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resumo

Estratégia, internacionalizagdo, PALOP, Brasil — Ceara, AIDA

O presente trabalho tem como propédsito responder a questdo “qual o interesse
estratégico de empresas do distrito de Aweiro se internacionalizarem para os
Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP) e/ ou Brasil —
Ceara?”. O objeto de estudo surgiu apds a integragido num estagio curricular
na AIDA — Associagao Industrial do Distrito de Aweiro — e lewou a reviséo da
literatura dos temas estratégia e internacionalizagcdo, assim como ao trabalho
de campo (6 entrevistas a colaboradoras da AIDA), proporcionando as
componentes conceptual e empirica.

Verificou-se que o setor de atividade é fundamental para o sucesso das
empresas nas missdes. Designadamente, bastantes empresas ligadas ao
setor metalomecanico, que tendem a recorrer a estes mercados dos PALOP e/
ou Brasil — Ceara, alcangaram, em muitos casos, 0 sucesso — isto &, a
concretizagdo de negdécios com nowvos clientes e / ou o investimento direto
nesses paises.

O contributo do presente trabalho reside também na perspetiva, resultante de
um inquérito desenwolvido no ambito do estagio no Gabinete de Relagdes
Exteriores da AIDA, de que ainda que se verifique uma janela de oportunidade
para algumas das empresas nos referidos mercados (PALOP e Brasil -
Ceard), entende-se que, para o sucesso efetivo destas empresas, outras
formas de empreender poderiam ser colocadas em pratica, nomeadamente
aliangas estratégicas entre pequenas e médias empresas (PME) de setores
semelhantes, a nivel local (Portugal), para competirem a nivel internacional
com os respetivos lideres de mercado. Desta forma, sugere-se lutar pela
competitividade n&o sé nos PALOP mas também nos mercados
desenwolvidos, tais como Alemanha, Estados Unidos da América e/ ou paises
escandinavos — pois somente com clientes exigentes e com a pressao de
concorrentes fortes poder-se-do criar industrias desenwlvidas e capazes de
competir ao mais elevado nivel e pelos melhores clientes, com poder de
compra e fontes de inovagdo (Porter, 1990). Estas licbes parecem, por vezes,
esquecidas, mas segundo Gibbs (2007) um dos propositos da investigacéo é
também o de lembrar o que foi esquecido e/ ou ignorado.

As entrevistas realizadas ofereceram contributo na medida em que
proporcionam a compreensdo dos motivos para as empresas portuguesas
escolherem estes mercados, das razdes para 0 SUCESSO OU iNSUCESSO hoS
PALOP e/ ou Brasil — Ceara, do investimento e esforgo por parte das entidades
ndo-governamentais portuguesas em internacionalizar empresas do setor da
metalomecéanica, das for¢cas e fraquezas das missdes empresariais, de que
aspetos fazem da AIDA um agente de mudanga e das areas em que poderia
haver maior diligéncia por parte da AIDA.S&o também sugeridas
recomendacgdes a associagao, entre outras, a inclusdo das questdes culturais
de cada pais nos estudos de mercado ndo s6 sobre PALOP e Brasil — Ceara,
mas também nos estudos de mercado do distrito de Aweiro, assim como de
Portugal, para fazer diwulgacdo a potenciais importadores; melhoria de
processos, implementando-se um software de gestao/ partilha de
conhecimento das varias oportunidades de negdcio, rentabilizando o processo
de estabelecimento de interesse em realizar negdcio, no ambito do EEN
(Entermprise Europe Network); intervencdo na plataforma do IAPMEI por
informaticos habilitados; e armazenamento de dados em cloud storage — um
senigo do género da Dropbox, de modo a rentabilizar o tempo dispendido,
assim como a tornar as pastas acedidas via intranet mais pequenas.
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abstract

Strategy, internationalization, Portuguese-speaking African Countries, Brazil —
Ceara, Industrial Associationin Aweiro’s district, AIDA .

This paper aims to answer the question "what is the strategic interest of
Aweiro’'s companies to internationalize to PALOP [Portuguese-speaking African
Countries] and / or Brazil - Ceara?”. The objective of the study emerged while
doing an internship at AIDA - Industrial Association of the District of Aveiro -
and led to a literature review of topics such as strategy and internationalization,
as well as to some field work (inteniews of 6 AIDA employees) providing both
conceptual and empirical components.

It was found that the activity of the sector is critical for the companies’ success
in the entrepreneurial missions. In fact, companies related to the mechanical
and metallurgical sectors achieved, in many cases, success (i.e, business with
new customers and/ or direct investment in these countries) as these specific
sectors tend to appeal to PALOP and Brazil - Ceara.

The contribution of this work lies as well in the perspective resultant from a
surwey deweloped during the internship in AIDA’s External Relations Office —
that although there is a window of opportunity for some companies in those
markets (PALOP and Brazil — Ceara), itis understood that, for the effective
success of these companies, other forms of entrepreneurship could also be put
into practice, including strategic alliances between small and medium
enterprises (SMEs) with similar sectors, locally (Portugal), to compete
internationally with the respective market leaders. Thus, itis suggested not only
to fight for competitiveness in PALOP and / or Brazil — Ceara, but also in
dewveloped markets, such as Germany, the United States of America and / or
Scandinavian countries - because only with demanding clients and with the
pressure of strong competitors will there be an incentive to create dewveloped
and capable industries able to compete at a higher standard, with the best
customers, that is, with purchasing power and innovation sources (Porter,
1990). These lessons seem sometimes forgotten, but according to Gibbs
(2007) one of the purposes of research is also to remind us of what has been
forgotten and / or ignored.

The intenviews offered a contribution in that they provided information to
understand the reasons for Portuguese companies to choose these markets,
the justifications for them to succeed or fail in PALOP and/ or Brazil — Ceara
markets, the motives for non-governmental Portuguese organizations to invest
and put efforts into the mechanical and metallurgical Portuguese firms’
internationalization, which factors are advantageous or disadvantageous in
entrepreneurial missions, which aspects make AIDA a change agent and which
areas the organization should be more diligent in.

Recommendations were also suggested to AIDA. Among others, a) the
inclusion of cultural issues in each country’s market suney, not only in
PALOP’s and Brazil — Ceara’s, but also in Aweiro’s, as well as Portugal’s, in
order to better disseminate them to potential importers; b) process
improvements, by implementing a knowledge sharing management software to
disclose several business opportunities, which would shorten the process of
expressing interest in conducting business within the EEN (Enterprise Europe
Network); c) intervention in the IAPMEI platform by IT specialists; and d) data
storage with a cloud storage senice, such as Dropbox, to save time, as well as
to make folders (which are accessed via the intranet) smaller.
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1 Introducgao

O relatério de estdgio levado a cabo procura acrescentar valor as areas de estratégia e de
internacionalizacdo, através do desenvolvimento de uma andlise conceptual (revisdo da literatura) e
empirica destes temas (6 entrevistas realizadas a colaboradoras da AIDA). A pergunta de pesquisa a que
se procurou responder foi: “qual o interesse estratégico de empresas do distrito de Aveiro se
internacionalizarem para os PALOP e/ ou Brasil — Ceara?”, pelo que, ao longo do trabalho sdo
apresentados os contributos, desde as perspetivas resultantes das fungdes desenvolvidas em estdgio,
aos dados recolhidos nas entrevistas, mas também nas recomendacGes sugeridas pela candidata a
Associagdo Industrial do Distrito de Aveiro.

Teorias e projetos anteriores ao trabalho apoiaram também o desenvolvimento deste estudo —
como o projeto “Doing Business” (http://doingbusiness.org, acedido a 15-07-2014), que, ainda que ndo
esteja diretamente relacionado com o objeto de estudo, suportou a andlise da facilidade de se
concretizar negdcios nos PALOP e Brasil, permitindo também a comparacdo com os dados de Portugal; e
o modelo CAGE, que, de algum modo, apoiou o estudo de caso sobre a AIDA.

Como se pode verificar também noutros trabalhos de investigacdo, existiram também limitagdes
neste estudo, como a fraca adesdo a entrevistas a empresas associadas e o tratamento de dados, que é
baseado numa teoria (grounded theory) que remete o investigador para a interpretagdo pessoal dos
resultados obtidos narecolhade dados.

Neste trabalho enfrentaram-se varios pontos de vista relacionados ndo sé com os temas de
estratégia e intemacionalizagdo, mas também com experiéncias opostas relativamente ao ambiente de
negddos nos PALOP e Brasil, relatadas em inquéritos desenvolvidos no ambito do estagio no Gabinete
de Relag¢des Exteriores. No entanto, esta divergéncda permitiu o desenvolvimento de um trabalho mais
rico, proporcionando uma aprendizagem académica e pessoal benéfica.

Assim, este trabalho representa o culminar de toda a investigacdo desenvolvida em torno da
experiéncia num estdagio curricular na Associag¢ado Industrial do Distrito de Aveiro, com algum trabalho de

campo também realizado.






2 Revisao da Literatura

2.1 Estratégia

No presente contexto, o conceito de estratégia é abordado com enquadramento na area de gestao
empresarial, de modo amantera coerénciae fluénciadotemaemestudo.

No meio empresarial, a estratégia é frequentemente avaliada como o veiculo para a formulacdo de
um plano que reune, de uma forma integrada, os objetivos, politicas e a¢cdes da organizacdo, com vista a
alcancar o sucesso (Freire, 2003).

Vdrios académicos tém diferentes perspetivas sobre a estratégia, no entanto cada um dos pontos de
vista complementa este conceito. Por exemplo, para Quinn (1980), estratégia é a organizacdo dos
principais objetivos, politicas e sequéncias de a¢des num todo coerente; para Glueck (1980) trata-se de
um plano completo, realizado para assegurar que os objetivos da empresa sdo alcan¢ados; Ohmae
(1982) descreve-a como um veiculo para alcangar, de forma otimizada, uma vantagem sustentavel
relativamente a concorréncia; para Porter (1996) é o desenvolvimento de ajustes entre as atividades da
empresa; e Eisenhardt et al. (2001) e Markides (2004) descrevem-na como a avaliacdo de oportunidades
gue poderdo desencadearatividade futuras.

De facto, a gestdo estratégica tem-se tornado uma parte do ambiente competitivo e dindmico de
uma organizagdo. Misankova e KociSova (2012) afirmam que consiste em trés processos separados que
estdo inter-relacionados entre si e que se influenciam: planeamento estratégico, implementacdo e
controlo estratégico. Contudo, varios autores incluem ainda um outro processo, a analise/ exploragdo
do ambiente, que se deve considerar antes de todos os outros processos. Desta forma, a gestdo
estratégica aqui abordada percorrerd as seguintes fases: (1) andlise/ exploragdo do ambiente, (2)

planeamento estratégico, (3) implementacao, e (4) avaliacdo e controlo estratégico.

2.1.1 Analise/ Exploraciodo Ambiente

A andlise/ exploracdo do ambiente trata do acompanhamento, avalia¢do e disseminacdo de
informagdo dos ambientes externo e interno a pessoas essenciais no ambito da organiza¢do. O seu
objetivo é o de identificar fatores estratégicos — aqueles elementos externos e internos que
determinardo o futuro da empresa. A forma mais facil de conduzir uma exploracdo do ambiente é
através da andlise SWOT. SWOT é um acrénimo usado para descrever todas as Forgas (Strengths),
Fraquezas {Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats) que se apresentam como
fatores estratégicos para uma determinada empresa. O ambiente externo consiste nas varidveis

oportunidades e ameacgas externas a organiza¢do (Wheelen e Hunger, 2002), envolvido pelas forcas
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econdmicas, tecnolégicas, politico-legais e sécio-culturais —denominado no seu conjunto de ambiente
societal.

Por sua vez, o ambiente interno de uma empresa consiste nas varidveis forcas e fraquezas que se
encontram no ambito da organizagdo. Estas induem a estrutura, cultura e recursos da organizacdo. As
forgcas formam um conjunto de competéncias nucleares que a empresa pode usar para obter uma
vantagem competitiva. As competéndas nucleares sao aquilo que a empresa pode fazer extremamente
bem pelo que quando as desempenha melhor do que os concorrentes, sao denominadas de
competéndas especificas (Wheelen e Hunger, 2002). Estes atributos (competéncias especificas) podem
ser transformados em vantagens competitivas, permitindo a empresa tornar-se mais lucrativa e obter
uma maiorfatiado mercado.

Com efeito, quando se procede a uma analise/ exploragdo do ambiente externo, ha que conhecer

aprofundadamente as diversas varidveis no ambito dos ambientes societal e de tarefas da empresa.
Para além das varidveis, existem fatores estratégicos externos a serem identificados neste processo.
Uma razdo por que as empresas respondem de forma diferente as mesmas mudangas ambientais deve-
se as diferengas na capacidade de os gestores reconhecerem e compreenderem fatores e problemas
estratégicos externos. Com efeito, Hill e Jones (2001) afirmam que os humanos tendem a recorrer a
determinadas regras gerais ou ao proprio conhecimento tacito quando tomam decisdes. Contudo,
muitas vezes estas regras levam a mas decisdes originadas por enviesamentos cognitivos, isto &,
tendéncias para possuir perspetivas parciais na altura de se processar a informacdo, para se chegar a
uma decisdo.
Uma forma de identificar e analisar desenvolvimentos no ambiente externo pode ser através da
utilizagdo da matriz de quest8es prioritarias (/ssues Priority Matrix) — ver figura 1 — que permite (1)
identificar um nimero de tendéncias provaveis de emergir nos ambientes societal e de tarefas. Tratam-
se de questdes ambientais, isto é, tendéndas que, se ocorrerem, determinam em que forma a industria
ou o mundo se transformardo no futuro préximo; (2) avaliar a probabilidade de estas tendéncias
efetivamente ocorrerem de baixo para cima; (3) tentar determinar o impacto provavel (de baixo para
cima) de cada umadestastendéncias naempresaaser examinada.

Através desta matriz, os gestores podem decidir que tendéncias ndo sdo prioritarias e quais deverao
ser acompanhadas como fatores estratégicos, pelo que estas deverdo ser conotadas como
oportunidades e ameacas, assim como ser induidas no planeamento estratégico (Wheelen e Hunger,

2002).



Figura 1 — Matriz de QuestGes Prioritarias

Provavel Impacto na Empresa

Alto Médio Baixo

Probabilidade de Ocorréncia
Médio Alto

Baixo

Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger (2002), p. 59, baseados em L. L. Lederman, “Foresight Activities in the

U.S.A.: Time for a Re-Assessment?” Long-Range Planning (June 1984).

2.1.1.1 Andlise Externa

No ambito da andlise externa é também necessario analisar o ambiente de tarefas, isto é, a
estrutura industrial. Uma industria pode ser definida como um conjunto de organizagdes que oferece
produtos ou servicos semelhantes e que, por isso, sdo substituiveis entre si (Hill e Jones, 2001; Wheelen
e Hunger, 2002). Ainda que existam diversos modelos e matrizes que permitam a analise da estrutura
industrial, a abordagem aqui mencionada serd o Modelo das Cinco For¢as Competitivas de Michael
Porter.

Hill e Jones (2001) afirmam que este modelo se foca em cinco forgas que descrevem a competicdo
numa industria: (1) risco de novos potenciais concorrentes; (2) grau de rivalidade entre as empresas de
uma industria; (3) poder de negociacdo (barganha) dos consumidores; (4) poder de negociacdo dos
fornecedores; e (5) a ameaca de produtos substitutos (verfigura 2).

Wheelen e Hunger (2002) referem que através da utilizagdo deste modelo, uma forga distinta pode
ser identificada pelos concorrentes como ameaca, uma vez que poderad vir a reduzir os seus lucros. Por
outro lado, uma forca pouco intensa, poderd ser entendida como uma oportunidade, dado que
permitirda obtenc¢do de lucros mais elevados. A curto prazo, estas forcas poderao limitar as atividades
de uma empresa. Contudo, no longo prazo, dependendo da sua escolha estratégica, sera possivel uma

empresaobterumaou maisforgas a seu favor.



Figura 2 — Forgas Competitivas de Porter

Mowvaos Concarrentes

Ameaca de Movos
Concorrentes

Concorrentes da
Incdlstria

Poder de Negociagio dos Poder de Megodiacio dos
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Fonte: Adaptado de Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors de Michael E.

Porter (1980, 1998)

2.1.1.2 AndliseInterna

Entrando agora em detalhe na anélise/ exploragdo do ambiente interno, importa referir que estudar
0 ambiente externo de modo a reconhecer as oportunidades e ameacgas nado é o suficiente para que uma
empresa obtenha uma vantagem competitiva. Os gestores devem também olhar para a sua organizacao
e identificar fatores estratégicos intemos, isto &, as préprias forgas e fraquezas que poderdo determinar
se sdo capazesde criar oportunidades, evitando as ameacas (Wheelen e Hunger, 2002).

