl que tiveram sucesso quer no pais de origem quer no processo de entrada em

mercados internacionais.

Utilizando uma metodologia de investigacdo, é realizado o estudo de caso da empresa
RIS 2048, comecgando por se caracterizar a empresa e por analisar o seu processo de
internacionalizagcdo a luz das diferentes teorias identificadas no estado da arte e por
comparagdo com os casos conhecidos de empresas de Tl que tiveram sucesso no
ambito dos seus processos de internacionalizacdo sendo também efetuada uma

simulacéo da escolha dos paises mais interessantes para analisar.

Na parte final, sdo apresentadas conclusdes do trabalho desenvolvido no que toca as
estratégias utilizadas pela empresa e aos mercados alvo de internacionalizagdo. Para
além disso, o trabalho conclui-se com a identificagdo das limitagbes do estudo e de um

conjunto de linhas de investigagao futura.



Capitulo II — Revisao de Literatura

Neste segundo capitulo é efetuada uma revisado de literatura sobre a internacionalizagao,
comecando por dar énfase a mesma a nivel dos servicos e explanando-se

posteriormente questdes ligadas ao processo de internacionalizagdo empresarial.
2.1 A internacionalizagao no setor dos servigos

Grande parte da literatura sobre os negdcios internacionais tem assumido a perspetiva da
producao de bens, e so a literatura mais recente presta atengao a internacionalizacédo das
empresas de servicos e isto exigiu a questao da definigdo de um servigo (Buckley et al.,
1992).

Para Hill (1977) um bem pode ser definido como um objeto fisico que & apropriavel e,
portanto, transferivel entre unidades econémicas. Ja um servico pode ser definido como
uma alteragédo na condi¢do de uma pessoa, ou de um bem que pertence a uma unidade

econdmica.

Para o mesmo autor uma caracteristica comum entre os bens e os servigos € que eles
tém que ser transaccionados, ou seja, uma condigdo necessaria para algo poder ser
considerado um bem ou um servigo € que deve poder ser sujeito a uma operagéo entre

duas ou mais unidades econdémicas.

Embora tenham algo em comum, ha varias caracteristicas dos servicos que o0s
diferenciam dos bens manufaturados, entre elas (Buckley et al, 1992, Javalgi et al., 2004
e Javalgi, 2007):

* 0s servigcos sdo intangiveis, no sentido em que ndo podem ser tocados, vistos, ou

fisicamente transportados;

* 0s servicos sdo inseparaveis de seus usuarios, ou seja, em empresas de servigos
internacionais, esta caracteristica aumenta a necessidade de estabelecer e
manter uma presenca local em cada mercado (Lovelock e Wirtz, 2007 apud
Javalgi, 2007);



* 0Ss servigcos sao pereciveis e nadao podem ser inventados como os bens

manufaturados;

* 0s servicos sdo heterogéneos, no sentido em que a produgédo de servigos pode
variar muito de local para local, de prestador de servigos para prestador de
servicos, e de momento para momento (Winsted and Patterson, 1998 apud
Javalgi, 2007).

A intangibilidade é a mé&e de todas as diferengas entre bens e servigcos (Bateson e
Hoffman, 2001 apud Moreira et al., 2013). Esta caracteristica constitui um desafio para
todas as empresas que querem entrar em novos mercados, especialmente os
internacionais, devido as barreiras linguisticas e culturais. De acordo com Asakawa et al.,
(2013), as industrias de servigos envolvem um nivel muito mais elevado de interacéo
social, tanto na produgdo como no consumo, em comparagdo com a fabricagao, e,
portanto, ndo € de estranhar que a questao cultural paire tdo largamente nas discussdes

sobre a internacionalizagdo dos servigos.

A liberalizacdo dos mercados e o processo de globalizagdo, juntamente com outros
fatores, tal como as tecnologias de informagao e comunicacido, levaram a que as
empresas de servigos tenham tido a oportunidade de criar e ampliar a sua presenca
internacional em horizontes geograficos mais vastos que os que anteriormente estavam
ao seu alcance (Contractor, Kundu, e Hsu, 2003; Javalgi e Martin, 2007, apud Rodriguez
e Nieto, 2012)

De facto, os rapidos avangos nas tecnologias de informagdo e comunicagcdo tém
provocado um elevado impacto em todo o tipo de empresas, incluindo empresas
baseadas em servigcos. Os desenvolvimentos ao nivel de redes de telecomunicacbes
(que se refletiram em melhores sistemas de comunicagéo electronicos, baseados em
multimédia e fundados na facilidade de acesso a Internet que permitiu a conectividade e
a interatividade entre um vasto conjunto de atores dos processos) resultaram em novas

oportunidades para prestadores de servigos em todo o mundo. (Javalgi et al., 2004).

De realcar também que os avangos nas tecnologias de informagao e comunicagao em
geral, e da internet em particular, estdo a ter um grande impacto no marketing de
servigos, levando a nogéo do “e-servigo”, que Surjadjaja et al. (2003 apud Javalgi et al.,

2004) definem como “a interagédo entre o prestador de servigos e o cliente através da



Internet”, sendo que os gestores visualizam os e-servigos como uma extensao natural do

e-commerce.

Apesar destes avangos, a pesquisa sobre a internacionalizacdo das empresas de
servicos nao tem refletido em termos de crescimento a importancia do fendmeno, pese
embora o facto de que o numero de estudos sobre a internacionalizacdo neste setor
tenha aumentado nos ultimos anos (Ball, Lindsay, e Rose, 2008; Brock, Yaffe, &
Dembovsky, 2006; Hitt, Bierman, Uhlenbruck, e Shimizu, 2006; Lejour e Smith, 2008;
Ripolle 's-Melia, Blesa-Perez, e Roig-Dobo’'n,2010; apud Rodriguez e Nieto, 2012).

Em termos metodolégicos, este documento, fara uma abordagem ao processo de
internacionalizagdo de forma geral, tentando sempre relacionar as abordagens
tradicionais da internacionalizacdo de bens com uma abordagem menos tradicional e

menos estudada, relacionada com a internacionalizag&o no setor dos servigos.
2.2 Motivos para o processo de internacionalizagao empresarial

Uma das principais razdes para a implementacdo de uma estratégia internacional é o
potencial que os mercados internacionais tém de gerar novas oportunidades ” (Hitt et al.,
2010, p. 221).

Para estes autores, algumas motivagdes que impulsionam a expanséo internacional, s&o:

(1) Ampliagdo do tamanho do mercado - As empresas tém a oportunidade de

expandir o tamanho do seu mercado potencial.

(2) Retorno do Investimento - Mercados grandes representam uma oportunidade

crucial para a obtencgao de retornos sobre investimento significativos.

(3) Economias de Escala e Aprendizagem - Ao expandir os seus mercados, as
empresas podem desfrutar de economias de escala, particularmente nas suas

operacgdes de produgao.

(4) Vantagens da localizacéo - As empresas podem fixar instalagbes noutros paises a

fim de reduzir os custos basicos das mercadorias ou servigos por ela oferecidos.

Para Bradley (2005), existem diversos incentivos a internacionalizagéo, entre os quais se

destacam:



* Mercado doméstico pequeno ou saturado;

* Reducéo do ciclo de vida do produto e tecnologia;

* Capacidade excedentaria e/ou explorar competéncias Unicas da empresa;
* Acompanhar concorrentes ou clientes em mercados externos;

* Orientagdes de internacionalizagao e crescimento da empresa,;

* Consciéncia das oportunidades especificas no exterior;

* Integracdo a montante ou a jusante para reducéo de custos;

* Maior controlo da cadeia de valor.

Mais tarde, Hutchinson et al., (2007) destacaram no seu estudo alguns fatores para a
internacionalizacdo, entre eles a concorréncia da industria, a economia, a legislagdo, os
fatores de saturacdo doméstica, a estabilidade econdémica e politica nos mercados

internacionais e a oportunidade de lucro no mercado externo.

Mais recentemente, Cuervo-Cazurra et al., (2015) argumentaram que existem quatro

motivos para a expansao no exterior:

1 - Sell more - vender mais, ou seja, a empresa explora os recursos existentes para obter

melhores condi¢des no pais de acolhimento;

2 - Buy Better - vender melhor, em que a empresa explora os recursos existentes para

evitar a falta de condi¢des do pais de origem;

3 - Upgrade, significa que a empresa explora novos recursos para obter melhores

condi¢des no pais de acolhimento;

4 - Escape - Fuga, em que a empresa explora novos recursos para evitar a falta de

condi¢cdes do pais de origem.

Em suma, os motivos para a internacionalizag&o, estdo relacionados com a necessidade
de aumentar a dimensdo da empresa, 0s seus lucros, e 0s seus contactos, bem como a

procura de novos recursos e mercados.



2.3 Teorias e modelos da internacionalizagao

A importancia do comércio internacional para o bem-estar econdmico da nagdo e
desenvolvimento tém sido fortemente documentados na literatura econémica desde a
investigacao pioneira de Adam Smith (1776) sobre a natureza e as causas da riqueza das

nacgdes (Morgan e Katsikeas, 1997).

Paralelamente ao trabalho de Smith surgem outras duas teorias tradicionais que explicam
o fluxo de mercadorias entre paises, em termos de vantagem comparativa. Estas teorias
sdo a teoria da vantagem comparativa de David Ricardo, que defende que a vantagem
comparativa pode surgir por causa das diferengas de produtividade e a teoria de
Heckscher e Ohlin que assumem que a vantagem comparativa decorre da combinagao
de diferencas na industria, em termos de intensidade e abundancia (Hecksher e Ohlin,
1933 apud Bernard et al., 2007).

A Il Guerra Mundial marcou o inicio de uma nova era no desenvolvimento das teorias do
comércio internacional, que podera ser denominada por era moderna. Pela primeira vez,
a empresa tornou-se a unidade de analise na década de 50 com o crescimento da
empresa multinacional do pdés-guerra. A partir do final dessa década, o pensamento
econdmico deu origem a novas abordagens, sendo a primeira a teoria do ciclo de vida do

produto e outras teorias que emanavam a partir desta (Mtigwe, 2006).

Estas teorias puderam ser divididas em dois grandes grupos de abordagens: as
abordagens econdémicas e as abordagens comportamentais. As abordagens econdmicas
sdo focalizadas na analise do comércio e investimento direto estrangeiro das
multinacionais e o seu envolvimento em mercados internacionais. Dentro das abordagens
econdmicas destacam-se as teorias neoclassicas e as teorias da imperfeicao dos
mercados. As teorias neoclassicas consideram que o IDE € uma consequéncia das
vantagens comparativas realizadas pelos paises de acolhimento, ou seja, os paises
economicamente mais avancados tendem a exportar as mercadorias que requerem
metodos de producdo de capital intensivos para paises de mao de obra menos avancada
(Moreira, 2009)

De acordo com Hymer (1979 apud Dima, 2010) as teorias da imperfeicdo dos mercados,
sdo de natureza estrutural e vém do desvio da concorréncia perfeita no mercado do

produto final, como consequéncia de um controlo exclusivo e permanente dos direitos de



propriedade sobre a tecnologia, o acesso aos recursos, as economias de escala, ao

sistema de distribuicao e a diferenciagao do produto.

Embora as teorias tradicionais se tenham concentrado no investimento direto estrangeiro
e as multinacionais tenham alargado o seu envolvimento em mercados internacionais, as
teorias mais recentes (comportamentais) tém focalizado a sua atengdo nas pequenas e
medias empresas, seguindo, principalmente, duas abordagens: o modelo sequencial e o

modelo em rede (Moreira, 2009).

Mais a frente poder-se-a analisar com maior detalhe esta divisdo das diferentes
abordagens tedricas (ver ilustragdo 1), mas agora ir-se-do explanar mais detalhadamente

as principais teorias da internacionalizacio.

Teorias classicas do comércio internacional

Conforme argumentado por Dima (2010) nas teorias classicas do comércio internacional,
embora ndo se considere os ganhos da empresa de comércio livre, mas sim os ganhos
do pais, constituiram um ponto de partida fundamental ted6rico na explicagdo da logica da

internacionalizacéo.

Para o supracitado autor, as vantagens oferecidas pela especializagdo, explicadas pelas
teorias da vantagem absoluta de Adam Smith em 1776 e das vantagens comparativas de
David Ricardo em 1817, e mais tarde pela teoria da dotacéo de fatores, foram tomadas e

adaptadas para o nivel da empresa.

Segundo a teoria da vantagem absoluta de Smith, uma oportunidade para o comércio
surge quando um pais tem uma vantagem absoluta na produ¢do de um determinado
conjunto de bens e servigos, enquanto tem uma desvantagem absoluta na producéo de
diferentes produtos e servigos com menor abundancia. Esta teoria defende que os
fundamentos para o comércio sao simplesmente tirar o maximo proveito da uma

vantagem absoluta -maximizagao do lucro nacional (Mtigwe, 2006).

David Ricardo fez evoluir a teoria de Adam Smith, explorando o que pode acontecer
gquando um pais tem uma vantagem absoluta na producédo de todos os bens. De acordo
com a teoria das vantagens comparativas de Ricardo, faz sentido para um pais
especializar-se na producao dos bens que produz de forma mais eficiente e comprar os
bens que produz de forma menos eficiente a outros paises (Hill, 2008, p. 162). Um

exemplo do que se acabou de referir € o exemplo do vinho e do téxtil, usado por David



Ricardo para ilustrar a sua teoria da vantagem comparativa. Mesmo que Portugal
conseguisse produzir vinho e téxtil usando menos mao de obra que a Inglaterra, os dois
paises teriam a ganhar ao especializarem-se no bem que produzissem com mais
eficiéncia — isto é, o bem em que tivessem uma vantagem comparativa (Grossman e
Rossi-Hansberg, 2006).

Por fim, a teoria da dotacao de fatores desenvolvida por Heckscher e Ohlin defende que
0s paises vao exportar bens que requerem uso intensivo dos fatores abundantes
localmente e importar bens que requerem uso intensivo de fatores que sdo localmente
escassos, portanto, esta teoria amplia o conceito de vantagem econémica, considerando
o investimento e os custos dos fatores de produgao (Hecksher e Ohlin, 1933 apud

Morgan e Katsikeas, 1997).
Teoria do ciclo de vida do produto

A teoria do ciclo de vida do produto, inicialmente proposta por Vernon na década de 60,
baseou-se na observacdo de que, no século 20, uma grande quantidade de novos
produtos eram desenvolvidos nos EUA e primeiramente eram vendidos neste mercado.
No entanto, o facto dos novos produtos serem desenvolvidos por empresas dos EUA nao
significaria que os produtos tivessem que ser s6 produzidos nesse pais, eles podem ser
produzidos no estrangeiro a pre¢cos mais reduzidos e depois serem novamente
exportados para os EUA (Hill, 2008, p. 172).

Assim sendo, esta teoria sustenta-se na importancia do local de produgéo, ou seja, na
sua fase inicial, a produgao tem lugar no mercado doméstico, baseando-se na evidéncia
de que todas as atividades necessarias para a criagdo de um novo produto s&o
susceptiveis de serem baseadas no mercado da empresa (EUA) para o seu proprio
mercado. Numa fase posterior do ciclo, como a procura se espalha para o exterior, as
vantagens das empresas tendem a ser mais frutiferas em paises com padrdes de procura
semelhantes. Mais tarde no ciclo, como o produto se torna cada vez mais padronizado, é

mais facilmente imitado pelos concorrentes (Vernon, 1996 apud Moreira, 2009).

A teoria do ciclo de vida sugere, assim, que um ciclo econdmico comeg¢a quando um
produto é feito pela empresa-mae; em seguida, pelas suas subsidiarias; e depois por
qualquer outra empresa em qualquer lugar do mundo, onde os custos de producédo sao
0s mais baixos possiveis. Ao mesmo tempo, a teoria explica como um pais que aparece

inicialmente como exportador de produtos pode acabar como importador, quando o



produto atinge a ultima etapa do seu ciclo de vida. A esséncia desta teoria é influenciada
pelas inovagdes tecnoldgicas e pela expansdo de mercado. A tecnologia € o principal
fator no desenvolvimento e na criagao de novos produtos, ao passo que o tamanho e a
estrutura do mercado sdo gerados pela expanséo e o tipo de internacionalizagdo adotada

pela empresa (Dima, 2010).
Teoria dos custos de transacao

De acordo com Carvalho et al., (2012), no campo da gestdo estratégica, a «teoria dos
custos de transacao» tem tido um grande impacto e uma grande influéncia no dominio da

fundamentacao tedrica das parcerias, principalmente desde as décadas de 1980 e 1990.

Para alguns autores (Williamson, 1975 e Coase et al., 1994, apud Carvalho et al., 2012) a
teoria dos custos de transacdo é a ‘base’ onde os pensamentos econdmicos e

estratégicos e a teoria organizacional se cruzam.

De acordo com Hennart (1991) a teoria dos custos de transagéo postula que a escolha
entre a propriedade plena e parcial vai depender dos custos e beneficios da partilha de

propriedade (joint ventures) em relagao a propriedade plena (subsidiarias integrais).

A abordagem aos custos de transaccdo € util para explicar as decisbes de integracéo
vertical, ou seja, como as empresas avaliam se devem ou nao estabelecer uma filial de
produgdo num mercado externo (Erramilli e Rao, 1993 apud Whitelock, 2002). Para este
autor, a teoria dos custos de transagdo comeg¢a com a suposicdo de que os mercados
sdo competitivos, ou seja, existem muitos fornecedores (neste caso, agentes /
distribuidores). Além disto esta teoria prevé que as empresas se integrem quando a
especificidade dos ativos é alta, de modo a manter o controlo sobre as vantagens

especificas que oferecem ao mercado.
Paradigma eclético

Uma extensdo da teoria dos custos foi representada pela teoria eclética, ou também

designado por paradigma eclético.

O conceito de paradigma eclético da produgéo internacional, desenvolvido por Dunning
(1988), teve como intencdo oferecer uma estrutura holistica pela qual foi possivel
identificar e avaliar a importancia dos fatores que influenciam tanto o ato inicial de

producao estrangeira por parte das empresas como o crescimento de tal produgao.
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Para o autor supracitado, a teoria foi concebida para transmitir a ideia de que uma
explicagdo completa de atividades transnacionais das empresas precisa de recorrer a
varias vertentes da teoria econdmica, e que o investimento direto estrangeiro é apenas
um de um numero de possiveis canais de participagdo econdmica internacional, cada um

dos quais determinados por um numero de fatores comuns.

