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“Never give up. Today is hard, tomorrow will be worse, but the day after tomorrow will be

sunshine”
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Resumo

Este trabalho de investigacdo tem como principal objetivo analisar e tentar compreender e
estudar o processo de internacionalizacdo das empresas portuguesas, quanto ao seu impacto na
estratégia e desempenho da empresa e, também no modo de entrada escolhido pelas empresas
que optaram por investimento no mercado chinés. O que vai ao encontro de responder as
seguintes de questdes de investigacao:

- Houve algum impacto na estratégia e desempenho da empresa em Portugal com a
internacionalizacdo? E como influenciou?

- Qual 0o modo de entrada utilizada pela empresa ao internacionalizar no mercado chinés e quais
os fatores que levaram a essa decisao?

A metodologia adotada foi o0 método de estudo de caso mdultiplo, onde foram estudadas as
5 empresas com investimento no mercado chinés.

Algumas limitacBes ao estudo é o fato de ser analisado, somente cinco empresas
portuguesas, o que ndo reflete uma visdo geral das restantes empresas em Portugal, pois a
internacionalizacdo é com processo complexo, amplo e multidimensional. Outra limitagdo é
que neste estudo nédo foi usado a situacdo financeira da empresa, logo néo € possivel determinar
0 “sucesso” da internacionalizacdo, a nivel financeiro.

Este estudo complementa as teorias e modelos apresentados e estudados ao longo da

literatura.

Palavras-chave: Internacionalizacdo; Modo de Entrada; Empresas portuguesas; China

Classificacdo JEL: F23; M16






Abstract

This research work has as main objective to analyze and try to understand and study the
internationalization process of Portuguese companies, regarding its impact on the company's
strategy and performance, also on the entry method chosen by the companies that chose to
invest in the Chinese market. Which will answer the following research questions:

- Was there any impact on the company's strategy and performance in Portugal, with the
internationalization? And how did it influence?

- What is the mode of entry used by the company when internationalizing in the Chinese market
and what are the factors that led to that decision?

The methodology adopted was the multiple case study method, where 5 companies with
investments in the Chinese market were studied.

Some limitations to the study are the fact that only five Portuguese companies are analyzed,
which does not reflect an overview of the remaining companies in Portugal, since
internationalization is a process that are complex, wide, and multidimensional. Another
limitation is that this study did not use the company's financial analyses, so it is not possible to
determine the “success” of internationalization, at a financial level.

This study complements the theories and models presented and studied throughout the

literature.

Keywords: Internationalization; Entry Mode; Portuguese companies; China

JEL classification: F23; M16
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Introducéo

Com a globalizacéo é dificil de evitar a internacionalizagdo da atividade de uma empresa e esta
pode optar por fazé-lo em resposta aos mercados domésticos mais pequenos, sazonados ou com
alta competitividade, ou porque h& a nogdo de que hd maior oportunidades nos mercados
estrangeiro (Fletcher 2004; Evangelista 2005, como sdo citados em Kraus, et al., 2017,
Whitwell, et al., 2007).

Globalizacdo refere-se a etapa em que as operacdes da empresa sdo coordenadas e geridas
em escala global, e esta é caracterizado pela integracdo global de mercados competitivos e a
concorréncia da empresa no mercado internacional (Ruzzier et al., 2006)

Vaérios estudos tém demonstrado que o potencial de um mercado estrangeiro desempenha
um papel decisivo na decisdo de entrada no mercado estrangeiro (Khanna et al. 2005; Malhotra
e Sivakumar 2011), e pode ser descrito como um conjunto de variaveis de fatores socioculturais
para geograficos (Douglas et al. 1982). Desta forma, suguem duas op¢Ges na qual as empresas
tém de decidir. A primeira opcdo € escolher o mercado sazonado com culturas e habitos
semelhantes que permitem executar as suas competéncias domésticas nos mercados
estrangeiros mais facilmente (Gomes & Ramaswamy 1999) reduzindo o risco da empresa
(Kraus, et al., 2017). A segunda opcéao € escolher mercados emergentes mais distantes, que
permite alcangar um maior crescimento da empresa, contudo custos adicionais, como 0s custos
de transacdo, podem surgir devido a incertezas e falta de experiéncia e conhecimento da
empresa sobre 0 mercado estrangeiro (Kuo et al. 2012; Trudgen & Freeman 2014; Anderson &
Gatignon, 1986).

Devido as imperfei¢cbes do mercado, as empresas adotam estratégias internacionais para
capitalizar capacidades e recursos Unicos e especificos, ou obter vantagens monopolisticas no
mercado estrangeiros (Hymer, 1976; Jonsson & Foss, 2011).

Vaérias pesquisas e estudos sugerem que a internacionalizacdo contribui positivamente para
0 desempenho da empresa (Yuan & Pangarkar, 2015). Baseando na teoria dos recursos a
internacionalizacdo melhora o desempenho da empresa porque permite as empresas de explorar
e exploit recursos unicos (Hitt, et al., 1997). Porém, é importante lembrar que a medida que
adquire experiéncia e novos conhecimentos, surgem mudancas a nivel organizacional e

estratégica da empresa (Calof & Beamish, 1995).



A constante mudanca no mundo e mercado, novos mercados na Africa, Asia, Europa
Oriental e América Latina irdo emergir, e tanto o progresso politico quanto o tecnoldgico
permitem as empresas ter acesso a essas chamas mercados emergentes (Kraus, et al., 2017).

Nesta investigacdo ir-se-& estudar o processo de internacionalizacdo através da analise de
cinco casos/empresas portuguesas com investimento no mercado chinés. Sendo que os dados
séo obtidos através da Camara de Comércio e Industria Luso-Chinesa e AICEP Portugal Global.

A ideia surgiu do fato de haver pouca informacédo e noticias sobre o assunto nos medias
chineses, e outro fator é pela curiosidade minha, para adquirir mais informac&o sobre o assunto
e obter uma visdo geral sobre a internacionalizacdo das empresas portuguesas no mercado
chinés.

O principal objetivo desta investigacdo é tentar compreender e estudar o processo de
internacionalizacdo das empresas portuguesas, quanto ao seu impacto na estratégia e
desempenho da empresa e, também no modo de entrada escolhido pelas empresas que optaram
por investimento no mercado chinés. Entdo, pretende-se responder as seguintes de questfes de
investigacao:

- Houve algum impacto na estratégia e desempenho da empresa em Portugal com a
internacionalizagdo? E como influenciou?

- Qual 0 modo de entrada utilizada pela empresa ao internacionalizar no mercado chinés e
quais os fatores que levaram a essa decisao?

Consequentemente, através desta investigacdo pretende-se testar as teorias, modelos e
pensamentos defendidos por varios autores da literatura sobre a internacionalizacdo, e verificar
se ha algum padrdo linear nas caracteristicas associadas a escolha do modo de entrada e dos
motivos especificos do investimento portugués no mercado chinés.

A dissertacdo esta dividida em 4 sec¢des. A primeira seccao refere-se ao enquadramento
tedrico (revisdo de literatura), onde se analisa varios modelos e teorias associadas ao processo
de internacionalizacdo, com base em artigos cientificos e livros. A seccdo seguinte é sobre a
metodologia utilizada, neste caso, é usado o método de estudo de caso multiplo. A terceira
seccdo visa identificar os casos de estudos e a sua analise. A ultima seccédo é referente a

concluséo, limitacGes e sugestdes de pesquisa futura.



CAPITULO 1
Revisao de Literatura

1.1. Internacionalizacéo

Internacionalizacdo é um fendmeno e um conceito que € investigado intensamente nas ultimas
décadas perante diferentes pontos de vista, tais como, na area de marketing, da gestdo
estratégica, da gestdo internacional e da gestdo de pequenas empresas. (Ruzzier et al., 2006).
Embora, varios estudos tenham sido realizados, a internacionalizacdo continua a ser
considerada como um fenémeno multidimensional (Ruzzier et al., 2006; Kraus et al., 2017) e
é vista como um processo de alta complexidade (Kraus et al, 2017; Melin, 1992; Luo & Zheng,
2018) e dindmico, com mudangas a ocorrer ao longo do tempo (Calof & Beamish, 1995; Melin,
1992; Luo & Zheng, 2018).

Atualmente ndo existe uma definicdo e interpretacdo Unica da internacionalizacdo
comumente aceite (Saarenketo et al., 2004), apesar de haver diversas defini¢des e conceitos
chaves (Khojastehpour & Johns, 2014).

De acordo com os autores Welch e Luostarinen (1988) o conceito da internacionalizacdo
pode ser explicado como um “processo de envolvimento gradual da empresa nos mercados
internacionais” (p. 36) e que este tem sido “entendido como um processo gradual e sequencial,
consistido por varias etapas” (Ruzzier et al., 2006, p.478). Para Ruzzier et al., (2006) a
internacionalizacdo € sindnimo de “expansdo geografia das atividades econémicas para fora da
fronteira do pais” (p. 477).

Da mesma forma, Hitt, et al. (1994) define a internacionalizagdo como “expansao através
das fronteiras do pais em localizagdes geograficas que sdo novas para a empresa’” (como citado
em Khojastehpour & Johns, 2014, p. 239).

Como refere Calof e Beamish (1995), ao debrucar sobre a problematica da exploracdo do
processo de internacionalizagdo das empresas, “com o tempo, as empresas iniciardo o processo
de adaptacdo ao ambiente internacional e a medida que adquire experiéncia, surgem mudangas

a nivel organizacional e estratégica” (p.115).



Hsu e Pereira (2008) defende que ha duas perspetivas para explicar porqué que as empresas
se internacionalizam, a perspetiva econdémica (racional) e comportamental (organizacional), a
primeira implica que as decisdes relacionadas com a internacionaliza¢do sdo o resultado de uma
andlise racional, onde tem o acesso total da informagdo. Em contrapartida, a segunda reconhece
a importancia da aprendizagem organizacional e as teorias enquadradas nessa perspetiva
propdem que a “internacionaliza¢cdo ¢ um processo gradual onde as empresas acumulam
conhecimento e as atividades internacionais serdo influenciadas pelo aumento acumulado do
conhecimento e compromisso da empresa” (Hsu & Pereira, 2008, p.190).

Portanto, com base na literatura, a internacionalizagéo € vista como “entrada no mercado
internacional por meio de adaptacdo dos processos da empresa, de transferéncia do
conhecimento e oportunidades para alcancar um novo mercado” (Khojastehpour & Johns, 2014,
p. 239).

A internacionalizacdo € uma das estratégias mais comuns para o crescimento da empresa
(Cerrato & Piva, 2012) e este pode trazer tanto oportunidades quanto desafios (Xie & Suh,
2014, como citado em Kraus et al., 2017). Para alcancar o sucesso internacional, sdo necessarios
0 produto e a sua estratégia apropriada, como também o comportamento e atitude adequados
por parte dos empregadores (Calof & Beamish, 1995; Kobrin, 1994, como citados em Calof &
Beamish, 1995), pois o processo da internacionaliza¢do nao € visto como uma sequéncia de
etapas deliberadamente planeadas (Melin, 1992). Contudo, Kraus et al. (2017) refere que, até
ao momento, ndo hd uma “imagem clara” de quais fatores, combinagdes estratégicos e

estruturais sdo chaves para 0 sucesso internacional.

1.2. Modelos e Teorias da Internacionalizacdo

Os estudos sobre modelos e teorias da internacionalizacdo podem ser divididos em duas linhas
de pensamento: a “abordagem/perspetiva econdmica” (racional) e a “abordagem/ perspetiva
comportamental” (organizacional) (Welch et al., 2007; Saarenketo et al., 2004; Hsu & Pereira,
2008; Ruzzier et al., 2006).

Na abordagem econdmica, a internacionalizacéo é estudada com foco nas grandes empresas
multinacionais e nas suas atividades internacionais, com base nas raizes e conceitos da area
econdmica (Ruzzier, et al., 2006). Nesta abordagem, analisa-se 0 processo de
internacionalizacdo sob a perspetiva da maximizacao dos retornos econdémicos, ou seja, propde

que ha acesso a informacao perfeita e total, e assume que se escolhe a solugédo racional com



base na analise racional de fatores institucionais, industriais e organizacionais (Hsu & Pereira,
2008).

Algumas das teorias e modelos na abordagem econdémica sdo a teoria dos custos de
transacdo e a teoria eclética/paradigma eclético (Buckley & Casson, 1976).

Na abordagem comportamental reconhece a importancia da aprendizagem organizacional
(Hsu & Pereira, 2008) e busca explicar a internacionalizacdo como um processo gradual a partir
da aquisicdo de conhecimento (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson & Vahine,
1977), uma vez que a empresa opera hum contexto incerto onde o mercado é imperfeito e ha
falta de conhecimento do mercado estrangeiro (Hsu & Pereira, 2008), para adquirir esse
conhecimento é necessario desenvolver “learning-by-doing” (Welch et al., 2007).

Algumas da teorias e modelos da abordagem comportamental sdo o modelo de Uppsala,
teoria de redes para a internacionalizacdo, modelo de inovagdo e teoria de recursos (visao

baseada em recursos) para a internacionalizacdo (Ruzzier et al., 2006).

1.2.1. Paradigma Eclético (Paradigma OLI)

O Paradigma Eclético foi desenvolvido pelo John Dunning (1977) e foi evoluido ao longo
do tempo (Quadro 1.2.1.1). O Paradigma Eclético tenta explicar as diferentes formas de
producdo internacional, como também, a selecdo do pais para o investimento direto estrangeiro
(IDE) (Ruzzier et al., 2006), ou seja, tenta explicar e analisar as operacdes e decises da
internacionalizagdo de acordo com os motivos e razdes (“why”), a localiza¢ao (“where”) ¢ a
maneira (“how”) (Ferreira, et al., 2011).

O Paradigma é baseado nas teorias econdmicas, onde assume que 0s gestores tomam
decisdes racionais e 0s custos de transacdo € uma das principais variaveis explicativas (Melin,
1992).

Quadro 1.2.1.1 - Genealogia do Paradigma OLI

Ano Titulo do artigo/livro Contribuicéo

1958 | -American investment in  British | Os componentes O e L sdo identificados

manufacturing industry (Dunning J., | no Investimento Direto Estrangeiro dos

1958). EUA na indUstria britanica.
1972 | -The location of international firms in | Os componentes O e L sdo usados para
& an enlarged EEC (Dunning J., 1972). explicar, as possiveis consequéncias da
1973




-The determinants of international

production (Dunning J., 1973).

adesdo do Reino Unido no Mercado

Comum Europeu.

1976 | -Trade, location of economic activity | Teoria  Eclética  (“Eclectric”) ¢
and the MNE: A search for an eclectic | apresentada. O componente | ¢
approach (Dunning J., 1977) adicionado para construir o OLI.

1980 | -Explaining the international direct| A teoria Eclética é aplicada para
investment  position of countries: | explicar as mudancas de posicdo do
Towards a dynamic or developmental | Investimento Direto Estrangeiro dos
approach (Dunning J., 1981a) paises ao longo das etapas do

desenvolvimento econdmico.