A analise interna relaciona-se, assim, com a identificacdo e desenvolvimento dos recursos de uma
empresa. Um recurso traduz-se nhum ativo, competéncia, processo, habilidade ou conhecimento que a
empresa possua. Este recurso, por outro lado, poderd representar uma fraqueza se se tratar de algo que
a empresa ndo tem capacidade suficiente para desenvolver, ao passo que 0s concorrentes possuem as
competéndas para o fazer. No entanto, pode ser uma forca se oferecer a empresa uma vantagem
competitiva (Wheelen e Hunger, 2002). Hill e Jones (2001) afirmam que uma empresa tem uma

vantagem competitiva quando as suas receitas sdo superiores a restante industria alongo prazo. Trata-



se, assim, de algo que a empresa tem potendal para fazer particularmente bem, comparativamente com
0s concorrentes.

De acordo com Wheelen e Hunger (2002) e Hill e Jones (2001), uma boa forma de se iniciar a analise
organizadonal é através da defini¢cdo da localiza¢do dos produtos da empresa ao longo de toda a cadeia
de valor. Uma cadeia de valor estd ligada a um conjunto de atividades criadoras de valor {(Wheelen e
Hunger, 2002), por outras palavras, trata-se de uma cadeia de atividades, numa organizacao, que vai
transformando os inputs, isto é, as entradas (por exemplo, recursos como matérias-primas), emoutputs,
isto é, as saidas/ resultados (por exemplo, processo de transformacdo de madeira em mobiliario). Desta
forma, fazem-no tentando diferenciar-se, de modo a que os clientes considerem o seu produto/ servico
final mais valioso. Este processo de transformagdo surge, assim, de um nlimero de atividades primarias
e de suporte. Cada atividade, ao longo do processo de transformacdo, acrescenta valor ao produto (Hill
e Jones, 2001). A cadeia de valor da maior parte das industrias pode ser dividida em dois segmentos —a

montante e a jusante —como é possivel verificar nafigura 3.

Figura 3 — Cadeia de Valor
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Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger (2002), baseados em Competitive Advantage: Creating and Sustaining

Superior Performance de Michael E. Porter (1985, 1988).

As atividades primarias sdo todas aquelas que se relacionam com o processo de transformacado do

produto/ servico, desde a logistica de entrada (isto €, as j4 mencionadas matérias-primas), passando

pela transformacdo (ou seja, operacdes relacionadas com montagem, entre outros), logistica de saida (o



resultado final do produto/ servigo), atravessando o processo de vendas (marketing) e terminando no
servico pdés-venda (como porexemplo, o servico de instalacao) (Hill e Jones, 2001).

As atividades de suporte, como o procurement (aquisi¢ao), desenvolvimento tecnoldgico (I1&D),
gestdo de recursos humanos e infraestrutura da empresa (contabilidade, financas, planeamento
estratégico), garantem que as atividades primarias da cadeia de valor operem eficaz e efidentemente.
Cada uma das linhas de produto da empresa tem a sua distinta cadeia de valor. E de referir, portanto,
gue se uma empresa oferecer vérios produtos e servicos, deverd também analisar varias cadeias de
valor(Wheelen e Hunger, 2002).

Uma correta andlise interna ajudard as empresas a verificar que pontos precisam de ser
reestruturados e permitir-lhes-a também perceber que, por vezes, existem qualidades internas

desconhecidas.

2.1.2 Planeamento Estratégico

Neste processo é importante mencionar o conceito de planeamento estratégico. Wheelen e Hunger
(2002) afirmam que se trata do desenvolvimento de planos de longo prazo para se gerir eficazmente as
oportunidades e ameacgas ambientais, a luz das forcas e fraguezas corporativas. Cakmak e Tas (2012)
afirmam que o planeamento estratégico € um plano geral que facilitaaboa gestdo de um processo.

A maioria dos lideres organizacionais reconhece a importancia do planeamento estratégico, mas
poucos tém sucesso a traduzir as suas estratégias em negdcios benéficos (Kalkan et al., 2013, citando
Ghamdi, 2005).

Assim, o processo de planeamento estratégico é um caminho que indui varias técnicas e fatores
para se desempenharem tarefas especificas de forma meticulosa. Inclui a criacdo de objetivos
claramente definidos e os processos necessarios para a obtencdo desses objetivos {Kalkan et al., 2013).
Com efeito, Cakmak e Tas (2012) afirmam que existem conceitos importantes que estdo relacionados
com estratégiae planeamento estratégico, a saber: missao, visdo, metas e objetivos. Estes conceitos sao
as componentes-chave do planeamento estratégico. Para além destas, Wheelen e Hunger (2002)
acrescentam aindaoutras duas: estratégias e politicas.

A estratégia de uma empresa forma um “plano piloto”, expondo como a empresa alcancara a sua
missdo, metas e objetivos. Maximiza a vantagem competitiva e minimiza a desvantagem competitiva.
Uma empresa considera, normalmente trés tipos de estratégia: (a) analise funcional, (b) estratégia de

negodo, e (c) estratégia corporativa. Assim, para manter a coeréncia do estudo em questdo, serdo



apenas abordadas as estratégias de negdcio, pois sdo as que apresentam uma maior importancia

posteriormente.

2.1.2.1 Estratégia de Negdcio

A estratégia de negddo foca-se na melhoria da posicdo competitiva dos produtos ou servigos de
uma empresa.

Focando a estratégia cooperativa, esta forma de negdcio tem como intuito oferecer uma vantagem
competitiva a uma empresa de uma determinada industria, o que implica uma batalha contra outras
empresas. No entanto, as estratégias cooperativas podem também ser usadas para obter uma
vantagem competitivanumaindustria, trabalhando com outras empresas (Wheelen e Hunger, 2002).

Dois tipos de estratégias cooperativas podem ser colocados em préatica: estratégias de conluio
(estratagema) e aliancas estratégicas. As estratégias de conluio tratam de uma cooperacdo entre

empresas de uma indUstria para reduzir as saidas/ produgdo e aumentar os precos de modo a

contornarem a lei econdémica da oferta e da procura. O conluio pode ser explicito, isto é, as empresas
cooperam através de comunicacdo e negociagdo diretas, ou tdcita, ou seja, as empresas cooperam
indiretamente através de um sistema informal de sinais (Wheelen e Hunger, 2002). Com efeito, uma
outra expressdo utilizada para denominar este tipo de estratégia é a cartelizagdo que, ainda que
praticada por diversas e grandes corporagdes, é considerada ilegal. De facto, verifica-se este tipo de
estratégia, porexemplo, nas operadoras de telecomunica¢des em Portugal.

As aliangas estratégicas sdo parcerias entre duas ou mais corporagdes para atingir objetivos
estrategicamente significativos e que sejam mutuamente benéficos. As aliancas tornaram-se uma
realidade em negdcios modernos. As empresas podem formar aliangas estratégicas por inimeras
razdes, induindo obter beneficios tecnoldgicos e/ ou de fabricacgdo, ter acesso a mercados especificos,
reduzir o risco financeiro e politico e alcangar ou garantir uma vantagem competitiva (Wheelen e
Hunger, 2002).

Os acordos cooperativos das aliangas estratégicas podem traduzir-se em diferentes tipos, desde
parcerias simples a parcerias muito fortes: (1) consércios de servico mutuo, isto €, uma parceria de
empresas semelhantes em industrias similares que relinem os seus recursos para obter um beneficio
bastante dispendioso para se desenvolver individualmente, tal como acesso a tecnologia de ponta; (2)
joint ventures, ou seja, atividade de negdcio cooperativa, formada por duas ou mais empresas, para
propositos estratégicos, criando uma entidade de negdcio independente que aloca propriedade,

responsabilidades operacionais, riscos financeiros e compensacdes a cada membro, preservando ao



mesmo tempo a sua identidade auténoma (Wheelen e Hunger, 2002, citando Lynch, 1989); (3)
licenciamento, isto é, um acordo em que uma empresa concede direitos a outra para produzir e/ ou
vender um produto noutro pais ou mercado. Em troca, o licencdiado paga uma quota pelos
conhecimentos técnicos; e (4) parceria de cadeia de valor, que é uma alianga bastante préxima e forte,
em que uma empresa ou unidade forma um acordo de longo prazo com um fornecedor ou distribuidor

importante paraobteruma vantagem mutua (Wheelen e Hunger, 2002).

2.1.3 Implementacio Estratégica

O terceiro processo da gestdo estratégica, implementagdo, tem como principal tarefa trazer a
estratégia a organizacdo como parte de um processo didrio de tomada de decisdo da empresa
(Misankova e Kocisova, 2014).

Thompson e Strickland (1989) referem que enquanto o planeamento estratégico se trata de uma
atividade empresarial ampla, a implementagdo é, antes de mais, uma atividade da administracao
interna. O planeamento envolve aprofundar bastante a visdo e a analise empresarial, ao passo que para
se obter uma implementacdo de sucesso sdo necessarias qualidades como trabalhar em equipa,
organizar, motivar, construira culturae adequara estratégiaaformacomo a organizagdo faz as coisas.

Wheelen e Hunger (2002) afirmam que se trata do processo pelo qual as estratégias e politicas sdo
colocadas em ac¢do através do desenvolvimento de (1) programas, (2) orcamentos, e (3) procedimentos.
Este processo pode envolver mudancgas na cultura, estrutura e/ ou sistema de gestdo de toda a

organizagao.

2.1.4 AvaliacaoeControlo

O quarto e ultimo processo da gestdo estratégica é o controlo estratégico, através do qual os
resultados das atividades e do desempenho corporativo sdo acompanhados, para que o desempenho da
empresa possa ser comparado com o desempenho desejado (Wheelen e Hunger, 2002). Ainda que este
seja o Ultimo elemento da gestdo estratégica, pode salientar fraquezas em planos estratégicos
anteriormente implementados e levartodo o processo a iniciar novamente.

Esta etapa consiste, assim, na recolha de dados sobre o desempenho e relatérios de atividade
(Wheelen e Hunger, 2002). Algumas medidas, como o retorno sobre o investimento (Retum on
Investment — ROI) sdo apropriadas para avaliar a capacidade que a empresa tem de atingir os objetivos
de rentabilidade. Este tipo de medidas denomina-se de controlos de dire¢do, dado que mede varidveis

gue influenciaraoarentabilidade futura (Wheelen e Hunger, 2002).
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Na delineagdo do sistema de controlo, a gestdo de topo deveria sempre lembrar-se de que os

controlos deveriam ter sempre em consideracdo a estratégia.

Assim, e de forma a concluir esta tematica, segue uma lista de recomendagfes que uma organizagao

deveraseguirnoambito do controlo (Wheelen e Hunger, 2002):

1. O controlo deveria envolver apenas um limite minimo de informacdo necessaria para oferecer
um cenariofidedigno dos eventos, dado que demasiados controlos geram confusao.

2. Os controlos deveriam acompanhar apenas as atividades e resultados mais importantes,
independentemente dadificuldade de avaliagdo.

3. Os controlos deveriam ser executados no tempo certo, para que a a¢dao corretiva pudesse ser
implementadatanto quanto antes.

4. Os controlos de longo prazo e curto prazo deveriam ser usados. Se estiverem a ser apenas
realgadas as medidas de curto prazo, provavelmente a gestdo administrativa serda também de
curto prazo.

5. Enfatizar a recompensa de ir de encontro ou exceder mesmo os padrdes, ao invés da puni¢do

peloinsucesso de os ndo cumprir.

2.2 Internacionalizagdo

O comércio internadional existe desde que se percebeu a vantagem de poder usufruir da oferta de
diferentes paises, e havendo uma linguagem comum de entendimento entre eles. Atualmente, a
proporgao de produc¢do que atravessa as fronteiras nacionais é cada vez maior, com a evoluc¢do da
indastria do transporte e das comunicagdes, pelo que grande parte dela é organizada por negdcios que
operam nao a nivel nacional, mas a uma escala global. Estima-se que um ter¢o de todas as trocas
acontece entre empresas transnacionais (Boddy, 2008).

Tal como o processo de internacionalizagdo é um processo de transi¢do nacional para internacional,
para uma empresa multinacional, o processo de globalizacdo pode ser a transi¢do de uma empresa
multinadonal para uma global, otimizando globalmente, independentemente do tipo de estratégia que

implemente (Vahlne etal., 2011).

2.2.1 Motivosparaalnternacionalizacao
Boddy (2008), citando Yip et al. (1988), refere um modelo com os fatores que influendam a
globalizagdo de determinadas industrias. Como se pode verificar na figura 4, os fatores de mercado

implicam a adaptacdo do produto para que a empresa va de encontro aos gostos locais. Os fatores
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ambientais podem também levar a uma globalizagdo, devido as forgas governamentais que incentivam
as empresas a reafetar as suas instalacdes de producdo. Para além disso, muitas pessoas instruidas, em
determinados paises em desenvolvimento, falam inglés fluentemente, o que encoraja as empresas a
mudarem-se para |a. Relativamente aos fatores competitivos, os desenvolvimentos nas tecnologias da
informacdo e comunica¢do influenciam também a globalizagdo de muitas industrias, conforme foi

referido, umavez que lhes dao acesso a dados relativos as operag¢desinternacionais (Boddy, 2008).

Figura 4 — Fatores que influenciam a globalizagdo de uma industria
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Fonte: Boddy (2008), baseado em Yip et al. (1988), How to take your company to the global market.
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2.2.2 ProcessosdeInternacionalizacio

E importante compreender como uma empresa se internacionaliza. Mas, para além do desejo de
expandir além-mar, uma empresa deve também possuir certas competéncias — pré-requisitos —se o seu
objetivo for o de ter sucesso nos mercados intemacionais. Deverd, assim, ser capaz de tomar uma série
de decisGes e compromissos que definirdo o processo de internacionalizagdo (Bartlett et al., 2008).

E importante ter em consideracdo que num mercado estrangeiro, uma empresa doméstica desse
mercado encontra-se, naturalmente, em vantagem. As relagdes ja existentes com clientes ou
fornecedores relevantes oferecem vantagens adicionais as empresas domésticas que obrigardo a
empresaestrangeiraaesforgar-se mais paraas ultrapassar.

De acordo com Boddy (2008), os gestores que decidem expandir as operag¢des internacionais da sua
empresa encontram varias formas de o fazer. Num primeiro contacto com os mercados externos, as
empresas recorrem frequentemente ao método de exportacdo e importagdo. Este meio consiste na
interagdo transnacional entre clientes e fornecedores, através da exportacao de produtos (por exemplo,
matérias-primas ou produtos finais), ou entrega de servicos (por exemplo, aconselhamento juridico).
Um outro meio de internacionalizagdo sugerido é o investimento direto no estrangeiro, tratando-se da
construcdo de fdbricas de uma empresa no estrangeiro que deverdo ser geridas diretamente. O
licenciamento, outro meio de internacionalizacdo, consiste no direito que uma empresa concede a outra
(licenca) de produzir e vender os seus produtos durante o periodo especifico. Por exemplo, a Bosch
concedeu a Vulcano o direito de recorrer aos seus conhecimentos para operar em Portugal. O
franchising é um método semelhante, normalmente usado por empresas que oferecem servigos com o
intuito de os fazer expandir rapidamente, para além do seu pais de origem (por exemplo, o caso da
McDonald’s). Ja as joint-ventures e outros tipos de aliangas estratégicas permitem as empresas
encontrar-se em dois ou mais paises e para partilharem os riscos e recursos exigidos para negodar
internacionalmente. A maior parte das joint-ventures consiste no envolvimento de uma empresa
estrangeira com outra do pais de origem para que a empresa estrangeira possa alcancgar beneficios
através dos processos de distribuicdo e conhecimento dos costumes locais, politica e formas de
trabalhar da empresa do pais de origem. Normalmente, o beneficio devera ser alcancado por ambas e
ndo apenas pela empresa estrangeira, pelo que a negociacdo devera ser feita na base do win-win
situation (Boddy, 2008).

E ainda importante referir que Bartlett et al. (2008) sugerem que é Util pensar nos diferentes modos

de operar além-fronteiras distinguindo dois fatores: o nivel de compromisso feito para com o mercado
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(sendo a existéncia de uma sucursal detida inteiramente pela empresa a internacionalizar-se o maior
nivel de comprometimento possivel, sendo o menor nivel de comprometimento aquele que esta ligado
a simples exportagdo indireta de produtos) e o nivel de controlo necessario, como é possivel verificar na
figura 5. Afirmam assim que algumas empresas se internacionalizam, subindo gradualmente na escala,
desde a exportacgdo, passando pelas aliancas estratégicas até ao investimento direto no estrangeiro

(IDE).

Figura 5 — Abordagens a Entrada nos Mercados Estrangeiros
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Fonte: Bartlett et al. (2008), Transnational Management — Text, Cases, and Readings in Cross-Border Management

2.2.3 0 Modelo CAGE eaQuestio da Cultura

2.2.3.1 Introducgdo

O modelo de CAGE é aqui aprofundado, visto ter enquadramento na questdo do presente trabalho —
“qual o interesse estratégico de empresas participantes em missdes pela AIDA se internadionalizarem
para os PALOP e Brasil — Ceard?”. Este modelo podera oferecer respostas quanto a proximidade ou
distancia entre dois paises, de acordo com as quatro dimensbées (CAGE) que engloba — cultura,
administracdo, geografiae economia.