Esta teoria, também conhecida por Teoria OLI, é no fundo uma tentativa de analisar os
porqués das decisdes das empresas em termos de ownership, location and internalization

advantages (Dunning 1977 apud Moreira, 2009):

* As “Ownership advantages” — Vantagens de propriedade — sdo aquelas que sao
exclusivas de uma determinada empresa e a habilitam a tirar proveito de

oportunidades de investimento no exterior.

* As “Location advantages” — Vantagens de localizagdo — sdo aquelas que sao
especificas para um pais e que sao especialmente atraentes para investidores

estrangeiros.

* As “Internalization advantages” — Vantagens de internalizagao — sdo os beneficios
que derivam de mercados internos e que permitem que as empresas contornem

os mercados externos e os custos que lhes estdo associados.
Modelo Uppsala

De uma forma simples, o modelo de Uppsala explica as caracteristicas do processo de

internacionalizacdo de uma empresa (Johanson e Vahine, 2009).

Desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977), o modelo é baseado em observagbes
empiricas dos seus estudos em negocios internacionais na Universidade de Uppsala, que
mostram que as empresas suecas geralmente desenvolvem as suas operagdes
internacionais em pequenos passos, ao invés de fazerem grandes investimentos de
produgcdo estrangeira em pontos isolados no tempo. Normalmente, as empresas
comecgam por exportar para um pais através de um agente, depois estabelecem uma filial
de vendas e, eventualmente, em alguns casos, iniciam a producdo no pais de

acolhimento.

Para os supracitados autores, a caracteristica chave do modelo Uppsala € que as

empresas desenvolvem as suas atividades no exterior ao longo do tempo e de forma
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incremental, baseando-se no desenvolvimento do seu conhecimento e este
desenvolvimento é explicado pelo conceito de “distancia psiquica”, em que as empresas
se expandem primeiro para mercados mais proximos psiquicamente e se expandem para

mercados mais distantes quando o seu desenvolvimento aumenta.

Resumindo, o Modelo Uppsala descreve os estagios em que ocorre a internacionalizacdo
das empresas, tendo em conta a acumulagdo de conhecimento da empresa em
mercados estrangeiros e a disponibilidade de recursos para atacar os mesmos (Moreira,
2009).

Teoria das redes

Esta teoria dos mercados industriais sugere que as atividades das empresas sdo um
processo cumulativo, no qual as relagcdes sdo continuamente estabelecidas, mantidas,
desenvolvidas e quebradas de forma a dar um retorno econémico satisfatério e de curto
prazo e criar posicdes na rede, assegurando a sobrevivéncia e desenvolvimento a longo
prazo da empresa. Através das atividades na rede, a empresa desenvolve relagbes que
garantem o seu acesso a importantes recursos (como recursos técnicos, de
planeamento, conhecimento, recursos sociais, econdémicos e legais) e a venda dos seus

produtos e servigos (Johanson e Mattsson, 1988, p. 292).

Os mercados sado assim retratados como sistemas de relagdes industriais entre, por
exemplo, clientes, fornecedores, concorrentes, familiares e amigos (Coviello e Munro,
1997). De acordo com a perspetiva das redes, a natureza das relagbes entre as partes
irdo influenciar as decisGes, e a rede ira envolver a troca de recursos entre 0s seus

diferentes membros (Sharma, 1993 apud Coviello e Munro, 1997).

De acordo com Chetty e Holm (2000) conclui-se que as caracteristicas da empresa e do
decisor influenciam a forma como a empresa ira responder as iniciativas das suas
relagbes na rede. Nas pequenas e médias empresas, o gestor desempenha um papel
importante na identificacdo dos estimulos para a internacionalizagdo. Ele pode néo ter o
conhecimento, no entanto, deve reconhecer os estimulos para a internacionalizagao
quando eles aparecem e, embora o gestor possa inibi-la da empresa, a rede pretende

conduzi-lo para a internacionalizag&o.

A questao das redes de relagbes (networks) é considerada uma evolugdo natural do

pensamento da Escola de Uppsala. Os seus seguidores, que passaram a ser conhecidos
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como Escola Nérdica de Negdcios Internacionais, tém desempenhado um papel central
no desenvolvimento da perspetiva das redes industriais, focalizando os relacionamentos

existentes entre empresas e mercados (Carvalho et al., 2012).
Sumula das teorias e modelos da internacionalizagao

As teorias classicas langaram os principios basicos das teorias de internacionalizagéo
com a teoria do comércio internacional, através da teoria da vantagem absoluta, da teoria

da vantagem comparativa e a teoria da dotagao dos fatores.

Contudo, a falta de realismo e o desajustamento destas teorias levaram ao surgimento de
novas teorias como a teoria do ciclo de vida do produto, a teoria dos custos de

transacgao e o paradigma eclético.

Estas teorias focavam-se meramente em abordagens econdmicas, o que fez com que
posteriormente surgissem teorias centradas em abordagens comportamentais, entre elas,
0 modelo Uppsala e a teoria das redes. A llustracdo 1 resume, de forma simples, todas

as teorias que foram anteriormente abordadas:

llustragdo 1 - Resumo das abordagens tedricas da internacionalizagao

* Teoria da Vantagem Absoluta, Adam Smith (1776)
* Teoriz da Vantagem Comparativa, David Ricardo (1817)
* Teoria da Dotac3o de Fatores, Heckscher e Ohlin (1933)

SENICUOD]
suafepogy

» Teoria do Ciclo de Vida do Produto, Vernon (1966)
* Teoria dos Custos de Transacdo, Coase (1337)
 Teoria Eclética, Dunning (1577)

* Modelo Uppsala, Johanson e Vahine (1877)
3| * Teoria das Redes, Johanson etal (1528)

CETET
epodwon

Fonte: Elaboragao prépria com base nas referéncias indicadas

Por fim, e de acordo com Moreira et al., (2013), ha uma necessidade de desenvolver
novas teorias que expliguem e prevejam o comportamento das empresas de servigos,
integrando constructos tedricos, que incluam as caracteristicas uUnicas dos servicos, as

caracteristicas do pais e as caracteristicas do mercado.
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2.4 Formas de internacionalizacao

Varios estudos realizados por diversos autores argumentam que as empresas
interessadas em alcancar mercados estrangeiros enfrentam uma decisao dificil no que
diz respeito a escolha do modo de entrada. As opg¢des disponiveis para uma empresa
incluem a exportagdo, o licenciamento, a joint venture e a criagdo de uma nova

subsidiaria (Agarwal e Ramaswami, 1992, Blomstermo et al., 2006).

Conforme argumentado por Javalgi et al., (2003), ao contrario dos bens, que podem
penetrar nos mercados estrangeiros, usando uma variedade de modos, incluindo a
exportacdo, o franchising, joint ventures, e construir / comprar, para 0s servicos a
internacionalizacdo € mais dificil por causa das suas caracteristicas intrinsecas (por

exemplo, a inseparabilidade e a intangibilidade).

No seu estudo Erramilli (1990 apud Javalgi et al., 2003) classificou os servigcos como
“hard services” e “soft services”. Nos hard services (como na arquitetura) a producéo e o
consumo podem ser separados; assim, eles podem limitar ou ndo a presencga local da
empresa de servigo. Contudo, nos soft services (como saude, alimentacdo e hotelaria) a
produc¢do e o consumo ocorrem simultaneamente, requerendo a presenga local da
empresa. Para este tipo de servigcos, a exportacdo ndo é um modo de entrada viavel,
enquanto as joint ventures e a criagdo de uma subsidiaria sdo opgdes viaveis (Javalgi et
al., 2003).

A presenga em mercados externos pode assumir-se sob a forma de alto controlo (por
exemplo, no caso da criagdo de uma nova subsidiaria) e sob a forma de baixo controlo
(por exemplo, nas formas contratuais — licenciamento e franchising). Os modos de
entrada de alto controlo exigem mais empenho de recursos no exterior, e a empresa
externa é exposta a um maior grau de incerteza, ao passo que os modos de controlo
baixo exigem um comprometimento de recursos mais limitados, reduzindo assim a

incerteza da empresa externa (Blomstermo et al., 2006).

Seguidamente ir-se-ao explicar todas as formas de internacionalizagdo acima abordadas,

de forma detalhada.

Exportacao
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A exportagdo é a forma mais comum de internacionalizagdo e Samuelson e Nordhaus
(2005) definem-na como o conjunto de bens ou servigos que sado produzidos num pais e
vendidos a outro pais e que incluem o comércio de mercadorias, de servigos e juros de

empréstimos e de investimentos.

No caso da exportagdo, as empresas enfrentam duas opgbes de canal: exportar
diretamente para clientes no exterior ou exportar indiretamente com a ajuda de um

intermediario (Peng e York, 2001 apud Hessels e Terjesen, 2010).

Assim, muitas empresas utilizam um agente para desempenhar algumas (ou todas) as
tarefas. O agente pode ser um representante de vendas, que vende a troco de uma
comissao, enquanto a empresa nacional trata do envio e da documentacao exigida. Ou
entdo, o agente pode ser um gestor das exportacdes da empresa que desempenhe todas
as tarefas de exportacdo mediante o pagamento de uma comissdo mais elevada. No
entanto, assim que uma empresa nacional se langa no negoécio da exportagdo, pode
assumir a maioria ou todas estas tarefas, muitas vezes criando um quadro de pessoal no

pais anfitrido (Donnelly et al., 2000).

A Adira, empresa portuguesa de fabricagcdo de maquinas-ferramentas para metais iniciou
0 seu processo de internacionalizagédo em 1964. A metodologia principal para a expanséao
foi através da exportagdo. Na maioria dos casos, a Adira exporta o seu produto para um
intermediario que, depois, vende ao cliente final. Em alguns mercados especificos, a
Adira tem empresas subsidiarias, como € o caso de Franca e do Reino Unido (Horizonte

Internacionalizar Guia para PME, 2013).

Outro exemplo de uma empresa portuguesa, mas de servigos, que iniciou a sua
internacionalizagdo através da exportacdo foi a EFACEC - empresa de Energia,
Engenharia, Ambiente e Servigcos, Transportes e Logistica. A EFACEC - constituida em
1948, esta presente em mais de 65 paises através de operacdes, projetos, obras e/ou
delegacgdes. Iniciou a sua internacionalizacdo em 1987, com exportagdo, adquirindo
competéncias e know-how para, mais tarde, criar filiais (Horizonte Internacionalizar Guia
para PME, 2013).

Licenciamento

O licenciamento € uma modalidade contratual entre uma ou mais empresas locais e

parceiras. A empresa transfere para uma organizagao estrangeira o direito de usar
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algumas ou todas as seguintes propriedades: patentes, marcas registadas, nome da
empresa, tecnologia, e / ou métodos de negdcio. O titular da licenga paga uma taxa inicial

e / ou uma percentagem sobre as vendas para o licenciante (Osland et al., 2001).

Um exemplo de licenciamento de uma empresa portuguesa é a Bial, a maior empresa
farmacéutica portuguesa, cuja vivéncia internacional comegou através da obtencido de
licencas de laboratérios internacionais. Estes acordos de licenga permitiram-lhe aceder a
know-how e a direitos de patente necessarios para fabricar e comercializar
especialidades farmacéuticas no mercado portugués filiais (Horizonte Internacionalizar
Guia para PME, 2013).

Para Gawer e Cusumano (2012) quando as empresas estdo a lutar para se tornarem
numa plataforma padronizada, devem tentar ganhar o controlo sobre uma base instalada,
licenciando a sua propriedade intelectual e facilitando os investimentos dos parceiros com
inovacao complementar. Para o mesmo autor, a Qualcomm Inc. é uma grande empresa
que licencia ndo s6 a sua tecnologia, mas também as suas patentes e a sua propriedade
intelectual, sendo que estes licenciamentos sdo uma importante fonte de receitas para

esta empresa de tecnologia de wireless.
Franchising

No franchising, um franquiador vende o direito de usar o seu nome comercial, sistemas
operacionais, e as especificagdes do produto para um franquiado, sendo que este ultimo
pode assim usufruir dos produtos com o nome do franquiador numa determinada regiao e

durante um certo periodo de tempo. (Combs e Ketchen, 2003).

O franchising assemelha-se a exportagao indireta, uma vez que o exportador faz uso de
intermediarios no mercado local, que tém o conhecimento local necessario para penetrar

no mercado (Grénroos,1999).

De acordo com Baena (2009) o franchising € um projeto organizacional escolhido por
empresarios em que uma rede descentralizada de unidades, uma "cadeia", estabelecida
por acordo contratual é desejavel para alcangar vantagem competitiva. De acordo com
este formato de negécio, é concedido aos empresarios locais, denominados franquiados,
o direito de explorar uma ou varias unidades da cadeia num local, mediante o

investimento dos préprios fundos.
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Algumas empresas de bens espanholas sdo mundialmente conhecidas por entrarem em
mercados estrangeiros através de franchising: no setor da alimentacdo a “Telepizza” e
"Tapas Bar", no setor de vestuario a "Zara", "Mango", "Springfield", ou "Pull and Bear", no
setor mobiliario, a "KA International"; e no ramo das tinturarias, o "Pressto" (Baena,
2009). Outro exemplo é a McDonald’s, que usou o franchising para gerir o seu
crescimento quer nos Estados Unidos quer noutros paises que ndo o pais de origem
(Combs e Ketchen, 2003).

O franchising, com a globalizagdo, tornou-se a estratégia de muitas empresas de
servigos, como € o caso de grandes cadeias de hotéis como o Holiday Inn, Sheraton,
Marriott Hotel e Starwood Hotels and Resort (Pine et al., 2000).

Joint ventures

Uma joint venture inclui estabelecer uma empresa que é propriedade conjunta de duas ou
mais empresas independentes e na tipica joint venture cada uma das partes detém uma
participacao de 50% e contribui com uma equipa de gerentes para partilhar o controlo das
operacgoes (Hill, 2008, p. 409).

Com as joint ventures, os parceiros podem ter acesso a informacao e reduzir a incerteza,
comprometem os recursos de forma limitada, reduzem a exposi¢cdo ao risco atual,
proporcionando, simultaneamente, o acesso a conhecimentos / recursos locais (Buckley
et al., 2002; Kumar, 2005 apud Javalgi et al., 2011).

De acordo com Reuer e Zollo (2000) duas empresas de bens que estabeleceram joint
ventures de sucesso foram a companhia americana de maquinas fotocopiadoras Xerox, e
a empresa japonesa de fotografias Fuji Photo. Desta joint venture surgiu a Fuji Xerox,
para desenvolver, produzir e vender maquinas fotocopiadoras, documentos e servigcos

relacionados na regido da Asia-Pacifico.

As empresas aeroespaciais Airbus e Boeing tém usado joint ventures, especialmente em
grandes mercados, para facilitar a entrada nesses paises, assim como a fabricante de
automoéveis japonesa Toyota, que ganhou uma presenca nos Estados Unidos também
através do estabelecimento de joint ventures com empresas locais (Hitt et al., 2010, p.
236).
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Criacao de uma nova subsidiaria

Numa nova subsididaria a empresa-mée tem a propriedade plena e responsabilidade

exclusiva pela gestao das operagbes (Osland et al., 2001).

O estabelecimento de uma subsidiaria integralmente controlada pela casa-mae no
mercado estrangeiro pode ser feito de duas maneiras. A empresa pode configurar uma
nova operacgao noutro pais, muitas vezes referida como um empreendimento greenfield,
ou pode adquirir uma empresa estabelecida no pais anfitrido e usar essa empresa para

promover os seus seus produtos (Hill, 2008, p. 411).

Com base em estudos de outros autores (Stopford e Wells, 1972, Shetty, 1979),
Blomstermo et al,. (2006) argumentaram que as empresas menos experientes preferem a

criagao de novas subsidiarias.

A empresa portuguesa CJRWIND — Candido José Rodrigues, SA, cuja atividade é a
construcdo de obras de engenharia civil iniciou em 2006 o seu processo de
internacionalizacdo através de investimento direto com a criagdo de uma nova empresa
com propriedade exclusiva na Republica Dominicana. O sucesso desta experiéncia ditou
a expansao através do mesmo modo para outros mercados considerados prioritarios e
fulcrais para o desenvolvimento da empresa. Assim, nos anos subsequentes, a CJRWind
entrou em Espanha (2007), na Polénia, Roménia e Angola (2008), na Jamaica (2010) e
na Poldnia (2011). Em 2009, investe no mercado angolano adquirindo 40 por cento de

uma empresa existente (Horizonte Internacionalizar Guia para PME, 2013).

Empresas de transporte como a UPS e a FedEx sdo empresas de servigos que tiveram
que investir na criacdo de novas subsidiarias, especialmente na China, em que a criagao
de novos centros facilitou a distribuicdo e logistica por exemplo nos Jogos Olimpicos de
Beijing. Os novos investimentos permitiram manter a integridade dos seus sistemas de Tl

e logistica, a fim de maximizar a eficiéncia (Hitt et al., 2010).
2.5 Analise e selecao dos mercados

Conforme descrito por Papadopoulos e Martin (2011) os negdcios internacionais séo
realizados num ambiente cada vez mais globalizado, caracterizado por menos barreiras,
0 aumento da concorréncia e maiores oportunidades de expansdo. Ainda assim, apesar

da tendéncia geral para a globalizacdo, os ambientes especificos em que uma empresa
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opera sdo o resultado das varias decisGes estratégicas que tomam todo o seu processo

de internacionalizagéo.

Entrar em novos mercados, em particular em mercados estrangeiros, envolve um grande
compromisso de recursos estratégicos, técnicos, de gestdo e financeiros. Devido a
limitacdo de recursos, a empresa tem que tomar uma decisdo estratégica sobre em que

mercado deve entrar e alocar recursos nesse sentido (He e Wei, 2011).

Assim, as empresas que procuram expandir no exterior sdo confrontadas com a
complexa tarefa de triagem e avaliagao dos mercados estrangeiros. Os mercados diferem
em termos de atratividade de mercado, devido a variagcbes no ambiente econémico e
comercial, taxas de crescimento, estabilidade politica, capacidade de consumo,

recetividade aos produtos estrangeiros, e outros fatores (Cavusgil et al., 2004).