1981 | -International production and the | Mudanga e explicagdo da terminologia.
multinational enterprise (Dunning J., | A teoria Eclética passa a ser chamada de
1981). Paradigma Eclético.

1988 | -The eclectic paradigm of international | Separacéo das vantagens de Propriedade
production: A restatement and some | (“Ownership™) em dois tipos: baseadas
possible extensions (Dunning J.,1988). | nos ativos (Oa) e baseadas na transacao

(O1).

1993 a | -Multinational enterprises and the | Uma nova versdo do Paradigma Eclético

global economy (Dunning J., (1993). que inclui  Investimento  Direto
Estrangeiro para aumentar o pool de
recursos (paralelamente ao Investimento
Direto Estrangeiro que busca explorar 0s
recursos que possui).

1993 b | -The globalization of business (Dunning | Reconhece a estratégia como uma
J., 1993b). variavel dinamica e especifica da

empresa, capaz de influenciar a
configuracdo do OLI que cada firma
multinacional enfrenta.

1995 | -Reappraising the eclectic paradigm in | O paradigma é estendido para incluir as

the age of alliance capitalism (Dunning
J., 1995)

vantagens emergentes de operacgoes,
relagdes com instituiches e recursos
localizados em paises estrangeiros. Ou
fendmenos

seja, incorpora



caracteristicos de uma era de aliancas
entre empresas.
1996 | -Foreign direct investment and | Estende o pensamento atual sobre a
governments (Dunning J. & Narula R., | internacionalizacdo como um caminho
1996) de desenvolvimento de investimento,
adicionando um quinto estagio de
desenvolvimento que inclui o ativo em
busca de Investimento  Direto
Estrangeiro.
1998/9 | -Location and the multinational | Examina como o desenvolvimento
enterprise: A neglected factor (Dunning | tecnolégico e a globalizacdo afetam o
J., 1998). conteddo e a configuracao das vantagens
-Globalization and the theory of MNE | OLI, referéncia sobre o crescimento de
activity (Dunning J., 1999). paises, a busca de Investimento Direto
Estrangeiro e tipo de recursos. Ou seja,
explica o0 investimento entre empresas
como motivagdo na busca de recursos.
1999 | -Towards a general paradigm of foreign | Estende o OLI de modo a incorporar o
direct and foreign portfolio investment | investimento de portfolio (ou seja,
(Dunning J. & Dilyard J., 1999). investimentos de curto prazo).
2000 | -The eclectic paradigm as an envelope | O paradigma €é apresentado como uma
for economic and business theories of | teoria da corporagdo multinacional,
MNE activity (Dunning J., 2000). combinando teorias e conceitos de
diferentes disciplinas da economia a
gestao.

Nota. Fonte: Adaptado de “John Dunning’s Influence in International Business/Strategy Research: A Bibliometric
Study in the Strategic Management Journal”, por M. P. Ferreira, C. F. Pinto, F. A. R. Serra e L. F. Gaspar,
2011, 7(2), pp. 6-7
(https://www.researchgate.net/publication/234025659_John_Dunning's_influence_in_IBstrategy_research
A_bibliometric_study_in_the_SMJ). Copyright 2011 por Senate Hall Academic Publishing.

Journal of Strategic Management Education,

De acordo com Dunning (1977, 1988) o processo de internacionalizacdo pode ser
determinado através de trés critérios/vantagens, que sdo vantagem de propriedade

(“ownership”), localizagao (“location”) e internalizagao (“internalization”). Contudo, este



modelo foi alvo de critica, porque este paradigma explica a existéncia das empresas
multinacionais, em vez de processo da internacionalizacdo em si (Melin, 1992; Sharmiladevi,
2017).

Vantagens de propriedade referem-se ao acesso ou posse total ou temporario de recursos e
capacidades da empresa (recursos tangiveis ou intangiveis, know-how e processo de
distribuicéo), aos quais 0s concorrentes ndo tém acesso, como tal constituem uma vantagem
competitiva (Dunning, 1977, 1979).

Vantagens de localizacdo referem-se ao local estrangeiro onde as operagdes séo realizadas,
na qual o local selecionado ira ter impacto na capacidade de a empresa explorar 0s seus ativos
e recursos (Ferreira, et al., 2011), isto é, a empresa deve ter atencdo a certos fatores que irdo
influenciar a capacidade de exploragéo de recursos e capacidades da empresa, tais como, 0 custo
de producdo, acessibilidade, conhecimento disponivel, tamanho e potencial do mercado.
(Dunning, 1979, 2000).

Vantagens de internalizacdo referem-se a capacidade de a empresa gerir, coordenar e
explorar as vantagens de propriedade para criar valor acrescentado (Dunning 1979, 2000),
segundo Guisinger (2001) sugere que a mudanga do “I”’, do Paradigma OLI, para um “M” que
significa o0 modo de entrada, uma vez que, a vantagem de internalizacdo reflete a selecdo do
modo de entrada no mercado estrangeiro (como citado em Ferreira, et al., 2001).

De acordo com Dunning (1977, 1988, 2000), primeiramente, a empresa deve possuir
vantagens de propriedade, para compensar 0S eventuais riscos associados a entrada num
mercado estrangeiro e fornece um posicionamento competitivo inicial no mercado estrangeiro.
Seguidamente, devem ser identificadas e avaliadas as vantagens de localizacdo relativas ao
mercado estrangeiro, ou seja, identificar as vantagens especificas que um determinado local
possui e os fatores ndo podem ser transferidos para outros locais. Por fim, é necessario
comtemplar se as vantagens de propriedade sdo superiores e permite explorar 0s recursos
especificos da empresa, nesse caso € preferivel o modo de entrada de investimento direto, e em
outros casos é escolhido a parcerias com outras empresas (Quadro 1.2.1.2).

Diferentes vantagens levam a escolha de diferentes modos de entrada no mercado
estrangeiro, o que também afeta o grau de controlo da empresa, a condicdo crucial para as
empresas internacionalizarem-se é que elas devem possuir uma vantagem competitiva inicial
(vantagem de propriedade) (Dunning, 1981). Dunning (1981) menciona, ainda, trés formas
basicas de modo de entrada, exportagédo, licenciamento e investimento direto estrangeiro e

diferencia cada uma delas consoante o tipo de vantagens (Quadro 1.2.1.3).



Quadro 1.2.1.2 — Diferentes vantagens do paradigma Eclético

Vantagens de propriedade ou

especificas da empresa

Vantagens de localizacéo

Vantagens de

internalizacéo

Acesso aos mercados, produtos e

fatores.

Potencial do mercado.

Reducdo dos custos de

transacdo; protecdo dos

direitos de propriedade.

Diferenciagio do  produto;
diversificacdo de risco; dotacGes
especificas: capitais,

organizacdo.

Diferencas nos pregos de entrada;
qualidade de input (por exemplo,
recursos naturais, sofisticacdo da
mao de obra); recursos
financeiros; custos de transporte,

comunicacdes e infraestruturas.

InformagBes  assimétricas

entre  fornecedores e
compradores (imperfeicdes
do mercado); Reducdo dos
custos cambiais; Acordos

sd0 possiveis.

Maior eficiéncia, coordenacdo e
alavancagem dos recursos das
diferentes localizag¢Ges, de modo
a melhorar as capacidades e o

leque de recursos da empresa.

Barreiras ao livre comércio (por
exemplo, quotas de importacéo,
tarifas); distancia espacial dos

mercados e inputs.

Prevenir ou explorar a
intervencdo governamental
(como tarifas ou incentivos

ao investimento).

Uso de recursos da sede da
empresa (por exemplo, por meio

de transferéncia de precos).

Politicas de investimento; risco do

pais, incentivos fiscais do pais.

Reducdo da incerteza do

comprador e/ou fornecedor.

Tamanho maior, economias de
escala. Multinacionalidade

anterior.

Distancia fisica, idioma, cultura.

Controle a oferta em termos
de qualidade e quantidade;

controle de vendas.

Flexibilidade na aquisicdo ou
producdo devido a melhoria na
localizagdo. Reconhecimento de
oportunidades de fusGes e

aquisicbes, novas vantagens
competitivas ou aumento da

quota de mercado.

Grupo de firmas relacionadas, que
se beneficiam das externalidades

de aglomeragéo.

Ganhos estratégicos.
Internalizagdo de

externalidades.

Nota. Fonte: Adaptado de “A Rose by any other name...? FDI theory in retrospect and prospect”, por J. Dunning,

1999, University of Reading and Rugers University.



Quadro 1.2.1.3 — Vantagens e modos de entrada

Tipo de vantagem
[ Propriedade | Internalizacio | Localizagio
I Licenciamento Sim N30 N&o
1
Modo de 1 Exportacéo Sim Sim N&o
1
entrada 1 Investimento Direto _ _ .
I ) Sim Sim Sim
i Estrangeiro

Nota. Fonte: Adlaptado de “International production and the multinational enterprise”, por J. Dunning, 1981, Allen
& Unwin, London and Boston.

Dunning (1988) refere que, realiza-se o investimento direto estrangeiro, sempre que as trés
vantagens forem reunidas e desenvolve. Além disso, 0 autor apresenta mais quatro motivos que
levam a opta 0 modo de entrada: investimento direto, que sdo o0 acesso a recursos (visa ter
acesso a recursos naturais e materias-primas); acesso ao mercado (entrar num mercado novo e
expandir o leque de potenciais clientes); acesso a eficiéncia (visa melhorar a eficiéncia da
empresa, para ser mais produtiva) e acesso a recurso estratégico (visa desenvolver as
competéncias, capacidades e recursos da empresa para aumentar a vantagem competitiva).

Em concluséo, a forma como as empresas atuam e operam num mercado estrangeiro é
determinado pela combinacdo dos trés fatores/vantagens que variam de acordo com o pais, a
indUstria e as caracteristicas da empresa (Dunning 1980, 1988, 2000, 2001).

1.2.2. Teoria dos custos de transacéo

A teoria dos custos de transacdo tem sido utilizada na internacionalizacdo para explicar a
escolha do modo de entrada (Anderson & Gatignon, 1986; Erramilli, 1990; Erramilli & Rao,
1993; Kuivalainen et al., 2001).

Na teoria dos custos de transacdo, a unidade de analise é a propria transacao (Williamson,
1975; Gilroy, 1993, como sédo citamos em Ruzzier, et al., 2006). Isto é, mais orientada para a
minimizacdo dos custos, € possivel identificar dois tipos de custos: custos de transacdo e custos
de controlo. Os custos de controlo sdo custos associados na execucdo de inputs e 0s custos de
transacdo sdo custos associado na compra de inputs (Williamson, 1975, 1985).

De acordo com Anderson e Gatignon (1986), a teoria dos custos de transacdo favorece 0s
modos de entrada com baixo controlo, porque um dos pressupostos desta teoria é que ha
competitividade entre mercados (Hennart, 1989). E como ha competitividade entdo ha varios
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potencias fornecedores, o que implica que had maior probabilidade de a empresa obter um
recurso a um preco competitivo (Anderson & Gatignon, 1986).

Apenas, quando os custos associados a organizagdo (interna) sdo menores que 0s custos de
transacdo do mercado, € mais eficiente para a empresa se organizar de forma hierarquica
(Hennart, 1989).

Jones e Hill (1988), argumentam que ha um conjunto de fatores que pode(m) originar “falha
de mercado” e, portanto, as empresas tendem a optar por hierarquia em vez de mercados
estrangeiros. Os fatores associados sdo a “racionalidade limitada” (ndo é possivel determinar
todas as possibilidades e chegar a uma solu¢do 6tima); “oportunismo” (visa a procura do
interesse préprio com astlcia); “recurso especifico” (refere aos recursos da empresa que sera a
fonte de competitividade, portanto a empresa preocupa em preiteje-los); “incerteza” (empresa
enfrenta incertezas relacionadas com a oferta do produto e mudangas externas e internas);
“impacto da informag¢ao” (refere a informagao assimétrica entre partes da transagdo) e “pouca
concorréncia” (falta de competidores € o resulta do nimero limitado de parceiros) (Jones &
Hill, 1988; Anderson & Gatignon, 1986; Hennart, 1989; Williamson, 1985).

1.2.3. Modelo Uppsala
O modelo Uppsala foi criado pelos autores Johanson e Vahlne (1997), e este modelo segue o
raciocinio que a internacionalizacdo € um processo gradual, através do qual as empresas
acumulam conhecimento (ao longo do tempo) e a aprendizagem internacional ira influenciar o
ritmo e a direcdo da internacionalizacdo e o desempenho (Johanson & Vahilne, 1977, 1990;
Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Cavusgil, 1980). Segundo Andersen (1997, como citado
em Saarenketo, et al., 2004) o modelo Upssala baseia-se na visdo baseada em recursos.

De acordo com o modelo Uppssala, 0 maior obstaculo para a internacionalizagdo é a falta
de conhecimento do mercado estrangeiro (Silva, et al., 2012) e para Barney, et al., (2001) o
conhecimento experiencial é considerada um dos recursos valioso, raro e insubstituivel, e o
recurso mais importante para o processo de internacionalizacdo (Johanson & Vahlne, 1977,
Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975), uma vez que, o desenvolvimento de atividades e as
solucdes para as problemas exige um conhecimento sobre o funcionamento do mercado, porém
h& obstaculos e dificuldades na obtengdo do mesmo, porque uma parte desse conhecimento s6
é possivel adquirir através da experiéncia (Johanson & Vahlne, 1977), ou seja, “somente fazer
negdcios num especifico pais € possivel aprender como os clientes, intermediarios,
concorrentes, e autoridades publicas agem e reagem em situagdes diferentes” (Johanson &

Vahlne, 2003, p. 90).
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Ao longo do tempo, tanto ha estudos a aprovar e suportar o modelo, como também criticas
e argumentos contra 0 modelo por varios autores (Coviello & McAuley, 1999, como citado em
Saarenketo, et al., 2004). Como tal, 0 modelo Upssala foi sujeito a alteragOes para que este
esteja mais atualiza e mais “completa” consoante as criticas de varios autores (Quadro 1.2.3.1)
(Oliveira, et al., 2018).

Quadro 1.2.3.1 — Mudancgas no modelo Uppsala

(1) Motivagdo para a internacionalizacéo apds a expanséo doméstica;
(2) O processo de internacionalizacdo é feito com cautela para evitar:
incertezas, adquirir conhecimento e recursos;
O mecanismo (3) A rede de estabelecimento é proposta: nenhuma atividade regular de
basico de exportacdo; exportacdo por agente independente; subsidiaria de vendas;
internacionalizacéo | fabricacdo de producéo;
(1977) (4) Comprometimento aumenta conforme o0 avango da empresa no
estabelecido devido a informacéo e experiéncia do mercado;
(5) Distancia Psiquica é considerada primeiramente no movimento

internacional empresarial.