Efetivamente, os tipos de distancia CAGE influenciam as empresas de diferentes formas. Por

exemplo, a distancia geografica afeta os custos de transporte e comunicagbes, portanto é de especial
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importancia, por exemplo, para as empresas que lidam com produtos pesados, ou cujas operagles
requerem um certo grau de coordenacgdo entre pessoas ou atividades bastante dispersas. A distancia
cultural, por contraste, afeta as preferéncias dos consumidores quanto aos produtos. E um fator crucial
para quaisquer empresas de bens de consumo, no entanto ndo é tdo importante para negdcios de
cimento ou a¢o. Cada uma destas dimensées de distancia engloba diferentes fatores, alguns dos quais

sdo evidentes, outros bastante subtis (Ghemawat, 2001).

2.2.3.2 Distdncia Cultural

Os atributos culturais de um pais determinam a forma como as pessoas interagem entre si, assim
como com empresas ou instituigdes. As diferengas em crencas religiosas, raca, normas sociais e lingua
sao fortes o sufidente para criar distancia entre dois paises. Na verdade, podem mesmo ter um grande
impacto no negddo: se dois paises partilharem a mesma lingua, obter-se-do muitos mais beneficios nas
suas trocas comerciais. Por outro lado, se dois paises ndo tiverem uma lingua em comum, encontrar-se-
ao em desvantagem. Outros atributos sao muito mais subtis, como as normas sociais ou mesmo um
sistema de principios culturalmente intrinsecos que ndo sdo verbalizados e que orientam os individuos
nas suas escolhas e interagdes didrias (Ghemawat, 2001).

Hofstede (1980) define cultura como uma programacdo coletiva da mente que distingue os
membros de um grupo humano de outro. A complementar esta afirmacdo, Hakanson e Ambos (2010)
afirmam que as semelhancas de religido, valores e normas facilitam a interagdo e comunicac¢ao, dadas as
compreensdes partilhadas, por vezes tacitas, do contexto e das expectativas de comportamento. Assim,
as diferencas culturais sdo altamente tacitas e dificeis de perceber quando comparadas, por exemplo,
com as diferengas econdmicas ou geograficas. Por este motivo, as diferengas nos tragos culturais, como
a religido, valores ou normas, podem impedir a comunicagdo e intera¢ao interpessoal e induzir a mal-
entendidos (Hutzschenreuter et al., 2014). Nes et al. (2007) defendem também que a distancia cultural
tem um impacto significativo na confianga e compromisso, sugerindo que a distancia cultural pode
afetar de formanegativaaconfianga entre organizacGes.

A cultura também engloba a religido, conforme referido, e testemunhamos muitos conflitos e
guerras originados por diferencas de religido, mas também diferentes costumes alimentares e de
vestudrio, sendo que acontece que, muitas vezes, a cultura é a razdo de mercados e paises se
diferenciarem entre si. Veremos mais a frente que na AIDA ndo se da, porventura, a devida importancia
ao aspeto cultural, ndo se observando processos implementados para lidar com a cultura dos diferentes

paises, pelo que é um aspeto que se sugere a possibilidade de melhorar.
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2.2.3.3 Distdncia Administrativa/Politica

A distancia administrativa/ politica é definida como a medida em que dois paises diferem um do
outro em relagao, por exemplo, a regulacdes, leis e politicas governamentais (Hutzschenreuter et al.,,
2014).

As associagdes historicas e politicas partilhadas pelos paises afetam bastante o comércio entre si. As
ligagbes coloniais entre alguns deles, por exemplo, aumentam a comerdalizagdo em 900%, de acordo
com Ghemawat (2001), o que talvez ndo seja surpreendente, dadas as afinidades entre os colonizadores
e colonizados, como é o caso de Portugal com os PALOP e Brasil.

Os acordos preferenciais de negociacdo, a moeda em comum ou a unido politica podem também
aumentar o negédo em 300%. Um bom exemplo dos esforgos deliberados de diminuir a distancia
administrativa e politica entre os parceiros de negdcios é a Unido Europeia. Para além disso, os paises
também podem criar distancia politica através das medidas unilaterais (Ghemawat, 2001).
Efetivamente, as politicas de governos individuais representam as barreiras mais comuns a competicao
além-fronteiras (sendo os casos de Cuba e da Coreiado Norte exemplos disso).

Com maior frequéncia, no entanto, é o governo do pais-alvo que levanta barreiras a competicdo
estrangeira: tarifas, quotas de comércio, restricGes no investimento direto no estrangeiro e preferéncias
para os concorrentes domésticos em forma de subsidios e favoritismo na regulacdo e aquisi¢do
(Ghemawat, 2001). Curiosamente, uma das barreiras a entrada no Brasil — Cearda, que se verificard mais
a frente, sdo justamente as elevadas tarifas, tornando a internacionalizagdo para esta regidao mais muito
mais dificil, e criando também uma elevada distancia politica as empresas estrangeiras interessadas em

investirneste mercado.

2.2.3.4 Distdncia Geogrdfica

A distancia geografica refere-se a separacgdo fisica entre dois paises. De acordo com Ghemawat
(2001), a distancia geografica ndo se trata simplesmente da distdnda em quildmetros a que dois paises
se encontram. Outros atributos devem ser considerados, incluindo o tamanho fisico do pais, distancias
médias dentro do pais em relacdo as fronteiras, acesso a hidrovias ou oceanos, e topografia. Os
atributos geograficos criados pelo ser humano também devem ser considerados — com maior
notoriedade, as infraestruturas de transporte e de comunica¢do de um pais. Com efeito, Malhotra et al.
(2010) defendem que quanto maior é a distancia geografica, maiores serdo os custos de transporte,

aquisicdo de informacgdo e comunicagao, durante as transagdes além-fronteiras.
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A distancdia geografica estd também associada a dificuldades de coordenagdo. As diferengas do fuso
horario (por exemplo da Australia para a Europa), que sdo suscetiveis de ocorrer devido a distandia
geogrdfica, aumentam as exigéncdas de coordenagdo em atividades de negdcdo. Desta forma, ndo
obstante os desenvolvimentos tecnoldgicos de transporte e de tecnologias de informacdo e
comunicacgdo, assim como varios fatores politicos, econdmicos e sodais levarem a um mundo menos
distante e mais integrado (Brock et al., 2010) — a distancia geogréafica absoluta continua a ser um
obstaculo elementar nos negdciosinternacionais (Hutzschenreuteretal., 2014).

Contudo, académicos como Letaifa e Rabeau (2013) sugerem que a distancia geografica é um fator
acelerador de ac¢bes empreendedoras e da inovacdo. De acordo com estes autores, a distancia
geografica parece fadilitar a construgao de confianga entre empresas nacionais e de origem estrangeira,
dado que os parceiros nao se sentem ameagados nos seus mercados locais. Assim sendo, nao existe um

consensono que dizrespeito aos beneficios dadistancia geografica.

2.2.3.5 Distdancia Economica

O desenvolvimento econdmico dos paises é o atributo que mais cria distancia entre paises, com um
efeito marcante nos niveis de trocas e nos tipos de parceiros com os quais um pais comercializa. De
facto, os paises ricos comprometem-se mais com outros paises igualmente ricos e com tamanho
econdmico semelhante, dada a correlagdo positiva entre o PIB per capita e os fluxos das trocas.
Contudo, os paises pobres, ainda que ndo sejam tdo procurados pelas economias mais desenvolvidas,
procuram também comercializar com paises mais ricos (Ghemawat, 2001).

Os paises de economias desenvolvidas podem ter estruturas de exigénda semelhantes e padrdes de
consumo e canais de distribui¢do similares que fomentam a troca entre paises (Kutzschenreuter et al.,
2014, citando Linder, 1961). As empresas deveriam, assim, focar-se mais em paises que tém perfis
econdmicos semelhantes.

Por outro lado, pequenas e médias empresas, e mesmo empresas maiores, podem alcancar
vantagens de custo ou vantagens do seu pioneirismo devido a diferencas no desenvolvimento
econdmico dos paises. Um produto ou servigo existente ha algum tempo num pais desenvolvido podera
tardar a chegar a paises mais pobres e menos desenvolvidos, oferecendo por isso oportunidades de
negoédo. Serd este um dos beneficios procurados por empresas Portuguesas e a sua internacionalizagdo
para os PALOP e Brasil? Os beneficios poderdo ser maiores do que os custos associados ao aumento da
complexidade resultante de uma grande quantidade de unidades organizacionais que a empresa tem de

geriremdiferentes sistemas econdmicos (Hutzschenreuteretal., 2014).
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2.2.4 Indicede Transparénciade Negécios - Doing Business

O projeto Doing Business oferece medidas objetivas de normas de negdcio, assim como o seu apoio
em 189 economias, que analisa. Os regulamentos comerdais sélidos sdo importantes para um setor
privado prospero que, por sua vez, é importante para o desenvolvimento global. Dado que no mundo
em desenvolvimento, o setor privado é o maior empregador, fornecendo uma estimativa de 90% dos
empregos, é essendal para a salde de uma economia obter as normas certas de negdcio e instituicdes
relacionadas (baseado norelatério Doing Business, 2014).

O projeto Doing Business, lancado em 2002, analisa, assim, pequenas e médias empresas
domésticas e mede as normas que lhes sdo aplicadas através do seu ciclo de vida. Este estudo encoraja
0s paises a competirem por leis mais eficientes e oferece referéndas para procederem a melhorias.
Serve, também, de recurso para académicos, jornalistas, investigadores do setor privado e outras partes
interessadas no clima de negdcios de cada pais, através da recolha e andlise de dados quantitativos para
comparar os ambientes de regulagdo de negdcios ao longo das economias.

Adicdionalmente, o Doing Business contém relatérios detalhados ao nivel subnacional, isto é, das
varias cidades de uma nagdo, oferecendo sugestdes, de forma exaustiva, sobre a regulagdo e reforma
dos negdcdos. Desta forma, os relatorios oferecem dados sobre a facilidade de se fazer negddios,
classificam cada localizacdo e recomendam reformas para melhorar o desempenho em cada uma das
areas indicadas. As cidades podem comparar as regula¢des do seu negdcio com outras cidades do
mesmo pais ou regido, assim como com as 189 economias classificadas pelo Doing Business.

Dez indicadores sdoincluidos na classificagao sobre a facilidade em se concretizar negécios. O indice
de facilidade de fazer negdcio classifica as economias entre 1 e 189. A facilidade em se concretizar
negoddos nas diferentes economias classifica 1 como extrema facilidade em fazer negécio e 189 em
extrema dificuldade em negociar. Uma classificacdo elevada no indice — isto é, 1 — significa que o
ambiente regulatdrio é bastante favoravel ainiciacdo e operacdo de umaempresalocal.

De modo mais detalhado, no que diz respeito ao primeiro indicador, “iniciar um negdcio”, o registo
formal de empresas (versus o ndo registar), de forma geral, tem muitos beneficios imediatos para
empresas e proprietarios de negddos, assim como para os trabalhadores. A possibilidade de se criar
com facilidade um negdcio dependerd do pais/ economia. Com a possibilitacdo de [facil] acesso ao
registo formal poder-se-a recorrer entdo a servigos e instituicdes como tribunais e bancos, assim como
as leis de protecdo dos trabalhadores, sendo assim importante criar-se as condi¢les para se iniciar, com
facilidade e de forma legal, um negddo (Doing Business, Understanding Regulations for Small and

Medium-Size Enterprises, 2014, p.72, acedido a 15-07-2014).
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A “regulacdo da construgdo” é critica para proteger o publico. No entanto, necessita de eficiéncia
para evitar restri¢des excessivas num setor que desempenha um papel importante em toda a economia.
Locais em que o cumprimento para com as regulagdes de construgao é excessivamente dispendioso em
tempo e dinheiro acabam por desmotivar muitos empreiteiros a construir. Consequentemente, estes
podem vir a fazer subornos para passarem nas inspecdes ou simplesmente construir ilegalmente,
levando a uma construgdo perigosa, colocando a seguranca publica em risco. Assim, locais em que o
cumprimento é simples, franco e nao dispendioso, tornam a situacdo benéfica para todas as partes
(Doing Business, Understanding Regulations for Small and Medium-Size Enterprises, 2014, p.77, acedido
a 15-07-2014).

O “acesso a eletricidade” fidedigna e a pregos competitivos é vital para os negdcios. Para fazer face
a fraca distribuicdo de eletricidade, muitas empresas de economias em desenvolvimento tém de confiar
no préprio abastecimento, normalmente a um custo bastante elevado. Em locais com eletricidade
disponivel e de confianga, o primeiro passo que um cliente deve sempre tomar é o de ganhar acesso
através da obtencdo de uma liga¢do (Doing Business, Understanding Regulations for Small and Medium-
Size Enterprises, 2014, p.82, acedido a 15-07-2014).

Assegurar os “direitos formais de propriedade” é uma norma fundamental, consistindo, assim, na
administragao eficaz do terreno. Onde a propriedade é mal administrada, existem poucas hipoteses de a
empresa obter empréstimos — o que limita o seu acesso financeiro (Doing Business, Understanding
Regulations for Small and Medium-Size Enterprises, 2014, p.86, acedido a 15-07-2014).

Um dos fatores que podera facilitar o “acesso ao crédito” e melhorar a sua alocagdo sao os sistemas
de informacdo de crédito. Os sistemas de informacdo de crédito, baseados em tecnologia, ddo aos
credores o direito de visualizar o histérico financeiro (positivo ou negativo) de um potendal mutuario —
informacdo valiosa a considerar na avaliacdo do risco. Permitem também aos mutuarios estabelecer um
bom histdrico, como, por exemplo, demonstragées de cumprimentos de pagamentos de créditos, que
lhes poderao facilitar o acesso a novos créditos (Doing Business, Understanding Regulations for Small
and Medium-Size Enterprises, 2014, p.90, acedido a 15-07-2014).

A “protecdo dos investidores” tem relevanca dado que se as leis ndo protegerem shareholders
minoritarios, os investidores podem ficar relutantes em fornecer financiamento as empresas através da
compra de partes. Entre outras formalidades, sdo necessarias regulagdes eficazes que definam, com
precisdo, as transac¢oes relacdonadas com as partes e a participa¢do do shareholder em grandes decisées
da empresa (Doing Business, Understanding Regulations for Small and Medium-Size Enterprises, 2014,

p.96, acedido a 15-07-2014).
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O indicador “impostos” é essencial, pois financia as comodidades, infraestruturas e servigos que
sejam cruciais a uma economia devidamente fundonal. Mas o nivel de taxas de impostos deve ser
escolhido com atengdo, e a complexidade das leis de impostos deve ser evitada. De acordo com os
dados do Doing Business, nas economias onde é mais dificil e dispendioso pagar impostos, maior sera a
probabilidade da criagdo de economias paralelas, o que desvirtua, ao mesmo tempo, a concorréncia
existente, fornecendo vantagens de custo a quem ndo paga impostos (Doing Business, Understanding
Regulations for Small and Medium-Size Enterprises, 2014, p.100, acedido a 15-07-2014).

No mundo globalizado de hoje, tornar as “trocas comerciais entre economias” mais facil é cada vez
mais importante para o negdcio. No entanto, as burocracias, os procedimentos aduaneiros pesados,
operagles portuarias ineficientes e infraestruturas inadequadas levam a custos-extra e atrasos a
exportadores e importadores, inviabilizando a potencial troca (Doing Business, Understanding
Regulations for Small and Medium-Size Enterprises, 2014, p. 105, acedido a 15-07-2014).

Relativamente ao indicador “refor¢o de contratos”, os tribunais s3o essenciais para os
empreendedores, porque interpretam as regras do mercado e protegem os direitos econdémicos,
fazendo com que os mais eficientes perdurem, ao invés de quem tem as melhores relagdes com o poder
instituido, tanto formal como informal. Os tribunais eficientes e transparentes encorajam a novas
relagdes empresariais, dado que as empresas sabem que podem confiar neles se algum cliente novo
falhar, por exemplo no pagamento de servicos (Doing Business, Understanding Regulations for Small and
Medium-Size Enterprises, 2014, p.110, acedido a 15-07-2014).

Relativamente a “resolugdo de insolvéncia”, ao melhorar as expectativas dos credores e devedores
no que diz respeito ao resultado dos procedimentos de insolvéncia, os sistemas de insolvéncia com bom
fundionamento poderdo facilitar o acesso a finangas, salvar negdcos mais vidveis e, desta forma,
melhorar o crescimento e sustentabilidade da economia em geral (Doing Business, Understanding
Regulations for Small and Medium-Size Enterprises, 2014, p.114, acedido a 15-07-2014).

No que diz respeito ao indicador “empregar trabalhadores”, é avaliada a regulacdo do trabalho, uma
vez que afeta a contratacdo e demissdo de trabalhadores, assim como a rigidez das horas de trabalho.
Porventura, uma economia com uma regulacdo do trabalho que defina daramente os deveres dos
trabalhadores, respeitando, ao mesmo tempo, os seus direitos e ndo apresentando uma rigidez de horas
de trabalho t3o elevada, obterad recursos humanos mais motivados para trabalhar (Doing Business,

Understanding Regulations for Small and Medium-Size Enterprises, 2014, p.118, acedido a 15-07-2014).
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2.2.4.1 Portugal, os PALOP e Brasil- Uma Comparacg¢do

Feita a descricao das atividades em cada indicador do Doing Business, torna-se adequada uma
comparacdo entre os valores apresentados pelos PALOP e Brasil — constituintes da Comunidade de
Paises de Lingua Portuguesa, isto é, CPLP —e as classificacdes de Portugal.