Para Kumar et al., (1994) o processo de avaliagdo dos mercados estrangeiros é gradual e

sequencial, e envolve trés fases:

a) Fase da analise/triagem — em que se analisam indicadores a nivel macroeconémico

(como a estabilidade politica, fatores socioculturais, distancia geografica, etc.);

b) Fase de identificagdo e avaliagdo do potencial - esta etapa envolve a avaliagdo da
atratividade setorial para cada um dos paises e sao tidas em consideracéo informacgdes
especificas de cada industria (como fatores de mercado, analise da concorréncia,

tamanho do mercado, taxa de crescimento do mercado etc.);

c) Fase de selecdo — nesta fase as informagdes especificas da empresa (como a
rentabilidade, adaptacédo do produto ao portfélio existente da empresa, etc.) podem ser
usadas para selecionar os mercados certos para entrar. Nesta fase pode ser mais
vantajoso para a empresa arranjar uma organizacdo de pesquisa de marketing local para

recolher dados primarios confiaveis e especificos.

Mais recentemente, Musso e Francioni (2012) destacaram e compararam dois modelos
bastante conhecidos para a selegcao internacional de um mercado, sendo eles o modelo
de Root (1998) e o de Johansson (1997). Estes dois modelos acabam por estar
intimamente ligados ao modelo exposto por Kumar et al, como se pode verificar na

llustracao 2.
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Root descreveu a selecio internacional de um mercado como um processo composto por
trés etapas: triagem preliminar, estimar o potencial da industria de um mercado e estimar
o potencial de vendas da empresa. O primeiro passo é levado a cabo utilizando as
variaveis quantitativas basicas para rapidamente e de forma barata reduzir o numero de
mercados a ser triados no passo 2. A segunda etapa tem como objetivo determinar o
potencial total do mercado nos restantes mercados e a etapa seguinte visa estimar o
potencial de vendas da empresa em conjunto com outras variaveis, tais como
investimentos financeiros e esforcos de marketing necessarios para determinar o nivel de

vendas previsto (Root, 1998 apud Musso e Francioni, 2012).

llustragao 2 - Modelo de Root comparado com o de Johansson para a selegao de

mercados internacionais

Fonte: Musso e Francioni (2012)

O modelo de Johansson baseia-se em quatro etapas. As suas principais diferengas
relativamente ao modelo de Root residem na identificacdo dos paises e nas fases de
triagem. A fase de triagem em profundidade assemelha-se ao segundo passo de Root,
enquanto a fase final pode ser comparada com a fase final de Root. O modelo de
Johansson permite a observagcido de variaveis/indicadores como a distancia geografica,
que apresenta os efeitos da distancia psiquica/cultural no processo de tomada de decisao
(Johansson, 1997 apud Musso e Francioni, 2012).Para Bradley (2005) na fase de

selecao, existem trés abordagens possiveis:



* selegdo oportunistica — em que as oportunidades de mercado surgem de uma

forma casual e n&o planificada e deve ser concretizada cuidadosamente;

* selegdo sistematica — em que a empresa toma consciéncia das oportunidades
através da avaliacdo e comparacdo das diversas alternativas de mercado

disponiveis;

¢ combinacgdo das duas primeiras abordagens — em que ha uma evolugdo de uma

selecdo oportunistica para uma selegéo sistematica .

A selecao dos melhores mercados a partir de um grande numero de diferentes mercados
com diferentes niveis de capacidade e potencial € uma tarefa complicada e demorada,

exigindo multiplos critérios de decisdo e muitas abordagens (Saen, 2011).

Sakarya et al., (2007) argumentam que a analise de selecdo de mercados tradicional
baseia-se em fatores puramente macroeconémicos e politicos e ndo leva em conta o
dinamismo de um mercado emergente e o potencial futuro resultante de mudancas
rapidas, os atributos nacionais que afetam setores especificos e a recetividade do
mercado. Para o mesmo autor, e indo de encontro com o que ja foi mencionado, para se
desenvolver uma andlise justa para os mercados emergentes, deve ter-se em
consideracao varios critérios, tais como o potencial do mercado, as dimensdes culturais
para medir a distancia cultural, a analise competitiva do setor, assim como indicadores

gerais de risco.

De acordo com Daniels et al., (2014) as empresas devem recolher e analisar os dados
recorrendo a fontes externas, como agéncias governamentais, servigos especializados e
associagdes; e fontes internas, através da observacdo e questionarios. Para se
compararem 0s paises, podem usar-se graficos com variaveis importantes dos paises ou
matrizes com indicadores pontuados, em que depois se avaliam os paises de acordo com

estes indicadores.

A llustracdo 3 mostra a relagdo entre o risco e a oportunidade. Ao usar as matrizes, os
gestores podem identificar certos indicadores, atribuir-lhes pesos, e, em seguida, avaliam

cada pais com base nos indicadores ponderados (Daniels et al., 2014).
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llustragéo 3 - Matriz de Oportunidade e Risco

Opportunity—Risk Matrix

Decreased risk

Increased opportunity

Fonte: Daniels et al., (2014)

Sintetizando, os estudos aos varios paises demonstram que existem grandes diferencas
entre os paises em termos de tamanho, lingua, infra-estruturas, acesso a mercados,
cultura, e muitas outras dimensdes importantes. No entanto, as diferengas e
semelhangas entre os paises sdo fundamentais na determinagédo de quais os mercados

adequados para a entrada (Cavusgil et al., 2004).

2.6 Entrada em mercados internacionais

Em todo o mundo, as empresas que conquistaram a lideranca internacional adotam
estratégias que se diferenciam entre si, sob todos os aspetos. No entanto, embora todas
as empresas bem sucedidas sigam uma estratégia propria especifica, os modos de

operacéo subjacentes sdo fundamentalmente idénticos (Porter, 1993).

Moen et al., (2004) argumentam que a internacionalizagdo tem sido muitas vezes descrita
como um desenvolvimento gradual, em termos de envolvimento e forma de entrada, em

que se espera que as empresas alcancem mercados-alvo gradualmente mais distantes.

De acordo com Carvalho et al., (2012), o investimento das empresas nido se pode fazer
isoladamente, pois a concorréncia internacional exige aliangas. Varios estudos confirmam
que, nas economias emergentes, as joint ventures sdo estimuladas pelas politicas de
desenvolvimento de cariz governamental, permitindo que economias menos evoluidas
possam aceder a recursos que néo possuem (Contractor e Lorange, 1988 apud Carvalho

et al, 2012), facilitando o seu acesso ao conhecimento e capital.

23



No seguimento deste raciocinio, também Johanson & Vahine (2009) argumentam que
uma PME, que tenha uma posicdo bem estabelecida numa rede beneficia do
conhecimento e da informagao da sua rede, a fim de reforgar a sua posi¢gao. Por outro
lado, uma PME que nao desfrute de uma posicdo de rede estabelecida sofre de uma
"responsabilidade de outsidership"., o que inviabiliza o desenvolvimento de um negocio e

o inicio de um processo de internacionalizagao.

Para Sandberg (2013) os nds inicialmente usados para uma empresa se ligar a empresas
locais e as relagbes com os clientes iniciais sdo definidos como nés de entrada. Quando
essas empresas sao clientes, as relagdes sdo definidas como diretas ou diadicas, por
exemplo numa relagdo de negdcios entre um fornecedor € o seu cliente Quando as
relacbes com os clientes sdo indiretas ou triadicas existem agentes/distribuidores, ou

seja, ha uma conexao indireta que inclui um intermediario

Num estudo realizado por Gréonroos (1999) o autor identifica 3 modos de entrada gerais

das empresas de servigos em mercados estrangeiros:
* Seguir o cliente;
* Procura de mercado;
* Marketing eletronico.

E claro que, os trés tipos de modos de entrada ndo sdo totalmente exclusivos. Uma
empresa que usa a Internet como uma forma de marketing eletrénico pode fazer isso
deliberadamente para ter acesso aos mercados internacionais. Este modo de entrada é,
assim, ao mesmo tempo, o modo de procura de mercado. Além disso, uma empresa que
tenha um cliente no exterior, pode decidir aproveitar esta oportunidade para procurar

ativamente novos mercados (Grénroos, 1999).

Para o mesmo autor, existem cinco estratégias principais para a internacionalizagdo de

servigos que podem ser identificadas:

» Exportacdo direta — as empresas podem ter a sua base no mercado interno e,
sempre que necessario, podem mover 0S recursos e os sistemas necessarios

para produzir o servigo para o cliente no exterior;
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* Sistemas de exportagdo — consistem num esforco conjunto das exportagdes por

duas ou mais empresas, cujas solugdes se complementam mutuamente;

* Entrada direta - significa que a empresa de servigos estabelece uma organizacao

de producédo de servigos seus no mercado externo;

* Entrada indireta - é utilizada quando a empresa de servigos quer evitar a criagéo

de uma operacéo local,

* Marketing eletrébnico — € uma estratégia de internacionalizacdo em que uma
empresa de servicos amplia a sua acessibilidade através do uso de tecnologia

eletrénica avangada.

Sintetizando, a entrada em novos mercados exige por parte das empresas a definicdo de
estratégias, estratégias estas que vao determinar qual o melhor modo para se entrar em
mercados estrangeiros. Varios académicos tém em consideracdo o facto de que um
elemento facilitador é a criagdo de aliancas com outras empresas do pais de destino, e
outros estudos enaltecem a importéncia do uso da Internet para as empresas adquirirem

informacao relevante sobre os mercados externos.
2.7 Obstaculos a internacionalizagcao

No campo da internacionalizagdo das PME, a pesquisa efetuada (Yaprak, 1985,
Leonidou, 1995, Morgan e Katsikeas, 1997, Bell, 1997, Weeks, 1999, Alvarez, 2004 apud
Hutchinson et al., 2009) forneceu evidéncias sobre os tipos de barreiras que inibem a
internacionalizacdo e as diferengas nas barreiras encontradas em diferentes fases de

internacionalizacéo.

Tiwari e Buse (2007), além de ressalvarem como desafios a internacionalizacao a falta de
recursos e know-how, para além dos medos relativos as incertezas legais nos mercados-
alvo, mencionam também o perigo potencial de a empresa ndo ser capaz de proteger a

sua "propriedade intelectual”.

Outro estudo posterior de Hutchinson et al., (2009) identificou que as principais barreiras
identificadas pelas PME no que toca a internacionalizagéo relacionam-se com a falta de
visdo do gestor, o medo de perder o controlo do negdcio, a falta de conhecimento do
mercado externo, a falta de consolidagdo no mercado doméstico e as barreiras

legislativas e logisticas no exterior.
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Carvalho et al., (2012) declararam também que as empresas em fase de
internacionalizagdo enfrentam dois tipos de desafios: a adaptacdo a um novo mercado e
a transferéncia de um processo organizativo e tecnolégico ainda nao testado nesse

mercado.

Mais concretamente, no que respeita ao setor dos servigos, Winstead e Patterson (1998)
argumentavam que os obstaculos gerais sdo a complexidade da produgdo de servigos
bem como a crencga entre os profissionais das empresas de servicos de que é dificil
comercializar servicos fora dos mercados domésticos. Estes afirmam igualmente que
outros obstaculos para a internacionalizagdo dos servigos sao a falta de recursos, o
desconhecimento sobre como exportar e uma crenga de que as diferengas linguisticas e

culturais tornam o processo de internacionalizagdo muito exigente.

Moen et al., (2004) argumentam que, em geral, o surgimento da Internet influenciou tanto
a escolha da forma de entrada, como a selecgdo de mercados de empresas que entram

nos mercados internacionais.

Estes avancgos tecnoldogicos melhoraram consideravelmente a concorréncia estimulada
pela globalizagdo das economias mundiais. Mesmo as pequenas e meédias empresas
(PME) ndo sao mais imunes aos desafios que a globalizagdo acarreta (Tiwari e Buse,
2007) sendo que, para Javalgi et al., (2004), os fatores que afetam a difusdo dos servigos

eletrénicos sao:

1. questdes financeiras ligadas as taxas, impostos e especificidades dos sistemas de

pagamento eletronico;

2. questdes legais, relacionadas com a protec¢éo dos direitos de copia, privacidade

dos dados, patentes, marcas registadas e propriedade intelectual;
3. privacidade, na medida em que as transacg¢des tém que ser seguras e confiaveis;

4. infraestruturas de Tl e de telecomunicagdes, que sao inadequadas na maioria das

vezes;
5. questdes culturais, como crengas, linguas e valores;

6. questdes socioecondmicas como as capacidades da forga de trabalho disponivel,

nomeadamente a sua educagao e numero de profissionais de TI.
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Concluindo, e depois do que foi exposto, pode dizer-se que os obstaculos a
internacionalizagdo prendem-se com fatores relacionados com questdes politicas, legais,

linguisticas, culturais, logisticas e tecnoldgicas.

2.8 Conclusoes

A revisdo de literatura realizada teve como principal objetivo identificar e discutir fatores

gque uma empresa deve ter em consideracdo aquando a decisdo de internacionalizar.

De facto, a maioria das pesquisas publicadas sobre o tema da internacionalizagao
preocupa-se com os fatores que levam uma empresa a internacionalizar-se, ou seja, as
pesquisas procuram responder a questdo que é perceber quais sdo os motivos que
levam as empresas a internacionalizarem-se, dai que o primeiro ponto a ser abordado

tenha sido a discusséo de alguns motivos considerados por varios académicos.

No entanto, para se responder mais detalhadamente a esta questdo foi fundamental
analisarem-se algumas teorias que estudam o comportamento das empresas antes da
entrada nos mercados externos. As abordagens iniciais a internacionalizagao focavam-se
nas competéncias essenciais da empresa e nas oportunidades dos mercados externos, e
foram evoluindo durante os tempos, a medida que os mercados evoluiam, na

comunicagao entre os paises, na tecnologia e nos transportes.

Depois de terem sido analisadas as teorias, foram descritas as varias estratégias que as
empresas podem utilizar para entrar em mercados externos, que vao desde operacdes
sem investimento direto, como é o caso da exportagao, do licenciamento, do franchising e
das joint ventures (embora alguns estudiosos defendam que este meio de entrada pode
ja ser considerado IDE, uma vez que as empresas que constituem a joint venture
participam no capital da nova empresa) e formas de operagdo com IDE, como a criagéo

de novas subsidiarias.

Esta entrada em mercados externos pode variar um pouco entre as empresas de bens e
as empresas de servigos, sendo que as de servigcos podem optar por criar estratégias
diferentes, tais como aquelas que foram anteriormente identificadas por Grénroos. Depois
do exposto, pode dizer-se que o processo de internacionalizacdo pode ser semelhante
tanto para as empresas de bens como para as empresas de servicos, embora no caso
destas ultimas ha que ter em consideragao o facto de os servigos terem caracteristicas

que os distinguem como a intangibilidade, a inseparabilidade, a heterogeneidade e a
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perecibilidade. Estas caracteristicas unicas nos servigos, tal como mencionado acima,
podem influenciar os modos de entrada, pois estas caracteristicas podem criar maiores

obstaculos aquando a entrada em mercados externos.

Por fim, e ndo menos importante, ha que ter em consideracédo o facto de que quando a
empresa decide entrar em mercados externos deve fazer uma analise dos mercados em
que pretende entrar e por fim selecionar aqueles que sdo mais atrativos. Com base na
revisao feita, pode concluir-se que existem varios critérios que se devem ter em conta
aquando o processo de analise e selegdo de mercados sendo que o proximo capitulo se

ira debrugar sobre esta questao.
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Capitulo III — Metodologia de analise de mercados

Neste terceiro capitulo sera proposta uma metodologia para obtengdo de informacao
relativa aos mercados. Para esta analise, decidiu-se utilizar uma matriz de selegcdo de
mercados que tenha em conta as oportunidades e os riscos, com base em Daniels et al.,

(2014), reunindo a informacéo critica para uma dada organizagéo.

Esta matriz foi criada tendo por base a revisdo de literatura feita no capitulo anterior,
assim como a escolha das variaveis de atratividade e risco que serdo apresentadas de

forma mais concreta no ponto seguinte.

3.1 Ferramenta de analise

Para se poder comparar o potencial dos mercados, criou-se uma ferramenta denominada
por matriz de selecdo de mercados, que permite analisar os mercados, com base em

diferentes critérios.

Esta matriz € uma das ferramentas a disposi¢do do decisor para uma selecio sistematica
de mercados pensada e ponderada, permitindo ao decisor e a empresa a realizacdo de
um procedimento légico que, na sua conclusao, permite a escolha do(s) mercado(s) mais

interessantes para o processo de internacionalizagio.

A ferramenta de analise surge como forma de minimizar a propensao de risco aquando
da entrada em mercados externos e aumentar a probabilidade de sucesso no processo
de internacionalizagdo nos paises alvo de analise. Assim, a lacuna existente no processo
de escolha dos paises mais atrativos para a internacionalizagdo da empresa em estudo é
colmatada com o desenvolvimento de uma ferramenta cujo propdsito passa por perceber
quais os mercados mais indicados e mais interessantes para a organizacdo se

internacionalizar.

Para a realizagdo da matriz € necessario efetuar uma sequéncia légica de recolha e
tratamento de dados. Para tal, definiram-se etapas, tendo em consideragcao os modelos
com as varias etapas do processo de avaliagdo dos mercados estrangeiros apresentados
pelos autores mencionados na revisao de literatura, nomeadamente no ponto Analise e

Selecao de Mercados.
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Assim sendo, em primeiro lugar, identificaram-se os varios paises a serem alvo de
analise. De acordo com Daniels et al., (2014) este numero devera variar entre os 5 e 0s 8
paises, sendo que esta identificacdo se devera fazer com base numa triagem dos
mercados potenciais, ou seja, os mercados que tém, nas suas caracteristicas, o potencial

para que a oferta da organizagao seja bem recebida.

De notar que, neste trabalho em particular, os paises/mercados usados na analise foram
aqueles para onde a empresa em estudo ja iniciou O seu processo de

internacionalizagao, ainda que, nalguns casos, ainda de forma muito incipiente.

De seguida, realizou-se uma analise e escolha de indicadores de atratividade e de risco
do mercado, tendo sempre em conta o setor no qual a empresa esta inserida. Conforme
descrito na revisdo de literatura, deve ter-se em conta varios indicadores tais como
fatores demograficos, econdmicos, politicos, informacdes especificas de cada industria e

as dimensoes culturais.

Por ultimo, elaborou-se uma analise critica a cada mercado, relativamente aos
indicadores escolhidos, de forma a escolher somente aquele ou aquele(s) que oferecem

as condi¢des para que a empresa tenha o sucesso desejado.