(1) Distancia psiquica torna-se irrelevante @ medida que as diferengas
econdmicas, institucionais e culturais do mercado do pais séo rejeitadas;
(2) A principal fonte de incerteza é devido ao risco de outsidership (fora de
uma rede importante);
(3) A incerteza sobre o pais estrangeiro € um obstaculo no processo de

O modelo de internacionalizacgdo;

processo de (4) Interacdo com insiders (membros da rede) permite adquirir
internacionalizacdo | aprendizagem, confianca, conhecimento reciproco e comprometimento que
da rede de negdcios | sdo caracteristicas-chave para a internacionalizag&o;

(2009) (5) O processo de efetivacdo é consistente com o modelo de redes;

(6) O empreendedorismo desempenha um papel importante no processo de
internacionalizacg&o;
(7) O processo de internacionalizacdo pode ser feito em trés formas: negécio
com uma empresa em pais estrangeiro; estimulacdo da empresa

intermediaria estrangeira, € 0 parceiro abre uma empresa no estrangeiro.

O modelo de (1) Empresas prosperas adquirem vantagens na capacidade operacional e
Uppsala da dindmica;
evolucédo de
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empresa (2) As empresas sdo extremamente racionais e a dependéncia da rede é um
multinacional de | papel fundamental para internacionalizar;
negocios (2013) (3) O ambiente, a confianca, o custo e a lucratividade sdo considerados;
(4) A economia dos custos de transacdo (teoria de custos de transacao) ndo é
capaz de avaliar experiéncias dos administrativos;
(5) Numero limitado de atores no mercado que lidam com produtos e
servigos heterogéneos;
(6) As empresas se ajustam umas as outras para melhoraria da eficiéncia;
(7) Mercados sdo uma rede de relacionamentos interconectados;
(8) Insidership é uma fonte de recursos importante para o processo de
internacionalizacgdo;
(9) A rede de mercado desenvolve-se a partir da interagdo entre o mercado e
os atores;
(10) O mercado esta em constante, mudanca;
(11) A propria empresa multinacional é considerada uma rede;
(12) O valor é criado através da construcdo, desenvolvimento e coordenacdo

do relacionamento da rede de negocios.

(1) O Modelo de Uppsala é uma substituicdo gradual dos pressupostos das
teorias econdmicas, por aqueles derivados da teoria comportamental;
(2) O modelo de Uppsala é uma alternativa a economia dos custos de

transacao;
A estrutura do o . .
(3) O proprio empresario pode ser uma fonte de vantagem especifica da
Modelo de Uppsala
3 empresa;
da evolucéo de o ) ] ] ]
(4) A empresa multinacional é entendida como uma rede de unidades semi-
empresa )
L independentes;
multinacional de

. (5) O Modelo de Uppsala € compativel com a grande questdo na area do
negocios (2014)

International Business: “O que determina o sucesso ou o fracasso das
empresas em todo o mundo?”’;
(6) O modelo concentra-se em “tentar” em vez de ter “sucesso”;

(7) Empresas competem entre si e com redes.

Nota. Fonte: Adaptado de “Uppsala model: A contingent theory to explain the rise of EMNES”, por R. H. Oliveira;
A. R. Figueira & M. Pinhanez, 2018, Review of International Business, 13(2), p. 33
(http://dx.doi.org/10.18568/1980-4865.13230-42). Copyright 2018 por Internext

A versdao mais recente do modele Uppsala tem a mesma linha de pensamento que o modelo

antigo, sendo que a mais recente coloca énfase a questdo: “o que determina o sucesso ou
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fracasso das empresas em todo o mundo?” (Peng, et al., 2008, p. 931). Seguidamente, Johanson
e Vahlne (2014) incorpora no modelo o fator “desempenho”. E a estrutura geral continuam a
ser a mesma do modelo original desenvolvida em 1977 (aspeto estado e aspeto mudanca),
variando, somente o0s contetdos dentro das variaveis.

De acordo com Vahlne e Johanson (2017), o modelo Uppsala é dividida entre “aspeto
dindmicos” e “aspeto estaticos”, onde dentro de cada um dos aspetos existe dois variaveis

associados (Imagem 1.2.3.1).

Estatico Dinamico
. Processo de
Capacidades .
D —— COMpPromisso
Compromisso/ Processo de
— desenvolvimento de
Desempenho conhecimento

Imagem 1.2.3.1 — Modelo Uppsala 2017

Nota. Fonte: Adaptado de “From internationalization to evolution: The Uppsala model at 40 years”, por J. Vahine
e J. Johanson, 2017, Journal of International Business Studies, 40, p. 1092 (https://doi.org/10.1057/s41267-017-
0107-7). Copyright 2017 por Academy of International Business.

No “aspeto dindmico” ha duas variaveis a ter em atencdo, a variavel “processo de
compromisso” que se refere a decisdes sobre compromisso ou nao relativo aos recursos, de
modo a reconfigura-los e coordena-los. Isto acontece quando ha alteracdo nas capacidades e
relacionamento, e um certo nivel de desempenho é alcangado, origina o desenvolvimento de
um novo conhecimento, e este torna-se num novo input no “processo de compromisso” para
reconfigurar e coordenar, face aos riscos e incertezas (Johanson e Vahlne, 2017).

A outra variavel é 0 “processo de desenvolvimento de conhecimento” de aprendizagem,
criacdo e confianga, é feita de forma inter-organizacional e intra-organizacional, uma vez que
a empresa e 0 ambiente em que se encontra sao considerados como uma rede (Johanson &
Vahine, 2009).
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No “aspeto estatico” diferencia-se entre a varidvel “capacidades” e
“compromisso/desempenho”. A variavel “capacidades” refere-se ao controlo e acesso de
vantagens especificas que a empresa detém para estabelecer um negécio sustentavel e
ultrapassar as desvantagens (“liability of foreigness” — desvantagem de ser estrangeiro)
relacionadas ao mercado internacional (Vahlne & Johanson, 2017; Hymer 1976).

Ja na variavel “compromisso/desempenho”, Vahlne e Johanson (2017) indicam que
“compromisso” descreve a distribuicdo de recursos pelas fungdes da empresa, nos paises onde
se atua e nas relagdes. E o “desempenho” refere ao que ja foi alcangado pela empresa.

Vahlne e Johanson (2017) argumentam que as varidveis do as “aspeto dinamico” sdo
elementos cruciais do modelo, pois ¢ onde a a¢do ocorre. Isto porque, na variavel “processo de
desenvolvimento de conhecimento” (aprendizagem, criagdo e confianga) ocorre
continuadamente e sucessivamente, o que influéncia e altera as variaveis do “aspeto estatico”.

“O modelo ¢ sobre aprendizagem e compromisso, ou mais especifico, na interacao entre o
desenvolvimento do conhecimento ¢ o aumento do compromisso com o mercado exterior”
(Johanson & Vahlne, 2003, p. 166).

Desta analise é possivel apresentar a seguinte hipdtese/proposicdo de investigacéo:

H1 — O processo de internacionalizagdo segue o percurso de acumulo de conhecimento
experiencial dando origem a novos conhecimentos e recursos que por sua vez terdo de ser

reconfigurados e coordenados face aos riscos e incertezas.

1.2.4. Modelo relacionado a inovagao

Tal como no modelo Uppsala, 0 modelo relacionado a inovacdo tem orientacdo a abordagem
comportamental (Ruzzier et al., 2006) e como tal, a aprendizagem individual e comportamento
dos gestores séo aspetos importantes no processo da internacionalizacdo (Andersson, 2000).

O foco do modelo relacionado a inovacao é virado para o processo de desenvolvimento da
exportacdo, em particular em pequenas e médias empresas. (Leonidou & Katsikeas, 1996). O
modelo é constituido por um numero fixo de etapas sequenciais, onde em cada etapa é
considerada uma inovacéo para a empresa (Gankema et al., 2000), embora 0 numero de etapas
varie entre modelos apresentados por diferentes autores, pra os autores Leonidou & Katsikeas
(1996) identificam que hé trés etapas genéricas relacionadas ao processo da exportacao, sendo
elas: “etapa pré-exportacdo” (sdo as empresas operam no mercado doméstico e ndo tém
interesse na exportacdo; as empresas a operar no mercado domestico e consideram a
exportacdo; € as empresas que exportavam e ja ndo o fazem); “etapa de exportagdo inicial”

(referente as empresas com exportacdo irregular e possui potencial para aumentar a sua
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presenca no mercado estrangeiro) e a “etapa de exportagdo avangada” (a empresa realiza
exportacao e possui experiencia e conhecimento internacional).

O modelo | (inovacao) e o modelo U (Uppsala) pertencem a mesma categoria das teorias
da internacionalizagdo por etapas, ambas apresentam aspetos semelhantes e valorizam o
conhecimento como fator importante no processo da internacionalizacdo, e o que diferenciam
entre 0s modelos é que o modelo U é valido para empresas de qualquer tamanha, enquanto que

o modelo | é mais adequado e aplicado as pequenas empresas (Eriksson, et al., 1997).

1.2.5. Teorias de redes na internacionalizagéo

Uma das formas para analisar a internacionalizacdo de uma empresa € através da abordagem de
redes, como ponto de partida, pois esta permite visualizar e compreender as empresas como
atores na rede de negdcios, relacionando com todas as entidades, como cientes, distribuidores,
fornecedores e concorrentes (Johanson & Mattsson, 1993).

Semelhantemente, Blankenburg (1995) nota que o processo de internacionalizacdo é
resultado da interacdo entre empresas (atores internos) e da rede de relacionamentos com
clientes, concorrentes, fornecedores e consultantes. A teoria de redes, também, pode explicar
COmo 0s recursos, atividades e atores, dentro da rede, afetam diferentes dimensdes do processo
de internacionalizacdo, seja a nivel individual ou grupo de empresas (Hakansson & Snehota,
1995, como citado em Ruzzier et al., 2006; Patel, et al., 2016).

Johanson e Vahlne (2009) rejeitam o pressuposto da “distancia psiquica” (economia do
mercado, diferengas culturais e institucionais) como obstaculos e fonte de incertezas para a
entrada no mercado estrangeiro. E, que a principal fonte de incerteza esta associada a
“desvantagem de ser estrangeiro” (“liability of outsidership” / “liability of foreigness”),
assume-se que ser estrangeiro € um obstaculo no processo da internacionalizacdo e de se tornar
num insider, como tal a interagdo entre as entidades da rede € fundamental para a aprendizagem,
obter conhecimento e construir confiangca mutua (Johanson & Vahlne, 1990, 2006, 2009).

Desta forma, a internacionalizacdo significa ter relacdes dentro da rede no mercado
estrangeiro, Johanson e Vahlne (2009) examinam a internacionalizagdo aplicando a perspetiva
de redes, na qual, primeiramente, requer um investimento em redes que Sdo novas para a
empresa, uma vez que a rede inicial é caracterizado puramente como doméstica, que sera
desenvolvida mais tarde (“extensdo internacional”), seguidamente, as relagdes sao
desenvolvidas e ha aumento no investimento e compromisso do mercado (“penetragdo”), por

fim, € possivel conectar diferentes redes em diferentes paises (“integragdo internacional”).
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Johanson e Mattson (1993) argumentam que a estratégia de internacionalizacdo da empresa,
do ponto de vista de redes, pode ser caracterizada pela necessidade de: minimizar o
desenvolvimento do conhecimento, minimizar os ajustes e explorar as posi¢oes de redes.

Em suma, a rede de uma firma é capaz de contextualizar as atividades internacional, apesar
de que € necessarios estudos futuros sobre esta tematica (Ruzzier, et al., 2006).

Desta analise é possivel apresentar a seguinte hipotese/proposicao de investigagéo:

H2: As redes de relacionamento influéncia e motiva a internacionalizacdo das empresas

para 0 mercado estrangeiro.

1.2.6. Teorias de recursos para a internacionalizacéo

A teoria baseada nos recursos sugere que criar e manter uma vantagem competitiva, em fungéo
dos recursos e capacidades, ¢ um dos principais objetivos da empresa (Barney, 1995) para
alcancar o sucesso da mesma (Grant, 1991). Isto significa que, os recursos e capacidades de
caracter unico e sustentavel da empresa sdo drivers fundamentais e necessarias para a
internacionalizacdo, pois estes determinam o desempenho e na vantagem competitiva
sustentavel da empresa (Dunning, 1991; Peng, 2001; Ruzzier, et al., 2006).

Consequentemente, nesta teoria reconhece a importancia dos recursos de conhecimento
intangivel para obter vantagem e a importancia das capacidades dinamicas de aprendizagem
organizacional necessarias para desenvolver novos recursos (Ruzzier, et al., 2006).
Adicionalmente, a escolha do modo de entrada da empresa é um ajuste entre 0s recursos da
empresa e as oportunidades externas (Johanson & Valhne, 1977) e que a diferenca no
desempenho da empresa pode ser explicada pela heterogeneidade de recursos (Grant, 1991,
1996)

Barney (1991) prepde uma combinagdo de caracteristicas para classificar e avaliar os
recursos, de modo a descobrir quais sdo 0s recursos e capacidades que sustentam uma vantagem
competitiva de longo prazo, sendo eles valioso (contribui para o aumento da eficiéncia e
eficacia da empresa), raro (€ totalmente exclusivo da empresa), imitabilidade (¢ dificil de ser
copiado) e substituivel (capacidade de a empresa explorar ao maximo o recurso). Enquanto que
Grant (1991) prepde que os recursos devem capturar a durabilidade, transparéncia,
transferibilidade e replicabilidade.

Os recursos sdo o0s stocks disponiveis detidos e controlados pela empresa, e podem ser
divididos em tangivel e intangivel (Wernerfelt, 1997). Os recursos tangiveis sao todos aqueles

que possuem um valor fisico ou financeiro e 0s recursos intangiveis sao todos aqueles que nao

17



podem ser medidos a nivel financeiro e fisico (Grant, 1991), onde as caracteristicas de Barney
(1991) entram em analise.

Segundo Ruzzier et al. (2006) o desenvolvimento da teoria de redes e teoria baseada nos
recursos sao semelhantes, pois ambas focam nos recursos tangiveis e intangiveis disponiveis da
empresa. Indica ainda que empresas podem cooperar verticalmente (cooperar ao longo do fluxo
da cadeia de producéo) ou horizontalmente com concorrentes (entrar numa relagao de redes)
para obter acesso a recursos estratégicos

A internacionalizagdo de uma empresa € uma das formas de obter novos recursos, como
por exemplo por meio de aliangas estratégicas e aquisicdes (Das & Teng, 1998; Karim &
Mitchell, 2000, como sdo citados em Santos, et al., 2015). Por outra palavras, € possivel afirmar
que as firmas sem recursos sdo vulneraveis a internacionalizacao (Panda & Reddy, 2016).