Desta forma, foi feita uma tabela (ver tabela 1) que engloba a média de Angola, Cabo Verde,
Mogambique, Sdo Tomé e Principe e Brasil, em comparagdo com as classificagbes de Portugal,
relativamente aoano 2014.

A partir da tabela 1 verifica-se, em quase todos os indicadores, elevada discrepancia entre as
classificacbes de Portugal e os valores médios apresentados pelos paises constantes do estudo,
realcando a posicdo de Portugal como economia desenvolvida. Recorrendo a experiéncia e
conhecimento adquiridos na AIDA, efetivamente observa-se que as empresas participantes em missdes
nao recorreram ao Doing Business para avaliar se seria frutifero fazer missGes a estes paises, dada a

elevadadificuldade em se iniciarum negdcio nessas regides, porexemplo.

Tabela 1 — Comparagdo Entre os Valores da CPLP e Portugal, 2014 (baseado em Doing Business, 2014)

Média CPLP
.| (Angola, Brasil,
Areas (x10) analisadas no | Média Africa Valo're.s Bras.ll Cabo Verde, Valores
;i , . América Latina . Portugal
Doing Business Subsaariana q Mocambique e
e Caraibas ) - OCDE
S.Tomé e
Principe)
Iniciar um Negédcio 109.25 123 116.125 32
Lidar com Licencas de 95 130 112.5 76
Construcao
Obter Eletricidade 141.25 14 77.625 36
Registar Propriedade 128.25 107 117.625 30
Obter Crédito 138.75 109 123.875 109
Proteger Investidores 106.75 80 93.375 52
Pagar Impostos 130 159 144.5 81
Negociar além-fronteiras 124.25 124 124.125 25
Reforcar Contratos 137.5 121 129.25 24
Resolugdo de Insolvéncia 173 135 154 23

Fonte: Elaboracdo Propria




Mesmo assim, em 2013 fez-se sentir uma redug¢do de empresas interessadas nas missdes em geral,
tendo-se verificado 48 adesbes as missdes no ano de 2013, promovidas pelo Projeto Internadionalizar+,
comparativamente com 59 participagdes nas missdes em 2012, inseridas no Projeto APEX.

Para além disso, na sequéncia de todo o telemarketing, publicitacdes em Newsletters da AIDA e
Didrio de Aveiro sobre as missGes que se iriam realizar, seria de esperar mais participacdes, o que ndo
aconteceu. Inclusivamente, o telemarketing, experiéncia adquirida no estagio na AIDA pela candidata,
serviu mesmo de meio de conhecdmento sobre as missdes de eleicdo das empresas, assim como de
feedback do motivo pelo qual recusavam realizar este tipo de a¢Ges aos PALOP e Brasil —entre as varias
razOes estavam a dificuldade em se concretizar negdcios com o Brasil, a pobreza de paises como Cabo
Verde e a criminalidadeem Angola e Mogambique.

Em todo o caso, existem também bons exemplos de empresas com sucesso nestes paises. Entre
outros, mencionados posteriormente, os casos da Norbain —empresa de equipamentos eletrénicos e de
telecomunicagdes —com investimento direto em Angola, Cabo Verde e Brasil, e da Instalfogo —empresa

de sistemas contraincéndios —também com investimento direto em Angola.
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3 Relatorio do Estagio Curricular

Constituida a 17 de Janeiro de 1986, a Associa¢ao Industrial do Distrito de Aveiro — AIDA — que se
situa nas Alagoas, Taboeira, foi impulsionada pelo Ministro da Industria e Energia da altura, Dr. Veiga
Simdo. A sua razdo de ser assenta na

representacdo, defesa, promogdo, identificacdo e

A| )A ] satisfacdo das necessidades de representacdo

ASSOCIACAO INDUSTRIAL DO DISTRITO DE AVEIRQ Proativa,  de  informacdo, de apoio e

acompanhamento técnico, ao nivel da criacdo, funcionamento e expansdo das Empresas Industriais do

Distrito de Aveiro, tornando-as pequenas e médias empresas (PME) mais competitivas.

3.1 Breve Apresentacao da Associacao AIDA

A AIDA é uma associagdo sem fins lucrativos que representa os seus associados, empresas do
distrito de Aveiro, através da colaboragdo com outras associa¢des nacionais e internadionais, entidades
da administracao central, regional e local e do Sistema Cientifico e Tecnoldgico, como por exemplo, o
Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovagdo (IAPMEI), o Laboratério Nacional de
Engenharia e Tecnologia Industrial (LNETI) e Universidade de Aveiro (UA). A dindmica entre estas
entidades assenta em varias areas de interesse, nomeadamente, no incentivo a internacionalizagao e
empreendedorismo das empresas da Regido de Aveiro, assim como nas a¢des de formacao profissional,
contribuindo, assim, paraoincremento doemprego e inclusdo social.

Figura 6 — MissOes Realizadas pela AIDA
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Fonte: Elaboracdo Prépria
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A intemacionalizagdo das empresas da regido constitui, desde sempre, uma preocupag¢do da AIDA
gue, ha mais de 20 anos, presta uma variedade de servicos de apoio, nomeadamente prospecdo de
mercados emergentes, preparacdo de semindrios/ workshops para apresentacdo de mercados;
organizacao de missdes empresariais a varios paises (ver figura 6), apoio naimplementac¢do de empresas
em novos mercados e respetivas acdes de follow-up (http://aida.pt/aida/apresentacao/historia.html,

acedidoa 12-09-2014).

3.2 Estrutura Organica da AIDA

A estrutura organica da AIDA divide-se em vdérios departamentos e gabinetes com dependéncia
mutua (ver figura 7). O estdgio proporcionou experiéncia em dois locais, dentro da AIDA: Departamento
de Apoio Técnico e Gabinete de Rela¢des Exteriores.

Figura 7 — Organigrama da AIDA
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Gab. de Higiene e Seguranga e Saide
Gab. de Relagbes Exteriores

Euroinfo Center - Gabinete Info.

Dep. Formacao Prof. e Recursos Hum.
Gab. de Formacio

Gab. de Recursos Hum.

Fonte: http://aida.pt/aida/organigrama.html, acedido a 12-09-2014 —uso autorizado pela AIDA
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3.3 Atividades Desenvolvidas no Estagio

O estdgio na AIDA iniciou-se em Setembro de 2013 e teve uma duragdo de 8 meses. Durante esse
periodo foram cumpridas tarefas, incluindo administrativas, comerciais, e de investigacao, para varias
divisGes, nomeadamente o Departamento de Apoio Técnico, Gabinete de Comunicacdo, Gabinete de

Comunicagao e Imagem e Gabinete Juridico.

3.3.1 Departamento de Apoio Técnico

No Departamento de Apoio Técnico desenvolveram-se atividades como pesquisa de empresas dos
PALOP — Angola, Cabo Verde, Mogambique e S3o Tomé e Principe — para a constru¢ao de uma base de
dados que pudesse ser adquirida pelos sécios da associacdo interessados nestes mercados (foi
construida uma base de dados com mais de 3.000 contactos de empresas desses mercados). A base
abrangeu o nome das empresas, o seu CAE (Classificagdo Portuguesa das Atividades Econdmicas),
morada, nome dos administradores, nimero de telemovel (se essainformacao fosse cedida), nimero de
telefone, endere¢o de e-mail e observagdes sobre o tipo de produtos desenvolvidos ou vendidos. Esta
informacdo obteve-se através da pesquisa online das paginas douradas dos paises, assim como nos
anuadrios atualizados, disponiveis na associac¢ao.

Para além disso, neste departamento foram feitos estudos de mercado sobre os PALOP e Brasil —
Ceard. No entanto, os estudos dividiram-se pelos estagidrios, pelo que a candidata ficou encarregue
pelos de Cabo Verde e de S3ao Tomé e Principe. Um estudo de mercado implica uma informacgao
delineada aos niveis geografico, demografico e econdmico do pais em questdo. Assim sendo, fontes
como o INE — Instituto Nacional de Estatistica — e AICEP — Agéncia para o Investimento e Comércio
Externo de Portugal — forneceram a maior parte dos dados relevantes para o desenvolvimento dos
estudos. Através dos estudos de mercado, as empresas poderiam analisar o interesse empresarial em
realizar missOes a estes paises.

No Departamento de Apoio Técnico desenvolveu-se também um estudo sobre o distrito de Aveiro
para apresentacdo ao mercado Chinés. O trabalho envolveu, como nos mercados anteriores, um
aprofundamento sobre a geografia, demografia e economia de Aveiro, no entanto, com o propdsito de
suscitaro interesse domercado Chinés no distrito aveirense.

Dada a frequénda de apresentagdes de semindrios e workshops nas instalacdes da AIDA, foram
também desenvolvidas atividades de: programagao de seminarios; comunica¢ao aos scios e nao-socios

possivelmente interessados em comparecer; e gestdo de todaa logisticaenvolvida nestas agGes.

25



3.3.2 Gabinete de Relacdes Exteriores

No Gabinete de RelacGes Exteriores (GRE) foram realizadas tarefas

(principalmente comerciais, para fins de parcerias ou missbes enterprlse
empresariais) diretamente relacionadas com a drea de europe
Intemacionalizagdo. O apoio fornecido a este gabinete proporcionou network

um conhecimento profundo sobre uma rede de servigcos — Enterprise
Europe Network (EEN), ferramenta de apoio as empresas na inovagdo o apoio as empresas junto de si
e competicdo emespacgo europeu.

“Langada no ambito do Programa — Quadro para a Competitividade e Inovac¢do da UE, é sucessora
das anteriores redes comunitarias de Euro Info Centres e de Innovation Relay Centres e oferece, numa
l6gica de integracdo de competéncias, um servico de balcdo Unico, reunindo as diversas solucdes
disponiveis em termos de instrumentos e programas comunitarios de apoio as PME"
(http://aida.pt/servicos/een.html, acedido a 15-09-2014).

Arede é formada por 600 pontos de contacto, espalhados por 54 paises (ver figura 8) — 27 Estados-
Membros da Unido Europeia e outros paises nao integrantes na UE, assim como paises do Terceiro

Mundo, oferecendo um conjunto de servigos descentralizados e de proximidade.

Figura 8 — Continentes onde o EEN estd presente
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Fonte: Elaboragao Prépria
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A principal funcdo inerente a cada sede do consércio do EEN é a de suscitar o interesse das
empresas da sua drea geografica (por exemplo, no caso do EEN da AIDA, empresas do distrito de Aveiro)
na internadonalizagdo para os paises integrados no consércio. Assim sendo, sdo as sedes do EEN que
realizam a intermediacdo das suas empresas “clientes” com as empresas de outras sedes. A
manifestacdo de interesse de uma empresa noutra surge da publicitacdo — em Newsletters de
associacbes com gabinetes EEN — de oportunidades de negdcio, isto é, empresas que procuram
parcerias.

No caso da AIDA, empresas do distrito contactam o Gabinete de Relagdes Exteriores (GRE) através
de uma plataforma online, solicitando as coordenadas de uma determinada oportunidade de negédcio.
Por sua vez, o GRE avalia a pertinéncia do pedido de coordenadas através da verificagdo do seu
enquadramento no setor de atividade da oportunidade de negdcio e, posteriormente, contacta os
parceiros — sedes EEN onde as respetivas oportunidades de negocio estdo localizadas — enviando as
coordenadas e informagdo sobre as empresasinteressadas.

Os parceiros informam as suas empresasdas manifestacbes de interesse, enviando-lhes as
coordenadas, e se as suas empresas considerarem pertinente, permitirdo a divulgacdo das suas
coordenadas a sede EEN da AIDA, que, por sua vez, as enviara as empresas manifestamente
interessadas. Quando as duas partes entram em contacto, a comunicagdo, geralmente inicia-se pela
troca de catalogos, brochuras e panfletos.

Entretanto, se ambas as partes decidirem cooperar, por norma, deverdo fazer o comunicado aos
parceiros que as colocaram em contacto, para que a sua assisténcia na concretizagdo de uma
cooperacdo a médio/ longo prazo seja reconhecida. Este reconhecimento é feito através de um
Partnership Agreement, um documento assinado por cada uma das partes, constituindo, assim, o
objetivo principal de todo o processo de brokerage. Periodicamente, as sedes que apoiaram a parceria
inquirem as suas empresas “clientes” relativamente ao estado da cooperagao.

E importante salientar que a intermediacdio é bilateral, pelo que o interesse de uma empresa — de
outra sede EEN internacional — numa oportunidade de negddo portuguesa devera percorrer o mesmo
processo.

Para além disso, no ambito do EEN, foram prestados outros servicos a empresas “clientes”,
nomeadamente no suporte legislativo. Com o apoio do Gabinete Juridico desenvolveram-se forgas no
sentido de evitar processos de litigio.

Surgiu, por exemplo, um caso entre uma empresa portuguesa e outra alemad, cuja relagdo se

encontrava comprometida. Esta situacao ocorreu do incumprimento das datas de entrega das
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encomendas, estipuladas em contrato entre as duas partes, por parte da empresa portuguesa. Dado o
extenso atraso, a organizagao alema exigia —de acordo com o contrato assinado —uma percentagem de
posse sobre o valortotal das encomendas.

A percentagem, ainda que ndo parecesse elevada, seria o suficente para levar a empresa
portuguesa a faléncia. O contrato foi enviado para a AIDA para analisar as leis que estariam a ser
aplicadas — alema ou portuguesa. Efetivamente, o contrato estava escrito em alemao, pelo que se pode
deduzir que a empresa portuguesa, quer por lapso, quer por inexperiénda na lingua, ndo o leu na
totalidade.

Na verdade, o contrato continha todos os requisitos exigidos pela empresa alem3, incluindo a lei por
gue se deveriam reger — Cddigo Civil Alem3o. Desta forma, realizaram-se, assim, contactos com
parceiros alemdes do EEN numa tentativa de amenizar a pena severa sobre a empresa portuguesa. E,
posteriormente, entregou-se o processo a jurista da AIDA. Neste caso, a empresa Alema foi contactada
pela candidata, em Inglés, embora a empresa Alema nao quisesse falar se ndo em Alem3o. A capacidade
de diplomacia foi importante para se chegar a resultado positivo, pelo menos de didlogo, e o processo
continuaa decorrerno momento daescrita deste relatério.

Entre outras atividades, no GRE organizaram-se seminarios relacionados, essencialmente, com os
mercados onde as missGes empresariais se iriam concretizar, realizou-se telemarketing para divulgagdo
de missdes empresariais e de semindrios, traduziram-se curriculo de pessoal da direcdo geral e da
direcdo de topo da AIDA e geriram-se documentos contabilisticos das empresas que participaram em
missdes paraentregaao Departamento de Apoio Financeiro.

Com efeito, o estagio proporcionou um enriguecdmento no dmbito da dindmica empresarial —desde
0 contacto com organizagdes dos mais variados setores; a¢Ges de formagdo sobre plataformas online e
outros projetos — nomeadamente, os projetos “Portugal Sou Eu” e “SIGAME (Sistema de Informacao
Georreferendado de Apoio a Metalurgia e Eletromecanica) — Internacionalizar+” — passando pelo
processo de intermediacdo de parcerias corporativas, a obtencdo das perspetivas dos administradores

relativamente ao servigo prestado, assim como as missdes e seminarios concretizados.

3.3.2.1 Inquéritosobre os Resultados da Participacdo nas Missées aos PALOP e Brasil - Ceard
Através de inquéritos realizados para reportar os resultados das participagdes nas missdes aos

PALOP e Brasil — Ceara a AICEP foi possivel conhecer as razdes para 0 sucesso e insucesso na

concretizacdo dos objetivos. Entre as mais comuns, o sucesso deveu-se essendialmente a identificacdo

de novos clientes e concretiza¢ao de negdcios. Ja em relagdo ao insucesso, varios motivos emergiram ao
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longo das respostas, nomeadamente as barreiras a entrada, mercados pouco desenvolvidos, ndo
identificacdo de parceiros de negdcios, assim como perspetivas erradas quanto aos mercados.

Com efeito, verificou-se uma propensao para o sucesso das empresas do setor de atividade com os
Cédigos de Atividades das Empresas (CAE) 24, 25, 28, 29 e 30 — metalomecanica. De facto, a AIDA
desenvolveu projetos, como o “SIGAME” e “SIGAME —Internacionalizar +”, em parceria com a ANEME —
Associacao Nacional das Empresas Metalurgicas e Eletromecanicas. Estes projetos tém sido validados
anualmente, dada a sua importancia no sentido de “operacionalizar as Redes de Suporte Institucionais
criadas no SIGAME - Aveiro (Angola, Cabo Verde, Mogambique e Sdo Tomé e Principe) e o seu
alargamento ao estado do Ceard — Brasil, através da criacdo de uma Rede de Suporte a Cooperacao

|”

Empresarial” (http://aida.pt/projectos/sigame/sigame-internacionalizar-mais.html, acedido a 07-09-
2014). Para além disso, o projeto visa também “a criacdo de redes de cooperacdo empresariais que
produzam solucGes com grau de inovagdo e qualidade, proporcionando as empresas que, em conjunto,
aumentem a sua capacidade de internacionalizagdo e/ ou crescimento econdmico”
(http://aida.pt/projectos/sigame/sigame-internacionalizar-mais.html, acedido a 07-09-2014). Saliente-
se ainda que os projetos SIGAME tém também como propdsito “dar projecdo internacional as regides,
setores-alvo e empresas, através de solu¢des de nova geracdo combinadas com praticas tradicionais”
(http://aida.pt/projectos/sigame/sigame-internacionalizar-mais.html, acedido a 07-09-2014).