Apesar desta ferramenta ser muito Util para a selecdo sistematica de mercados, ela
padece de algumas limitagdes. Como uma primeira limitagao clara é a indisponibilidade
de recolha de dados para alguns paises de forma uniforme, o que dificulta por vezes
tanto a escolha dos indicadores como a dos paises em si, provocando discrepancias no
processo. Outras limitagdes estdao relacionadas com a dificuldade de adaptar os
indicadores aos fatores de atratividade e/ou risco, ou seja, alguns indicadores podem
funcionar de forma ambivalente, quer como fatores de atratividade, quer como fatores de

risco.

A construgdo da matriz foi feita utilizando o Microsoft Excel, por forma a poder aplicar um
conjunto de formulas que simplificassem todo o processo de recolha e tratamento dos

dados.
Na construgdo da matriz, deverao ser consideradas as seguintes trés etapas:
1. Dados em Bruto;

2. Dados Homogeneizados;
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3. Dados Homogeneizados Ponderados.

No capitulo 5 serdo detalhadas estas trés etapas, assim como serdo apresentadas
ilustragbes que permitirdo compreender o processo de calculo subjacente ao tratamento

dos dados homogeneizados e homogeneizados ponderados.
3.2 Selegao de paises e indicadores para a analise

Conforme argumentado na revisao de literatura, no processo de avaliagido de mercados,
ha que fazer uma triagem dos mercados potenciais e depois selecionar aqueles que
poderdo ser mais interessantes para a empresa. Neste caso concreto deste trabalho, os
paises alvo de analise foram aqueles para onde a empresa em estudo ja teve projetos

pontuais, mas em que ainda nao se instalou de forma efetiva.

Relativamente aos indicadores utilizados para a elaboracdo da matriz teve-se em
consideracdo os fatores descritos na revisdo de literatura, entre eles fatores de
atratividade (aqueles que tornam um mercado apelativo para a internacionalizagdo) e de

risco (aqueles que podem prejudicar a entrada noutro pais).

Nos fatores de atratividade escolheu-se um indicador demografico — a populagdo, um
econdmico — a taxa de crescimento do PIB e trés indicadores com informagdes
especificas do setor, entre eles a disponibilidade das mais recentes tecnologias, a

absorgao de tecnologia a nivel empresarial e o IDE e transferéncia de tecnologia.
Estes indicadores de atratividade foram escolhidos com base nos seguintes motivos:

e Populacéo - foi escolhido de forma a ter-se uma melhor percecéo do tamanho do
mercado de cada pais. Quanto mais elevado for o valor para este indicador, mais

atrativo sera esse mercado.

e Taxa de Crescimento do PIB — é um indicador importante para esta analise,

porque ajuda a ter uma percegdo sobre o crescimento do pais em termos
econdmicos, além de mostrar se um pais tem uma forte produgéo interna de bens
e servicos. Neste indicador e no anterior, a fonte usada para os valores foi a

Central Intelligence Agency (2015).

* Disponibilidade das mais recentes tecnologias — essencial para perceber o grau

de utilizacdo de novas tecnologias no pais em estudo.. Este indicador tem por
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base o The Global Competitiveness Report (Schwab, 2014). O estudo em analise
considera o valor médio para este fator de 4,8 tendo em consideragao a seguinte
questdo: “No seu pais, até que ponto estdo as mais recentes tecnologias

disponiveis? [1 = ndo estdo disponiveis de todo; 7 = amplamente disponiveis]”.

Absorcao de tecnologia a nivel empresarial — fator que permite verificar o grau de

utilizacdo de novas tecnologias a nivel empresarial. Este valor tem por base o
The Global Competitiveness Report 2014-2015, sendo que o valor médio
considerado para este fator € 4,7 tendo em consideragado a seguinte questao: “No
seu pais, até que ponto as empresas a adotam as novas tecnologias? [1 = nunca;

7 = adotam extensivamente]”.

IDE e transferéncia de tecnologia — indicador que permite avaliar grau de

acolhimento de investimento estrangeiro no setor da tecnologia. Este valor tem
por base o The Global Competitiveness Report 2014-2015, sendo que o valor
médio considerado para este fator é 4,5 tendo em consideragdo a seguinte
questdo: “Até que ponto o investimento direto estrangeiro (IDE) traz novas
tecnologias ao seu pais? [1 = nada; 7 = em grande medida, o IDE é uma fonte

fundamental de novas tecnologias]”.

Nos fatores de risco foi selecionado um fator politico - estabilidade politica e auséncia de

violéncia/terrorismo, dois fatores econdémicos — a percegao de corrupgcido e a taxa de

inflacao e por fim a proximidade cultural.

Este fatores de risco foram escolhidos com base nos seguintes critérios:

Estabilidade Politica e Auséncia de Violéncia/Terrorismo — & um fator importante

pois reflete a percegcdo da probabilidade de que o governo é instavel e/ou pode
vir a ser derrubado por meios n&o-constitucionais ou violentos, incluindo a
violéncia politicamente motivada e terrorismo. De acordo com a analise feita pelo
Worldbank (2014) os valores para este indicador variam entre -2,5 (para paises
que tém uma baixa estabilidade politica e maior propensido para violéncia e
terrorismo) e 2,5 (para paises que tém uma alta estabilidade politica e menor
propensdo para violéncia e terrorismo). Para efeitos de normalizagéo, e
homogeneizacdo de dados, foi efetuada a seguinte transformacao por forma a
que o valor possa variar entre 0 (para paises que tém uma alta estabilidade

politica e menor propensao para violéncia e terrorismo) e 100 (para paises que
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tém uma baixa estabilidade politica e maior propensdo para violéncia e

terrorismo):
a. Valor homogeneizado = abs (valor do indicador — 2,5)*20

Percecdo da corrupcdo — Exportar para um pais mais corrupto traduz-se num

maior risco para uma organizagao que se pretenda estabelecer nesse mesmo
pais. Por esta raz&o, decidiu-se incluir como indicador de risco a perceg¢ao de
corrupgao. Através do valor mencionado, facilmente se percebe se é um pais em
que facilmente se pode confiar, tanto nos clientes como nos bancos, ou se se
deve ter cuidado redobrado em todas as negociagdes com esse pais. Os valores
foram baseados num estudo de 2015 da Transparency International que

obedeceram ao seguinte indice:
llustragdo 4 - indice da Percecéo da Corrupcéo

Highly T Very
Corrupt —- Clean

0.9 10-19 20-29 30-39 40-49 5059 6069 70-79 80-89 90-100

Fonte: Transparency International (2015)

Desta figura, depreende-se que os valores mais baixos representam os paises
que sdo mais corruptos, ao passo que 0s paises que apresentam valores mais
altos sdo paises menos corruptos. Funcionando a nossa matriz numa escala
inversa a apresentada, foi efetuada a seguinte transformacao por forma a que o
valor possa variar entre 0 (para paises onde existe uma baixa percegdo de

corrupcao) e 100 (para paises onde existe uma elevada percec¢ao de corrupgao):
a. Valor homogeneizado = abs (valor do indicador — 100)

Taxa de inflacdo — considerou-se um bom indicador porque uma vez que a taxa

de inflagdo consiste na subida generalizada dos pregos, entdo um valor elevado
neste indicador pode significar perda acelerada do poder de compra por parte da
populacédo do pais e indiciar alguma instabilidade economica. Neste indicador, a
fonte usada para os valores foi a Central Intelligence Agency (2015) e a
normalizacao foi efetuada assumindo que o valor de inflagdo pode variar entre

0% e 10% ao ano.
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Por fim, e ndo menos importante decidiu-se escolher o indicador proximidade cultural,

que por ser um fator mais complexo para compreensdo, achou-se pertinente atribuir

maior destaque ao mesmo, € é sobre ele que se ira discutir no ponto seguinte.

Proximidade Cultural

Atualmente, com a comunicac¢do global, o rapido transporte e os mercados globais,

quando parece que a era da “aldeia global” esta ao virar da esquina, é facil esquecer

como as culturas sdo muito diferentes. Debaixo da camada do modernismo, ainda

existem profundas diferencgas culturais. (Hill, 2008, p.88-89).

Uma referéncia nos estudos que tocam no tema da cultura é sem duvida Geert Hofstede,

que a define como “uma programacéao coletiva da mente que distingue os membros de

um grupo humano de outros” (Hofstede, 1980).

Para o autor, descrever as culturas nacionais consiste em 4 critérios diferentes, que ele

chamou de "dimensdes", porque elas ocorrem em quase todas as combinagdes possiveis

e sdo em grande parte independentes umas das outras (Hofstede, 1983), sendo elas:

1.

O individualismo contra o coletivismo — a questao fundamental envolve a relagao

entre os individuos em que numa extremidade se encontram sociedades em que
€ suposto os individuos preocuparem-se com 0s seus proprios interesses e com
a sua familia imediata (individualismo); e na outra extremidade encontram-se as
sociedades em que os lagos entre os individuos sdo muito apertados, as pessoas
devem cuidar do interesse do seu grupo e nao ter opinides e crengas diferentes

(coletivismo);

Grande ou pequena distancia do poder — esta dimensao aborda o facto de que as

pessoas sao desiguais nas capacidades fisicas e intelectuais. Nas sociedades
com grande distancia do poder, as sociedades deixam as desigualdades crescer
ao longo do tempo, ao nivel do poder e da riqueza, ao passo que as outras
sociedades (com pequena distdncia do poder) tentam minimizar estas

desigualdades e esforcam-se para equalizar o poder;

Forte ou fraca aversdo a incerteza — a questdo aqui em causa € como a

sociedade gere o facto de que o tempo passa e o futuro é desconhecido e
sempre sera. Em algumas sociedades as pessoas assumem OS riscos com

bastante facilidade e sao tolerantes aos comportamentos e opinides diferentes da
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sua, sendo estas sociedades caracterizadas por reduzida aversdo a incerteza.
Outras sociedades apresentam um maior nivel de ansiedade em relagdo a
imprevisibilidade do futuro, que se manifesta em maior nervosismo, emotividade
e agressividade, sendo tais sociedades caracterizadas por elevada aversdo a

incerteza

4. Masculinidade contra feminilidade — a questdo aqui envolvida é a divisdo dos

papéis entre os sexos na sociedade. Nas sociedades caracterizadas por maior
masculinidade os valores baseiam-se na importancia do exibicionismo, do
realizar, do alcangar algo invisivel, em que o herdi publico é o bem-sucedido e o
empreendedor. Nas sociedades caracterizadas por maior feminilidade colocam-
se as relagbes com as pessoas antes do dinheiro, cuida-se da qualidade vida, da

preservagao do meio ambiente e ajuda-se os outros.

De acordo com Cunha et al., (2006) a importadncia das culturas nacionais decorre
fundamentalmente da crescente internacionalizagao da atividade empresarial, que coloca
em contacto empresas provenientes de diferentes culturas e expde a diferenga entre
diferentes maneiras de fazer negécio. Por outro lado, a globalizagc&o estimula a circulagcao
internacional das técnicas e modelos de gestdo, assim contribuindo para a

homogeneizacéo da atividade empresarial em varias partes do mundo.
3.3 Ponderacgoes atribuidas aos indicadores

Por forma a poder gerir e tornar flexivel a utilizagdo da matriz, foi incorporada uma
funcionalidade de ponderagao que permite, de acordo com as circunstancias, diferenciar

a relevancia de cada um dos indicadores.

Nao tendo sido possivel encontrar estudos que diferenciem de forma cientifica o peso
relativo de cada um dos fatores, e tendo em conta que a atribuicdo desses pesos
resultara de experiéncias empiricas dos utilizadores da ferramenta e considerando, para
além disso que esta ferramenta esta numa primeira fase de utilizacao, foi decidido atribuir
igual importancia a todos os itens, podendo, em resultado da experiéncia e do

conhecimento acumulado pelos utilizadores, este valor ser ajustado em iteragdes futuras.

Assim sendo, nos fatores de atratividade, por serem 5, atribui-se uma percentagem de
20% para cada um deles, e nos fatores de risco, por serem 4, atribui-se uma

percentagem de 25% a cada um, como se pode ver na tabela seguinte:
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Tabela 2 — Ponderagbes atribuidas a cada um dos indicadores numa primeira fase.

Ponderado |Indicadores/Paises
o 3 Populacdo 20%
TS Taxa de Crescimento do PIB 20%
g = Disponibilidade das mais recentes tecnologias| 20%
E g Absorgdo de tecnologia a nivel empresarial 20%
IDE e transferéncia de tecnologia 20%
Total 100%
Ponderado |Indicadores/Paises
3 Estabilidade politica e Auséncia de Violéncia 25%
E § Percegdo da corrupgio 25%
1% [ Taxa de Inflagdo 25%
u- Proximidade Cultural 25%
Total 100%

Fonte: Elaboragao prépria

Em suma, estas ponderagdes atribuidas aos indicadores irdo ser uteis para o calculo dos
dados homogeneizados ponderados, que serdo explicados de forma detalhada no

capitulo 5.
3.4 Conclusoes

Qualquer processo de internacionalizagao acarreta riscos e imprevistos, pelo que é de
extrema importancia ter uma estratégia ponderada, cautelosa e bem definida. Esta
estratégia deve incluir um estudo/analise dos potenciais paises para a entrada, por forma

a que a empresa obtenha o sucesso pretendido.

Assim sendo, o presente capitulo abordou a questdo da necessidade de se criar uma
ferramenta que permita compreender quais sdo os mercados mais atrativos para uma

empresa se internacionalizar.

Com base na revisao de literatura efetuada, criou-se uma ferramenta que permite
analisar de forma cuidadosa, alguns paises/mercados, com base em critérios

previamente definidos.

Embora esta ferramenta de analise tenha algumas limitagbes, conforme previamente
mencionado, pensa-se que foi uma ferramenta muito util para compreender quais sao,
efetivamente, os paises mais interessantes para a internacionalizacdo da empresa em

estudo.
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Concluindo, neste capitulo explicou-se, por alto, como se estrutura esta ferramenta de
analise de mercados, contudo a sua explanagao detalhada ira ser feita de forma mais
pormenorizada e com ilustragdes explicativas no capitulo 5 do presente trabalho, assim

como irdo ser interpretados os resultados da analise da mesma.
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Capitulo IV — O Setor das TIC em Portugal e a

Internacionalizacao

No presente capitulo é feita uma caracterizacdo e analise da evolugédo do setor das TIC
em Portugal, seguindo-se um breve esclarecimento acerca da internacionalizacdo das
empresas portuguesas, com destaque a algumas razdes e obstaculos a
internacionalizagdo de empresas de TICE e, por fim, serdo expostos trés exemplos de

empresas portuguesas de TIC que se internacionalizaram com sucesso.
4.1 Enquadramento do setor

Num estudo prospetivo do setor TICE, realizado pela Inovaria (2012) é defendido que
num ambiente empresarial altamente competitivo é essencial que as empresas assumam
a capacidade de desenvolvimento de produtos tecnoldgicos de vanguarda e de valor
acrescentado significativo. Como acontece com todos os outros produtos, o sucesso de
produtos tecnoldgicos € medido através da sua aceitagcdo por parte do mercado. Neste
sentido, é crucial que as empresas do setor das TICE definam as suas orientagoes
estratégicas em funcdo das oportunidades perspetivadas nos mercados nacional e
internacional. Numa perspetiva econémica e empresarial, a definicao de estratégias de
curto e médio prazo, que garantam o desenvolvimento sustentado do setor das TICE e do
agregado econdmico a ele associado, € um dos fatores decisivos para a competitividade

das empresas do setor.

Outro estudo realizado pela fundacao para a ciéncia e tecnologia (2014) revelou alguns
dados importantes sobre o setor das TIC, entre os quais se destacaram os trés mais

importantes:

* O setor das TIC tem apresentado um crescimento significativo em termos globais

e agregados nos ultimos anos, em termos de valor acrescentado e de emprego;

e Os EUA, a UE25, o Japao, a China, a India e o Brasil constituem os principais
mercados mundiais do setor TIC, perspetivando-se um crescimento consideravel

nos mercados BRIC e Médio Oriente;
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e Os principais mercados das TIC portuguesas sdo Espanha, Holanda, Alemanha e
China.

No ambito do primeiro estudo mencionado neste capitulo, foi também realizado um
breve diagnéstico da realidade do setor das TICE nacional, com base numa analise
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), que sistematizou os
resultados do trabalho de diagnéstico realizado, em que foi possivel destacar os

seguintes aspetos:

llustragao 5 - Caracterizagao do setor das TIC e potenciais desafios

Fonte: Estudo Prospetivo do setor TICE - Inova Ria (2012)

Ainda que haja pontos a melhorar e ameagas constantes no setor, todos os estudos

efetuados dao conta de um significativo aumento da sua importancia.

No grafico seguinte pode ver-se, de forma clara, a evolugdo crescente na venda de
dispositivos de acesso a informagdo em Portugal, de acordo com um estudo da IDC
Portugal (2014):



Grafico 1 - Vendas de dispositivos de acesso a informagao em Portugal
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Fonte: Diretorio Global Das TIC - IDC Portugal (2014)

Como se pode verificar do grafico anterior, de 1995 a 2009 houve quase sempre um
aumento das vendas de computadores Desktop e dos portateis, tendo-se verificado uma
quebra nas vendas destes a partir de 2009, gracas ao crescimento substancial de vendas
no mercado dos Smartphones, e com o aparecimento, em 2011, dos Tablets. Para os
proximos dois anos o estudo prevé uma estagnacao das vendas dos computadores fixos

e portateis e um aumento na procura pelos Tablets e Smartphones.

No que diz respeito a utilizagdo das TIC por parte das empresas portuguesas, e conforme
se pode ver no Grafico 2, desde o ano de 2003, tem havido um constante aumento por

parte das empresas portuguesas no que toca a utilizagao das TIC-

Este grafico permite-nos compreender que, na ultima década, houve um aumento
bastante consideravel no que diz respeito as empresas que utilizam computador, com

ligacdo a Internet e com presencga na Internet.