Desta analise é possivel apresentar a seguinte hipdtese/proposicdo de investigacao:

H: As empresas possuem recursos com caracteristicas Unicas opta por internacionalizar de

modo a obter vantagem competitiva

1.3.  Modo de entrada nos mercados internacionais

A escolha do modo de entrada € uma das decis@es e elementos criticos e principais no processo
de expansdo internacional e na estratégia internacional (Zhao et al., 2004; Anderson &
Gatignon, 1986; Kumar & Subramaniam, 1997; Hill et al., 1990). Uma vez que, afeta as todas
as decisOes e operacOes futuras da empresa no mercado estrangeiro (Kumar & Subramaniam,
1997), isto é, tem fortes implicages no controlo organizacional sobre as operag6es estrangeiras,
o risco de investimento envolvido, o desempenho da empresa e o0 impacto nos recursos (Zhao
et al., 2004; Anderson & Gatignon, 1986; Hill et al., 1990; Li, 1995).

Hill, et al. (1990) define o fenbmeno como uma forma de organizar as atividades
empresariais num pais estrangeiro, “por via operagdes de marketing (exportacdo) ou por via
producdo e operacBes de marketing pela propria empresa ou com parcerias (joint venture, filial
detida a 100%)” (Sharma & Erramilli, 2004, p. 2).

Mas, mais especificamente, o0 modo de entrada ¢ um “acordo institucional que torna
possivel a entrada de produtos, tecnologias, habilidades humanas, gestdo ou outros recursos de

uma empresa para um pais estrangeiro” (Root, 1977, como citado em Schellenberg, et al., 2018,
p-2)

18



“A distancia psiquica entre o0 mercado doméstico e 0 mercado estrangeiro afeta a selecédo
do mercado e a escolha do modo de entrada” (Eriksson et al., 1997, p. 341). E baseado nos
estudos fornecem um conjunto de informagéo e explica¢do de certos fatores que “encoraja ou
desencoraja um modo de entrada particular” (Root, 1994, p.8). De acordo com Madhok (1997)
existem dois fatores que influenciam a decisdo de entrada no estrangeiro, que sdo a motivacéo
e a escolha de um mercado especifico.

Segundo Kim e Hwang (1992), a decisdo do modo de entrada pode ser influenciada por trés
variaveis (Imagem 1.3.1), as variaveis ambientais, variaveis de transacdo e varidveis de
estratégia global. Num ponto de vista diferente, sdo os antecedentes e determinantes externos
(diferenca na cultura, atratividade do mercado e incerteza do ambiente) e internos (controlo,
experiéncia internacional e recursos), especificos da empresa, que afetam a escolha final

(Benito et al., 2009, como citado em Schellenberg et al., 2018).

Risco do Pais

Localizacdo desconhecida
Incerteza da Procura
Intensidade da Concorréncia

Variaveis Ambientais

Variaveis de Estratégia » Concentracdo Global
Global « Sinergias Globais

« Motivacgdes Estratégicas Globais

» Valor do Know-how

Variaveis de Transagao » Natureza tacita do Know-how

Imagem 1.3.1. — As varidveis que influenciam a decisdo do modo de entrada

Nota. Fonte: Adaptado de “Global Strategy and Multinationals’ Entry Mode Choice”, por W. C. Kim e P. Hwang,
1992, Journal of International Business Studies, 23(1), p. 33 (https://doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8490258).
Copyright 1992 por Academy of International Business.

E possivel verificar que ha varios estudos na literatura sobre os modos de entrada e nesses
estudos os diferentes modos de entrada sdo comparados e varios fatores séo postas em hipdteses

para explicar a sua escolha (Kumar & Subramaniam, 1997) (Quadro 1.3.1).
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Quadro 1.3.1 - Uma avaliacéo da literatura na escolha do modo de entrada

Modo de

Estudado . Fonte de Fatores postas em hipoteses
Entrada Teoria usada
por dados para afetar a escolha
estudado
Aquisicdes, Motivacédo Dados Experiéncia; Récio de
subsidiarias para 0 | secundérios subsidiarias de paises
. recém- investimento subdesenvolvidos no total de
Wilson NS s
(1980) formada subs!d!gr!as, Racio de
subsidiarias antes de 1960 no
total de subsidiarias;
Nacionalidade
Nivel de | Poder de | Dados Despesas em 1&D; Nivel de
Fagre & | propriedade na | negociacao secundarios publicidade; Tamanho do ativo;
Wells subsidiaria Transferéncias dentro do
(1982) sistema; Exportacdes;
Diversidade de produtos
Nivel de | Teoria  OLI, | 153 Lideranca tecnoldgica;
participacéo Poder de | subsidiarias de | Intensidade de publicidade;
acionario negociagéo empresas Ativos subsidiarios; Capital /
transnacionais | Produto; Exportagfes / Vendas;
Lecraw dos EUA Ativos da empresa
(1984) multinacional; Atratividade do
pais-alvo; Potenciais
investidores em  empresas
transnacionais; Tempo;
Nacionalidade da empresa
Investimento Teoria da | Dados Pesquisa pessoal de 100.000 por
direto; Vantagem de | secundarios pessoas; Despesas com I&D no
Licenciamento | Propriedade pais-alvo; PIB per capita;
Extensdo da intervencao
governamental; Ambiente de
investimento; Despesas com
Contractor 1&D ~ por  setor; _Ativos;
Incentivos para investimentos;
(1984) x
Percentagem da producdo no
PIB; Patentes em vigor; Posicéo
de investimento direto;
Engenheiros e cientistas de 1&D
por empresa;
Despesas em 1&D em empresas
nos EUA
Modos que | Teoria do | - Tipo de produto; Etapa da
oferecem Custo empresa  publica  limitada;
Anderson | maior controlo | Transacional Incerteza externa e interna;
& Gatignon | VS aqueles que Distancia sociocultural,
(1986) oferecem Tamanho da  comunidade
menor controlo empresarial estrangeira no pais-
alvo; Valor da marca
Aquicicdes, Teoria do | Dados Diversificagdo; Experiéncia do
Kogut & | Joint Ventures, | Custo Secundarios pais; Experiéncia multinacional;
Singh inventimento | Transacional e Tamanho do ativo; Gastos com
(1988) em Greenfield | Distancia I&D e com publicidade;
Fisica

20



Distancia cultural; Prevencdo de
incertezas

Joint Venture, | Poder de | Dados Empresas multinacionais do
Subsidiaria negociagdo secundarios setor; Crescimento do PIB do
Integral pais-alvo; Natureza do governo
do pais-alvo; Despesas em I1&D;

Gomes- o de subsidiarias d f
Casseres N e subsidiarias de manufatura
(1990) estrangeiras; Tipo de produto;
Quantidade de vendas dentro do
Intra sistema; PNB industrial do
pais-alvo: Familiaridade, Ativo
da subsidiaria e da empresa mée
Contratual, Teoria OLI e | - Fatores de negociacéo,
Formas de | Teoria do contratagdo e organizacional,

Contractor | entrada Custo de Caracteristicas do produto final,

(1990) cooperativa Transagdo Fatores de transferéncia
tecnoldgica;  CondicGes  de
investimento e de risco
Licenciamento | Teoria OLI - Extensdo das diferencas
, Joint nacionais e das economias de
Ventures, escala; Concentracdo global;
Hill, Subsidiaria Risco do pais, Familiaridade
Hwang & | integral local; Condigdes de demanda;
Kim (1990) Volatilidade de competicdo;
Valor do know-how especifico da
empresa; Natureza tacita do
know-how
Licenciament, | Orientacdo de | 629 empresas | Risco do pais; Concentracdo
Joint Ventures, | firmas e Teoria | multinacionais | global; Sinergias globais;
. Subsidiaria de OLI de | americanas MotivacOes estratégicas globais;
Kim & . . .
integral Perlmutter Desconhecimento do  local;
Hwang . .
(1992) Incerteza da procura; Intensidade
da concorréncia; Valor do know-
how especifico da empresa;
Natureza tacita do know-how
Néo Teoria OLI 536 empresas | Dimenséo da empresa,;
envolvimento, de leasing com | Experiéncia em  empresas

Agarwal & x ~ SR .

R Exportacéo, operacdes multinacionais; Capacidade de
amaswam . ) S > i
. Joint Venture, internacionais | desenvolver diferentes produtos;
i (1992) . . . e

Licenciamento Potencial de mercado; Risco de
investimento e de contratual
Producéo Internalizagdo | 134 empresas | Nivel de barreiras tariférias;
estrangeira Vs da mesma | Nivel de expropriacéo; Nivel de
Exportacédo cidade de | restricOes de propriedade
venda do | estrangeira; Conversibilidade da
Kwon & T L
mesmo moeda local; Nivel de requisitos
Konopa g N
produto de contetdo local; Nivel de
(1993) o
separados em | sindicalizacdo; Semelhanca de
mercados idioma; Tamanho do mercado-
estrangeiros alvo; Crescimento/desempenho
econdmico
- Operagbes de | Teoria de | 175 empresas | Especificidade de ativos;

Eramilli & bsidiari de | d . idad q ital-

Rao (1993) subsidiaria | custos ) e | de servico Intensi ade e _capltq ;

integral, Joint | transacdo Inseparabilidade; Distancia
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Ventures, cultural; Risco do pais; Tamanho
Transferéncia da empresa
contratual
Compartilham | Literatura em | Dados Grau de intensidade tecnolégica
ento Joint Venture | secundarios da indlstria; Grau de avango

Hagedoorn patrimonial vs tecnoldgico no pais

& Narula aliancas '

(1996) contratuais ndo

patrimonial

Nota. Fonte: Adaptado de “A contingency Frameworks for the Mode of Entry Decision”, por V. Kumar ¢ V.
Subramaniam, 1997, Journal of World Business, 31(1), pp. 57-59 (https://doi.org/10.1016/S1090-
9516(97)90025-0). Copyright 1997 por Elsevier Inc.

Calof e Beamish (1995) divide os modos de entrada em licenciamento/franchising,
exportacdo indireta, exportacdo direta, subsidiaria de vendas, joint venture e filial detida a 100%
(wholly owned subsidiar). Hill et al. (1990) distingue trés tipos: licenciamento/franchising,
joint venture e filial detida a 100%.

Kumar & Subramaniam (1997) diferencia cinco modos de entrada: exportacdo, contratos,
joint venture, aquisicdo e investimento em greenfield. E argumenta que ndo ha dois modos de
entrada iguais nas diferentes caracteristicas, isto é, eles diferem entre si pelo risco, retorno,

controlo e integracdo (Quadro 1.3.2).

Quadro 1.3.2 - Caracteristicas de varios Modos de Entrada
Modos de Entrada

Caracteristicas . Investimento
n Acordos Joint o
Exportacao . Aquisicao em
Contratuais Venture .
Greenfield

Risco Baixo Baixo Médio Elevado Elevado
Retorno Baixo Baixo Médio Elevado Elevado
Controlo Médio Baixo Médio Elevado Elevado
Integracdo - - Baixo Médio Elevado

Nota. Fonte: Adaptado de “A contingency Frameworks for the Mode of Entry Decision”, por V. Kumar e V.
Subramaniam, 1997, Journal of World Business, 31(1), p. 67.

Erramilli e Rao (1990) criam uma avaliagdo que mede o grau de envolvimento da empresa
no mercado estrangeiro, uma vez que, os modos de entrada s&o diferentes e difere entre eles,
dando o nome de “level of Involvement” (nivel de envolvimento/participagdo), em que quando

maior for o grau de envolvimento maior € exigida o compromisso de recursos (Quadro 1.3.3).

22



Quadro 1.3.3 — Escala do nivel de envolvimento por diferentes modos de entrada

Modo de entrada Compromisso de Compromisso de Nivel de

recursos mercado envolvimento

Filial detida a 100% Muito elevado Elevado 9 (mais elevado)

Filial (aquisicao) Elevado Elevado 8

Joint Venture (maioritario) Razoavel a elevado Elevado 7

Joint Venture 50%-50% Razoavel Elevado 6

Joint Venture (minoritario) Razoavel Elevado 5

Exportacéo (subsidiaria) Razoéavel Razoéavel 4

Exportacéo direto ao Baixo a razoavel Baixo 3

consumidor

Agente/Distribuidor de Baixo Baixo 2

Exportacéo

Licenciamento/Franchising Muito baixo Muito baixo 1 (mais baixo)

Nota. Fonte: Adaptado de “Choice of Foreign Market Entry Modes by Service Firms: Role of Market Knowledge”,

por M. K. Erramilli International Review, 30(2), p. 140

(http://www.jstor.org/stable/40228015). Copyright 1990 por Springer.

e P. Rao, 1990, Management

Mais recentemente, h& varios autores que classificam os modos de entrada em duas
categorias, Brouthers e Hennart (2007) distingue entre “contratos” e “com capital”.
semelhantemente, Zhao et al. (2004) diferencia o0 modo de entrada em “modo baseados em
contratos” (exportacdo, subcontratacdo, licenciamento e franchising) e “modo baseado em
posse” (joint venture, aliancas, filial detida a 100%).

De acordo com Kumar e Subramaniam (1997) e, também, com Pan e Tse (2000) sugerem
que existe uma hierarquia entre os varios modos de entrada e a sua escolha é seguida pelos
niveis da hierarquia (Imagem 1.3.2). Ou seja, primeiramente, os modos de entrada podem ser
classificados entre “non-equity modes” (modos sem capital) e “equity modes” (modos com
capital), neste nivel foca-se se o investimento de capital proprio estd envolvido ou ndo. No
segundo nivel, entre cada uma dessas duas classes pode-se, ainda, dividir entre exportacdo ou
acordos contratuais (modos sem capital) e joint venture ou filial detida a 100% (modos com
capital).

Pan e Tse (200) complementa que entre 0s niveis os critérios e fatores de avaliagdo s@o
diferentes, isto é, para suportar este modelo os autores argumentam que 0s gestores usam 0

processo hierarquico durante as “decisdes sobre o modo de entrada”; quando os gerentes
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a considerar em cada nivel” (Quadro 1.3.4).