Dados os casos de sucesso de empresas do setor da metalurgia e metalomecanica nos PALOP e
Brasil —Ceard, assim como a projecdo que a AIDA fez a empresas do mesmo grupo de atividade, verifica-
se que o setor de atividade da empresa pode ser um fator relevante no que diz respeito a
internacionalizacdo das empresas do distrito de Aveiro {fortes nos setores da metalomecanica e da
ceramica) para paises como Angola, Brasil — Ceara, Cabo Verde, Mogcambique e S3o Tomé e Principe.

Uma vez que as seguintes tabelas — referentes aos inquéritos realizados as empresas que
participaram nas missdes empresariais aos PALOP e/ ou Brasil — Ceard — poderdo apresentr alguma
dificuldade na sua leitura, far-se-a um breve enquadramento para proporcionar uma melhor
compreensao.

Assim sendo, as questdes da tabela 2 foram feitas unicamente a empresas que realizaram missao
pela primeira vez a um destes mercados, pelo que o seu objetivo principal tera sido o da prospecédo de
mercado. Vejamos como em cinco casos novos clientes mantiveram-se na carteirade negécios.

As questdes da tabela 3 foram feitas aquelas empresas que haviam visitado os mercados de

interesse e que regressaram por um de dois motivos: a) aumentar o volume de negdcios; ou b) fazer
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consolidagdo de mercado. Uma empresa de aluminios, por exemplo, realizou 10 negdcios numa das
missdes, segundo foi apurado peloinquérito.

As questbes da tabela 4 foram respondidas por todas as empresas, isto é, por empresas que
realizaram missdo com o propodsito de fazer prospec¢ao de mercado, aumento do volume de negédcos e
consolidacdo de mercado. No caso da Bilhares Carrinho — Socarese, Lda. houve duas encomendas

firmadas com contactos noutro mercado que nao o da missdo, denominado efeito alavanca.
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Tabela 2 - Inquérito a Empresas que Visitaram Mercado pela 12 vez

Conseguiu objetivo?

Empresa que visita mercado pela 12 vez

Sucesso Novos
® N° lien
Respostas Empresa Ar.\o 9 2 lv!er.ca’d ? Si N3 Se nao qual neg,;’lcios ) novos m(;n?cé:ﬁie
Missao | prioritario m | a0 arazdo concreti- A:g'gfrfr Raz&0 clien- na carteira
zados tes de
negocios?
Facilidade
ADICO - por se tratar
Mobilirio Lo Ul i
1 Metalico, 2009 Cabo Verde X 2 X mercado 2 Nao
Lda pequeno;
novos
clientes
APA - Nao
Administragao corresponde-
2 do Porto de | 2009 Angola X ram ao 0 ) ) ) i
Aveiro, SAA. desejado
Mais tarde
conseguiu
concretizar
) negocio -
3 Aralo & | 5011 | Angola X 0 x | estamissao | g Sim
Silva serviu de
meio para a
concretizacao
de negbcios
futuros
Sucesso no
Autom.Transf. seu objetivo
4 de Metais, | 2010 Brasil X 0 X de estudo e 0 -
SA. |dent| icagado
€ novos
clientes
Benjamim
VAZ - Instal. Dificil
5 € Quadros 2011 Cabo Verde X contacto 0 - - 0 -
Eléctricos, posterior
Lda
Mercado
pouco
6 Branco & 2011 Cabo Verde X desenvolyldo 0 i i 0 )
C2.SA. para o tipo
de produto
que oferece
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Tabela 2 - Inquérito a Empresas que Visitaram Mercado pela 12 vez

Conseguiu objetivo?

Empresa que visita mercado pela 12 vez

Novos
N° N° clientes
Re:::s' Empresa ‘:nr:;;: p“::z:icta;?o sim | Nzo | S ndoaual | negécios | Assinalar Razdo novos | mantém-se
arazao concreti- se sim clien- na carteira
zados tes de
negocios?
. Pensava
7 2010 Angola X mais 0 - - 0 -
Socarese, proveitos
Lda L
comerciais
Bilhares Conscetil
Carrinho - contactos
8 2010 Cabo Verde X 0 X portugueses 0 =
Socarese, .
através da
Lda o
missao
Centauro
Internacional Nao
- encontrou o
9 Trocadores | 2010 Angola X parceiro 0 i i i )
de Calor, desejado
Lda
Visitas 0
. programadas
10 Deltasr‘r';atlc, 2010 Angola X nao eram o - - - -
: que
esperava
Durit - .
Metalurgia Consegwy
concretlzagao
11 Portuguesa | ;4 Mogambique | X 1 X de negocios 1 Sim
de
Tungsténio, cc;m lf[m
Lda cliente
Durit -
Metalurgia
12| POMEUSE | 5010 | caboverde | X 0 : : : :
Tungsténio,
Lda
. Conseguiram
13 D“”St‘;\ast 2010 Angola X 10 X realizar 4 Sim
’ vendas
14 Globaz, S.A 2011 Cabo Verde X 0 - - - -
Nao
Groupack - retiraram
Inddstria de nenhum
15 Embalagen, 2010 Angola X beneficio, 0 i i ) i
Lda nao houve
retorno
Mercado nao
Henrique estava
16 Vieira & 2011 | Cabo Verde X adequado ao 0 - - - -
Filhos, S.A produto;
crise
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Tabela 2 - Inquérito a Empresas que Visitaram Mercado pela 12 vez

Conseguiu objetivo?

Empresa que visita mercado pela 12 vez

Novos
N° N° clientes
Respos- Ano da Mercado ~ : ~
Empresa o N : ~ Se nado qual | negécios novos mantém-se
tas Missdo Prioritdrio Sim | Nao a razéo concreti- Sucesso clien- na carteira
zados tes de
negocios?
Tipo de
Isofibras - produtos que
Revestimentos oferecem
17 e Fibras de 2009 Angola X s30 muito 0 ) ) B )
Vidro, Lda dificeis de
transportar
Tipo de
i produtos
Isofibras -
18 | Revestmenos | 5409 | Cabo Verd X | oferes 0
= Flaes ae abo Verde oferecem - - - -
Vidro, Lda SED T
dificeis de
transportar
Recegao
muito
complicada.
Brasil ndo é
Metalomeca- recetivo a
19 nica Victor | 2010 Brasil x | entradade 0 ) ) . )
Monteiro alguns
materiais,
especialmente
0S que esta
empresa
fabrica
Perceberam
Moldit - que teriam
20 Indistria de | 2011 Angola X de investir 0 - = = =
Moldes, S.A diretamente
no mercado
) Mogambiqu Concorréncia
21 Molfil, Lda 2008 X . 0 - - - -
e Sul-Africana
Norbain
N -
22 Portugal, | 2010 Angola X 3 X 1OVOS 3 N&o
clientes
Lda
Mantiveram
. contacto
23 Pureinova - | 544 Brasil X mas nada 0 - - - -
Design, S.A
se
concretizou
Q-Provider,
24 Lda 2010 Angola X 0 - - - -
Safa - Concretiz. de
o5 | Construgoes |, Angola X 1 X negocio 1 Sim
Electrome- Com novo
canicas, Lda cliente
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Tabela 2 - Inquérito a Empresas que Visitaram Mercado pela 12 vez

Conseguiu Objetivo?

Empresa que visita mercado pela 12 vez

Novos
o o i
Respos- Empresa ATO fa N.Ier.ca,d.o . ~ Se nao qual neg’;'lcios nol\\l/os mglﬁg?-ss,e
tas Missao Prioritario st | vee arazao concretiza et clien- na carteira
dos tes de
negocios?
Safa -
o | onstrugoes | o1, | Mogambique | X 0 - - ; -
Electromeca
nicas, Lda
Safina Concretiz. de
Sociedade negocios e
27 Industrial de | 2011 Angola X 6 X angariacao 3 Sim
Alcatifas, de novos
Lda clientes
Valinox Nao
28 Indl]s:tria}s 2011 Brasil X encontraram 0 ) ) i )
Metaldrgica parceiro de
s, S.A negocios
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Tabela 3 - Inquérito a Empresas que visitaram mercado duas ou mais vezes

i%?:;ii‘; Empresa com intengbes de aumento do volume de negdcios/ consolidagdo de mercado
Sucesso Novos N®
N° de clientes negocios
Respos- Empresa /':;0 Mpi;;:go Senao | intencdes Assi- Ne gli]::ttgz mantém- N® concre-
fas issd tério | Sim | N&o | quala de | . NOVOS n se na neg. | tizados
Missgio 1 negécios | nalar Razdo , ja carteira na no pais
razao concreti- se clientes tinha? de missdo | anterio-
zadas sim negocios res a
? missao
Adico -
S Dificil
29 “l\"ﬂ%?g:?;éo 2011 | Angola X | negocia- 0 - : . . - . -
Lda .
A
viagem
30 | Aital,Lda | 2010 | S x | acabou 0 - - - - - - -
Verde por ser
mais de
cortesia
Nao
tinha
Merca-do clientes,
s el I os
31 2010 | Angola X 5 X forneced. 4 : oy Sim 10 contac-
de Cesar, situagoes
portu- : tos)
S.A gueses pontuais
de
negoci-
acao
Conseguiu 12
novos pelo (conten-
prod. que tores)
1 oferece e [agora
32 | Leramica | 56509 | Angola | X (conten- | X 22t 1 0 Sim A || @
Sotelha, S.A tor) neces- mais de
sidade de 50
impor- content
tacao do ores por
mercado ano]
Angariou 3
clientes
Fabrica de para além
33 Umnasdo | 5509 | Angola | X 3 X dles el 3 7 Sim 0 7
Cértoma, fizerano
Lda ano
anterior
(3)
Reforcar
contactos
Fabrica de com 0s
34 Umasdo | ,q5qq | Cabo |y 0 T e 3 N0 0 3
Cértoma, Verde anterior-
Lda mente
estabeleci-
dos
Reforcar
Fabrica de contactos
35 umas do-| 5510 | Angola | X 0 x | anterior 0 10 . . 10
Cértoma, mente
Lda estabeleci-
dos
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Tabela 3 - Inquérito a Empresas que visitaram mercado duas ou mais vezes

Conseguiu Empresa com intengdes de aumento do volume de negécios/ consolidagéo de mercado
objetivo?
Novos
o .
Ano | Mercado N° de Quan- | clientes o
Respos- - = intengdes mantém- N° negocios
riori- tos ° .
tas Empresa da p ’O . . Se n&o de Suces- N° novos . se na N®neg. concre-tizados
Missdo | tario Sim | Ndo | quala € _ clien- _ na : :
= negocios S0 clientes .5 | carteira o no pais anterio-
razao : tes ja miss&o A
concreti- - de res @ missao
tinha? e
zadas negbcios
?
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Tabela 4 - Inquérito sobre Efeito de “Alavanca” noutro Mercado que ndo o da Missdo

Efeito “Alavanca”

Conseguiu contactos noutro mercado que ndo o da missdo?
Firmou O cliente
? Am-
Respostas Empresa An-o ga l\/_IerFaldQ Ndo | Sim | Em que pais? Quantos encome_ndas. man_tem se
Missdo | prioritario contactos? Se sim, hoje em
quantas? dia?
ADICO -
1 Mobiliario 2009 Cabo Verde X
Metalico, Lda
ADICO —
2 Mobilidrio 2011 Angola X
Metalico, Lda
3 Alital, Lda 2010 Cabo Verde X
APA —
Administragao do
g Porto de Aveiro, AT auec X
S.A.
5 Araujo & Silva 2011 Angola X
Automatizadora
6 Transformadora 2010 Brasil X
de Metais, S.A.
Benjamim VAZ —
7 Instal. E Quadros 2011 Cabo Verde X
Eléctricos, Lda
8 Branco & C2.S.A. 2011 Cabo Verde X
Bilhares Carrinho
9
— Socarese, Lda 2010 Angola X
10 s Gaitinhe 2010 Cabo Verde X Portugal 2 Sim, 2 Nao
— Socarese, Lda
Celar — Aluminios
11
de Cesar, S.A 2010 Angola X
Centauro
Internacional —
12
Trocadores de 2010 quEsl X
Calor, Lda
13 Ceramica Sotelha, 2009 Angola X
S.A
14 Deltamatic, S.A 2010 Angola X
Durit -
Metalurgia .
15 R R
Portuguesa de 2010 | Mogambique X Angola 2
Tungsténio, Lda
Durit—
Metalurgi
16 etalurgia 2010 | CaboVerde | X
Portuguesa de
Tungsténio, Lda
17 Duritcast, S.A 2010 Angola X
18 Umnas dﬁjiemma' 2009 Angola X
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Tabela 4 - Inquérito sobre Efeito de “Alavanca” noutro Mercado que ndo o da Missdo

Efeito “Alavanca”

Conseguiu contactos noutro mercado que ndo o da missdo?
Firmou O cliente
Respostas Empresa Ano da Mercado sim | N3o | Em que pafs? Quantos | encomendas? mantém-
P P Missdo Prioritario que pals: contactos? Se sim, se hoje em
quantas? dia?
19 Urnas do 2009 | CaboVerde | X
Cértoma, Lda
Urnas do
20
Cértoma, Lda 2010 Angola X
Sim, mas nao
21 Globaz, S.A 2011 Cabo Verde X Portugal 3 soube Sim
precisar
22 Groupack 2010 Angola X
Henrique Vieira &
23
Filhos, S.A 2011 Cabo Verde X
Isofibras —
24 Revestimentos e 2009 Angola X
Fibras de Vidro, g
Lda
Isofibras —
Revestimentos e
25 Fibras de Vidro, 2009 Cabo Verde X
Lda
26 Leal Teixeira, Lda 2009 Angola X Mogambique 1 SlUBUIER 'nao Sim
sabe precisar
Metalomecanica .
27 Victor Monteiro 2010 Brasil X
Moldit— Industria
28 de Moldes, S.A 2011 Angola X
29 Molfil, Lda 2008 | Mog¢ambique | X
30 Norbain Portugal, 2010 Angola X
Lda
Pureinova —
31 i
Design, S.A 2011 Brasil X
32 Q-Provider, Lda 2010 Angola X
Safa —
Construgoes
33 A 2010 Angola X
Electromecanicas,
Lda
Safa —
34 Construnggs 2010 Mogambique | X
Electromecanicas,
Lda
Safina Sociedade
35 Industrial de 2011 Angola X
Alcatifas, Lda
Valinox Inddstrias
36 i
Metallrgicas, S.A AR sl X
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4 Metodologia - Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa ndo reldne consenso na sua definicdo (Gibbs, 2007), podendo envolver a
recolha de dados primarios através de entrevistas, focus groups, ou mesmo inquéritos com
caracteristicas qualitativas (perguntas abertas de desenvolvimento). O que se pretende é ir de encontro
ao mundo exterior (versus trabalho em laboratdrio, que é bastante diferente), para assim se
descreveremfendmenaos sociais (Gibbs, 2007).

Como foi referido, existem varias fontes de recolha de dados: entrevistas, tanto estruturadas (a
ferramenta entrevista mantém-se fixa) ou semi-estruturadas (a ferramenta entrevista é atualizada,
dependendo de dados que possam surgir durante a entrevista), observacdes (por exemplo, visita a
instalacGes, comparecimento a reunides) e outras fontes, como os arquivos (por exemplo, e-mails,
documentos, registos histéricos, graficos organizacionais e estatisticas de produc¢do) (Barratt et al,,
2011).

Os investigadores que levam a cabo estudos qualitativos adotam o pressuposto ontoldgico de
multiplas verdades ou multiplas realidades, por exemplo, que cada pessoa tem uma perspetiva
individual da realidade. A pesquisa qualitativa é baseada na subjetivividade e observa as realidades
humanas em vez de realidades concretas de objetos. O investigador qualitativo é parte do estudo e,
mais precisamente, o instrumento de pesquisa (Erlingsson e Brysiewicz, 2013).

As metodologias qualitativas apresentam-se na forma de varias estratégias, entre outras, o
grounded theory (teoria fundamentada nos dados), estudo de caso, fenomenologia, etnografia e
investigagdo narrativa.

O método escolhido para levar a cabo os dados recolhidos na AIDA (entrevistas aos colaboradores
da assodacdo) foi o estudo de caso. Um estudo de caso é o processo de aprendizagem sobre uma
determinada realidade, mas também o produto da nossa aprendizagem (Stake, 1994). De acordo com
Petty et al. (2012), uma variedade de dados pode ser recolhida para ajudar a compreender de forma
profunda o caso e, em estudos qualitativos, isto inclui, com alguma frequéncia, entrevistas, observa¢ao
e andlise de documentos.