Esta evolucdo permite-nos concluir que, a medida que os consumidores evoluem, as
empresas também precisam de transformar os seus modelos de negdécio para se
adaptarem a estas novas necessidades. Uma vez que os consumidores estdo a tornar-se
cada vez mais digitais, a comunicagao através da internet torna-se fundamental. As redes
sociais, por exemplo, tém registado um crescimento exponencial nos ultimos anos e
estdo a desempenhar um papel fundamental, ndo s6é na forma como as pessoas se

relacionam entre si, mas também na relagdo das empresas com os seus clientes.
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Grafico 2 - Empresas com 10 e mais pessoas ao servigo que utilizam computador, com

ligacdo a Internet e presenca na Internet (%) em Portugal
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Fonte: Pordata (2015)

A prova disso é o grafico 3, que demonstra que uma grande parte das empresas
portuguesas esta presente nas redes sociais, com especial énfase para a pagina web

corporativa e no Facebook.

Grafico 3 - Impacto das redes sociais nos canais de comunicacgéao digitais utilizados pelas
empresas portuguesas em 2012
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Fonte: Diretério Global Das TIC - IDC Portugal (2014)

De salientar que o presente grafico representa os dados de ha trés anos atras, pelo que,
e com base naquilo que foi descrito anteriormente, é bastante provavel que os valores

atuais estejam acima daqueles que estdo mencionados.
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Em sintese, o rapido desenvolvimento e forte crescimento do setor das TIC tem levado a
que as empresas portuguesas tenham comecado a apostar cada vez mais na estratégia
de internacionalizagdo, com o objetivo de alcangcarem mercados mais vastos e terem

acesso a novas oportunidades e parcerias de negdcio.
4.2 Internacionalizacao das empresas portuguesas

Um estudo da ANETIE e INOVA-RIA (2011) argumenta que ainda que seja muito
reduzido o numero de empresas portuguesas com uma presenga global ao nivel dos
mercados internacionais, a verdade € que o seu grau de internacionalizagdo tem vindo a

aumentar ao longo dos ultimos anos.

As empresas portuguesas dos setores tradicionais — alimentar, combustiveis, couro,
madeira, materiais de transporte, minerais ndo metalicos, plasticos e téxtil — tém
demonstrado ter, ao longo dos Uultimos anos, uma maior propensdo para a
internacionalizagdo bem como uma maior capacidade para responder aos desafios da
internacionalizacdo do que as empresas portuguesas dos setores ditos ndo-tradicionais.
Contudo, tem-se, também, verificado uma cada vez maior tendéncia dos setores nao-
tradicionais — como por exemplo o setor das Tecnologias de Informagao - para expandir
as suas operagdes a outros paises, resultando em movimentos de fatores de produgao

de Portugal para os mercados de destino.

Tal como discutido anteriormente, no processo de internacionalizagdo de uma empresa,
ha sempre motivos que levam as empresas a internacionalizar-se, existem diferentes

formas de internacionalizacio e obstaculos ao processo.

Tendo isto em consideragdo, e tendo por base o estudo acima mencionado pode-se
chegar as seguintes conclusdes, expostas na Tabela 3. Tragando agora uma analise
critica a informagao recolhida nesse estudo, pode dizer-se que as razdes que levam a
internacionalizacdo das empresas estéo ligadas sobretudo a procura pelo crescimento da
empresa, ao aumento dos lucros e ao aumento da competitividade; ja no que toca aos
obstaculos estes sdo fundamentalmente a falta de experiéncia na internacionalizagao, a

falta de parcerias e de financiamento e as questdes legais nos paises externos.
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Tabela 3 - Principais razoes e obstaculos a internacionalizagdo das empresas

portuguesas de TICE

Razbes para a

internacionalizagdo

Falta de recursos humanos com experiéncia em atividades de

internacionalizacéo;

Dimensdo demasiado pequena da empresa e a incapacidade de

encontrar parcerias adequadas;
Dificuldade em estabelecer o primeiro rapport;

Obstaculos a Falta de financiamento para a internacionalizacéo;

internacionalizagdo

Concorréncia e corrupgao dos paises de destino;

Quadro legal/burocracia dos paises de destino.

Fonte: ANETIE e INOVA-RIA (2011)

No mesmo estudo, argumenta-se que atravessando um momento de maior fragilidade
econdmica, com fraca produtividade e reduzida competitividade do tecido empresarial,

défice de qualificagbes e competéncias dos recursos humanos, Portugal tem que
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transformar as dificuldades em oportunidades e as TIC podem contribuir para a melhoria

e otimizac&o de processos de negocio das empresas.

Ja no que toca as formas de entrada nos paises estrangeiros, a maior parte das
empresas portuguesas de TICE optaram pela exportagao direta, sendo a aquisicao de

empresas a forma menos praticada, como se pode ver no Grafico 4:

Grafico 4 - Formas de entrada das empresas portuguesas nos mercados internacionais
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Fonte: ANETIE e INOVA-RIA (2011)

Do grafico acima, podemos concluir que a exportacdo €, de facto, o modelo de entrada
mais praticado pelas empresas portuguesas de TICE, realgando-se a exportacao direta; a
criagdo de uma nova subsidiaria, aqui designada por filial prépria, tem, como se pode ver,
pouca representatividade, estando pouco acima da aquisicdo de empresas, que € a

forma de entrada com menor representatividade.

Em sintese, as TIC sdo um setor transversal na economia e na sociedade, e contribuem
para a modernizacdo e competitividade, e tém um papel essencial no desenvolvimento de
um pais, sendo por isso que as empresas tecnoldgicas nacionais estdo a apostar cada
vez mais nos processos de internacionalizagcdo de forma a ganhar escala e a procurar

novas fontes de receita para além do mercado interno.
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4.3 Empresas portuguesas de TIC que se internacionalizaram

com sucesso

Portugal é um povo empreendedor que ndo se verga perante dificuldades econémicas
nem desiste perante a dimensdo de um pequeno mercado. A prova-lo esta uma série de
empresas, de origem nacional, cujo percurso em termos internacionais nédo deixa

margem para duvidas.

De entre este leque de empresas encontramos algumas que ja atingiram a dimensao de

grandes empresas e para quem a internacionalizacdo ja € uma realidade.

As empresas internacionalizadas escolhidas como exemplos de sucesso na area de TIC

foram as seguintes:

Portugal Telecom - foi escolhida porque é, possivelmente, a primeira empresa
portuguesa que vem a mente de qualquer portugués quando ouve falar de tecnologias e
comunicagdo. Além disso € uma empresa lider na area onde atua e tem grande

reputacdo no mercado, estando cotada em bolsa;

Compta — é um dos maiores grupos nacionais do setor das tecnologias de informacéao e
comunicacao, tendo sido a primeira empresa portuguesa com a certificagdo de sistemas

de gestao de servigcos de TI, além de também ela ser uma empresa cotada em bolsa;

Novabase — é uma empresa de desenvolvimento de software lider em Portugal no que
toca as tecnologias de informacgao, tendo sido a primeira empresa da area a obter a
certificacdo do seu processo produtivo pelo IPQ, e tal como as anteriores, esta cotada em

bolsa.

As empresas escolhidas e seguidamente analisadas com mais detalhe viram os seus
negocios serem reconhecidos fora de portas e talvez possam servir de exemplos para

gue muitas outras se tornem casos de sucesso e motivo de orgulho nacional.

Na seccdo 4.4, sera feita uma andlise dos processos de internacionalizagdo das

empresas em analise e o devido enquadramento com a revisdo de literatura realizada.
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4.3.1 Portugal Telecom

Nota preliminar: A Portugal Telecom tem, nos ultimos tempos, sido alvo de grandes e
constantes mudancas, pelo que nao é possivel garantir a atualidade da informacgéao que

se segue.

A Portugal Telecom é uma operadora global de telecomunicagdes, lider a nivel nacional
em todos os setores em que atua e a sua atividade abarca todos os segmentos do setor
das telecomunicagdes: negdcio fixo, mével, multimédia, dados e solugbes empresariais
(Portugal Telecom, 2015)

Constituida em 1994, a partir da fusdo dos TLP, Telecom Portugal e TDP, a Portugal
Telecom foi integrando e criando outras empresas até chegar aos nossos dias como a

entidade portuguesa com maior projegao nacional e internacional (PT Fundagéo, 2015).

A presenca internacional da Portugal Telecom estende-se a paises como Cabo Verde,
Mocambique, Timor, Angola, Quénia, China, Brasil, Sdo Tomé e Principe e Namibia
(Portugal Telecom, 2015a).

Ao nivel internacional, a PT Portugal esta focada no desempenho operacional dos seus
ativos e na partilha das melhores praticas em todos os seus negoécios. Ao reforgar a
exceléncia operacional e comercial em todas as operagdes, promovendo a partilha das
melhores praticas em todos os seus negécios, a PT Portugal demonstra capacidade de
aproveitar plenamente o potencial de cada operacdo, tendo em conta o estado de
desenvolvimento do mercado em todos os segmentos, bem como a sua posi¢ao

competitiva (Portugal Telecom, 2015).

Nos ultimos anos a PT tem sido alvo de varias noticias envolta da sua preseng¢a no
mercado brasileiro. Em 2013, dava-se conta que a PT e a Oi assinavam um acordo para
uma proposta fusdo que iria fundar uma nova empresa, a CorpCo - empresa
multinacional luso-brasileira que atua no ramo das telecomunicag¢des e tecnologias de

informacao (Diario de Noticias, 2013).

A 5 de maio de 2014, a PT torna-se uma subsidiaria integral da Oi, S.A., um grupo lider
no fornecimento de servigcos de telecomunicagbes no mercado brasileiro e o maior
operador de servicos de telecomunicagoes fixas da América do Sul em termos de clientes

ativos (Portugal Telecom, 2015).
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Atualmente, as noticias dao conta que o acordo entre a PT e Oi deixou cair a CorpCo, ou
seja, passa apenas a existir a nova Oi, com algumas alteragbes na forma como se

organiza e com uma estrutura mais simplificada (Econdémico, 2015).

Como se pode ver, nem sempre o processo de internacionalizagdo corre como se espera
em todos os mercados onde se entra e existem sempre alguns problemas que podem

prejudicar a atividade das empresas.

Tal como em todas as outras empresas que se internacionalizaram, também a PT
enfrenta riscos que podem prejudicar a sua atividade além-fronteiras, de entre os quais

se destacam (Portugal Telecom, 2013):

1. A nivel da regulagdo — em que esta sujeita ao risco de ocorrerem alteragdes
regulatérias ou acbes das entidades reguladoras nacionais, comunitarias ou
internacionais que possam originar pressées competitivas crescentes e afetar a

sua capacidade para conduzir eficazmente o seu negdcio;

2. A nivel econdémico - a crise financeira internacional podera prolongar a recessao
ao nivel da economia portuguesa e mundial e atrasar a retoma, o que podera ter
um impacto ao nivel da procura de produtos e servigos e, consequentemente, ao

nivel da performance operacional e financeira da PT;

3. A nivel financeiro - Os riscos de taxa de cambio e em outras operacbes
estrangeiras, e com a divida denominada em moeda diferente da moeda funcional
do pais onde a empresa opera e o risco de crédito relacionado com o risco de
uma contraparte falhar nas suas obrigagdes contratuais, resultando numa perda

financeira para o Grupo
4.3.2 Compta

A Compta tem mais de 40 anos de atividade, e é integradora de solugdes nas areas de

telecomunicacgdes e sistemas de Informacéo (Compta, 2015).

Sendo uma empresa com diversas geracdes de inovacdo tem por missao selecionar no
mercado mundial as melhores tecnologias, adaptando-as aos mercados onde atua e
apresentando uma gama completa e coerente de produtos, solugdes e servigos que
ajudam as empresas a melhorar o seu desempenho, acrescentando valor a sua atividade
(Compta, 2015).
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Assim, em 2007, o Grupo criou a Compta Angola, uma sociedade de direito angolano,
para consolidar a estratégia de internacionalizacdo do Grupo COMPTA em Angola. A
Compta Angola dispde de instalagbes e equipa proprias em Luanda, reunindo localmente
um conjunto de competéncias e solugdes capazes de responder as mais exigentes

necessidades na area das comunicagdes (Compta, 2010).

Em 2008, da estratégia de expansao da Compta nasce a Compta Cabo Verde, que se
torna uma empresa que apresenta solu¢gbes inovadoras nas areas de comunicagoes,
infraestruturas, aplicagdes de negdcio e seguranca, que constituem os pilares da oferta
em desenvolvimento na Compta Cabo Verde. Esta empresa conta atualmente com varias
parcerias, estando entre elas as reputadas IBM, Cisco, Microsoft, Alcatel, SAP entre

outras (Isone, 2015).

Em 2012, iniciava-se um estudo e prospecg¢do de mercado, noutras areas geograficas,

nomeadamente em Mogambique e em diversos paises sul-americanos (Compta, 2012).

No inicio de 2014, comegou-se a estudar respostas para as necessidades em paises tais

como o Brasil, o México, a Coldmbia e o Peru (Compta, 2014).

Por fim, deve-se salientar que, para além da PT, também a Compta enfrenta riscos no

exercicio da sua atividade transfronteirica, de entre os quais se elencam (Compta, 2012):

* Riscos cambiais — A atividade da Compta pressupbe o recurso a transagoes

internacionais dentro e fora da comunidade europeia;

* Riscos associados a concorréncia - O mercado onde a Compta se insere € um
mercado em fase de maturagao, que regista elevada pressao competitiva em todo

0 seu perimetro de atividade;

* Riscos relativos ao enquadramento politico, legal e regulamentar do setor de
tecnologias de informacéo - O setor das Tl encontra-se regulamentado, quer a
nivel nacional quer supranacional, sendo obrigatéria a observancia e ades&o dos

agentes ao ordenamento juridico vigente;

* Riscos associados a prote¢cao das suas marcas - A Compta detém diversas
marcas que se encontram registadas no ordenamento juridico e nos respetivos
organismos apropriados para o efeito, em Portugal, Angola e Cabo Verde. Estas

marcas tém valor e contribuem para consolidar a empresa e as suas atividades no
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mercado constituindo, assim, uma parte importante do ativo da Compta. O seu
emprego inadequado pode provocar consequéncias negativas na atividade da

empresa.
4.3.3 Novabase

A Novabase surge em 1989 como software-house, especialista no desenvolvimento de
solugdes a medida. Em 1994, e como ja dito anteriormente, torna-se a primeira empresa
no mercado do desenvolvimento de software em Portugal, a obter a certificagdo do seu

processo produtivo pelo IPQ (Novabase, 2015).

Durante a segunda metade dos anos 90 a Novabase posicionou-se como integrador de
sistemas, aumentando a abrangéncia da sua oferta, construindo uma rede de empresas

especializadas, cada uma delas, numa dada classe de sistemas (Novabase, 2015).

A Novabase tornou-se lider portugués em Tecnologias de Informacéao, estando cotada na
Euronext Lisbon desde 2000, e tendo trabalhado ja em mais de 40 paises e 9 fusos

horarios (Novabase, 2015).

A Novabase opera num mercado global, tendo atualmente clientes e projetos ndo sé em
Portugal mas também espalhados em Mocambique, Angola, Emirados Arabes Unidos,

Espanha, e Reino Unido.

Um crescimento econdmico acima da média dos paises emergentes e clientes que
requerem uma presenga fisica dos seus fornecedores estdo na origem da criacdo da
Novabase em Mogambique. E ambicdo da Novabase Mocambique ser o parceiro
tecnoldgico de referéncia dos principais bancos e operadores moveis e ter uma
participacao significativa nos projectos estruturantes do governo mogambicano assim
como alargar esta presencga ao restante mercado africano, exportando conhecimento e

tecnologia a partir de Mogambique (Novabase, 2013)

De acordo com o Relatério e Contas - 3° Trimestre 2014 - Novabase (2014), os primeiros
nove meses de 2014 foram marcados por um significativo aumento da atividade
internacional, assim como foi criado um novo centro logistico em Angola, que esta
alinhado com a estratégia de intensificagcdo da internacionalizagdo da empresa. Assim,
apesar das condigbes muito desafiantes e exigentes no mercado doméstico, a Novabase

pretende a continuidade do foco estratégico na internacionalizagao.
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No que concerne aos obstaculos enfrentados pela Novabase no ambito da

internacionalizacdo podem destacar-se dois principais (Novabase, 2015a):

4.4

O primeiro, tem implicito a ideia de que a falta de dimensao das empresas
nacionais é o principal obstaculo a sua internacionalizacdo, dai o apelo a

concentracao, para criar ofertas competitivas e diferenciadas;

O segundo, relaciona-se com a sustentabilidade especifica do negdécio dos
servicos de TIl, ou seja, a sua reduzida visibilidade, dada a curta duracdo da
maioria dos projectos, sendo que uma das solu¢gdes para aumentar a visibilidade
do negdcio passa pelo desenvolvimento do negocio do outsourcing, por forma a

que as empresas se possam dedicar a angariagdo de novos negdcios.

Sumula conclusiva do capitulo

De facto, todas as empresas que foram utilizadas como exemplo de empresas

portuguesas que se internacionalizaram e tiveram éxito nos mercados externos, no

entanto, sdo empresas que estdo estruturadas em grupo, se ndo vejamos:

A PT integra um grupo de empresas, estando entre elas a PT Comunicagoes, a

PT Inovagéo e Sistemas, entre outras;

A Compta pertence a um universo empresarial do qual fazem a Compta Emerging

Business, a Compta Angola, a Compta B2B, entre outros;

A Novabase tem projetos em varios paises como Espanha, Reino Unido, Angola,
Emirados Arabes Unidos, e Mocambique e tem uma rede de parceiros enorme,

estando entre eles a Inovaria, a Universidade de Aveiro e a prépria PT.

Isto permite-nos concluir que a teoria de internacionalizagdo que mais se adequa as

empresas mencionadas é a teoria das redes, pois as empresas funcionam em redes de

relagbes, que sdo continuamente estabelecidas, mantidas e desenvolvidas e que trazem

beneficios as partes envolvidas e lhes permitem acesso a importantes recursos.