Escolha do Modos

“consideram alguns fatores criticos em cada nivel”; e os gerentes “consideram diferentes fatores

Maioritaria

de Entrada
|
|
Modos sem Modos com
capital capital
|
[ | [ |
Joint Ventures
x Acordos h e
Exportacdo . de capital Subsidiaria
Contratuais proprio
Exportagdo . . Joint Venture .
Direta Licenciamento ‘ Minoritria Greenfield
n 50% de
E);ﬁgirrtg%ao Franchising ‘ participagdo Join Aquisicao
Venture

—| Outros

—| Alianga
—| Outros ‘

Imagem 1.3.2 - Modo hierarquico da escolha do modo de entrada

_|

Joint Venture ‘

—| Outros ‘

Nota. Fonte: Adaptado de “The hierarchical model of market entry modes”, por Y. Pan e D. K. Tse, 2000, Journal
of International Business Studies, 31(4), p. 538 (https://doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8490921). Copyright

2000 por Academy of International Business.
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Quadro 1.3.4 - Impacto dos fatores a nivel-macro na escolha do modo de entrada

Determinantes Modo com Dentro do Modo | Dentro do Modo
capital vs Modo sem capital com capital
sem capital
Exportacao vs Joint Ventures vs
Acordos filial detida a
contratuais 100%
Fatores do pais-alvo
T EBE&IEE@EEHSHE&&& Elevado - Elevado Baixo -Baixo Baixo -Baixo
Risco do pais-alvo | Elevado - Elevado Baixo -Baixo Baixo -Baixo
Fatores do pais de origem
T 0 Fiéﬁ't'&ééb"éﬁ%'g'éé{é& Elevado - Elevado Baixo -Baixo Baixo -Baixo
Orientacdo em risco | Elevado - Elevado Baixo -Baixo Baixo -Baixo
Pais-alvo e de origem
T R _éiz;é}i_d-c_:ar;é?é-ia-l- Elevado - Elevado Baixo -Baixo Baixo -Baixo
Relacéo politica | Elevado - Elevado Baixo -Baixo Baixo -Baixo
Fatores da industria
T Gestdo dél\_/Iaer_tlr;g Elevado - Elevado Baixo -Baixo Baixo -Baixo
Gestéo de ativos | Elevado - Elevado Baixo -Baixo Baixo -Baixo

Nota. Fonte: Adaptado de “The hierarchical model of market entry modes”, por Y. Pan e D. K. Tse, 2000, Journal
of International Business Studies, 31(4), p. 539 (https://doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8490921). Copyright
2000 por Academy of International Business.

Seguindo o estudo de Kumar e Subramaniam (1997):

e Exportacdo envolve, somente, a transferéncia fisica de bens da empresa para o mercado
estrangeiro, com ou sem agente.

e Acordos contratuais sdo contratos entre a empresa e um agente para produzir e distribuir
o0s bens no mercado estrangeiro, podendo ser por licenciamento ou franchising.

e Joint Venture envolve a partilha de informacéo, controlo, recursos e conhecimentos com
um ou mais empresas/parceiros.

e Subsidiaria é o investimento direto da empresa no estrangeiro, onde a empresa tem o
controlo total.
Os “modos sem capital” (exportacéo e acordos contratuais) exigem um menor investimento

a nivel de recursos (Kumar & Subramaniam, 1997; Woodcock, et al., 1994). Sendo que a
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exportacdo representa 0 modo de entrada com menor risco em comparagdo com 0S outros
modos e € um modo de entrada mais flexivel, pois ndo possui muitas complicacdes e se as
condicBes do mercado ndo sdo favoraveis, a empresa pode sair do mercado estrangeiro. Nos
acordos contratuais, como licenciamento e franchising, o risco e o custo sobre os recursos séo
considerados nivel moderado (Quadro 1.3.5) porque ha uma partilha destes entre parceiros
(Kraus, et al., 2017; Pan & Tse, 2000).

Quadro 1.3.5. Custos associados ao modo de entrada

Modo de custos de aquisicdo de | custos de propriedade e
. Custo total
entrada recursos adicionais controlo
New venture Baixo Baixo Baixo
Joint Médio Alto Médio a Alto
Venture
Aquisicao Alto Alto Alto

Nota. Fonte: Adaptado de “Ownership-Based Entry Modes Strategies and International Performance”, por C. P.
Woodcock; P. W. Beamish e S. Makino, 2000, Journal of International Business Studies, 25(2), p. 263
(https://doi.org/10.1057/palgrave. jibs.8490200). Copyright 2000 por Academy of International Business.

Nos “modos com capital” (joint venture e filial detida a 100%), as empresas criam uma
nova entidade no pais estrangeiro e exige uma tomada de deciséo continua (Gaba, et al., 2002),
como tal envolve um risco maior e requer um investimento em recursos mais elevado (Quadro
1.3.6) (Kraus, et al., 2017; Anderson & Gatigno, 1986; Gaba, et al., 2002), neste contexto, 0s
recursos podem ser tangiveis (capital) ou intangiveis (mercado ou know-how) (Woodcock, et
al., 1994).

Quadro 1.3.6 — Matriz de decisdo de contingéncia de requisitos de recursos

Preocupagdo com a exposic¢éo ou
Modo de entrada | Novos recursos sao necessarios compartilhamento de recursos
essenciais
New venture Né&o Né&o aplicavel
Joint Venture Sim No
Aquisicédo Sim Sim

Nota. Fonte: Adaptado de “Ownership-Based Entry Modes Strategies and International Performance”, por C. P.
Woodcock; P. W. Beamish e S. Makino, 2000, Journal of International Business Studies, 25(2), p. 261
(https://doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8490200). Copyright 2000 por Academy of International Business.
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Hill et al. (1990) sugere que, enquanto, as filiais detidas a 100% podem ser caracterizadas
por um alto nivel no controlo (autoridade sobre as decisdes operacOes estratégicas e
operacionais) e compromisso dos recursos (recursos/bens que ndo podem ser redistribuidos para
usos alternativo, sem perda de valor), o oposto pode ser assumido para a exportacdo e joint
venture posiciona no meio, porque o nivel de controlo e investimento nos recursos variam
consoante a percentagem de propriedade da empresa.

Assim, diferentes modos de entrada tém resultados de desempenho diferentes, com base
nos seus recursos e no controlo organizacional (Woodcock, et al., 1994), e que as decisdes dos
gerentes sdo importantes, pois estes sdo influenciados por um conjunto de fatores externos e
internos, como também, por um conjunto de caracteristicas (experiéncia prévia) (Kumar &
Subramaniam 1997).

Desta analise é possivel apresentar a seguinte hipotese/proposi¢do de investigagéo:

H3: As empresas optam por exportacdo e/ou acordos contratuais, em vez de outros modos
de entrada, pelo fato de haver menor risco e ndo requer um alto nivel de compromisso de
recursos.

H4: O modo de entrada por aquisi¢do de uma filial detida a 100% ¢é escolhido quando se

pretender ter controlo total da empresa e dos recursos associados a mesma.
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CAPITULO 2
Metodologia

2.1. Meétodo de estudo de caso multiplo

O objetivo da investigacdo é tentar responder as seguintes questoes:

- Houve alguma influéncia na estratégia e/ou no desempenho da empresa em Portugal com a
internacionalizagdo na china e como a influenciou?

- Qual 0 modo de entrada utilizada pela empresa ao internacionalizar no mercado chinés e quais
os fatores que levaram a essa decisdo?

Optou-se por seguir uma metodologia qualitativa, pelo facto, de pretender compreender e
interpretar o ponto de vista dos participantes (Cope, 2015), neste caso, compreender 0 processo
de internacionalizacdo e as estratégias utilizadas pelas empresas portuguesas que se
internacionalizam para o mercado chinés.

Um tipo de metodologia com abordagem qualitativa € o método de estudo de caso, pois
permite compreender um certo fendmeno ou um caso através de multiplas perspetivas dentro
de um contexto sob investigacdo (Merriam, 2009; Stake, 1995, como citados em Cope, 2015;
Yazan, 2015; Yin, 2009) e é considerada como uma ferramenta de pesquisa flexivel, permitindo
usar uma combinacdo de evidencias a nivel qualitativo e quantitativo (Taylor & Thomas-
Gregory, 2015; Yin, 2009), tais como arquivos, entrevistas, questionarios e observacbes
(Eisenhardt, 1989)

De acordo com Schramm (1971) o estudo de caso tenta dar enfase a decisdes ou um
conjunto de decisbes de: “como foram implementadas”, “porque foram tomadas” e “o que
resultou”. Para Yin (2009) o objetivo geral da pesquisa deste método de estudo de caso é
procurar responder as questoes “how” (como) e “why” (porqué). Semelhantemente, Eisenhardt
(1989) menciona que os estudos do caso sdo usados para testar a teoria, fornecer descri¢do e/ou
gerar teoria.

O “design” de Yin (2009, 2012) é baseado numa sequéncia, isto &, por correspondéncia de
padrdes, porque vé o propdsito da pesquisa do método de estudo do caso como desenvolvimento
da teoria (Imagem 2.1.1). A primeira decisdo € determinar se o caso do estudo serd unico ou
multiplo, se for um caso de estudo Unico serd mais apropriado em contexto de que este €
considera um caso critico para testar a teoria; um caso incomum ou diferente; um caso comum
que captura a compreensao geral das circunstancias; um caso que anteriormente era inacessivel,

ou um caso de caracter longitudinal (Yin, 2012). Ja o caso de estudo multiplo é usado quando
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dois ou mais casos sdo escolhidos para investigar os componentes complementares da questdo
principal e tem a vantagem em contruir um framework que mostra os resultados semelhantes
ou diferentes num contexto literal ou tedrica (Yin, 2012, 2009). Seguidamente, procede-se a
recolha de dados e analisados com detalhe, retirando as informacdes chaves, comparando os
padrdes previstos (tedricos) com os padrdes observados (empiricos) (Yin, 2009).

Quando é escolhida o método de estudo do caso multiplo ndo ha um nimero determinado
de casos necessario (Small, 2009, como citado em Cope, 2015). E segundo, Eisenhardt (1989)
as escolhas dos casos devem ser vocacionadas para replicar e/ou estender a teoria, ou escolher

aleatoriamente 0s casos para obter evidéncias estatisticas.

L Preparagéo e Analise e
Definicédo e planeamento recolha de dados conclusio
Conclusdes
Selecionar — 1
onduzir
estudo de caso C 5
omparacédo
estudos de parage
entre padrdes
casos -t
teoricos e
. observados
Revisdo de
literatura |
\ 4
= Complementar
?ctr (,a\{er e acrescentar
Elaboracédo do .re .a .OI‘I0§ valor na teoria
. individuais
guido de
perguntas l
Adicionar
recomendacles
e limitagoes

Imagem 2.1.1 - Esbogo do método de estudo de caso da dissertacao
Nota. Fonte: Adaptado de “Case study research: Design and methods”, por R. K. Yin, 2013, Sage publications
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2.2. Selecdo dos estudos de casos e recolha de dados

Nesta investigacdo pretende-se estudar o processo da internacionalizacdo das empresas
portuguesas para 0 mercado chinés e por isso, primeiramente, foi necessario obter informacéo
de quais empresas possuem investimentos na china. Como tal, onde houve necessidade de
contactar a Camara de Comeércio e Induastria Luso-Chinesa (CCILC) e a Agéncia para 0
Investimento e Comércio Externo de Portugal (AICEP Portugal Global) para obter a
informacdo necessaria.

Da informacdo obtida (Anexo A) é possivel verificar hd um total de 57 empresas com
investimento na China, sendo que, cinco dessas empresas ndo tém informacdo sobre as
respetivas empresas em Portugal.

No processo de selecdo dos estudos de casos nao houve um conjunto de fatores especificos
(mesmo setor de atividade, mesmo localizacdo geografica e/ou ano da realizacdo do
investimento proximos) na determinagdo da escolha das empresas a serem analisadas. Porque,
pds a hipotese de que se pretendo selecionar, somente, um “x” nameros de empresas e se
caracterizam pelos “n” fatores a considerar, ha grande probabilidade de ndo haver resposta por
parte das empresas.

Portanto, decidi contactar um maior nimero possivel de empresas, para haver maior
probabilidade de sucesso (foram contactadas cerca de 75% das empresas indicadas em Anexo
A), por via correio eletronico e telefone. Como resultado, surgem cinco empresas disponiveis
e concordam em participar na investigacdo, que sdo Cruz, Menezes, Castelo Branco e
Associados — Sociedade de Advogados, RL (CCL Law Firm); Filstone — Comercio de Rochas,
SA; Granorte — Revestimentos de Cortica, Lda; Market Access — Consultores em Negdcio
Internacional, Lda, e Transitex — Transitos de Extremadura, SA. (Quadro 2.2.1).

Segundo Yin (2009) ha diferentes formas de recolher informacéo e para enriquecer o estudo
de caso € preferivel usar vérias fontes possiveis. Desta forma, foram usadas as entrevistas e
documentos de imprensa, usando o website, para complementar e adicionar informagéo e
evidéncias necessaria.

As entrevistas sdo um uma fonte primaria e importante na metodologia qualitativa, pois
permite ao entrevistador ter uma interacdo direta com o entrevistado (Yin, 2009).

As entrevistas foram realizadas no més de maio, poucos dias ap6s o fim da quarentena
devido ao COVID-19, e para garantir o cumprimento do plano de contingéncia e para a
seguranca das ambas as partes, prop6s diferentes formas para realizar a entrevista, através de

via telefénica, por chama zoom, via correio eletronico ou por um formulario online. Sendo que
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quatro dessas empresas decidiram optar por meio de formulario online e uma por meio correio

eletronico. Como tal, a entrevista foi feita de forma estruturada, onde a liberdade é muito menor,

tanto para o entrevistador e também para o entrevistado, o guido da entrevista esta apresentado

no Anexo B.

Quadro 2.2.1 — Empresas analisadas para o estudo

Empresa Setor de Perfil do empregador Cidade
Atividade
Cruz, Menezes, | Servico e | Jorge Diretor Geral | Shanghai
Castelo Branco e | Distribuicdo - | Machado
Associados — | Consultoria
Sociedade de
Advogados, RL
Filstone — | Equipamentos e | Jodo Manuel | Diretor ~ de | Shanghai
Comercio de | materiais para | Caldeira RelacGes
Rochas, SA construcao — | Pisco Publicas
Rochas Goncalves
ornamentais Calado
Granorte — | Produtos Eduardo Diretor Shanghai
Revestimentos de | Florestais — | Figueiredo Comercial
Cortica, Lda Outros Produtos
Florestais
Market Access — | Servigo e | Rui Sousa CEO Beijing
Consultores  em | Distribuicdo -
Negdbcio Consultoria
Internacional, Lda
Transitex — | Servico e | Carla Vieira | CFO (Diretor | Shanghai
Trénsitos de | Distribuicéo — Financeiro)
Extremadura, SA | Servico de
transporte e
logistica

Nota. Fonte: Elaborada pelo autor com base na informacéao fornecida pelas empresas
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CAPITULO 3
Estudos de casos e analise

3.1. CCA - Sociedade de Advogados, RL

A empresa CCA — Sociedade de advogados, RL esta presente no mercado ha 70 anos, com
escritério em Lisboa e Porto, e a equipa é constituida por 64 trabalhadores.

O objetivo principal da empresa é disponibilizar e ajudar as entidades a obter uma solucéo
Otima e mais eficaz. O leque de clientes é amplo, independentemente da sua dimenséo.

A area de atividade da empresa a operar é a auditoria e consultoria com especializacao
juridica, os servicos prestados podem ser organizados em 12 areas de prética (bancério e
financeiro; clientes privados; contencioso e arbitragem; corporate/M&A,; fiscal; imobiliario;
publico; penal econdémico; porto; propriedade intelectual; tecnologias, media e
telecomunicacdes; e trabalho).

Na CCA — Sociedade de Advogados, RL, a cultura da empresa é um recurso importante,
porque ajuda a quebrar barreiras e estereétipos, de forma a encorajar e motivar novas formas
de entrega de valor acrescentado e conhecimento aos clientes.

Ap0ds feita o processo de internacionalizacdo, a empresa criou uma rede de parceiros na
Europa, América latina, América do Norte e Asia.