N3o existe um método especifico de andlise de dados que esteja associado a metodologia do estudo
de caso. O investigador é capaz de escolher um vasto leque de métodos e sera guiado pelo foco do
estudo de caso e questdaode investigacdo (Petty etal., 2012).

Foram, assim, feitas questdes para o guido de entrevista, orientadas para a questdo central do
trabalho: “qual o interesse estratégico de empresas do distrito de Aveiro se internacionalizarem para os

PALOP e/ ou Brasil - Ceara?”. O guido de entrevista baseou-se em D’Ostie-Racine et al. (2013), e Barnes
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e Laerhoven (2014), assim como em questdes ligadas ao presente projeto e fruto do trabalho que foi

sendo desenvolvido no estagio/ relatério de estagio.

O guidode entrevistaaplicado na AIDA foi o seguinte:

Tabela 5 — Perfil da AIDA

Nome da Empresa Associacdo Industrial do Distrito de Aveiro

N2 de Colaboradores 25

Nome do/a Inquirido/a

Anos de Colaboragdao na

Cargo Habilita¢Ges Literarias
Empresa

Setor de Atividade da

Atividades de organizagdes econdmicas e patronais
Empresa

Servicos de apoio ao empreendedorismo e a inovacdo das empresas do

Servicos Oferecidos distrito de Aveiro

Missbes em que esteve
presente (designadamente,
em que paises)

1. De acordo com a sua experiénda, o que leva, inidalmente, uma empresa a inscrever-se nas
missdes empresariais aos PALOP e/ ou Brasil - Ceara?

Que beneficios estdo estes mercados a ofereceras empresas do distrito de Aveiro?

Consegue referiralguns casos de sucesso (D’Ostie-Racine etal., 2013)?

Consegue referiralguns casos de insucesso (D’Ostie-Racine etal., 2013)?

Estes casos, de sucesso ou de insucesso, sdo divulgados (D’Ostie-Racineetal., 2013)?

o v ok wWw N

Por que razao a AIDA investe na internacdionalizagdao de empresas (por exemplo do setor da

metalurgia) do distrito de Aveiro paraos PALOP e Brasil — Ceara?

7. Oqueé queas empresasesperamdaAlDA?

8. Qual/is o/s ponto/s mais forte/s das missGes, isto €, que aspeto/s das missdes, normalmente, se
concretiza/m de acordo com o que é esperado pelasempresas?

9. Qual o aspeto que poderd comprometer a concretizacdo dos objetivos de uma empresa nas
missdes?

10. Indicadores do impacto da AIDA na economia da regido (nimero de novos dientes dos
envolvidos, volume de negécio total devido as missées, relacdes de longo prazo estabelecidas)?

11. A AIDA funcionacomo um agente de mudanga (Barnes e Laerhoven, 2014)?

12. Nasuaopinidohdalgum aspetoa melhorarnaAIDA?
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5 Estudo de Caso sobre a AIDA - Dados Recolhidos

Este capitulo tem como objetivo responder a questdo de estudo através de uma abordagem
empirica, isto é, um estudo de caso, mas também se tirardo conclusGes ao nivel conceptual,
complementando com perspetivas de outros académicos.

O presente capitulo focar-se-3, assim, em dados primarios, isto é, em entrevistas feitas a seis
colaboradoras da AIDA (todas realizadas em 08-10-2014), entrevistas essas que foram gravadas em
audio (e transcritas na totalidade), realizadas com guido de entrevista, e de forma a enquadrar as suas
respostas na questdo de investigacdo. A duracdo total das entrevistas foi de cerca de 70 minutos, o que
significaumamédiade cercade 12 minutos porentrevista.

As entrevistas incluiram as mesmas questGes para todas as pessoas entrevistadas, pelo que se
entrevistaram colaboradoras de varios departamentos da AIDA: Gabinete de Relagles Exteriores (duas
participantes), Departamento de Apoio Técnico (uma participante), Gabinete Juridico (uma
participante), Departamento de Formacdo (uma participante) e Gabinete de Comunicacdo e Imagem
(uma participante). Mesmo recorrendo a diferentes areas intemas, verificaram-se algumas similaridades
nos pontos de vista e experiéncias de cada participante, tendo-se observado, assim, algum
conhecdmento coletivo em determinados pontos das questdes das entrevistas. Com efeito, Krogh (2009)
afirma que o conhecimento coletivo é um elemento presente nas rela¢Ges entre pessoas de uma
organizagao, causando um impacto nas formas de organiza¢do do trabalho e na transferénca de
conhecdmento entre pessoas e unidades organizacionais. Refere ainda a sua importanda, tanto ao nivel
explicito como ao tacito, uma vez que potencia o aumento do seu repertério de acdo, formulacdo de

problemas e tomada de decisao.

5.1 Tematicas Abordadas nas Entrevistas - Codificacdo e Relacio com a
Literatura
Foram mencionados varios tépicos distintos (referentes a uma mesma ideia) nas entrevistas, topicos
esses chamados de cédigos, segundo Gibbs (2007). De notar que em alguns casos os codigos tém a
frente transcricdes das entrevistas, para sustentar a ideia transmitida, sem no entanto sobrecarregar
demasiado o texto — seguindo o principio da riqueza de informacdo (Gibbs, 2007) mas também o da
parcimodnia, conseguindo ao mesmo tempo dar voz aos participantes na pesquisa (Elharidy et al., 2008;

Oliveirae Ferreira, 2012).
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1. Cddigos para a Questao 1: De acordo com a sua experiéncia, o que leva, inidalmente, uma
empresaa inscrever-se nas missdes empresariais aos PALOP e/ ou Brasil - Ceara?

Lingua comum — “De acordo com a minha experiéncia, o primeiro fator importante é a lingua, é o

facto de as empresas falarem a mesma lingua, isso é um fator fundamental para que as empresas

apostem nos PALOP, para além, como é evidente, das oportunidades que existem nestes paises”

(entrevistada Carla Vieira, Gabinete de Relagdes Exteriores). De facto, segundo Ghemawat (2001), a

lingua é um aspeto fundamental nas trocas comerciais e € um fator que aproxima culturas distintas.

Oportunidades de negédcio — “Os beneficios sdo imensos porque sdo paises em que tudo é

necessario. Sdo, de facto, paises que foram devastados pela guerra e neste momento necessitam de

tudo. Estdo a ser criadas as infraestruturas a nivel dos produtos alimentares, portanto todos os

setores que sejam transversais s30 necessarios a estes mercados, uma vez que sdo paises que estao

emreconstrucdo.” (entrevistada CarlaVieira, Gabinete de RelacGes Exteriores).

Passado histérico

Pouco dominio de outras linguas

Facilidade de exportagao de produtos e recursos humanos

Paisesricos

Protecionismo brasileiro, taxas muito elevadas — Segundo Baer e Galvao (2008) seria de esperar

gue paises de baixo rendimento tivessem uma carga tributaria mais leve do que os paises mais ricos,

e, ao mesmo tempo, a distribuicdo do rendimento fosse mais equitativa nos paises mais ricos do que

nos paises mais pobres. Por isso, é intrigante descobrir que no Brasil — um dos paises mais

emergentes — a carga tributdria seja semelhante a de muitos paises industrialmente avangados. A

distribuicdo do seu rendimento é das mais concentradas do mundo (Baere Galvao, 2008).

Mercado nacional portugués saturado

Necessidade de exploragao das empresas portuguesas

Necessidadesinternas dos PALOP e Brasil ndo sdo supridas

Necessidade de internacionalizagao

2. Codigos para a Questdo 2: Que benefidos estdo estes mercados a oferecer as empresas do
distrito de Aveiro?

Necessidade de todos os setores — Segundo James (2000), um dos problemas é o de que na maior

parte da Africa Subsaariana estdo em faltaempresarios e entidades organizacionais.

Riquezade alguns paises
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Facilidade de escoamento de produtos nacionais

Importancia dos setores da metalomecdnica e ceramica — “Em termos de setores, a
metalomecéanica e a ceramica sdo setores importantes nos paises em desenvolvimento e ainda na
parte das infraestruturas, por assim dizer, porque estdo ligados a constru¢do, quer em termos de
obras publicas, quer de estradas e pontes, e acaba por ser um pouco por ai, nomeadamente para
Angola e Mog¢ambique. Cabo Verde é um pais que esta mais dependente da ajuda externa, ndo sdo
ainda auto-suficientes, mas neste momento estd a verificar-se um grande crescimento e é um pais

|II

muito estavel.” (entrevistada Cristina Martins, Departamento de Apoio Técnico). De acordo com
Ofori (1980), estes setores, a que pertencem os trabalhos de infraestruturas, como construc¢do de
estradas, pontes, linhas de ferro, portos e instalagdes de telecomunicagdes, sdo importantes na
distribuicdo de bens e servicos. Desta forma, verifica-se a importancia dos setores da
metalomecanica e cerdmica, ndo soé para o desenvolvimento destes mercados, mas também para
proporcionartrocas comerciais de diversos produtos e servigos.

Aposta de Cabo Verde em barragens, turismo, agricultura, alimentacgao

Cabo Verde: primeiro passo para se exportar — “Cabo Verde é um pais que copia tudo o que é
portugués. (...) Acaba também por ser uma oportunidade nesse pais, que embora seja um mercado
pequeno, se calhar é o primeiro passo para as empresas que querem exportar.” (entrevistada
Cristina Martins, Departamento de Apoio Técnico). De acordo com a terceira pessoa entrevistada,
Cristina Martins, os cabo verdianos identificam-se tanto com a cultura portuguesa, que a questdo da
diferenca cultural ndo se coloca entre estes dois paises. De facto, como foi referido no tema do
modelo CAGE, as diferencas nos tragos culturais, como a religido, valores ou normas, podem impedir
a comunicagao e interag¢do interpessoal e induzir a mal-entendidos (Hutzschenreuter et al., 2014), o
gue, entre Portugal e Cabo Verde, ndo acontece.

Concursos publicos

Oportunidades de negécios

Elevada procura

Necessidades originadoras da procura

Caréncia de todos os setores

Relagbes privilegiadas pelo passado historico

3. Coddigos para a Questdao 3: Consegue referir alguns casos de sucesso (D’Ostie-Racine et al.,

2013)?
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Duromin, grupo Durit com delegacdo em Angola

Grupel, comercializagdo de geradores, armazém em Angola

Ceramica Sotelha

Valinox, instalada em Mogambique

Fabrica Urnas do Cértoma — “Temos a Fabrica Urnas do Cértoma, que é uma empresa de que toda a
gente e todos os paises precisam, infelizmente, e 13, como se sabe a taxa de mortalidade é um
bocadinho superior a nossa, portanto tém tido realmente sucesso.” (entrevistada Cristina Martins,
Departamento de Apoio Técnico).

“Sim, por exemplo, a Duromin do grupo Durit, neste momento tem uma delegacdo em Angola.
Temos também a Grupel, empresa que comercializa geradores, que foi connosco numa missao
empresarial a Angolae neste momento também ja abriu |1d um armazém. Temos a Ceramica Sotelha,
gue também exporta bastante para estes mercados, temos a Valinox que se instalou em
Mogambique. Enfim, sdo vdrias as empresas do distrito que neste momento, para além da
exporta¢do também ja investiram diretamente nestes paises.” (entrevistada Carla Vieira, Gabinete
de RelagGes Exteriores).

Araujo & Silva

Valart

Helitene - “(...) mais na area de redes de tubagens.” (entrevistada Cristina Martins, Departamento
de Apoio Técnico).

JMS

Molaflex — “(...) Molaflex, tem um bocado a ver com colchdes e o setor do turismo |a vai crescendo
e acaba por ter as suas oportunidades.” (entrevistada Cristina Martins, Departamento de Apoio
Técnico). Fortanier e Wijk (2010) identificam mesmo os paises da Africa Subsaariana como
mercados emergentes no setordo turismo.

Empresa de vinhos e produtos alimentares

Empresa de Snookers

4. Codigos para a Questdo 4: Consegue referir alguns casos de insucesso (D’Ostie-Racine et al.,
2013)?
Prospecdo de mercado inicial é sempre bem-sucedida

Nao existénciade casos de insucesso
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Fraca capacidade de absorgao de produtos muito desenvolvidos — “Quando as empresas vao pela
primeira vez, vao fazer uma prospecdo do mercado e o objetivo desta prospecdo de mercado é ver
se de facto o mercado interessa para as empresas ou ndo. Portanto, ha situagdes de setores que
realmente neste momento ainda nao s3do setores de interesse para 0 mercado porque sao setores
gue estdo muito a frente e o mercado nao esta ainda capacitado para os absorver, mas insucesso
nado.” (entrevistada Carla Vieira, Gabinete de RelagGes Exteriores).

Falta de prepara¢do das empresas portuguesas — Codigo que se relaciona com um case study
levado a cabo por Bianchi e Ostale (2006) para perceber por que razao a internacionalizagdo de
algumas empresas nao foi bem-sucedida num determinado mercado, e verificou-se que, nas
empresas interessadas em operar |13, havia falta de orientagbes e estratégias daras para se
internacionalizarem. Este caso pode servir de licdo as empresas portuguesas com inten¢des de
exportar ou fazer investimento direto nos PALOP e/ ou Brasil — Ceard, visto que, em qualquer
mercado, é necessdrio delinear-se, com clareza e antecipagao, orientagdes e estratégias.

Sucesso nao consideradoimediato

Sucesso verificado num periodode 3 a 4 anos

Mercados lentos na concretizagdao de negdcios

Falta de pagamentos as empresas portuguesas — “Como insucesso, ha algumas situagdes que estdo
diretamente relacionadas com, ou ndo conseguirem fazer negdcios, ou em termos de [falta de]
pagamentos, que neste momento diminuiram porque as empresas ja estdo alertadas, logo a
entrada, para, em condi¢des, exportarem os seus produtos, o que ndo acontecia anteriormente, que
era na base da confian¢a e algumas empresas portuguesas, em relacdo ao pagamento, ficaram
numasituagao complicada” (entrevistada Cristina Martins, Departamento de Apoio Técnico).

N3o concretizacdo de negdcios

Sucesso dependente do investimento daempresa

Sucesso ndo obtido na primeiravisita

PALOP e o Brasil — Ceara nao considerados o elo dourado

Necessidade de preparag¢do para os mercados

5. Codigos para a Questdo 5: Estes casos, de sucesso ou de insucesso, sdo divulgados (D’Ostie-
Racine etal., 2013)?
Relato dos casos a AICEP, entidade que gere o incentivo

Divulgacdao em revistas
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Divulga¢do nos meios de comunicagao da AIDA

Divulgagdo na Newsletter da AIDA, assim como no Info AIDA

Divulgacao através da AIDA

Passa-palavra entre empresas — “(...) divulgamos sempre nos nossos meios de comunicagao, na
Newsletter da AIDA, também no Info AIDA, também divulgamos entre as empresas, e 0s
empresarios também passam a palavra entre eles.” (entrevistada Deolinda Costa, Gabinete de
RelagOes Exteriores).

Divulgagao através dos testemunhos de empresarios

Divulgacdo através de case studies — workshops ou semindrios — “O que nds, por norma, fazemos
aqui, por exemplo, em termos de inidativas que a AIDA realiza e de projetos financiados, porque
nods temos muitos projetos financiados a decorrer, e todos eles, apontam, direta ou indiretamente
para a internacionaliza¢do, sdo os case studies, ou seja, em workshops ou seminarios, convidamos
sempre dois/ trés empresarios para nos prestarem o seu testemunho e assim também incentivarem
e alertarem para o publico que esta a seguir.” (entrevistada Celeste Claro, Gabinete de Comunica¢do

e Imagem).

6. Codigos para a Questao 6: Por que razdo a AIDA investe na internadonalizagdo de empresas
(porexemplodo setordametalurgia) do distrito de Aveiro paraos PALOP e Brasil — Ceara?

Transversalidade a nivel de participacao de todos os setores

Importancia do projeto entre a AIDA e a ANEME - SIGAME

Solucdo para a crise — “Consideramos que é uma forma de as empresas ultrapassarem

determinados problemas que tém ca. O pais estd jd muito saturado e as empresas ao

internacionalizarem-se, podera ser a solugdo para a crise, digamos.” (entrevistada Deolinda Costa,

Gabinete Relagdes Exteriores).

Mercados mais solicitados

Paises de oportunidades

Mercado nacional completamente saturado

Aumento da competitividade de umaempresa

Abrir portas, sair para estes mercados

Nacionalmente empresas nao sobrevivem

Crescimento limitado a nivel nacional
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Necessidade de outros mercados — Este cddigo relaciona-se com Kylaheiko et al. (2011), que
afirmam que empresas domésticas enfrentam limites de crescimento naturais, pelo que, quando os

excedem, témde se internacionalizar.