No entanto, dever-se-a também salientar que na sua estratégia de internacionalizacio:
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* A PT progrediu gradualmente, tendo iniciado a internacionalizagdo em paises com
mais semelhangas culturais, (como Brasil e Angola) e avangando depois para

paises mais distantes cultural e psicologicamente (por exemplo Marrocos);

* A Compta, também tem feito a sua internacionalizagao passo a passo, tendo-se
iniciado em Angola, Cabo Verde, Brasil e Espanha, que sdo mercados préximos
culturalmente do nosso e s6 agora esta a avancar para mercados com maiores

diferengas como o México, Colédmbia e Perd;

* A Novabase, embora ja tenha trabalhado em inumeros paises, tem os seus
maiores projetos em paises culturalmente préximos do nosso, conforme ja

mencionado, em Mogambique, Angola, Espanha e Reino Unido.
Quanto as principais formas de internacionalizacdo usadas pelas empresas destacam-se:

* Na PT, destaca-se a exportacdo indireta através do estabelecimento de parcerias
com empresas locais. Além da exportagao indireta, destaca-se ainda a criagao de
uma alianga estratégica e protofusdo com a brasileira Oi, que permitiu a partilha

das suas experiéncias e know-how;

* Na Compta, a forma que mais se ajusta é o estabelecimento de aliancas
estratégicas, na medida em que a empresa estabelece parecerias com as

empresas do pais de destino;

* Na Novabase a forma de acesso que se salienta é a exportacao indireta, através
de Mogambique, onde foi criada uma nova subsidiaria integral, através da ajuda
de um parceiro local, estando a empresa motivada a estender a sua presenca a

mais paises.

Em sintese, todas estas empresas tém estratégias bem definidas e semelhantes, pois
todas elas ambicionam crescer internacionalmente, iniciando o seu processo em
mercados onde o risco possa ser menor, ou seja, em paises mais proximos culturalmente
e onde ja tenham tido projetos pontuais com sucesso e todas elas optaram por criar
parcerias com empresas locais, para assim irem conhecendo melhor os novos mercados

e terem acesso a recursos importantes.
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Capitulo V — Estudo de Caso da RIS 2048

5.1 Metodologia de Investigacao

Conforme argumentado por Merriam (2009), nos ultimos 20 anos a pesquisa qualitativa
tornou-se num capo de estudo maduro, com a sua propria literatura de base, jornais de

pesquisa, grupos de interesse e conferéncias regulares.

Para Yin (2003) o estudo de caso é apenas uma das varias maneiras de fazer pesquisa

em ciéncias sociais.

Para este autor, os estudos de caso sdo a estratégia preferida quando ha as questbes
"como" ou "por que", quando o investigador tem pouco controlo sobre os eventos e

quando o foco esta num fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real.

Merriam (2009) argumenta que um estudo de caso qualitativo € uma descrigao intensiva
e holistica e uma andlise de um fenémeno delimitado como um programa, uma
instituicdo, uma pessoa, um processo ou uma unidade social. A declaragdo do problema
define a logica e a finalidade do estudo e é critica para tomar decisdes informadas sobre

a seleccdo da amostra, a recolha e a analise dos dados.

Como estratégia de pesquisa o estudo de caso é utilizado em muitas situacbes para
contribuir para o nosso conhecimento individual, de grupo, dos fenémenos

organizacionais, sociais, politicos, etc. (Yin, 2003).

Gomm et al., (2000) declaram que o objetivo do caso de estudo deve ser a captura de
casos na sua singularidade, em vez de os usar como uma base para uma maior

generalizacio ou para uma inferéncia teédrica de algo.

Posto isto, considerou-se que o estudo de caso foi a metodologia de investigagdo mais
apropriada para o presente relatério, dadas as suas caracteristicas, que permitem fazer

uma pesquisa profunda acerca de uma determinada tematica.

O método utilizado para a obtencdo da informagdo foram as entrevistas, que sao

definidas por uma interacgao interpessoal de duragao limitada (...) com o propdsito de
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identificar conhecimentos, competéncias, aptidbes e comportamentos (Wiesner e
Cronshaw em Cunha et al., 2006).

No que toca a amostra, sera obviamente composta por elementos que trabalham na
empresa alvo de estudo e que esteja perfeitamente integrada no tema da

internacionalizacéo.

Ja na recolha de dados, foi realizada pesquisa secundaria através da consulta de
informagdes internas e externas e pesquisa primaria através de entrevistas

semiestruturadas.

A partir da informacao recolhida com as entrevistas, e ja na parte da interpretacdo dos
dados recolhidos sera elaborada uma matriz TOWS, onde irao constar pontos fortes e
fracos da empresa e fraquezas e ameacgas, bem como sugestdes que possam contribuir

para a geragao de alternativas estratégicas.
5.1.1 Propdsito do estudo e questdes de investigagao

O presente estudo foi realizado com o intuito de observar, analisar e compreender o
processo de internacionalizacdo adotado pela empresa RIS 2048 no mercado Africano.
Desta forma este trabalho pretende facilitar uma melhor compreensao da atual situagao
da empresa, bem como as principais caracteristicas dos mercados onde ela esta a atuar,

e que podem condicionar o seu éxito.
Seguidamente sdo abordadas as questbes as quais este estudo pretende dar resposta:
* Quais os motivos que levaram a empresa RIS 2048 a internacionalizar-se?

e Quais sdao os paises onde a empresa ja iniciou o seu processo de

internacionalizacao?

* Quais foram as estratégias e modos de entrada utilizados pela empresa no

processo de internacionalizagao para os paises escolhidos?
* Que critérios presidiram a escolha dos mercados alvo de internacionalizagdo?

* Quais foram os principais obstaculos encontrados no pais de destino?
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* Quais sao os paises para onde a empresa gostaria de se internacionalizar no

futuro e qual a sua estratégia?
5.1.2 Fases da Investigacao

De forma a atingir os objetivos tragcados para a pesquisa, dividiu-se a investigagao em
duas fases distintas: numa fase preliminar fez-se uma pesquisa de informacéo interna e
externa a empresa para se proceder a sua caracterizagdo genérica, bem como do seu
processo de internacionalizagdo; posteriormente procedeu-se a uma entrevista para se
aprofundar os conhecimentos relativos a internacionalizagdo da empresa, a partir dos

quais foi possivel fazer-se uma matriz TOWS.

llustracdo 6 - Resumo da metodologia de investigacao

/ Estudo de Caso sobre o Processo de internacionalizacio da \

RIS2048

[ Caracterizagdoda

* Consultadeinformagdes Emprgsa de
Acolhimento
internas e externas . Processo de

Internacionalizagdo

* Entrevista -
¢ Observagdo do Participante Andlise TOWS

Fonte: Elaboragao prépria
5.1.3 Ferramentas de Investigagao

No que diz respeito as ferramentas de investigagdo, e de acordo com o que é
argumentado por Yin (2003), foram utilizadas as seguintes, que s&do seguidamente
explanadas:

1. Consulta e andlise de documentagao: Em muitos estudos de caso, os registos de
arquivo, muitas vezes tomam a forma de arquivos de computador e outros registos que

também possam ser relevantes. Exemplos de documentos de arquivo usados no
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presente trabalho foram catalogos da empresa e do grupo, apresentacbes em formato
digital (power points da empresa), consulta da pagina de internet da empresa RIS 2048
(RIS 2048.pt) e, paralelamente foi consultada informacéo que permitisse caracterizar de

forma sumaria os mercados de atuacgao.

2. Entrevistas: Segundo o supracitado autor, uma das fontes de informacdo mais
importantes do caso de estudo € a entrevista, onde se fazem conversas guiadas ao invés
de consultas estruturadas. A entrevista feita neste estudo foi semiestruturada, ou seja,
neste caso o investigador tem uma lista de questdes ou tépicos (guido), mas a entrevista
em si permite uma relativa flexibilidade, havendo a possibilidade de serem feitas
questdes que ndo se encontrem no guido, mas que poderdo surgir no decorrer da

conversa.

3. Observagao do participante: a observacao do participante € um modo especial de
observagdo em que o entrevistador ndo € apenas um observador passivo. Em vez disso,
pode assumir uma variedade de fungdes dentro de uma situacdo do estudo de caso e

pode participar nos eventos que estdo a ser estudados (Yin, 2003).
5.2 Apresentacao dos dados recolhidos
5.2.1 Pesquisa Secundaria

Caracterizagcao da Empresa de Acolhimento

A RIS 2048 é uma sociedade constituida no ano 2000 para agregar numa estrutura Unica
a atividade de varias empresas de sistemas de informagdo, que operavam na regiao
Norte desde o inicio dos anos 90 (RIS 2048, 2015).

A necessidade de obter uma organizacdo com uma dimensao critica que permitisse
reunir recursos humanos com elevado nivel de qualificacdo foi uma das principais
motivagdes para a criagdo da RIS 2048 (RIS 2048, 2015).

A empresa em estudo desenvolve e implementa as mais avancadas e adaptadas
solugdes para todo o tipo de sistemas informaticos e de comunicagbes, estando
particularmente vocacionada para o desenvolvimento da atividade de integracdo de

sistemas nos setores da industria, comércio e servicos.

llustracao 7 - Logotipo da RIS 2048
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RIS 2048

Fonte: Documentacdo interna

O seu principal objetivo é o fornecimento de solugbes chave-na-mao que possam garantir
total fiabilidade aos seus clientes. Para isso, e tendo consciéncia da importancia que a
formacao desempenha na prestacdo de servigos de elevada qualidade, a RIS 2048 tem
desenvolvido o seu know-how em cada uma das areas em que opera, tendo sempre em

vista a sele¢cdo dos seus parceiros para que tal know-how possa ser garantido.

Fortemente focada no cliente e nas necessidades especificas dos seus processos de
negocio, esta empresa propde um elevado retorno de investimento nas solugdes que
apresenta e ao mesmo tempo, continua a desenvolver metodologias e ferramentas que

garantem a melhoria continua e a eficacia da sua atividade.

A RIS 2048 é uma empresa dindmica com uma aposta muito forte na especializagao
tecnoldgica e com uma cultura de exigéncia, agilidade, flexibilidade e apeténcia pela

inovacao e pela mudanca.

Desde Julho de 2003 que é uma empresa com o seu Sistema de Gestdo da Qualidade
certificado pela norma NP EN ISO 9001:2008 e em 2013 certifica o seu Sistema de
Gestao da Seguranca da Informacéao pela norma ISO/IEC 27001:2005.

Com mais cinco empresas formou uma joint venture, a Primacis, para investir nos

mercados dos paises africanos de lingua oficial portuguesa.

Nesta joint-venture de empresas portuguesas destacam-se a GLOBAZ, a inCentea, a
Keyvalue, a MundiServigos, a RIS 2048 e a SISQUAL.

A Primacis esta apostada em que, internacionalmente, o projeto seja reconhecido como

fator de sucesso e de confianga, que se destaca pela eficacia dos servicos e pelo
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enfoque na satisfagdo dos clientes e colaboradores, gerando relagdes de longa duragao
(Primacis, 2015).

Com uma forte presenca em Angola e Cabo Verde e em vias de consolidar a sua acgao
em Mocgambique, através das empresas Ascensus, Advance e Primacis MZ, a joint-
venture de empresas nacionais volta-se agora para outros mercados, estando em analise

paises como a Argélia, Espanha, Libia e Marrocos (Primacis, 2015).
Organizacao

A RIS 2048 esta organizada em duas unidades de negdcio, sendo uma delas sistemas e
comunicagdes e a outra aplicagdes e desenvolvimento, cada uma com autonomia para

desenvolver a sua atividade operacional.

Esta matriz permite atingir niveis de especializagdo bastante elevados, imprescindiveis

para responder de forma eficaz as necessidades dos seus clientes.
Missao, Visao e Valores
Missao

A missao é fornecer produtos e servicos com o mais elevado grau de qualidade e que
satisfacam completamente as necessidades e expectativas dos nossos parceiros,

cumprindo todos os requisitos regulamentares e legais em vigor.
Visao

A visdo passa por levar a empresa a uma posi¢cdo de lideranga nos mercados onde
estamos presentes pelos produtos comercializados, servigcos prestados e solucgdes

desenvolvidas.
Valores
Os valores da RIS 2048 s3o:

* VALORIZAR todos os colaboradores através da formacao profissional, exigindo

nas obrigagdes e garantindo nos direitos;

e ENTENDER a Qualidade dos seus produtos e servicos como fator determinante

de sobrevivéncia;
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* NORTEAR a empresa no sentido da melhoria continua de forma a obter niveis de

performance e eficacia elevados que a conduzam a ser “a melhor da classe”;

* CONSIDERAR os fornecedores como parceiros fundamentais informando-os e
incentivando-os a implementar medidas que os mantenham alinhados com a

politica e os objetivos da nossa empresa;

e ESTIMULAR a rentabilidade e o lucro, como forma de assegurar e garantir o

futuro;

* REFORCAR e desenvolver uma cultura empresarial em que sejam compensadas
e fomentadas as qualidades humanas de todos os colaboradores, aumentando

assim o envolvimento a todos os niveis da organizagao.
Posicionamento no mercado

A RIS 2048 define-se como uma empresa que tem como principal objetivo no desenrolar
das suas atividades o fornecimento de solu¢des chave-na-mao que possam garantir total

fiabilidade para os seus clientes.

E desta forma que a empresa se posiciona no mercado, reconhecendo-se por
proporcionar a mais completa solugdo de equipamentos e servigos aos seus clientes e é
esta a imagem que a empresa quer transmitir e para isso tem consciéncia da importancia

qgue a formacao desempenha na prestacao de servigos de elevada qualidade.

Processo de Internacionalizagao da RIS 2048

A internacionalizagdo da empresa deu-se inicialmente através do processo de exportacéo
e posteriormente por meio da Primacis que, conforme ja mencionado anteriormente, € um
conjunto de empresas portuguesas do setor das TIC, que cooperam numa base conjunta,

funcionando como um elemento catalisador e de geracao de sinergias.

Como se pode comprovar a seguir, as diferentes empresas que constituem a Primacis

atuam em diversos paises:
e GLOBAZ - Comunicacao de Marketing, atua em Angola e Cabo Verde;

* inCentea — esta presente em Angola, Cabo Verde e Mogambique;

59



* Keyvalue — opera em Angola e Mogambique;

*  MundiServigos — trabalha nos mercados de Angola, Brasil, Cabo Verde, Guiné-

Bissau, Mogcambique, Portugal e Sdo Tomé e Principe;

* RIS 2048 - iniciou a sua atividade com uma empresa em Angola e com
prospeccoes futuras de investimentos na Argélia, Cabo Verde, Mogcambique e

Guiné Bissau.
e SISQUAL - atua em Angola e Mogambique;

Quando estas empresas criam outras empresas noutros paises, normalmente adotam um
novo nome. Assim, para Angola, a Primacis criou a Accensus, para Mogambique a

Primacis MZ e para Cabo Verde a Primacis CV.
Cultura de Internacionalizagao

A tendéncia para a crescente globalizagdo da concorréncia e dos mercados e o numero
cada vez mais vasto de setores e de atividades fazem com que a internacionalizagao seja

parte integrante das preocupacdes estratégicas das empresas de hoje.

No caso da RIS 2048, a internacionalizacado foi uma estratégia para a empresa crescer,

aumentar a sua rede de contactos e os seus lucros.

O facto de a empresa estar inserida num grupo de empresas que ja comercializam

externamente, também serviu de incentivo para a empresa apostar na mesma estratégia.

Embora a histéria de internacionalizagao da RIS 2048 seja ainda recente, a experiéncia
internacional ja passou por muitos projetos em Angola, Mogcambique e Cabo Verde e
outros projetos pontuais em Espanha, Francga, Bélgica, Inglaterra, Gambia e Guiné-
Bissau. Além disso, a empresa também tem experiéncia de suporte remoto para outros

paises como o Brasil, Alemanha, Holanda e Polénia.
Grandes op¢does da empresa no plano internacional

As prioridades em termos de atividade da RIS 2048 sdo entregar aos seus clientes
solugdes ao nivel dos sistemas e comunicacgdes, abrangendo dominios como sistemas
operativos, gestdo e monitorizacdo de redes, servicos ligados a seguranga,

consolidagaol/virtualizacao de servidores, entre outros.

60



Além disto, a empresa possui uma larga experiéncia no desenho e implementacdo de

infra-estruturas de cablagem utilizando as mais recentes tecnologias.

A RIS 2048 esta ainda preparada para fornecer solugbes de protecdo de energia,

incluindo o desenho, dimensionamento, instalacdo e monitorizagéo integrada.
E nestas areas que a empresa pretende prestar servicos, em qualquer pais onde atua.
Mercados de atuagao

Analisando geograficamente os mercados onde a RIS 2048 quer exercer a sua atividade
pode-se concluir que na Europa, a Espanha (1), e na Africa, a Argélia (2), Gambia (3),
Cabo-Verde (4), Angola (5) e Mogambique (6).

llustragéo 8 - Prioridades geograficas para a internacionalizagao da RIS 2048

Fonte: Elaboragao prépria

Estes paises sdo as prioridades geograficas para a internacionalizacdo da empresa, e é

para eles que a empresa orienta a sua atividade.
5.2.2 Construcao e adaptagcao da matriz ao caso de estudo

Depois de ter sido apresentada de forma abstrata no capitulo 3 a ferramenta a ser
utilizada para a analise e selegdo dos mercados, qual o seu objetivo, as suas etapas e os
diferentes componentes que a constituem importa agora compreender na pratica como é

que ela foi realizada.
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Assim, depois de definidos os paises, os indicadores e as ponderagdes importa agora
compreender em que & que consiste cada uma das etapas e como se fez o tratamento

dos dados:

Etapa 1: Dados em Bruto - passa pela recolha de todos os dados dos paises de acordo
com indicadores pré-determinados. Esta fase implicou um conjunto de pesquisas para
que a recolha dos dados fosse, por um lado, a mais fidedigna possivel, e por outro, que

transmitisse da melhor forma os interesses/realidade da empresa em analise.

Assim sendo, obtivemos os seguintes dados:

Tabela 4 — Dados em bruto dos paises alvo do estudo

Bruto Indicadores/Paises Portugal | Espanha | Argélia | Gambia [abo-Verd{ Angola | Mocambique
o |Populagio 10.813.834 (47.737.941| 38.813.722|1.925.527| 538.535 [19.088.106| 24.692.144
§ E Taxa de Crescimento do PIB 1,0% 1,3% 4,0% 7.4% 1,0% 3,9% 8,3%
£ = [Disponibilidade das mais recentes tecnologias 6,30 5,60 3,40 4,30 4,70 3,20 4,30
E g Absorcdo de tecnologia a nivel empresarial 5,60 4,90 3,40 4,50 4,60 2,90 4,20
IDE e transferéncia de tecnologia 5,20 4,70 3,90 4,50 4,70 3,90 4,60
3 Estabilidade politica e Auséncia de Violéncia 0,75 -0,01 -1,34 0,01 0,78 -0,38 0,35
§ g Percecdo da corrupgdo 63 60 36 29 57 19 31
g & |Taxade Inflagdo 0,0% 0,0% 2,5% 5,6% 0,4% 7,5% 3,0%
. Proximidade Cultural 0 54 81 81 94 79 96

Fonte: Elaboragao prépria

Para conseguir um valor que permitisse calcular a proximidade cultural entre Portugal e
os restantes paises em analise, nas diferentes dimensbées, tiveram-se em consideracao

os seguintes passos:

* Analisaram-se os valores estudados por Hofstede nas diferentes dimensdes

para os diferentes paises, de acordo com a Tabela 5.