Segundo o sdcio (optou por ndo mencionar o seu nome) e o diretor geral (Jorge Machado)
da empresa, afirmam que os motivos que influenciam o processo e decisdo de internacionalizar
para o mercado chinés foram, principalmente:

e crise no mercado de 2011,

e oportunidades e a caracteristica da dimensao do mercado chinés;

e procura por parte das empresas e cidadaos chineses;

e interesse dos clientes chineses no mercado portugués (a nivel imobiliario como

empresarial).

Segundo, o sdcio e o senhor Jorge Machado apontam alguns obstaculos que se espera
deparar no inicio da internacionalizacdo. Sendo uma, a burocracia, uma vez que “a empresa ¢
uma sociedade de advogados e como tal necessita de diversas autorizagdes e de uma licenca
para operar no mercado chinés, o que tomou muito tempo até a empresa poder prestar 0s
servicos”. E a “cultura fechada”, ou seja, afirma que “devido a diferengas culturais ¢ dificil de
fazer negdcios diretamente com os clientes (chineses) e como tal, por regra, é necessario um

intermediério, pois existe uma preferéncia clara por prestadores de servi¢o locais”, afirma o

33



senhor Jorge Machado. Salientando, ainda, que o tempo necessario para implementar o projeto
de internacionalizacéo nesta empresa foi entre 2 e 3 anos.

As vantagens e benéficos associado ao processo de internacionalizacdo sao:

¢ Dimensio do mercado que ¢ “100 vezes” maior que o de Portugal (aumenta o leque
de potenciais clientes);

e Aproximacdo entre empresa e cliente, permitindo acompanhar mais préximos dos
clientes atuais chineses (fidelizacdo), uma vez que estes ddo especial atencdo a
proximidade das questdes juridicas.

Como tal, ambos os representantes da empresa concordem que foi uma boa aposta em
internacionalizar no mercado chinés, mesmo havendo os obstaculos culturais.

O modo de entrada escolhida pela empresa foi por licenciamento, sendo do que,
primeiramente foi por alianga, porque ¢ “obrigacdo legal de obter uma licenga propria para
prestar servigo juridicos para poder operar no mercado chinés”, afirma senhor Jorge Machado,
e como tal a alianga permite “facilitar a permanéncia no mercado” (afirmacao do socio)
enquanto ndo é obtida a licenca.

Segundo o senhor Machado, houve impacto/influéncia na performance, porque
conseguiram um “crescimento da receita por via de penetracdo no mercado chinés,
nomeadamente por via da procura de investimento imobilidrio por parte de chineses em
Portugal”, e na estratégia, porque “procuraram parceiros estratégicos aos quais poderiam
associar para aumentar a base de clientes e 0 nimero de clientes aos quais estamos expostos”.
Classificando um grau influéncia da internacionalizacdo na estratégia e

desempenho/performance de 5 (razoavel).

3.2. Filstone, SA

Todo comegou atraves de um projeto em 1966 e a empresa Manuel Rafael Filipe e Irméos, Lda.
foi fundada pelo senhor Daniel Filipe e os seus irmdos. A empresa dedicava a exploracdo na
area da pedreira, 0 negocio foi evoluindo e nos anos 80 ja era considerada como uma das
maiores referéncias na industria da pedra em Portugal.

Em 1987, inicia-se um novo projeto pelo senhor Alfredo Filipe com foco na exploragdo de
pedreiras de calcario (tais como, pd de pedra, brita de diversas dimens@es, tout venant, alvenaria
martelo, rachdo e blocos para muro). Assim, surge a empresa Filipedra, industria de Marmore,

Lda., com sede em Fatima e é composto por 113 trabalhadores.
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Consequentemente, no mesmo ano, a empresa comeca a entrar nos mercados
internacionais, através de exportagao, e exporta os primeiros recursos para a Asia. Em 1998 a
empresa comeca a exportar para a China.

Consoante as caracteristicas do mercado onde a empresa estava a atuar, era necessario
adotar novas mudancas. Como tal, em 2002, nasce a Filstone — Comércio de Rochas, Lda.

Em 2004 a empresa internacionalizou-se e abre um escritorio em Shanghai.

Em 2006 a empresa faz parceria com a empresa Kingstar, e em 3 anos, sao apresentados
novos produtos para 0 mercado chinés.

Em 2008 a empresa adquire a pedreira em Casal Farto (Fatima).

Em 2012 a empresa adquire terrenos e avanga com novo projeto de construcdo de fabrica
da Kingstar em Shanghai.

Entre os anos 2017 e 2019, hd uma clara evolucdo gradual das vendas e prestacdes de
servico associados a exportacdo. Onde em 2017 os valores eram de 4 354 903€ e em 2019 ja
séo 10 628 959¢.

O representante desta empresa foi o senhor Jodo Calado, diretor das relagdes publicas.

Afirma que os principais motivos para internacionalizar na China foi a dimenséo do
mercado e sendo um dos principais consumidores, porque verificou que hd “interesse dos
clientes chineses nas nossas pedras de calcarias”.

As dificuldades e os obstaculos observados durante o inicio do processo de
internacionalizacgdo foi de “tentar compreender e perceber como funcionava o mercado chinés”
(liability of foreignness/desvantagens de ser estrangeiro) e “arranjar o parceiro certo para ajudar
na consolidagdo e na ampliacdo da estratégia comercial da empresa” (rede de relacionamento).

Esta dltima dificuldade é surgida pelo fato da empresa optar pela exportacdo como modo
de entrada, e 0 motivo, principal na escolha desse modo de entrada foi da natureza da atividade
da empresa, pois a Filstone, SA., ¢ uma “empresa extratora e exportadora de pedra natural
calcaria e a China transforma-a, acrescenta-lhe valor e exporta-a ou consome-a no seu proprio
mercado” afirma Jodo Calado. E foram necessario mais de 3 anos para implementar o projeto.

Jodo Calado menciona que “temos de nos saber ajustar, a ser flexiveis com a China e
sobretudo ter uma grande capacidade produtiva, para poder estar a altura das necessidades de
um mercado tao vasto e isso implicou avultados investimentos”. Como tal classifica o grau de

impacto gue a internacionalizacdo tem na empresa portuguesa € de 7.
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3.3. Granorte, Lda

Tudo comegou como um projeto familiar, em 1955, Francisco Rocha decidiu criar a sua prépria
empresa de producdo de rolhas de cortica. E ha medida do crescimento do negdcio, 0s seus
filhos langam os seus proprios projetos, também na &rea de cortica.

Nos anos 70 ja tinham em posse 5 fabricas de cortica e era um dos maiores produtores de
rolhas de cortica.

Em 1972 foi fundada a Granorte -Granulados de Cortica do Norte de Portugal, Lda., com
sede em Rio Medo, € uma empresa de producdo de revestimento em cortica e 0s produtos
principais sdo o pavimento flutuante em cortica, ladrilhos para chédo e paredes, folhas e rolos de
aglomerado de cortica e granulado de cortica.

A criacdo da empresa surgiu do objetivo de reciclar os desperdicios de cortica, pois foi o
senhor José Rocha, que na altura se percebeu que era fundamental aproveitar as aparas (sobras
de cortica) que eram produzidas pelas suas fabricas e que trazia vantagem para a empresa.

Nos anos 80 houve um foco no alargamento do leque de produtos da empresa, na qual
comeca a fabricar blocos e folhas de cortica aglomerados e revestimentos de parede e
pavimentos de cortiga.

Em 1992 o0 nome da empresa ¢ alterado para Granorte — Revestimentos de Cortica, Lda.
Apds isso a empresa aumenta o seu leque de produtos, adquire laboratério e novas areas de
producéo.

Em 2007, duas filiais sdo fundadas a GRANORTE UK LTD e a GRANORTE GmbH
Deutschland.

A marca GRANORTEDESIGN® e 0 GRANORTE DESIGN CENTER séo criados em
2011. No mesmo ano a empresa faz uma aquisicao de uma nova linha de acabamento utilizando
HotCoating© PUR e dé inicio a producdo do pavimento flutuante que ira ser um dos principais
produtos mais vendidos.

Em 2012 a empresa faz uma nova aquisi¢cdo, uma impressora digital industrial com
tecnologias exclusivas. E no ano seguinte, a empresa langa uma tecnologia (“AWS”) para criar
texturas de madeira na cortica, mais ainda desenvolve e instala a primeira solucéo robdtica para
criar formas complexas e de grandes dimensGes em cortica.

Entre 2014 e 2015 a empresa langca um conjunto de produtos de diferentes categorias
(NUSPA e VITA DECOR).

A empresa possui 140 empregadores, exporta para 50 paises sendo que 0s principais

mercados sdo a China, Japdo, Estados Unidos, Polonia e Russia. A empresa apresenta um
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volume de negocios de 22 milhGes de euros referidos ao ano 2019, e tem duas filiais, uma no
Reino Unido e outra na Alemanha.

A implementagéo do projeto de internacionalizacdo no mercado chinés foi de 1 a 2 anos e
0 motivo que motivou & internacionalizacdo foi, principalmente, o potencial do mercado, de
modo a introduzir a marca no mercado chinés.

O senhor Eduardo Figueira indica que as desvantagens associadas ao mesmo séo a lingua
(distancia cultural) e dificuldades alfandegarias. E a vantagem é o aumento da notoriedade e
reconhecimento da marca.

O modo de entrada escolhida foi uma joint venture, segundo Eduardo Figueira (Diretor
comercial) a empresa ja tinha parceiros dedicados e exclusivamente a venda dos produtos da

empresa, como tal este modo de entrada era a melhor decis&o.

3.4. Market Access, Lda

A Market Access, Lda. foi criada em 2005, é uma empresa consultora com especializacdo em
internacionalizacdo e fornece apoio a concretizacdo de negdécios internacionais. Como tal, o
servigo prestado pela empresa € servigo de consultoria para apoiar 0s processos de expansao e
abordagem nos mercados internacionais.

Ao longo dos 15 anos de experiéncia, Market Access implementou mais do que 1000
projetos de internacionalizacdo e possui um portefolio de 500 clientes (empresas).

A empresa é constituida por mais de 40 trabalhadores, com sede no Porto e ao longo dos
anos, a empresa alargou o seu &mbito geogréafico pelos quatro cantos do mundo, operando em
mais de 50 mercados internacionais e possui escritorios em varios pontos geograficos e salienta
que a rede € constituida por parceiros.

Entre os anos 2017 e 2019, ha uma oscilacdo do volume referente a rubrica de vendas e
prestacdes de servigo relacionados a exportacdo. Onde em 2017 os valores apresentados sdo de
126 426€, em 2018 diminuiu para 105 056€ e, ja em 2019 os valores voltam a subir para 181
193€.

Um dos sécios da empresa, Market Access, Lda., é de nacionalidade chinesa e, portanto,
permite obter certas e melhores informac6es, como oportunidades e tendéncias do mercado, e
estas sdo as razdes que motivaram a internacionalizar para o mercado chinés, sendo que a

empresa levou menos do que 1 ano para implementar o processo da internacionalizacao.
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Segundo Rui Sousa (CEO da empresa) afirma que a distancia cultural e os investimentos
necessarios (tempo e dinheiro) séo as os obstaculos no inicio da implementacéo do processo de
internacionalizacgdo. E considera como vantagens a dimensdo do mercado e a aprendizagem.

O modo de entrada escolhido foi a alianga, pelo fato da empresa ja ter um socio de
nacionalidade chinesa (parceiro chinés) e é um dos modos que requer menos custos em
comparagdo com os modos de entrada com capital.

A internacionalizacdo trouxe impacto no desempenho da empresa, porque permitiu ganhar
notoriedade e aumentar o leque de potenciais clientes, bem como capitalizar para outros

mercados. Dando um grau de impacto de 5 (razoavel).

3.5. Transitex, SA

A Transitex, SA foi fundada em 2002 na cidade de Badajoz (Espanha), a empresa presta servico
de logisticas de transporte por via terrestre, maritima e aérea, e é constituida por 78
trabalhadores.

O objetivo do projeto da empresa foi alargar a hinterland do porto de Lisboa, de modo a
criar solugdes competitivas que permitem que Lisboa seja uma opgdo com 0 mesmo caracter e
igualdade de circunstancias em relacdo a outros portos ibéricos.

Em 2005 cumpriu-se esse objetivo inicial, verificando uma expansado por toda a Peninsula
Ibérica. O que permitiu criar 7 escritorios comerciais e 2 plataformas logisticas.

Em 2007 iniciou-se o processo de internacionalizacdo para o mercado Africano e
Americano, logo ap6s com a entrada da empresa Mota-Engil no capital da empresa, o que
permitiu alargar horizontes, conhecimentos e nova dinamica.

Em 2015, surgiu-se uma nova oportunidade e a empresa internacionalizou para o mercado
chinés, criando um escritorio em Shanghai e a criacao de Transitex China.

Em 2016 a empresa abre um novo escritorio na Turquia e passa a fazer parte do Yilport
Group, uma vez que a empresa Transitex, SA € adquirida pela Yildirim Holding.

Entre os anos 2017 e 2019, ha uma oscilacdo do volume referente a rubrica de vendas e
prestacdes de servico relacionados a exportacdo. Onde em 2017 os valores apresentados sao de
21 355 443€ em 2018 aumentou para 23 669 629€ e em 2019 os valores voltam a descer
significativamente para o valor de 15 576 052€.

No portefdlio da internacionalizagdo da empresa (disponibilizado no website da Transitex),

apresenta os seguintes objetivos estratégicos:
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e Realizar um maior investimento comercial de forma a angariar um maior nimero de
clientes e parceiros;

e Abarcar a internacionalizacdo como estratégia de diversificacdo de mercados que
auferem a sustentabilidade empresarial;

e Investir em novos sistemas tecnoldgicos que permitam desenvolver novas praticas de
gestdo e comercializacdo e que posicionem a empresa huma posi¢do vantajosa face a
concorréncia;

e Desenvolver e aplicar agbes de comunicacdo e de marketing, tendo por objetivo
aumentar a visibilidade da empresa e da sua oferta nos mercados-alvo com claros ganhos
de competitividade;

e Aumentar a presenca da empresa nos mercados alvo de maior interesse, alcancando
maior quota de mercado face a concorréncia.

Segundo Transitex, SA, “o mercado transitario € um mercado com bastante importacéo e
exportacdo que atrai muito investimento internacional, (...) a Transitex necessita de ganhar
dimensdo e aumentar o poder de acdo para fazer face a concorréncia de forma mais eficaz”.
Como tal a empresa reforgou o projeto de internacionalizagdo para “aumentar a
competitividade; diminuir a dependéncia com o mercado interno; controlar a exposic¢éo ao risco
e aumentar a dimenséo do mercado”.

Os principais motivos que motivardo a internacionalizacdo no mercado chinés foi,
principalmente de assegurar o servico da cadeia de logistica do cliente e aumentar a quota de
mercado na China, afirma Carla Vieira (Diretor financeiro).