7. Coédigos para a Questdo7: O que é que as empresas esperamdaAlDA?

Fornecimento de servicos

Melhoria continua de todos os servigos

Expectativa de que a AIDA concretize os negocios

Apoio

Informagao preparatdria para missoes

Apoio técnico para preenchimento de lacunas

Identificacdo dos mercados

Estudo dos mercados

Acompanhamento na entrada de mercado — Este cddigo relaciona-se com Dahan et al. (2010), que
defendem que as empresas multinacionais enfrentam um conjunto de desafios ao entrar em paises
em desenvolvimento e podem, por isso, considerar a colaboragdo com organiza¢gdes nao-
govermamentais/ sem fins lucrativos para obter ajuda na facilitagdo de novos modelos de criagdo de
valor.

Proatividade

Servigos potenciadores das competéncias das pessoas

Seminarios, formagdo, servigos

Expectativa da AIDA como um lobby junto das entidades competentes — E relevante referir que
Kourula (2010) sugere que as organizagdes sem fins lucrativos sdo normalmente vistas, para além de
suporte a governos e corporagdes, como um dos atores-chave naeconomiaglobal.

Oportunidade de negécios/ consércios — “O nosso trabalho passa sempre por prestar todo o tipo de
informacdo sobre os mercados, se conseguirmos informagdes sobre algumas empresas, também
damos, divulgamos oportunidades de negdcio, oportunidade de fazer consércios, todos os
departamentos da associa¢do desenvolvem projetos que vdo de encontro as necessidades do tecido
empresarial, seja no ambito da formacgao, seja, por exemplo, no ambito dos recursos humanos, do
apoio técnico, seja por exemplo na elaboracdo de candidaturas ao novo quadro comunitario que vai
sair, prestamos esse tipo de informacgdo.” (entrevistada Celeste Claro, Gabinete de Comunicagdo e

Imagem). Uma vez mais, as oportunidades de negdcios sao identificadas pelos proprios clientes do
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EEN e sdo eles que, através de uma plataforma online, fazem as suas manifestagdes de interesse em
criar parcerias com determinadas empresas. Este tipo de acdo indica uma boa pratica da AIDA e do
EEN. A corroborar esta afirmagdo, Webber (2011) sugere uma estratégia recente que responde as
exigéncias dos clientes de servigos, implicando a indusdo do cliente como colaborador “parcial” da

organizagao ou como participante ativono compromisso.

8. Cddigos paraa Questdo 8: Qual/is o/s ponto/s mais forte/s das missdes, isto €, que aspeto/s das
missdes, normalmente, se concretiza/m de acordo com o que é esperado pelas empresas?
Metodologia validada pela AICEP — “As empresas inscrevem-se num determinado mercado. Nés
gostariamos que as empresas antecipadamente fizessem um pequeno trabalho de casa que é
estudar um pouco o mercado, mas as vezes isso ndao acontece. Mas hd empresas que fazem o seu
trabalho de casa, verificam que aquele mercado pode ter interesse, fazem a sua inscricdo na missao
empresarial. E elaborado um perfil com base nessa informacio que a empresa nos facultou, que
sera posteriormente validado. E esse perfil da a base de trabalho para criar uma agenda individual
de cada umadas empresas.” (entrevistada CarlaVieira, Gabinete de RelagGes Exteriores).
Boa organizagao
Agendamento de reunides — “O cuidado que é tido ao agendar, a andlise do perfil que a empresa
nos enviou e depois o agendamento com empresas que correspondem ao perfil, seja através dos
gabinetes da AICEP do pais ou consultores locais que a AIDA contrata, portanto [entidades] que
conhecem bem as empresas no outro pais e que podem garantir com seguranga que a empresa
existe, ou que é estavel.” (entrevistada Susana Neves, Gabinete Juridico).

Identificacdo de possiveis parceiros

9. Codigos para a Questdo 9: Qual o aspeto que poderda comprometer a concretizagdo dos
objetivos de umaempresanas missdes?

Nao concretizacdo de negocios na primeiravisita

Falta de disponibilidade financeira — “Uma empresa para se internacionalizar e para realizar
negddos noutros paises tém que ter alguma disponibilidade financeira e por vezes os empresarios
pensam gque ndo tém dinheiro e vao para outro pais [com a expectativa que] isso lhes vai trazer
beneficios, mas tém que ter algum dinheiro para investir nesse pais numa primeira fase.”
(entrevistada Deolinda Costa, Gabinete de Relagdes Exteriores).

Perfil de empresas desejado pelaempresaportuguesa ndo correspondido
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Falta de preparagao da empresa portuguesa para o mercado

Pouca pontualidade da empresa portuguesa — “Uma empresa que tenha uma hora marcada numa
empresa de acolhimento ndo chegar a horas, ou simplesmente ndo aparecer, é mal visto. A empresa
do pais destinatario pode contactar a AICEP e dizer-lhe que a partir de um determinado momento
ndo quer mais empresas portuguesas vindas da AIDA. Prejudica a imagem da AIDA, da AICEP, de
Portugal.” (entrevistada Vanda Fonseca, Departamento de Formacdo). Metcalf et al. (2006) afirmam
gue ainda que a falta de pontualidade possa ser aceite em determinadas culturas, a cultura de
negoécdos global estd cada vez mais dominada pelo tempo. Assim sendo, os negociadores sdo
aconselhados a abordar as reunides de negocios, tanto de maior como de menor relevanda, na hora
pré-determinada.

Elevadas expectativas — “Passa mais pelas expectativas dos empresdrios e por eles poderem
considerar que serd mais fadl 1& do que ca. Apesar de serem paises que estdo em vias de
crescimento, sdo paises que muitas vezes prezam pela qualidade e sdo muito exigentes. E muitas
vezes, ou algumas vezes pode acontecer que os empresarios [portugueses] achem que ndo. Porque
como sdo paises em desenvolvimento, acham que a qualidade ja ndo é um fator assim tdo decisivoe

muitasvezesé.” (entrevistada Celeste Claro, Gabinete de Comunica¢ao e Imagem).

10. Cédigos para a Questdo 10: Indicadores doimpacto da AIDA na economia da regido (numero de
novos dientes dos envolvidos, volume de negdcio total devido as missdes, relagdes de longo
prazo estabelecidas)?

Obrigatdrio facultar indicadores de impacto a AICEP — “Recentemente foi feito o encerramento de

um dos projetos, o projeto que terminou em 2009/2010, portanto tivemos que fazer essa avaliagdo

e nessa avaliagdo verificdmos que de facto, na maioria dos casos, posso mesmo dizer em 95% dos

casos, se verificou um aumento dos clientes, clientes ja existentes e novos clientes, respetivamente,

e umaumento das exportacdes.” (entrevistada Carla Vieira, Gabinete de Rela¢Ges Exteriores).

Negocios de longo prazo estabelecidos

Empresas participantes ha mais de dez anos impactam a economialocal

Reconhecimento daAIDA a nivel regional, nacional e internacional

AIDA reconhecida como uma das grandes mais-valias dos servigos da internacionalizacdo

Passa-palavra entre empresas ultrapassa o distrito de Aveiro — “Efetivamente o passa-palavra é a

melhor pubilcidade que nds podemos ter. E isto tem impacto na economia da regido porque chega

as outras empresas, mas nao so na regido. Nés temos também empresas a integrar nas missdes que
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podem vir de Leiria ou do Porto, nés nao ficamos restritos aqui a regido de Aveiro, porque o passa-
palavra acaba por ir muito mais além.” (entrevistada, Cristina Martins, Departamento de Apoio
Técnico). Pode considerar-se o passa-palavra um resultado das boas praticas da AIDA. A
complementar esta afirmacdo, Webber (2011, citando Sydow et al., 2004) sugere que o sucesso de
organizacdes baseadas em projetos (como o caso da AIDA) assenta na sua habilidade de gerir as
relagdes com os clientes de forma eficaz, para desenvolver novos compromissos de negdcios através
das demonstracdes de lealdade dos clientes com o passa-palavra. Assim sendo, os gestores de
projetos com uma elevada identificagdo organizacional relativamente a prépria organizagao,
trabalhardo de forma diligente para satisfazer o seu cliente de modo a apoiar e melhorar a sua

propriaorganizagdo (Webber, 2011).

11. Cédigos para a Questao 11: A AIDA funciona como um agente de mudanca (Bames e Laerhoven,
2014)?
Entidade adiantada face as necessidades das empresas
Permite a mudan¢a de mentalidades — “Nés as vezes achamos que estamos a chatear
constantemente as empresas com contactos [por telefone ou e-mail, divulgando missdes,
seminarios, inidativas, agdes de formagdo, entre outros]. Internamente nds pensamos assim, mas
do ponto de vista das empresas isso ndo acontece. (...) [As empresas] tém que mudar e nés somos
um agente nisso. Criar empreendedorismo, inovacdo. E a inovagdo ndo é so por criar um produto
novo, ou uma nova forma de conceber, as vezes passa por reestruturar a empresa. E nds nesse
aspetosomos umagente de mudanga.” (entrevistada Vanda Fonseca, Departamento de Formacao).
A AIDA muda de acordo com as alteragées que surgem nos mercados externos — “Nos fazemos
missOes aos PALOP, mas procuramos outros mercados emergentes que agora também estdo em
crescimento e em que as empresas portuguesas podem apostar. Também procuramos fazer
algumas agdes de sensibilizagdo para que as empresas portuguesas tentem apostar, de acordo o seu
setor de atividade, porque hd setores de atividade que ndo podem apostar em alguns paises,
obviamente, portanto, fazemos alguma sensibilizacdo para as empresas tentarem identificar quais
sdo os melhores mercados, de acordo também com a sua atividade”. (entrevistada Cristina Martins,
Departamento de Apoio Técnico).
Apoio ao empreendedorismo e internacionalizagdo ajuda empresas a mudar

Cria¢do de novas iniciativas
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Agente que atualiza os associados — “Tentamos atualizar ao maximo os nossos associados e
também temos uma coisa muito importante que sdo os inputs dos nossos empresarios, porque
muitas vezes sdo eles que sensibilizam para tematicas que até nem sdo assim muito abordadas e
eles necessitam dessas informacdes e entao nds realizamos agbes e desenvolvemos projetos nesse
ambito. Ou seja, ha aqui um intercdmbio entre as duas partes.” (entrevistada Celeste Claro,
Gabinete de Comunicacdo e Imagem). Webber (2011) refere também a importancia de organiza¢Ges
de servigos responderem as exigéncias dos clientes, através da mudanca na forma como fornecem
0s servigos, sugerindo que desta forma se fardo esforgos no sentido de obter clientes satisfeitos e

leais.

12. Cédigos para a Questdo 12: Nasua opinido haalgum aspetoa melhorarna AIDA?

A AIDA melhora pela continua mudanga — “Estamos sempre em continua mudanga e em continua
atualiza¢do das informag¢des e dos servigos. Portanto, claro que sim, nds vamos ganhando
experiéncia, vamos também mudando com o follow-up que vamos fazendo as empresas e vamos
sempre na tentativa de prestar servigos cada vez melhores” (entrevistada Carla Vieira, Gabinete de
Rela¢Oes Exteriores).

Pensamento positivo ajuda a melhorar a organizagao

Melhorias feitas através da opinido dos associados — “Houve uma fase em que a AIDA fazia as
reunides das missées num hotel. Depois verificdAmos que ndo era a melhor op¢do e mudamos. Cada
uma das empresas portuguesas vai a empresa, conhecer a empresa, vai ao “chdo de fabrica da
empresa”’, como se costuma dizer, para efetivamente ver a realidade e é uma mais-valia porque
gualquer pessoa nos pode aparecer a frente num hotel, muito bem-parecdo, muito
“engravatadinho”, nds muitas vezes quando chegamos a fébrica, olhamos para ela e verificamos
basicamente qual é o tipo de organizagado que a partida a fabrica tem. Verificdmos também algumas
preocupacdes das empresas relativamente a alguns dos paises, por exemplo, a falta de pagamentos,
e nos também tentamos, junto das entidades govemamentais dar a conhecer e pressionar, no
sentido de que as mesmas sejam resolvidas.” (entrevistada Cristina Martins, Departamento de
Apoio Técnico).

Consideracdo da importancia da presenga fisica dos técnicos da AIDA nas empresas — “As
empresas estdo sempre em contacto comigo, mas eu tenho que sair, isto é, tenho que ir mais as
empresas, ndo é so por telefone. Eu tenho que ter tempo para ir as empresas. Tenho agentes

intermediarios que o fazem por mim, pela AIDA, para a AIDA ndo ficar dissociada do projeto. Ha
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alguém que representa a AIDA, mas nds na equipa técnica temos necessidade de ir mais as
empresas.” (entrevistada VandaFonseca, Departamento de Formacdo).

Desenvolvimento de questionarios de avaliacdo aos associados

Melhoria é realidade constante no Sistema de Gestdo da Qualidade — Reed et al. (2000) referem
gue varios académicos enfatizam que é o cliente que define a qualidade, e, por sua vez, essa
gualidade criara a sua satisfacdo, o que levard a uma posi¢ao de melhoria competitiva. Tendo em
consideracdo estes dois Ultimos codigos, verifica-se que a AIDA procura esta posicdo de melhoria
competitiva, uma vez que os questiondrios de avaliagdo aos associados ndo sdo apenas sobre as

missdes, mas também sobre workshops, acées de formacgdo e seminarios.

5.2 Observagoes sobre as Tematicas e Respetiva Sustentaciao na Literatura

Este sub-capitulo tem como fungado identificar os principais pontos que cada questdo levantou. As
tematicas/ codificacdes serdo assim filtradas, para que se possa compreender, questdo a questdo, os
principais pontos envolvidos.

Assim sendo, na primeira questdo observou-se a existéncia de trés possiveis fatores que motivam as
empresas portuguesas a internacionalizarem-se para os PALOP e/ ou Brasil — Ceara: a) proximidade
cultural aos niveis linguistico e histérico; b) oportunidades de negdcio, por se tratar de paises que nao
conseguemsupriras suas necessidades; c) mercado portugués saturado.

Na segunda questdo, sobre os beneficios que estes mercados estdo a oferecer as empresas do
distrito de Aveiro,verificou-se um fator em especial que é benéfico para os empresarios portugueses. De
acordo com James (2000), grande parte da Africa Subsaariana escasseia empresdarios e entidades
organizadonais, dai a escassez dos mais variados setores. Verifica-se, assim, que a necessidade de
diversos setores, nomeadamente os setores da metalomecanica e da ceramica, apresenta um beneficio
para os empresdrios portugueses, pelo que lhes proporciona oportunidades de negddos e de
consdrcios. Com efeito, os referidos setores, de acordo com Ofori (1980), se desenvolvidos num
determinado mercado, oferecem condigGes para uma maior comercializa¢do de bens e servigos.

De acordo com a terceira questdo, verificou-se predominancia de empresas do setor da metalurgiae
metalomecanica com sucesso nestes mercados, nomeadamente a Grupel, Valinox, Aradjo & Silva, Lda
eValart. Em jeito de enquadramento, Anibal Campos, o Presidente da AIMMAP — Associacdo dos
Industriais Metallrgicos, Metalomecanicos e Afins de Portugal — em entrevista a AICEP (Portugalglobal
n2 47) refere que “o setor metallirgico e metalomecanico é caracterizado pela sua enorme

heterogeneidade, abarcando um vastoleque de subsetores, com caracteristicas e dindmicas proprias,
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gue vao desde a industria mais tradicional a subsetores onde a investigacdo e o desenvolvimento
tecnolégico sdo predominantes.” e dd ainda o exemplo de uma empresa que exerce atividades
relacionadas com estes setores — Gabriel Couto — com enorme sucesso em paises dos PALOP,
nomeadamente Angola e Mogcambique. De acordo com a afirmac¢do de Anibal Campos e dada a clara
aposta tanto da AIMMAP, como da ANEME nas empresas destes setores, as empresas portuguesa de
metalurgia e metalomecanica tém capacidade de diferenciar e desenvolver produtos com maior
tecnologia, detendo, assim, uma vantagem competitiva face a concorréncia. Isto, aliado a necessidade
gue os PALOP e Brasil — Ceara tém destes setores, cria condi¢bes para que as empresas portuguesas
tenham confianca emavancar para os referidos mercados.

Quanto a quarta questdo verificou-se um fator principal para o insucesso das empresas portuguesas
nestes paises, a sua falta de preparac¢do, quer por ndo terem estudado os mercados, quer por ndo se
encontrarem financeiramente capacitadas para avancar para uma internacionaliza¢gdo, ou ainda por
considerarem os seus produtos adequados a mercados que ainda nao se encontram capacitados para os
absorver. E, no entanto, importante salientar que muitos dos comentarios se relacionaram com o facto
de o sucesso ndo ser imediato, pelo que o processo de negociacdo com estes mercados é mais lento,
podendo mesmo levar3a 4 anos a concretizar-se um primeiro negécio.

A quinta questdo obteve respostas consensuais. Assim sendo, os casos de sucesso e/ ou insucesso
sdo divulgados da seguinte forma: a) reportados a AICEP; b) publicados nos nos meios de comunicagao
da AIDA (Newsletters, Info Aida semindrios, pelo que sdo feitos convites a empresdrios para
testemunharem as suas experiéncias nas missdes); e c) divulgados através do passa-palavra de
empresarios que participaram em missdes.