* Analisaram-se os valores para Portugal, para que fosse mais facil interpretar os
valores das dimensdes para os outros paises, tendo em considerag¢do o que ja
foi anteriormente explicado no ponto “Proximidade Cultural”. Assim sendo, e de

acordo com a fonte supracitada, Portugal caracteriza-se por:

o Distancia do poder: A pontuagcédo de Portugal nesta dimenséo (63) traduz

uma aceitacdo da distancia hierarquica e de que aqueles que mantém as

posicdes mais poderosas beneficiam de privilégios;
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o Individualismo/Coletivismo: Pela sua pontuagao (27), Portugal ¢é

considerado um pais coletivista, o que manifesta um compromisso de
longo prazo com o “grupo”, tanto como para a familia como para os

relacionamentos com os demais;

o Masculinidade/Feminilidade: Com uma pontuacdo de 31, Portugal € um

pais onde a palavra chave & o consenso, € onde a competitividade ndo é

excessiva;

o Evitacdo de incerteza: Com uma pontuagéo tdo alta nesta dimenséao (99),

Portugal define-se como um pais onde se prefere evitar a incerteza, e
onde ha uma elevada intolerancia no que diz respeito a comportamentos e

ideias pouco ortodoxas.

Tabela 5 — Pontuagao nas diferentes dimensdes para os diferentes paises

Proximidade Cultural Portugal Espanha Argélia* Gambia** Cabo Verde Angola Mogambique

Distancia do poder 63 57 80 77 75 83 85
Individualismo/Coletivismo 27 51 38 20 20 18 15
Masculinidade / Feminilidade 31 42 53 46 15 20 38
Evitacdo da incerteza 99 86 68 54 40 60 44

Valores Proximidade Cultural 0 54 81 81 94 79 96

* Pais Arabe
** Pajs da Africa Ocidental

Fonte: The Hofstede Centre (2015)

Através da interpretagcdo dos valores para Portugal, ja se pode facilmente comparar e

interpretar os valores dos outros paises, tendo-se concluido que:

o Espanha: E o pais mais proximo culturalmente de Portugal, sendo que a diferenca
€ que Espanha é o pais com o valor mais baixo para a distancia do poder, o que
significa que ha pouca hierarquia na sociedade e é o pais mais individualista de

todos em analise.

o Argélia: Pela sua auséncia na analise de Hofstede, considerou-se genericamente
como um pais arabe. Apresenta valores mais altos do que os de Portugal em
todas as dimensdes, menos na evitagdo da incerteza, o que significa que é um

pais onde ha mais toleréncia a incerteza do que em Portugal.

o Gambia: Tal como o anterior, pela sua inexisténcia na analise de Hofstede,
considerou-se genericamente como um pais da Africa Ocidental. Os seus valores

traduzem que neste pais se aceita a desigual distancia hierarquica, e tem uma
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sociedade mais coletivista, mais masculina e com menor aversido a incerteza do

que Portugal.

o Cabo Verde: Apresenta o valor mais baixo de todos para a masculinidade, o que
significa que € uma cultura que se pauta por valores como a preocupagado com os
outros e a qualidade de vida. A incerteza, também regista o valor mais baixo de
todos em analise, o que faz com que se torne o segundo pais em analise, que

mais se distancia culturalmente de Portugal.

o Angola: Uma alta pontuacdo na distdncia do poder indica que o pais é muito
hierarquizado. Além disso, os valores indicam que € um pais mais coletivista e

com maior feminilidade que em Portugal e com menor evitagao da incerteza.

o Mocambique: Apresenta o mais alto valor para a distancia do poder. Pelos seus
baixos valores, é o pais mais coletivista de todos em analise e o que mais tolera a
ambiguidade do futuro. De acordo com a analise feita, € o pais que mais se

distancia culturalmente de Portugal.

Por forma a chegar a um valor que agregasse todas as dimensdes para todos os paises
e que permitisse comparar a distancia que “separa” culturalmente Portugal de cada um

dos paises, considerou-se a seguinte formula:
Valores de proximidade cultural=
abs (distancia do poder do pais em anélise - distancia do poder em Portugal) +

abs (individualismo/coletivismo no pais em andlise - individualismo/coletivismo em

Portugal) +

abs (masculinidade / feminilidade no pais em analise - masculinidade / feminilidade

em Portugal) +
abs (averséao a incerteza no pais em analise — aversao a incerteza em Portugal)

Etapa 2: Dados Homogeneizados - utilizaram-se os dados recolhidos nos dados em bruto
e homogeneizaram-se os valores, para que ficassem convertidos numa escala
compreendida entre 0 e 100. Para isso, foi necessario homogeneizar alguns dos valores

obtidos, conforme explicitado no Capitulo 3.
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Para esta etapa obtiveram-se os seguintes valores:

Tabela 6 — Dados homogeneizados para os paises alvo de estudo

Homogen|Indicadores/Paises Portugal | Espanha | Argélia | Gambia [abo-Verd{ Angola | Mocambique
o 3 Populacdo 21,63 95,48 77,63 3,85 1,08 38,18 49,38
'g 3 Taxa de Crescimento do PIB 10,00 13,00 40,00 74,00 10,00 39,00 83,00
£ = |pisponibilidade das mais recentes tecnologias | 90,00 80,00 48,57 68,57 67,14 | 4571 61,43
E g Absorc¢do de tecnologia a nivel empresarial 80,00 70,00 48,57 64,29 65,71 41,43 60,00
IDE e transferéncia de tecnologia 74,29 67,14 55,71 64,29 67,14 55,71 65,71
3 Estabilidade politica e Auséncia de Violéncia 35,00 50,20 76,80 49,80 34,40 57,60 43,00
§ g Percecdo da corrupgdo 37,00 40,00 64,00 71,00 43,00 81,00 69,00
19-5 & |Taxade Inflagio 0,00 0,00 25,00 56,00 4,00 75,00 30,00
- Proximidade Cultural 0 54 81 81 94 79 96

Fonte: Elaboragao prépria

Etapa 3: Dados Homogeneizados Ponderados — Os dados foram calculados mediante a
multiplicacdo dos valores homogeneizados anteriormente apresentados pelas

ponderacdes atribuidas a cada critério.

Tabela 7 — Dados homogeneizados ponderados para os paises alvo de estudo

Ponderado |Indicadores/Paises Portugal Espanha Argélia Gambia Cabo-Verde Angola |[Mocambique|
o 2 Populagdo 20% 4,33 19,10 15,53 0,77 0,22 7,64 9,88
T E Taxa de Crescimento do PIB 20% 2,00 2,60 8,00 14,80 2,00 7,80 16,60
g =  |Disponibilidade das mais recentes tecnologias| 20% 18,00 16,00 9,71 13,71 13,43 9,14 12,29
§ g Absorgdo de tecnologia a nivel p! ial 20% 16,00 14,00 9,71 12,86 13,14 8,29 12,00
= IDE e transferéncia de tecnologia 20% 14,86 13,43 11,14 12,86 13,43 11,14 13,14
Total 100% 55,18 65,12 54,10 55,00 42,22 44,01 63,91
Ponderado |Indicadores/Paises Portugal Espanha Argélia Gambia Cabo-Verde Angola  |Mogambique|
3 Estabilidade politica e Auséncia de Violéncia 25% 8,75 12,55 19,20 12,45 8,60 14,40 10,75
H § Percecdo da corrupgdo 25% 9,25 10,00 16,00 17,75 10,75 20,25 17,25
== ~
106' x Taxa de Inflagdo 25% 0,00 0,00 6,25 14,00 1,00 18,75 7,50
- Proximidade Cultural 25% 0,00 13,50 20,25 20,25 23,50 19,75 24,00
Total 100% 18,00 36,05 61,70 64,45 43,85 73,15 59,50

Fonte: Elaboragao prépria

De acordo com os dados totais dos fatores de atratividade e risco, é possivel, de acordo
com a metodologia proposta por Daniels et al (2014), chegar a seguinte representagao
grafica de posicionamento dos paises selecionados de acordo com o bindémio risco-

atratividade:
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Grafico 5 - Posicionamento dos paises selecionados de acordo com o binémio risco-

atratividade

Cab§Verde Atratividade

Angola

Risco

Fonte: Elaboragao prépria
Contextualizagao dos resultados

Depois de efetuar o posicionamento dos paises selecionados de acordo com o binémio

risco-atratividade, pode concluir-se que:

* Portugal: Embora tenha sido apresentado na analise, serve meramente como pais
de referéncia, até porque para o indicador proximidade -cultural, o valor

considerado foi 0, o que enviesa o processo de comparagao entre paises.

* Espanha: Representa o pais cujo valor total de atratividade € mais elevado, o que
se depreende derivado aos valores elevados que apresenta na populagao (sendo
mesmo O pais mais populoso em andlise) e aos valores generosos nos
indicadores com caracteristicas especificas do setor das tecnologias de
informacao. Para além disso, é o pais que apresenta o mais baixo valor para o

risco, o que permite concluir que Espanha, apenas considerando esta matriz de
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analise, € o pais mais interessante para a internacionalizagcdo da empresa em

estudo.

Argélia: Destaca-se por ser o segundo pais mais populoso em analise e por
apresentar um dos valores mais baixos nos indicadores com caracteristicas
especificas do setor das tecnologias de informagado. A nivel de risco, merece
especial realce o facto de ter o valor mais desfavoravel de todos os paises no que

diz respeito ao indicador da estabilidade politica.

Gambia: Apresenta no geral valores intermédios, no entanto destaque positivo
para o facto de ser o segundo pais com o valor mais elevado para a taxa de
crescimento do PIB. Contudo, também se constitui como o segundo pais com
valores mais desfavoraveis quer na percecdo da corrupgdo quer na taxa de

inflacdo, o que faz dela o segundo pais de maior risco.

Cabo Verde: A nivel de atratividade este pais destaca-se por ser o que apresenta
menor populacdo dos paises em analise, apresentando valores intermédios para
os outros indicadores, o que o posiciona, apenas com base nesta analise, como o
pais menos atrativo. Ainda assim, apresenta valores bem favoraveis na
estabilidade politica e na percec¢do da corrup¢ao, sendo contudo, o segundo pais
em analise mais distante culturalmente de Portugal (0 que n&do deixa de ser um
ponto de reflexdo sobre a forma como se encontra elaborada a matriz e os

diferentes pesos atribuidos aos fatores).

Angola: Destaca-se em quase todos os indicadores pela negativa. E o pais com
os valores mais desfavoraveis nos trés indicadores com informagdes especificas
do setor das TIC, tornando-se no segundo pais menos atrativo. Paralelamente a
isto, apresenta valores muito desfavoraveis quanto a estabilidade politica, quanto
a percecao da corrupgao e no que respeita a taxa de inflagdo, o que faz com que,

seja de todos, o pais que apresenta maior risco.

Mocambique: Apresenta a maior taxa de crescimento do PIB de todos os paises
em analise e apresenta valores intermédios nos restantes indicadores, o que faz
dele o segundo pais mais atrativo. Porém, destaca-se pela negativa no que toca a
proximidade cultural, sendo mesmo o pais mais distante culturalmente de Portugal

(o que, tal como no caso de Cabo Verde, ndo deixa de ser motivo para reflexao).
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Do exposto pode concluir-se, apenas com base na informacado constante desta matriz,
que o pais mais interessante para a internacionalizacdo da empresa em analise sera
Espanha, por se apresentar como o pais mais atrativo e de menor risco. Por outro lado, o
pais que se apresenta como menos interessante sera Angola, com os valores de

atratividade mais baixos e de risco mais elevados.

Mais uma vez, e como ponto de reflexdo em futuras iteracdes, o estudo demonstrou que
0 pais menos interessante para a internacionalizacdo da empresa em analise, é aquele
onde a presenca da empresa esta a ser fortalecida, através da criagdo de uma empresa

em Luanda.

A Argélia, a Gambia, e Mogambique, representam mercados relativamente interessantes
para a internacionalizagdo da empresa, dados os seus valores intermédios para os
indicadores de atratividade e risco. No que respeita a Cabo Verde, acaba por se
posicionar como um pais de risco reduzido, apesar de, em contrapartida, representar um

pais com uma baixa atratividade.

Em suma, esta analise permitiu perceber como se posiciona cada pais em termos de
risco e atratividade, permitindo uma analise sumaria para a empresa destes fatores.
Naturalmente que esta analise ndo toma em conta outros fatores como as ligacbes
empresariais da empresa em estudo nos mercados e que, frequentemente, no caso de
PMEs, acaba por ser um dos principais fatores que induz a escolha de um dado mercado,

conforme poderemos constatar na sub-sec¢ao seguinte.

5.2.3 Pesquisa Primaria

Entrevistas

As tematicas abordadas pelo guido das entrevistas foram as seguintes:
* motivos que levaram a empresa RIS 2048 a internacionalizar-se;

* estratégias e modos utilizados pela empresa no processo de internacionalizagéo

para os paises escolhidos;
* critérios que presidiram a escolha dos mercados alvo de internacionalizaco;

* principais obstaculos encontrados no pais de destino;
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* paises para onde a empresa gostaria de se internacionalizar no futuro e qual a

sua estratégia.

Nesta seccdo apresentam-se as informacdes obtidas durante as duas entrevistas
realizadas na empresa, a primeira a diretora de recursos humanos, e posteriormente a

diretora financeira da empresa em estudo.

A escolha destas entrevistadas deveu-se ao facto de serem as colaboradoras que tém
maior conhecimento do processo de internacionalizagdo da RIS 2048. Ninguém melhor
do que elas conhece a situacédo de internacionalizagdo da empresa, dai terem sido elas

as escolhidas para a recolha dos dados necessarios para o estudo.

Entrevista 1

A primeira pessoa a ser entrevistada foi um membro da diregdo da RIS 2048, que esta na

empresa ha 6 anos e ja ocupou varios cargos de direcéo.

Para esta entrevistada, os principais motivos para a expansao da empresa foram:

* “Compensar a possivel diminuicao de receitas no mercado nacional’;

* “Crenca de que o mercado nacional pudesse “encolher”, dai ter que se compensar

com a entrada em novos mercados”;

* “Fazer a empresa crescer para fora do mercado nacional’.

No que toca as estratégias/modos de entrada nos paises:

* Espanha, Gambia e Argélia — “embora a empresa nao tenha presenga assidua
nestes paises, ja se exportaram bens (material) e ja se fizeram servigos remotos
para estes paises”; além disso, a empresa tem clientes nestes paises, 0 que

acaba por facilitar a entrada nesses paises.

* Angola, Cabo Verde e Mogambique - “a entrada deu-se por via da joint venture,

por meio da empresa Primacis”.

No respeitante aos critérios que presidiram a escolha dos mercados alvo de

internacionalizacéo:
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* Espanha, Gambia e Argélia — “ temos clientes presentes nesses mercados, e se

eles estédo la querem que nés vamos “atras”; “o cliente tem um projeto, nés vamos

arrastados, ha portanto a necessidade de irmos la fazer servigos.”

* Angola, Cabo Verde e Mogambique — “sdo mercados em crescimento, e cuja

lingua oficial & o portugués”.
Para a entrevistada, os principais obstaculos encontrados no pais de destino foram:

* Angola: “sistema fiscal complexo”; problemas com os vistos de trabalho dos
colaboradores”; mercado dificil, pois ha falta de coisas basicas como agua e

eletricidade”, sendo o “mercado muito controlado”.

* Argélia: “adaptacédo as questdes socioculturais, por exemplo, eles trabalham em
dias diferentes de nds, durante o Ramadao para tudo”; para além disso temos
“dificuldades de exportagdo, mais concretamente no que diz respeito a entrada de

mercadorias vindas de fora do pais, pois sdo muito protecionistas”.

e Cabo Verde e Mocgambique: “paises muito atrasados tecnologicamente

relativamente a Portugal’”.

* Gambia: “ndo houve obstaculos, vamos sempre acompanhados pelo cliente, ou

seja nunca estamos sozinhos, fazemos tudo por intermédio do cliente”.

* Espanha: “também nao houve obstaculos, a Unica coisa a apontar € que eles sao

muito nacionalistas”.

Quanto aos paises para onde a empresa gostaria de se internacionalizar no futuro:

e “Ja se pensaram em algumas possibilidades, mas nada em concreto, nao
estamos a procura de novos mercados, pois o0 objetivo principal neste momento é

consolidar mercados como Angola”.

Fora do guido, e surgindo naturalmente no desenrolar da entrevista falou-se na existéncia
no mercado nacional de seis empresas concorrentes que oferecem o mesmo tipo de

servigos que a RIS 2048.

Apesar da empresa em estudo ter concorréncia, na maior parte das vezes acaba por criar

relagbes com as outras empresas, ou seja, as empresas relacionam-se entre si e tornam-
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se parceiras umas das outras, de forma a poderem complementar os seus servigos e

oferecer melhores solugdes aos clientes.

Entrevista 2

A segunda entrevistada foi outro elemento da direcdo e geréncia, que também ela muito

envolvida nos processos que envolvem a area da internacionalizagdo da empresa.
Para esta entrevistada, os principais motivos para a expansao da empresa foram:

* “Numa primeira fase as solicitacbes e o acompanhamento ao cliente, que ja
tinham em marcha o seu proprio projeto de internacionalizagcdo. Essa primeira

abordagem serviu também como “laboratério”;

*  “A perspetiva do agravamento da situagao econémica em Portugal’.

Ja quanto a estratégia e modo de entrada nos diferentes paises:

Foi “uma estratégia de cooperacdo com outras empresas da area da Tl, com a criacao de
uma empresa em que as atividades internacionais das empresas participantes se
integrassem nesse mesmo projeto. Assim seria possivel ter uma oferta mais abrangente

nos paises destino, diminuindo o risco dos diversos participantes.”

Quanto aos critérios que presidiram a escolha dos mercados alvo de internacionalizagao,
foi referido que “nos locais escolhidos ja tinhamos clientes com os quais iniciar essa

mesma atividade”.