As dificuldades no inicio do processo da internalizagdo foram, nomeadamente o processo
burocratico e 0 montante de investimento necessario. Em contrapartida, os beneficios e
vantagens, dai que advém sdo a mais valia do mercado e ha mais probabilidades de assegurar o
servico da cadeia de logistica do cliente.

O processo de implementagédo da internacionalizagdo demorou entre 1 e 2 anos, e 0 modo
de entrada escolhida foi a aquisi¢cdo de uma filial detida a 100%, porque era 0 modo mais
adequado a organizacao e estratégia da empresa e foi aconselhada pelos gestores.

O que trouxe de impacto na empresa com a internacionaliza¢do na china, foi o impacto a
nivel da imagem da empresa e deixaram de ter uma intermediaria na china, passando a prestar

um servico internamente.
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3.6. Analise dos dados

De acordo com as informac0es e resultados obtidos das cinco empresas € possivel sintetizar e

detalhar alguns dados e é possivel verificar algumas semelhancas entre elas:

Quadro 3.6.1 — Sintese da andlise

Principal objetivo de investigacao

Empresa Como influenciou na estratégia Modo de entrada e seus
e desempenho da empresa motivos

CCA,RL -Aumento  do  desempenho | -Licenciamento;
financeiro; -Variavel ambiental: localizacéo
-Aumentar parceiros (criar uma | desconhecida / Variavel Externa
rede de relacionamento); (ambiente legal e diferencas
-“Desvantagem de ser | culturais).
estrangeiro” (“liability of
foreigness”™).

Filstone, SA -Experiéncia gradual e | - Exportacéo;
conhecimento; -Variavel de transi¢cdo: know-how
-“Desvantagem de ser | especifico da empresa / Variavel
estrangeiro” (“liability of | Interna (recurso).
foreigness™);
-Aumento  do  desempenho

financeiro.
-Aumentar parceiros (criar uma

rede de relacionamento).

Granorte, Lda

-“Desvantagem de
(“liability of

ser
estrangeiro”
foreigness”);

-Aumento do desempenho nao

-Joint venture;
-Rede de

parceiro prévio;

relacionamento /

-Variaveis de estratégia Global:

financeiro. Sinergias globais.
Market  Access, | -“Desvantagem de ser | -Aliancga;
Lda estrangeiro” (“liability of | -Exige menos custos
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foreigness”);

-Aprendizagem gradual;

-Rede de relacionamento /

parceiro prévio;



-Aumento  do  desempenho | -Variaveis de estratégia Global:

financeiro e ndo financeiro. Sinergias globais.
Transitex, SA -Aumento  do  desempenho | -Filial detida a 100%;
financeiro e néo financeiro. Variavel de transicdo: know-how

especifico da empresa / Variavel
Interna (recurso);
-Variaveis de estratégia Global:

Motivagdes estratégicas globais.

Nota. Fonte: Elaboracédo pelo autor

Todas as cinco empresas analisadas escolheram modo de entrada diferentes, como tal ndo
é possivel indicar um conjunto padrdo e linear de fatores associadas a essa escolha especifica
do modo de entrada, e tentar identificar o modo de entrada ideal para entrar no mercado chinés
sendo que as empresas analisadas tém negocios em setores diferentes.

Contudo é possivel verificar que os motivos que levam a sua escolha sdo afetados pelos
fatores internos e externos, tal como é mencionado pelo autor Benito et al., (2009, como citado
em Schellnberg et al., 2017) s&o os antecedentes e determinantes externos e internos
(especificos da empresa) que afetam a escolha. Em que, os fatores externos incluem a diferenca
cultural; atratividade do mercado; ambiente legal; e incerteza do mercado, e 0s internos séo o
controlo, experiéncia internacional e a posse dos recursos.

Podemos verificar que, ha uma diferenca nas raz6es quanto a escolha do modo de entrada
da empresa CCA, RL., em comparacdo com as restantes empresas, uma vez que &,
particularmente, influenciada pelos fatores externos (ambiente legal e diferencas culturais) e da
variavel ambiental: “localizacdo desconhecida” (se a distancia entre o pais de origem e pais
estrangeiro for muito distinto em termos de cultura, economia, praticas de negdcio, as empresas
multinacionais vao favorecer licenciamento ou joint venture do que investimento direto (Kim
& Hwang, 1992)), devido a natureza da empresa, sendo ela uma sociedade de advogados e
necessita de autorizacdes e requisitos mais exigentes, o0 modo de entrada escolhida pela empresa

foi o licenciamento.
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No caso das empresas Granorte, Lda. (optou pela joint venture) e Market Access, Lda.
(escolheu a alianga) a escolha do modo de entrada é influéncia pela variavel de estratégia
Global: “Sinergias globais”, pois estas produzem um impacto positivo na lucratividade da
empresa, por meio de uma capacidade inovadora ou reducdo de custos, para obter sinergias, 0S
inputs (I&D, marketing ou producdo) entre as empresas que sao compartilhadas ou utilizadas
em conjunto (Kim & Hwang, 1992). Como também, é influenciado pelo parceiro (rede de
relacionamento), tal como é argumentado pelo autor Blankenburg (1995) que o processo de
internacionalizacdo é resultado da interacdo entre empresas (atores internos) e da rede de
relacionamentos com clientes, concorrentes, fornecedores e consultantes (atores externos).

Desde modo, a interacao entre as entidades da rede é fundamental para a aprendizagem, de
modo a obter conhecimento e construir confianga mutua (Johanson & Vahlne, 1990, 2006,
2009), o que confirma a aplicabilidade da teoria de redes e também do modelo Uppsala.
Adicionalmente, com os relacionamentos externos da empresa, pode-se beneficiar de duas
formas, uma € a melhoria da reputacdo e credibilidade da empresa no mercado estrangeiro, a
outra é fornece facilidade de acesso a recursos necessarios do parceiro, 0 conhecimento Util
sobre o0 mercado estrangeiro e oportunidades (Kraus et al., 2017).

Na empresa Market Access, Lda., uma outra razdo que levou a escolha da alianca € o custo
associado. E segundo Kumar & Subramaniam (1997) e Woodcock, et al. (1994), os “modos
sem capital” (exportacao e acordos contratuais) exigem um menor investimento a nivel de
recursos, sendo que a exportagdo representa 0 modo de entrada com menor risco em
comparagdo com os outros modos e é um modo de entrada mais flexivel, pois ndo possui muitas
complicacdes.

Assim, confirma-se a hipotese 2 (H2: As redes de relacionamento influéncia e motiva a
internacionalizagcdo das empresas para 0 mercado estrangeiro), segundo os motivos da escolha
de entrada das empresas Granorte, Lda., e Market Access, Lda. E, também da hipotese 3 (H3:
As empresas optam por exportacdo e/ou acordos contratuais, em vez de outros modos de
entrada, pelo fato de haver menor risco e ndo requer um alto nivel de compromisso de recursos.),
porque a empresa Market Access, Lda, escolheu o modo de alianga, que por sua vez € uma das
entradas do “modo sem capital”, pertencendo aos acordos contratuais, e ter mencionado que
um dos fatores associados a sua escolha é ndo requer custos elevados em comparagdo com
outros modos de entrada.

No caso das empresas Filstone, SA, e Transitex, SA, estas escolhnem o modo de entrada
consoante as caracteristicas da empresa e dos seus recursos. Relativo a Filstone, SA., é possivel

verificar as caracteristicas do modelo Eclético.
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Para que as empresas possam competir efetivamente no mercado estrangeiro, estas devem
possuir algum tipo de vantagem competitiva e essa vantagem competitiva deve ser suficiente
para superar 0s custos e das “desvantagens de ser estrangeiro” (Hymer, 1976). Como tal a
empresa precisa de criar mais valor, por isso ela tem de deter vantagens (recursos e capacidades)
que podem transferir para as operacdes no estrangeiro (‘“vantagem de posse”), onde a
localizacédo selecionada ira somente trazer beneficios a empresa (“vantagem de localizagao”),
e, por fim, a empresa tem de ter atencdo se € mais vantajoso realizar operacdes internamente
para explorar os recursos da empresa ou ndo (“vantagem de internaliza¢do”).

A empresa Filstone, SA., possui “vantagem de posse”, pois a empresa ¢ dedicada a
exploracdo na area da pedreira (calcario) e como tal € um recurso muito procurado pelos clientes
chineses. A empresa, também detéem de vantagens do mercado estrangeiro, na qual possui uma
boa posi¢do competitiva, uma vez que tem uma grande procura e os clientes sdo empresas que
irdo transformar a matéria prima num produto final, para venda direta ao consumidor final
(B2C). Em relagdo a “vantagem de internaliza¢do” e no caso da Filstone, SA., € mais vantajoso
optar por escolher o modo de entrada do grupo “modos sem capital”, dado a natureza da
empresa (explorador de calcario), como tal a empresa optou pela exportacao.

No caso da empresa Transitex, SA, 0 motivo pela escolha do modo de entrada é através da
varidvel de estratégia Global: “Motivagdes estratégicas globais”, isto ¢, um conjunto de
motivacdes para cumprir 0s objetivos estratégicos definidos pela empresa com o objetivo de
maximizar a eficiéncia organizacional geral, para alcancar isto é necesséria coordenacdo rigida
entre as unidades de negocios, e as empresas exercem as motivacdes globais favorecem os
modos de entrada com controlo alto (Kim & Hwang, 1992). Por isso, é possivel verificar que a
Transitex, SA, tem objetivos do portfolio da internacionalizacao organizados e planeados, logo
0 modo de entrada escolhida foi uma filial detida a 100%, pois a empresa pretende ter controlo
total.

Assim, confirma-se a hipdtese 4 (H4: O modo de entrada por aquisicao de uma filial detida
a 100% é escolhido quando se pretender ter controlo total da empresa e dos recursos associados
a mesma) através da empresa Transitex, SA.

No que toca a influéncia e impactos na estratégia e desempenho da empresa, as cinco
empresas afirmam que sdo, principalmente, a experiéncia gradual e conhecimento; aumento do
desempenho financeiro; criar uma rede de relacionamento e “desvantagem de ser estrangeiro”

(“liability of foreigness”™).
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Estas implicacGes podem ser explicadas usando o modelo Uppsala, uma vez, neste modelo,
o0 conhecimento, experiéncia gradual, aprendizagem e rede de relacionamentos s&o os principais
focos de anélise. Mais ainda, 0 modelo Uppsala esté ligado e envolve caracteristicas do modelo
de redes e da teoria de recursos.

Um mercado muito competitivo leva as empresas a adquirir novos recursos e
conhecimentos que irdo permitir as empresas de se adaptar nos mercados estrangeiros de forma
mais eficaz e ter mais probabilidades de permanecer e sobreviver nesse mercado (Luo & Zheng,
2018).

Consecutivamente, um dos maiores obstdculos na internacionalizacdo € a falta de
conhecimento do mercado estrangeiro (“distancia psiquica” e “desvantagens de ser
estrangeiro”) (Silva, et al., 2012) e o conhecimento experiencial é considerada um dos recursos
valioso, raro e insubstituivel, e um recurso mais importante para 0 processo de
internacionalizacdo (Johanson & Vahlne, 1977; Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975).

Uma das vantagens adquiridas ¢ a aprendizagem (“conhecimento experimental”), ou Seja,
“somente fazer negocios num especifico pais € possivel aprender como os clientes,
intermediarios, concorrentes, ¢ autoridades publicas agem e reagem em situagdes diferentes”
(Johanson & Vahlne, 2003, p. 90).

Sucessivamente, o conhecimento ndo pode ser transferido de um pais para outro ou de um

ator para outro, entdo apenas o conhecimento de primeira méo é considerado valioso, "a
experiéncia em si nunca pode ser transmitida, ela produz uma mudanga nos individuos e ndo
pode estar separado deles” (Johanson & Vahlne, 1977, p. 30), porque o risco percebido esta
inversamente relacionado com o conhecimento, ou seja, mais conhecimento significa mais
compromisso e, portanto, menos risco percebido. E o modelo de Uppsala € construido com base
nessas premissas, 0 que resulta da ideia da internacionalizagdo como um processo gradual
(Silva, et al., 2012).

Portanto, a internacionalizacdo é entendida como um processo de acumulo de
conhecimento experiencial de forma incremental, que ndo apenas enriquece o repositério de
conhecimento existente, mas da acesso a novos conhecimentos, pois permite perceber
oportunidades e reconhecer novos recursos (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson &
Vahlne, 1977). Muito importante, também, desenvolve para um processo de construcdo de

confianca com os seus parceiros da rede (Silva, et al., 2012).
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Nesta situacdo é possivel confirmar a hipdtese 1(H1 — O processo de internacionalizacao
segue 0 percurso de acumulo de conhecimento experiencial dando origem a novos
conhecimentos e recursos que por sua vez terdo de ser reconfigurados e coordenados face aos
riscos e incertezas.), nos cinco casos e dando como exemplo a empresa Filstone, SA., na qual
todo o processo de internacionaliza¢ao foi “aprendendo fazendo” para adquirir conhecimento
novos. Tal como afirma Jodo Calado “temos de nos saber ajustar, a ser flexiveis com a China e
sobretudo ter uma grande capacidade produtiva, para poder estar a altura das necessidades de

um mercado tdo vasto e isso implicou avultados investimentos”.
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LimitacOes e sugestdes de pesquisas futuras

Ao longo do estudo da investigacdo foram reunidas certas limitag6es e sugestdes futuras que
podem ser analisadas e investigadas.

Uma das limitagdes é a forma como a entrevista foi conduzida, ou seja, ndo foi feita
presencialmente e como tal minimiza a recolha de informagfes mais detalhadas e
complementares. Uma vez que, a entrevista optada pelos representantes das empresas foi por
um formulario online e por via correio eletrénico, onde ndo foi possivel de fazer perguntas
adicionais no momento da entrevista.

Outra limitacdo identificada esta relacionada com o ndmero de casos estudados, apesar de
serem cinco empresas, o resultado derivado deles ndo € o sinbnimo do resultado das outras
empresas que ndo foram alvo de investigacdo, mais ainda, as cinco empresas ndo séo do mesmo
setor.

Como o processo de internalizagdo é considerado complexo, dindmico e acarreta riscos e
custos que podem compensar as suas vantagens e prejudicar os retornos futuros da empresa
(Geringer et al., 2000), por isso uma sugestdo de investigacdo futura seria, estudar varias
empresas, mas que seriam do mesmo setor, assim, talvez era possivel encontrar semelhancas e
descobrir se ha um padrdo uniforme do processo de internacionaliza¢do nessas empresas desse
sector.

A terceira limitacdo estd associada a performance financeira da empresa, em que neste
estudo ndo foi analisado a parte financeira da empresa, ou seja, estudar a relagdo entre a
internacionalizagdo e o desempenho financeiro da empresa, sendo que em algumas literaturas,
varios autores referem que h4 uma relacdo de causa-efeito entre a internacionalizacdo e o
desempenho (performance). E nesses resultados incluem as relagbes lineares (positivo,
negativo, nenhuma) e ndo lineares (em forma de U, em forma de U invertido, em forma de S)
(Luo & Zheng, 2018; Contractor et al., 2003; Hitt et al., 1997; Sullivan, 1994).