Relativamente a sexta questdo, porque é que a AIDA investe na internadonalizagdo de empresas
(por exemplo do setor da metalurgia) do distrito de Aveiro para os PALOP e Brasil — Ceara, houve um
elevado enfoque no mercado nacional, pelo que o principal motivo do investimento da AIDA na
internacionalizagdo para os PALOP e/ ou Brasil — Ceara se deve a saturagdo do mercado nacional. Como
foi anteriormente referido, Kyldheiko et al. (2011) afirmam que empresas domésticas enfrentam limites
de crescimento naturais, pelo que, quando os excedem, tém de se internacionalizar.

A sétima questdo, relativa ao que é que as empresas esperam da AIDA, obteve respostas
maioritariamente direcionadas ao fomecmento de servicos relacionados com a identificacdo, estudo e
acompanhamento dos mercados de interesse para as empresas do distrito. De referir ainda que a AIDA,
segundo a penultima entrevistada, Vanda Fonseca, tem um papel influente junto das entidades

govemamentais, boa pratica defendida por Kourula (2010), que sugere que as organizagdes sem fins
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lucrativos sdo normalmente vistas, para além de um suporte a governos e corporagdes, como um dos
atores-chave naeconomiaglobal.

No que diz respeito a oitava questdo, foi de unanime opinido a boa organiza¢do da AIDA em toda a
prepara¢do das missdes empresariais, nomeadamente no agendamento de reunides com potendais
parceiros que se enquadram nos perfis solicitados pelas empresas do distrito.

Na nona questdo, sobre o que poderd comprometer a concretizagao dos objetivos de uma empresa
nas missdes, salientaram-se trés aspetos importantes: a) o perfil das empresas com que os empresarios
portugueses vao reunir ndo corresponder ao desejado; b) fraca capacidade financeira; e ¢) falta de
preparacdo da empresa para o mercado, quer pelas expectativas demasiado elevadas, isto é, na
confianga de que se concretizara negdcio imediato por se tratarem de paises pouco desenvolvidos, quer
pelos aspetos culturais, nomeadamente, a perspetiva de que estes mercados encaram a pontualidade
como os portugueses. Como foi anteriormente referido, Metcalf et al. (2006) afirmam que ainda que a
falta de pontualidade possa ser aceite em determinadas culturas, a cultura de negdcios global esta cada
vez mais dominada pelo tempo. Assim sendo, os negociadores sdao aconselhados a abordar as reunides
de negdcios, tanto de maior como de menorrelevancia, nahora pré-determinada.

Em relacdo a décima questao, salientaram-se como indicadores de impacto da AIDA na economia da
regido: a) o aumento de novos clientes e do volume de exportagdes, resultantes da divulgagdo pelos
meios de comunicacdo da AIDA e pelo passa-palavra entre empresarios; e b) participacado de longo prazo
de empresas nas missdes. Ainda que ndo se verifique comoindicador de impacto da economia da regido
de Aveiro, importa referir o reconhecimento da AIDA a nivel regional, nacional e internacional, aspeto
mencionado nesta questao.

Na décima primeira questdo a AIDA, enquanto agente de mudanga, foi mencionada como: a) uma
entidade que se encontra um passo a frente quanto as necessidades das empresas, quer pelo apoio ao
empreendedorismo e a internacionalizacdo, quer pela criacdo de novas iniciativas, ou pela atualizacdo
dos seus associados relativamente a mudangas nos mercados externos; e b) uma organizacdao que
permite a mudanca de mentalidades. Com efeito, Webber (2011) refere a importanda de organizacdes
de servigos responderem as exigéncias dos clientes, através da mudanga na forma como fornecem os
servigos, sugerindo que destaformase fardo esforcos nosentido de obterclientes satisfeitos e leais.

Relativamente a ultima questado, o fator principal que alavanca a melhoria dos servigos da AIDA é,
essencialmente, a opinido/ avaliacdo que os assodados fazem nas diversas areas de intervencdo da
AIDA. A complementar este aspeto, Reed et al. (2000) referem que varios académicos enfatizam queé o

cliente que define a qualidade, e, por sua vez, essa qualidade criara a sua satisfa¢do, o que levard a uma
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posicdo de melhoria competitiva. Importa ainda referir que a pendltima entrevistada, Vanda Fonseca,
demonstrou necessidade dos técnicos da AIDA se deslocarem as empresas para que a organiza¢ao ndo
fique dissociadados projetos.

Através das entrevistas foram identificadas areas de estudo ja abordadas na literatura, o que
comprova gue sao tematicas importantes. Acrescenta-se assim um complemento a literatura no sentido
gue certos pontos deverao ser constantmente referidos, e de forma inovadora, para captar a atengdo e

para assegurar que melhores praticas ndo caiam no esquecimento (Gibbs, 2007).
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6 Recomendacgoes, Discussao e Conclusoes e Limitagcoes do Estudo

6.1 Recomendagdes para a Acdo/ Gestido da AIDA Ligadas a Literatura

No que diz respeito a trabalho desempenhado na AIDA, durante o estdgio, e considerando possiveis
recomendagdes de melhoriade processos na AIDA, salientam-se as seguintes:

1. Foram feitos estudos de mercado sobre os PALOP e Brasil — Ceara. No entanto, os estudos
implicam somente uma informacao delineada aos niveis geografico, demografico e econdémico do pais
em questdo, sem abordar questdes culturais. Segundo Ghemawat (2001) e o modelo CAGE o aspeto
cultural é importante. Uma série de autores focaram o aspeto cultural das na¢des, os mais conhecidos
estudos sendo os de Hofstede (1980, 2001) e o da GLOBE (House et al., 2004).

2. O estudo e divulgacdo da cultura, referido em cima, também é vdlido para paises que tém
intencdo de realizar negdécios em Aveiro. Isto é, deveria ser boa pratica divulgar aspetos culturais locais
(Aveiro) e nacionais (de Portugal) a empresas estrangeiras (empresas da China, Gra-Bretanha, Brasil,
Franca, entre outros) que cd querem investir.

3. Poderia ser implementado um software de gestdo/ partilha de conhecimento das varias
oportunidades de negdcio, para que as empresas interessadas pudessem encurtar o processo de
estabeledmento de interesse em realizar negécio, no dambito do EEN. Atualmente o processo é
demorado pois envolve contactos principalmente por e-mail, de averiguagao de interesse, e que se o
cliente estiver ausente (por questSes de salde ou outras) poderd levar meses. Também existem
newslettersfisicas e eletrénicas da AIDA, periddicas (mensais), que contém informagdo importante,
newsletters essas que sdo enviadas as empresas sodas da AIDA. Informatizar o processo, conforme foi
referido, mesmo neste caso, seria também um avanco benéfico, encurtando pois o espaco temporal, por
exemplo, dos contactos divulgados (mais referéncias comunicadas, que poderiam estar atualizadas
diariamente ou pelo menos semanalmente). Oliveira e Ferreira (2012) falam sobre a importancia de
softwares de gestdao e partilha de conhecimento, adiantando mesmo que o uso de ferramentas de
gestdo de conhecimento digitais sdo uma base para a inovagao.

4. Ligado ao ponto anterior, a plataforma do IAPMEI, a qual se acede com muita regularidade
(diariamente) para intermediar o interesse das empresas em criarem parcerias com outras organizacoes,
é lentae temfalhas de acesso, sugerindo-se umainterveng¢ao porinformaticos habilitados.

5. Para uma rede de empresas como a EEN, que neste momento ja estd com parceiros fora da
Europa (estando mesmo presente em quase todos os continentes, exceto Oceania), justificar-se-ia um
software do tipo rede social com possibilidade de partilha instantanea de documentos (por exemplo,

brochuras de produto e de precos, que atualmente tém que ser enviados por e-mail, o que se torna por
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vezes dificil, dado os documentos serem grandes), software esse ja disponibilizado por empresas
Portuguesas (ver, porexemplo, www.ipbrick.com, acedido a 30-09-2014).

6. As notas de crédito [que existem no caso, por exemplo, de uma missao ter sido paga e ndo ter
sido usufruida) e de encomenda [atividade antes da faturagdo] encontram-se num so ficheiro Word. Isto
torna o documento tdo grande, que é necessario aguardar alguns segundos para se poder editar o
documento. Como a intencao é a de manter as notas por ordem da data em que sdo realizadas, sugere-
se que as mesmas sejam guardadas individualmente, com as devidas datas e referéncias, numa
biblioteca em cloudstorage — isto é, armazené-las num servigo do género da Dropbox, na “nuvem”, de
modo a rentabilizar o tempo dispendido e a tornar as pastas acedidas via intranet mais pequenas. A
nuvem é mesmo considerada por alguns autores como sendo um novo paradigma que podera aumentar
ainovacao, quando ligado por exemplo a processos concretos (Wu etal., 2015).

7. A candidata refere, ainda, numa nota positiva, o grande espirito de equipa que se observou na
AIDA e entre os seus colaboradores, facto que devera ser mantido na medida do possivel e que
certamente contribui para os seus resultados positivos alcancados (Cunha e Rego, 2013). Igualmente, as
acoes em prol dos mais desfavorecidos (criangas de um orfanato, por exemplo, da zona de Aveiro) sdo
muito valorizadas. O apoio ao empreendedorismo local também é visto como sendo uma agdo muito

benéficadaAIDA, a tercontinuidade.

6.2 Discussao e Conclusoes

O trabalho levado a cabo teve como objetivo prindpal responder a questdo de investiga¢do “qual o
interesse de empresas do distrito de Aveiro se internacionalizarem paraos PALOP e/ ou Brasil —Ceara?”.

De acordo com as entrevistas realizadas ha diversos motivos que poderdo levar empresas a querer
internacionalizar-se para os PALOP e/ ou Brasil — Ceara, nomeadamente o desejo de ter sucesso / maior
volume de vendas nesses mercados devido ao seu estado de desenvolvimento atual e previsdo de
crescimento futuro. Com efeito, através dos dados recolhidos, verificou-se que na regido de Aveiro
existem, em particular, bastantes empresas ligadas ao setor metalurgico e metalomecanica que tendem
a expandir para estes mercados, alcancando, em muitos casos, o sucesso (concretizacdo de negdcios
com novos clientes e/ ou o investimento direto nesses paises). Como se tratam de paises em
desenvolvimento (incluindo Angola, Brasil, Cabo Verde e Mocambique), hd a necessidade de uma
elevada importagao de produtos deste género (setor metallrgico e da metalomecanica), dai também o
elevado investimento por parte da AIDA, mas também de outras assodacbdes portuguesas, na

internacionalizacdo de empresas deste tipo para os PALOP e Brasil — Ceara.
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O estudo evidenda a necessidade de haver meios financeiros para a intemacionalizacdo, a
necessidade de se ser pontual e ter produtos de elevada qualidade nos mercados internacionais (mesmo
gue aparentemente menos desenvolvidos), e a importancia de institui¢es como a AIDA no panorama
internacional, evidenciado pelo passa-palavra positivo que se verifica.

O contributo do presente trabalho reside também na perspetiva de que ainda que se verifique uma
janela de oportunidade para algumas das empresas nos referidos mercados (PALOP e Brasil — Ceara),
entende-se que, para o sucesso efetivo destas empresas, outras formas de empreender poderiam ser
colocadas em pratica, nomeadamente aliangas estratégicas entre pequenas e médias empresas (PME)
de setores semelhantes, a nivel local (Portugal), para competirem a nivel internacional com os lideres de
mercado respetivos. Isto seria no sentido de, através do conhecimento das partes, se inovar ao nivel das
ideias/ processos/ produtos/ servicos que contribuam para o desenvolvimento do setor. A
complementar esta afirmacdo, Mowery e Rosenberg (1989, citados por Lee, 2013) sugerem que as
aliangas estratégicas sao, efetivamente, um veiculo de difusdo de conhecimento tecnoldgico que pode
contribuir para o sucesso das empresas. Também em Wong et al. (2005) se afirma — citando Dale et al.
(1994), Deming (1993), Feigenbaum (1996), Mohr & Spekman (1994), e Porter (1985) — que as empresas
formam parcerias para impulsionarem as suas capacidades, melhorarem a qualidade do produto,
inovagdo e alcance do mercado. Também, para além disso, investigadores argumentam que relagdes
eficazes e duradouras sdo necessdrias para atingir os objetivos da alianca (Bouty, 2000; Gersick et al.,
2000, citados por Wong, et al., 2005). Contudo, observou-se, nos inquéritos realizados em ambito de
estagio no GRE, que isto ndo se verifica nas empresas Portuguesas e PALOP e Brasil — Ceara. Isto é, as
empresas Portuguesas, da regido de Aveiro, que fazem missdes com intencdo de se internacionalizar
para estes paises ndo tém como intenc¢do fazer aliangas estratégicas e, inclusivamente, as empresas
nesses mercados ndotém poderecondmico que viabilize esta opcdo estratégica.

Desta forma, sugere-se lutar pela competitividade, ndo sé nos PALOP, mas também nos mercados
desenvolvidos, tais como Alemanha, Estados Unidos da América e paises escandinavos — pois somente
com clientes exigentes e com a pressdo de concorrentes fortes é que se poderdo criar inddstrias
desenvolvidas e capazes de competir ao mais elevado nivel e pelos melhores clientes com poder de
compra (Porter, 1990).

As entrevistas realizadas ofereceram contributo na medida em que proporcionaram a compreensao
dos motivos pelos quais as empresas portuguesas escolhem estes mercados, as razbes para o sucesso ou
insucesso nos PALOP e/ ou Brasil — Ceard, a justificacdo do investimento e esfor¢o por parte das

entidades ndo-governamentais portuguesas em internacionalizar empresas do setor da

59



metalomecanica, os pontos fortes e fracos das missdes empresariais, aspetos que fazem da AIDA um
agente de mudanca e dreasem que a organizacao poderiasermais diligente.

Futuramente, espera-se que o presente trabalho suscite o interesse de outros académicos, para
gue possam oferecer novas perspetivas que culminem numa solu¢do comum a questdo de investigagao.
Desta forma, sugere-se que 1) se obtenha mais informagdo sobre as perspetivas das empresas do
distrito de Aveiro sobre os PALOP e Brasil —Cear3d; 2) se facam visitas aos préprios mercados, durante as
missGes empresariais, numa forma de compreender por que motivo existem empresas com e sem
sucesso nestes mercados; e 3) se levem a cabo pesquisas sobre outros projetos como o Doing Business
(http://www.doingbusiness.org, acedido a 15-07-2014) e teorias e modelos, como o modelo CAGE
(Ghemawat, 2001), que apoiem a questdo de investigacao.

As recomendacdes sugeridas visam: 1) a inclusdo das questdes culturais de cada pais nos estudos de
mercado ndo so sobre PALOP e Brasil — Ceara, mas também nos estudos de mercado do distrito de
Aveiro, assim como de Portugal, para fazer divulgagdo a potendais importadores; 2) a melhoria de
processos poderia envolver também implementar um software de gestdo/ partilha de conhecimento das
varias oportunidades de negdcio, para que as empresas interessadas pudessem encurtar o processo de
estabeledmento de interesse em realizar negdcio, no ambito do EEN; 3) informatizar o processo de
divulgacdao de informagdo importante das newsletters, espago temporal que poderia ser encurtado
ainda mais, por exemplo, relativo aos contactos divulgados (mais referéncas comunicadas, que
poderiam estar atualizadas diariamente ou pelo menos semanalmente); 4) a intervencdo na plataforma
do IAPMEI por informaticos habilitados; 5) o desenvolvimento de um software do tipo rede social com
possibilidade de partilha instantdnea de documentos entre empresas na rede EEN; 6) e no
armazenamento de dados em cloud storage — isto é, um servico do género da Dropbox, de modo a
rentabilizarotempodispendido e atornar as pastas acedidas viaintranet mais pequenas.

Com tudo o que aqui foi referido, é importante mencionar a enorme satisfagdo pessoal com o
protocolo existente entre a Universidade de Aveiro e a AIDA, assodacdo que presta umenorme apoio as
empresas de Aveiro, mas incentiva também ao empreendedorismo de potendaisinteressados em inidar
0 seunegdcio.

Entre outras atividades desenvolvidas no estagio, importa também referir a Mission for Growth,
missdo levada a cabo em Lisboa, no MeoArena, ao qual a candidata se deslocou e participou como
representante da AIDA. Através desta ac¢do, percedonou-se o ambiente de reunides business-to-
business, dada a possibilidade de contactar os varios empresarios dos mais diversos pontos da rede EEN

e de conhecero desfecho entre cadaumadelas.
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Foram, assim, proporcdonadas experiéncias de um inigualdvel enriquecimento que, certamente,

ajudardoa compreender o mundo profissional de umaforma mais madura e sustentada.

6.3 Limitacoes do Estudo

Ao longo do trabalho, enfrentaram-se obstaculos de varia ordem: a) obteve-se fraca adesdo a
entrevistas de resposta aberta por parte das empresas do distrito de Aveiro, pelo que se recorreu a
informacgdo prestada por colaboradoras da AIDA; e b) a teoria fundamentada nos dados (grounded
theory) é suscetivel de varias interpretacdes, pelo que se considerou apenas elaborar revisdo da

literatura que sustenta as tematicas resultantes das entrevistas.
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