No que concerne os principais obstaculos encontrados no pais de destino identificaram-

se:

* “Legais, comega logo pelo processo de criagdo da empresa que para além de
burocratico é extremamente morosos. O proprio pedido de entrada de

investimento & um processo complexo”;

* “Afalta de profissionais locais especializados”;

* “Dificuldades na obtengao de vistos. A questdo da entrada de recursos no pais &

muito complicada e onerosa”.
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Por fim, quanto aos paises para onde a empresa gostaria de se internacionalizar no

futuro:

“Apos o projeto em Angola estar mais consolidado, pretendemos avangar com o mercado
de Argélia, onde iremos iniciar a intervencdo associados a um parceiro ja instalado

localmente.”
Observacgao do participante

Uma vez que a autora do presente relatério foi estagiaria da empresa em analise, pdde
observar que esta de facto definido nos objetivos da empresa expandir-se para o
mercado Africano. Ficou também patente que a razdo para a internacionalizagao
prendeu-se com a necessidade de satisfazer os clientes fora do pais e com o retrocesso

verificado nos ultimos anos na economia nacional.

Além disto, e embora ja tenham havido projetos pontuais em varios paises, a expansao
verdadeira esta a iniciar-se agora, com a implementagdo de uma empresa em Luanda.
Tendo em consideragao o que foi analisado anteriormente na matriz, pode prever-se que
a entrada da empresa no mercado angolano pode acarretar varios riscos, dadas as
particularidades deste pais, nomeadamente em termos financeiros (repatriacdo de

capitais) e politicos.

A posteriori, a empresa tem como estratégia a expansdo para outros paises africanos,
com recurso a estratégias de cooperagdo com outras empresas locais do setor. A analise
aos diferentes mercados permitiu concluir que os mercados africanos mais atrativos séo
primeiramente Mogambique, Gadmbia e Argélia e os menos atrativos sdo Angola e por
ultimo Cabo Verde. Ja no que toca ao risco, os paises de maior risco sdo em primeiro

lugar Angola, seguido da Gambia e Argélia, e com mais baixo risco Cabo Verde.

Outro fator a destacar, foi o facto de se ter verificado a existéncia de barreiras a entrada
nos paises, nomeadamente de caracter legal e sociocultural. Esta dificuldade foi mais
evidente no caso da Argélia por ser um pais arabe e apresentar substanciais diferencas

quanto a Portugal no que respeita ao desenvolvimento tecnoldgico.

De ressalvar também que, no fim das entrevistas, deu para perceber que a RIS 2048 nao
definiu ainda futuros paises para internacionalizagdo, estando apenas concentrada em

fortalecer a sua posi¢gao nos paises onde ja atua.
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Por fim, e ndo menos importante, foi notério que a empresa nao sofre de muita
concorréncia nacional, ou seja, ndo ha muitas empresas do setor a competir, e até se
concluiu que alguns dos concorrentes da empresa sao também seus fornecedores ou
clientes, o que se depreende que neste setor especifico ndo ha um grande grau de

rivalidade entre as empresas, e pelo contrario até se nota cooperacao entre elas.
5.3 Analise dos dados recolhidos

Com o objetivo de sumariar toda a informagao que foi recolhida ao longo das pesquisas
secundaria e primaria, e de forma a interpretar todos os dados e chegar a conclusdes,

decidiu fazer-se uma analise SWOT/TOWS, que sera seguidamente explanada.

5.3.1 Diagnéstico e identificagdao das forgas, fraquezas, oportunidades e

ameacas a nivel internacional

A melhor forma de se identificarem as forcas e fraquezas de uma empresa, assim como
as oportunidades e ameagas ¢é através da elaboracdo de uma analise SWOT (Strengths,

Weaknesses, Opportunities and Threats)

Esta ferramenta visa assegurar o alinhamento da organizacdo com o seu meio
envolvente e constitui um instrumento de analise estratégica que relaciona os pontos
fortes e fracos de uma organizagdo, com as oportunidades e ameacas provenientes do

seu meio envolvente (Santos, 2008).

No entanto, no caso alvo de estudo, achou-se pertinente elaborar antes uma matriz
TOWS, que, além de integrar uma SWOT, permite através das diversas variaveis definir

linhas de orientacdo que possibilitem uma melhoria das estratégias das empresas.

De acordo com Weihrich (1982) “a matriz TOWS serve como uma estrutura concetual
para futuras pesquisas sobre a combinacdo de fatores externos e internos para a

empresa e as estratégias com base nessas variaveis”.
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Tabela 8 — Analise SWOT/TOWS
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Elaboragao Proépria

Fonte

A matriz TOWS mostra como as oportunidades e ameagas externas podem ser ajustadas

com as forgas e fraquezas internas da empresa, o que resultarda em quatro grupos de

égicas

7

alternativas estrat
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* As estratégias SO sao criadas por forma a que a organizacao possa escolher que

forgas utilizar para aproveitar as oportunidades;

* As estratégias ST levam em conta as for¢as de uma organizacdo como forma de

mitigar ameacas;
* As estratégias WO tentam aproveitar as oportunidades para superar as fraquezas;

* As estratégias WT s&o essencialmente defensivas e sao utilizadas para reduzir as

fraquezas e evitar ameacas.

Tendo isto em consideragao, apresentamos uma possivel TOWS para a empresa alvo de

estudo, apresentada na Tabela 8.

5.3.2 Consideragoées acerca do atual processo de internacionalizagcao da
RIS 2048

Depois de analisados os dados recolhidos nas entrevistas, e tendo por base o

enquadramento tedrico abordado no capitulo 2, chegaram-se as seguintes conclusdes:
Os motivos para a internacionalizacédo da RIS 2048 sao:

* Ampliar o tamanho do mercado com acesso a novos e maiores mercados que

esta relacionado com o objetivo de crescer fora do mercado nacional;

* Ultrapassar as limitagbes existentes no mercado doméstico, que registou um

“encolhimento” nos ultimos anos;

e Superar a instabilidade econémica do mercado nacional, que acaba por ser uma

ameaca, mediante a procura de outros mercados;

* Permanecer proximo dos clientes, pois se a empresa tiver clientes noutro pais,

tem que ir a esse pais prestar os servigos necessarios;

* Consciéncia das oportunidades especificas no exterior, como sdo o caso dos
paises emergentes, em que o facto de o setor das TIC ainda estar pouco
desenvolvido, pode representar uma oportunidade para a empresa ter sucesso,

dado o reduzido numero de concorrentes.
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Quanto aos modelos de internacionalizacéo, e tendo em consideracio todas as teorias

abordadas, de facto aquelas em que parece que a RIS 2048 se integra sdo, de acordo

com Johanson e Vahlne (2009):

o0 modelo das redes, na medida em que a RIS 2048 esta integrada numa rede de
empresas cujas atividades e relagbes com os clientes, fornecedores e

concorrentes sao continuamente desenvolvidas;

0 modelo Uppsala, pois a empresa tem desenvolvido as suas operagdes
internacionais ao longo do tempo em pequenos passos, tendo comegado pela
exportacdo para varios paises e estando agora a instalar-se através da criacéo de
uma nova empresa em Angola, que é um mercado aonde ja acumulou algum

conhecimento, dada a presenga dos seus parceiros ja la instalados.

Ja no que diz respeito as formas de internacionalizacido, e de acordo com a revisao de

literatura efetuada e as informacgdes obtidas, pode identificar-se a exportagdo, a criagao

de uma joint venture, o licenciamento e a criagdo de uma nova subsidiaria:

a primeira forma de acesso a mercados externos da RIS 2048 tem sido a
exportacdo de bens e servigos, com varios projetos pontuais em varios paises

europeus e africanos;

a criacdo de uma joint venture com parceiros nacionais, que integrou seis
empresas independentes, formando a Primacis sendo que estes parceiros
partilham informacao, recursos e conhecimentos, e é por meio desta empresa que

as empresas que a integram se internacionalizam;

o licenciamento, uma vez que a RIS 2048 se dedica a revenda de produtos de
grandes marcas, sendo titular de licenciamento para produtos da Adobe, HP e

Microsoft;

a criacdo de uma nova subsidiaria em Luanda, que permite configurar uma nova
operacao neste pais, que podera ser fulcral para a expansdo para outros

mercados africanos.

De entre os varios obstaculos a entrada nos paises alvo de internacionalizagdo da

empresa em estudo destacam-se as:
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e Barreiras legislativas, como o caso da complexidade dos sistemas fiscais, o
controlo apertado do mercado, o pedido de investimento, problemas com os

vistos, e a falta de profissionais especializados;

* Barreiras linguisticas e socioculturais, em especial na Argélia, que por ser um pais

arabe tem uma cultura e religido que diferem muito dos habitos portugueses;

* Barreiras tecnologicas, nos casos mais concretos da Argélia e Angola, que séo
paises tecnologicamente menos desenvolvidos e onde as infraestruturas de Tl e

de telecomunicagao podem ser deficitarias

Para que o futuro da RIS 2048 seja de sucesso, € necessario que a empresa tenha em
atencdo alguns destes aspetos, que podem contribuir para uma melhoria do desempenho

da mesma nos novos mercados que se propde abordar.
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Capitulo VI — Conclusoes

Hoje em dia, a internacionalizagdo é encarada como um processo fundamental para a
expansao organizacional, uma fonte de inovacdo e conhecimento, e possivel criagdo de
vantagem competitiva, num mundo cada vez mais globalizado. E necessério ter em conta
que operar domesticamente é bem diferente de operar a nivel internacional, pois entrar
em mercados externos exige a superagdo de diversos obstaculos, que podem

condicionar o sucesso e comprometer a empresa.

A expansao internacional permite as empresas aumentarem o seu numero de clientes, o
seu volume de vendas e obterem acesso a novos recursos. Desta forma, é fundamental
determinar-se a atratividade de um mercado, ou seja, considerarem-se e avaliarem-se

varios indicadores, que permitam saber se esse mercado é atrativo ou ndo.

No estudo realizado, pode concluir-se que, efetivamente, de entre todos os paises em
andlise, os mercados mais atrativos sdo Espanha em primeiro lugar seguido de
Mocambique e os de maior risco sdo primeiramente Angola e depois Gambia. Assim
sendo, os resultados analisados através dos indicadores usados na matriz,
demonstraram que o pais de maior risco € precisamente aquele que foi o escolhido para
ser o primeiro pais no qual a empresa RIS 2048 criou uma nova empresa — Angola.
Ainda assim, o facto deste pais ser aquele que apresenta os valores mais desfavoraveis,
principalmente nos indicadores das TIC, pode representar uma oportunidade para as
empresas portuguesas da area singrarem nesse mercado, ainda muito pouco

desenvolvido no que toca a este setor.

Além disto, os mercados emergentes continuam a ser atrativos como motor de
crescimento e continuam a atrair a industria das TIC, dado que continuam a ser fontes de
crescimento e escala. Simultaneamente, o elevado nivel populacional e o crescimento do
PIB nestes mercados esta a levar ao aparecimento de novos consumidores na classe
media e média-alta, o que leva a um aumento da procura por servigcos cada vez mais

avancgados.
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6.1 Limitagdes do Estudo

Tal como qualquer trabalho, também este teve algumas limitagcbes que devem ser

frisadas.

A primeira é que existem poucos estudos efetuados no ambito da internacionalizagao
aplicada ao setor dos servigcos. A maior parte dos trabalhos académicos referentes a
internacionalizagdo focam-se na aplicagcao desta a empresas de bens manufaturados, o

qgue acabou por dificultar um pouco a pesquisa.

A segunda limitagdo que merece ser destacada tem a ver com a auséncia ou reduzida
informacgao oficial sobre o setor portugués de TIC, a sua caracterizagao, evolugéo, assim
como a importancia da internacionalizagdo enquanto fator dinAmico de competitividade.
Ainda que haja alguma informagao sobre estes pontos, esta informacgao é parca, e a que
existe é maioritariamente de fontes pouco fidedignas, ou entdo esta extremamente

desatualizada

A terceira limitagcao e ultima tem a ver com o facto de que as empresas de TIC a operar

em Portugal sido resistentes a divulgacdo de informacido genérica de negécio que

consideram confidencial.
6.2 Linhas de Investigacao Futura

Por forma a enriquecer o estudo agora iniciado, a autora propde que a ferramenta de

analise desenvolvida para a selecdo dos mercados seja melhorada e mais aprofundada.

Assim, seria interessante acrescentarem-se outros paises a analise, onde a empresa RIS
2048 ja interveio de alguma forma, como sdo o caso da Franca, Bélgica, Inglaterra,
Guiné-Bissau, Brasil, Alemanha, Holanda e Pol6nia. Assim poder-se-ia ter uma melhor
percecdo de quais seriam os mercados mais atrativos, se os europeus, africanos ou
brasileiros. Paralelamente, seria interessante aumentar o numero de indicadores, quer de

atratividade quer de risco, para que a analise ficasse mais enriquecida.

Outra proposta para desenvolvimento futuro seria a investigagdo de outras empresas do
setor ja instaladas no mercado africano, por forma a perceber-se se as motivagoes,
formas de acesso e obstaculos sentidas pelas RIS 2048 sido as mesmas das outras

empresas.
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Por ultimo, seria também interessante a elaboragédo de um estudo mais orientado para as
questdes culturais dos paises africanos que foram apresentados, em especial para
paises cuja religido, costumes e comportamentos sdo bastante diferentes. O propdsito
deste estudo seria compreender se estas diferengas culturais podiam exigir uma

estratégia de entrada mais apropriada aqueles mercados.
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Anexos

Nos Anexos irdo ser apresentados documentos relativos a eventos que aconteceram
durante o desenvolvimento do presente projecto. Os primeiros dois sdo eventos
realizados pela empresa de acolhimento em que estiveram colaboradores da mesma e a
autora do presente trabalho, e por ultimo, é apresentado um evento em que, da empresa,
apenas a autora esteve presente, assim como colaboradores de outras empresas de

Aveiro, tendo este evento sido uma experiéncia muito interessante e enriquecedora.
Anexo 1. Adobe Roadshow 2013

No dia 18 de Outubro de 2013 a autora deslocou-se ao Melia Ria Hotel & Spa, em Aveiro

para ajudar na organizagao e assistir a conferéncia da Adobe World Tour.

A Adobe é lider mundial em marketing digital e solu¢des para formatos digitais. A RIS
2048 é um revendedor Adobe certificado com especializagdo também para o mercado da
Educacéao, estando habilitada a fazer o aconselhamento e a comercializar os programas

de licenciamento em volume da Adobe.

A conferéncia teve como objetivo apresentar um mundo de possibilidades para inspirar,
criar, interagir e apresentar criagbes para toda a comunidade criativa. Outro propdsito foi
apresentar novos fluxos de trabalho como a criacido de aplicagdes para tablets ou a

criacdo de conteudo web adaptavel a diferentes dispositivos.
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Anexo 2. Jantar de Evento da RIS 2048 2014

Decorreu no dia 22 de Fevereiro de 2014 no Museu Santa Joana em Aveiro, tendo-se
iniciado com uma apresentagao dos resultados da empresa no ano anterior, seguido de

um jantar de convivio.
Entre o que foi apresentado na apresentacédo destacaram-se:

e O crescimento da empresa em varios aspetos, entre eles no numero de clientes,

colaboradores, faturagao e reconhecimento da empresa no ano de 2013;

e Os objetivos para o ano subsequente, passando eles pelo crescimento nos

aspetos mencionados no ponto anterior;

* A apresentagdo da nova empresa criada em Angola, assim como foi feita uma
apresentacdo dos colaboradores da RIS 2048 em Luanda, através de uma

videoconferéncia;

Os objetivos a curto prazo para a empresa a nivel internacional para o ano subsequente,

que passavam por estender a sua presenga noutros paises africanos.
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Anexo 3. Conferéncia Fly to Frow — AIDA

No dia 6 de Margo de 2014 decorreu na AIDA — Associagado Industrial do Distrito de
Aveiro, em Aveiro, uma conferéncia em que o mote principal era a apresentagdo da AIDA

como um apoio fundamental aguando as empresas da regido decidem internacionalizar.

Depois da apresentacdo da empresa supracitada, foi apresentada por uma representante
do banco, a Caixa Geral de Depésitos, como sendo um dos mais valiosos parceiros

financeiros das empresas no processo de internacionalizagao.

Outro tema que foi abordado na sesséo foram os fatores culturais na internacionalizagéo,
tendo sido a orada a professora Gillian Moreira, docente do Departamento de Linguas e

Culturas da Universidade de Aveiro.

Entre varios pontos que foram abordados pela oradora supracitada, destacou-se a
diversidade cultural na Europa entre os povos e as culturas, nas linguas e nas religides. A
oradora deu também especial destaque para as dimensdes de Geert Hofstede, que foram
também elas abordadas com grande destaque no presente trabalho, dada a sua

importancia aquando o processo de internacionalizagéo.

Posteriormente, o assunto tratado foi o das relacbes comerciais entre Portugal e o
Magreb. Novamente foi um professor do Departamento de Linguas e Culturas da
Universidade de Aveiro a apresentar este assunto, Abdelilah Suisse, formador da lingua

arabe nessa Universidade.

Nesta parte da sessao falou-se que os paises do Magrebe constituem a vizinhanca de
proximidade nao europeia de Portugal, o que faz com que esta proximidade geografica,
seja também um dos fatores que torna as exportagbes portuguesas mais competitivas
nos mercados do Magreb. No fundo, trata-se de um espago geoestratégico unico,
dominado por uma histéria parcialmente comum, com proximidade historica e cultural
antiga (Portugal tem um passado comum com o Magrebe, como o testemunha muito do
patriménio arabe existente em Portugal e do patriménio edificado pelos portugueses em

territorio magrebino.

Por fim, o tema em analise foi o das relagcbes econdémicas entre Portugal e a Turquia,
tendo este tema sido apresentado por um cidadao portugués que teve sucesso nesse
pais. O assunto chave nesta parte da sessao foi o facto de a Turquia representar um pais

que liga dois continentes, a Europa e a Asia. Ainda assim, as trocas comerciais entre
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Portugal e a Turquia sdo pouco diversificadas e com pouca expressido, havendo um
grande desconhecimento reciproco nas relagcdes econdmicas entre os dois mercados.
Ainda assim, o orador ressalvou que seria importante fortalecer-se a relagao entre estes

paises, por forma a estreitarem-se os langos entre dois continentes.
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