Como tal, este tema pode ser alvo de pesquisa futura, ou seja, escolher uma empresa que
tem investimento no mercado internacional por alguns anos, de forma a poder estudar e analisar
a sua evolucao numa linha de tempo longitudinal, de modo a identificar se existe alguma relacédo

linear ou ndo linear entre a internacionalizacdo e o desempenho.
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Hitt, et al. (1997) prop6em que a internacionaliza¢do da empresa compartilha uma relacéo
de forma U invertido com o desempenho (performance). Onde as empresas desfrutam dos
beneficios, vantagens e oportunidades da internacionalizacdo inicial (Gomes & Ramaswamy,
1999). Depois, estas podem-se expandir para além do nivel oOtimo desejavel
(internacionalizacdo excessiva), 0 que ira induzir muita complexidade e coordenacdo de
recursos, na qual leva a reducdo dos resultados financeiros da empresa, onde aumentos
adicionais se tornam prejudiciais e incorre custos maiores (Chao & Kumar, 2010).

Portanto este é outra sugestdo de pesquisa futura, na qual o investigador escolhia uma
empresa que aconteceu a “internacionalizagéo excessiva”, de modo a tentava descobrir e
estudar as raz6es e motivos pela qual isso aconteceu e propor o que poderia ter feito para fazer
face a essas ocorréncias indesejaveis para permanecer nesse mercado, e continuar a ser

competitivo e alcancar uma vantagem competitiva sustentavel.
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Conclusao

O objetivo de estudo desta investigacdo passa por perceber os impactos do processo de
internacionalizagcdo das empresas portuguesas e a sua escolha do modo de entrada no mercado
chinés. E optou-se por usar o método de estudo de caso multiplo para estudar as cinco empresas.

Os motivos pela qual estas decidiram internacionalizar para o mercado chinés sdo
semelhantes, que sdo a dimensdo do mercado, aumentar a quota do mercado e explorar novas
oportunidades. E estes motivos sdo a definicdo do processo da Internacionalizacdo, pois a
internacionalizacdo de uma empresa serve como uma estratégia eficaz para permitir obter mais
vantagens de recursos (Wernerfelt, 1984) e maior conhecimento (Kogut, 1985), onde melhora
0 desempenho financeiro (Chang & Rhee, 2011).

Uma das dificuldades mencionadas pelas empresas ¢ a “desvantagem de ser estrangeiro”
(“liability of foreigness”) no mercado internacional (Vahlne & Johanson, 2017; Hymer 1976) ¢
uma das vantagens € a aprendizagem e parceiros novos. Como tal, isto influéncia e aumenta o
valor da empresa, onde mencionam que a experiéncia e conhecimento sdo 0s impactos que a
internacionalizacdo trouxe para a empresa a nivel de desempenho nédo financeiro (recursos
intangiveis importantes (Luo & Zheng, 2018)). Pois, quando as empresas estendem as suas
atividades e operagdes internacionais, estas acumulam recursos, como aprendizagem,
adaptabilidade cultural e/ou recetividade & mudanga (Sapienza et al., 2006). Assim, 0 SUCESSO
no mercado internacional ndo depende s6 do portfolio de recursos e capacidades que uma
empresa detém, mas também da sua capacidade de reconfigura-los e ajusta-los constantemente
as contingéncias internacionais (Kogut & Singh, 1988; Li, 1995).

Portanto, quanto mais uma empresa se internacionaliza, esses conhecimentos e
experiéncias podem ser mais Uteis para melhorar a eficiéncia das operacgdes internacionais do
que descobrir novas oportunidades nos mercados internacionais (Zhou & Wu, 2014), pois ajuda
as empresas a ganhar competéncias para as operagdes internacionais futuras (Chang, 1995) e
permite contruir confiangas e estabelecer uma forte “posicao de rede” (“network position”),
através do conhecimento experiencial, desenvolvido pela expansédo global (Johanson & Vahine,
2009).

No modelo de Uppsala enfatiza o acimulo incremental do conhecimento, experiéncia
gradual, aprendizagem e redes de relacionamento durante o processo de internacionalizagéo de
uma empresa e por isso este modelo é capaz de explicar a internacionalizacdo das empresas
(Luo & Zheng, 2018; Oliveira et al., 2018).

49



E possivel destacar que o modo de entrada é influenciado tanto a nivel de fatores internos
e externas da empresa, nomeadamente o controlo, custo, ambiente legal, experiéncia
internacional, recursos e rede de contato (parceiros).

Né&o foi possivel identificar o modo de entrada ideal para entrar no mercado chinés e que é
dificil de construir um conjunto padrdo de fatores especificos associados s6 a escolha de um
determinado modo de entrada. Porque € possivel verificar que cada empresa escolheu o seu
préprio modo de entrada mais favoravel consoante as carateristicas e necessidades da empresa
para competir no mercado chinés.

Esta investigacdo tenta ajudar a compreender melhor os impactos que influenciam no
processo da internalizacdo das empresas portuguesas no mercado chinés e o que isso afetou a
nivel do desempenho e estratégia dessas empresas, além disso, identifica quais os fatores que
as empresas consideraram na escolha do modo de entrada no mercado chinés. No intuito de
testar a aplicabilidade dos modelos e teorias nos estudos de casos, e, como tal, num ponto de
vista tedrico, este trabalho contribui para a literatura na area da internacionalizacdo, de modo a
complementar mais informacdo e a verificacdo das caracteristicas dos modelos e teorias da
internacionalizacdo.

Em concluséo, apesar de haver muitos estudos sobre o tema da internacionalizagéo, esta
continua a ser considerado como um processo dindmico e complexo (Calof & Beamish, 1995;
Melin, 1992; Kraus et al, 2015, 2017; Luo & Zheng, 2018) e pelas implicacbes apresentadas

sd0 necessarias investigacoes futuras.
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Anexo A

Lista indicativa de empresas com investimento na China

Empresa em Portugal

Anexos

Empresa no Mercado

Empresa Web site Empresa Local

Acail — Indlstria e www.acailgrupo.pt AFG Wines /' Shanghai

Comércio de Ferro e Sidersteel Trading Co.,

Acos, SA Ltd.

Altitude Software — www.altitude.com Altitude Software | Beijing

Sistemas e Servicos, Beijing Office

SA
Amorim Shanghai
Revestimentos

Amorim Cork ) _ Shanghai

Composites, SA wwiw.amorimeorkeomposites.com Amorim Cork Beijing | Beijing
Chinamate Natural = Xi an
Products Co.Ltd

Anténio Moreira & Weihai Moreira’s | Shandong

Moreira, Lda Carpet Co.Ltd

APTOIDE, SA www.aptoide.com Aptoide Shenzhen Shenzhen

Brink & Lima - SINAPOR  Shanghai | Shanghai

Distribuicéo e Office

Servigos, SA

CaetanoBus — | www.caetanobus.pt Brillance Caetano Bus @ Dalian

Fabricacdo de Manufacturing Co.Ltd

Carrogarias, SA
Banco Nacional = Shanghai
Ultramarino Shanghai

Caixa Geral de Representative Office

Depositos, SA W codpt Banco Nacional = Guangdong
Ultramarino, SA

Zhuhai Branch
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CasaisInvest — Gestéo
de ParticipacOes
Sociais, SGPS
Critical
Manufacturing, SA
Cruz, Menezes,
Castelo Branco e
Associados —
Sociedade de
Advogados, RL
Cuatrecasas,
Goncalves Pereira &
Associados - Soc
Advogados RL

Ddo Sul — Sociedade

Vitivinicola, SA

Ecoprogresso —
Consultores em
Ambiente e

Desenvolvimento, SA
Edeluc — Estudos e
Projetos de
Investimentos, Lda
EDP - Energias de
Portugal, SA

EDP
SA

Efacec

Internacional,

Energia -
Maquinas e
Equipamentos
Eléctricos, SA
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www.criticalmanufacturing.com

WWW.ccaontier.com

www.gpch.pt

www.daosul.com

WWW.ecoprogresso.pt

www.edeluc.pt

www.edp.pt

www.edp.pt

www.efacec.pt

Round G Shanghai
Office

Critical Manufacturing

Software  (SuXhou),
Ltd
Carlos Cruz &

Associados Advogados
Shanghai Office

CUATRECASAS,
GONGCALVES
PERREIRA

Nam Kwong NKG

Wines &  Spirits
Co.Ltd
Ecoprogresso  China

Representative Office

Edeluc

SHIPEC - South China
International ~ Power
Engineering Co. of
Zhuhai

EDP ASIA

LiaoYang EFACEC -
Electrical
Co.Ltd

Equipment

Shanghai

Jiangsu

Shanghai

Shanghai

Zhuhai

Beijing

Shandong

Guangdong

Beijing

Liaoning



Enoport — Producgdo e
Exportacéo de
Bebidas, SA

Filstone — Comércio
de Rochas, SA
GALLO Worldwide,
Lda
Garrigues  Portugal,
S.L. Sucursal
GRANORTE —
Revestimentos de
Cortica, Lda
Gudopar, SA
Hovione
FarmaCiéncia, SA

IBEROMOLDES, SA

IMPETUS
PORTUGAL -
Texteis, SA

Irmaos Vila Nova, SA
1ISQ —
Soldadura e
Qualidade

Joinco Importacido e

Instituto de

Exportacéo, Lda
Market

Consultores em

Access —

Negdcio
Internacional, Lda
Millennium BCP, SA

www.enoport.pt

www.filstone.com

www.unilever.com

www.granorte.pt

WwWWw.sociarte.eu

www.hovione.com

www.iberomoldes.pt

WWW.impetus.pt

WWW.impetusunderwear.com

Www.ivn.pt
WWWw.isg.pt

Www.joinco.pt

www.marketaccess.pt

www.millenniumbcp.pt

Prime Wines Trading
(Shanghai) Ltd /
Enoport Group

Filstone

GALLO  Worldwide
Shanghai Rep Office

Garrigues  Shanghai
Office
Shanghai Parquet —

Cork Import & Export
Co., Ltd

Sociarte China
Hovione FarmaCiéncia
Taizhou Co., Ltd
IBEROMOLDES
(SET SA - Sociedade
de  Engenharia e
Transformagéo, SA)
Franchising — Impetus

Portugal Téxteis, SA

Salsa Jeans

Innovation
Engineering Centre
Co., Ltd

JOINT Asia

International Co., Ltd
Market Access Beijing
Co., Ltd

Banco Comercial
Portugués Guangzhou

Office

Shanghai

Shanghai

Shanghai

Shanghai

Shanghai

Guangzhou

Zhejiang

Zhejiang

Hong Kong
Guangdong

Guangdong

Beijing

Guangzhou
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NBB —  National

Business Brokers,
Consultadoria e
Gestdo, SA

NDRIVE - Navigation
Systems, SA
Novadelta — Comércio
e Industria de Cafés,
SA

NOVO BANCO, SA

Olicargo —

Transitario, SA

Pecol — Sistemas de
Fixacdo, SA
Poliversal — Plasticos
e Tecnologia, Sa
World,

Unipessoal, Lda

Porto

Sodecia -
Participacbes Sociais,
SGPS, SA

Sogrape Vinhos, SA

Sonae  Distribuicdo,
SGPS, SA
Sovena Oil Seeds,
Portugal, Sa
SPI — Consultadoria
Empresarial e

Fomento de Inovacéo,
SA
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www.nbbrokers.com

www.ndrive.com

www.delta-cafes.pt

WWW.nhovobanco.pt

www.olicargo.pt

www.pecol.pt

www.polivesal.pt

www.portoworld.pt

www.sodecia.com

WWW.sograpevinhos.com

www.sonaedistribuicao.com

WWW.Sovenagroup.com

WWW.Spi.pt

National Business
Brokers Shanghai
Office

Ndrive

Delta Food Shanghai
NOVO BANCO,
Shanghai

Representative Office
Olicargo International
Freight Forwarder Co.,
Ltd

Pecol — Sistemas de
Fixacdo, SA
Shanghai Baigao
Hardware Trading Co.

Porto World China

Sodecia FSG

Sogrape Asia Pacific
Shanghai Office
Modelo

Hipermercados

Continente

Guangzhou Office
SOVENA Asia Pacific

SPI1 Co., Ltd

Shanghai

Shenzhen

Shanghai

Shanghai

Shanghai

Shanghai

Guangzhou

Dalian

Shanghai

Guangdong

Shanghai

Beijing



Super China -
Importagéo,
Exportacdo, Lda
Tekever —
Tecnologias de
Informacéo, SA
Téxtil Cées de Pedra,
SA

T™MG -

Plastificados e QOutros

Tecidos

Revestimentos para a
Industria Automovel,
SA

Transitex — Tréansitos

de Extremadura, SA

Valindo — Téxteis, Sa
Vicri — Sociedade
Téxtil, Lda

Desconhecido
Desconhecido

Desconhecido

Desconhecido

Desconhecido

www.tekever.com

www.textilcaesdepedra.pt

www.lionofporches.pt

www.tmg.pt

www.transitex.pt

www.valindo.com

Shanghai Pujede
Import & Export Co.,
Ltd

TEKEVER APAC

Lion of Porches

TMG Shanghai, Ltd

Transitex China
International  Freight
Forwarders Co., Ltd

Valindo

Wenzhou VICRI
Apparel Co., Ltd
CTTC Archway

Technology Co., Ltd
Batalha Furniture
Batalha Wines
SCIOKO Food &
Beverage
Management, Co., Ltd

Vival

Shanghai

Beijing

Shanghai

Shanghai

Guangzhou

Wenzhou

Beijing

Guandong

Guandong

Shanghai

Shanghai

Nota. Fonte: Adaptado de “IDPE — Investimento Direto Portugués no Estrangeiro, Lista
indicativa de empresas na China”, por AICEP e CCILC, 2017.
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Anexo B

Perguntas da entrevista

1 — Qual é o setor de atividade?

2 — Quanto tempo levou para implementar o projeto de internacionaliza¢éo?

3 — Quais foram os motivos para internacionalizar para o mercado Chinés?

4 — Que tipos de obstaculos/dificuldades que se espera obter no inicio do processo de
internacionalizacdo?

5 — Quiais as vantagens/beneficios obtidos ao internacionalizar no mercado Chinés?

6 — Qual o modo de entrada utilizada pela empresa no mercado Chinés?

7 — Quais foram os motivos que levaram a selecdo desse, especifico, modo de entrada?

8 — Internacionalizar para o mercado Chinés foi uma boa aposta?

9 — Houve algum impacto na estratégia e desempenho da empresa em Portugal com a
internacionalizacdo? E como influenciou?

10 — Classifica 0 grau de impacto na empresa com a internacionalizacdo, numa escala de 1

(muito baixo) a 10 (muito elevado)?
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