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Abstract

Despite the recent challenging economic environment, the SMEs have retained their
position as the backbone of the European economy. Similar scenario can be found in
Portugal, where SMEs have assumed a primary role and helped increasing the national
export.

Facing a deceleration in the European Common Market growth, both European and
Portuguese SMEs have to redirect their activity toward new international markets and
targets. Taking into consideration this scenario it’s important for SMEs to plan their
internationalization strategy and chose the best tools for this purpose.

Joint Ventures are frequently associated with large companies; nevertheless they have
become a popular vehicle among SMEs and used as an effective and flexible tool in their
internationalization programs. The formation of a Joint-venture allows SMEs to overtake
bureaucratic, legal and financial barriers and at the same time to compete against larger
corporations.

This paper examines 14 Joint-ventures formed by Portuguese companies. Based on a
questionnaire survey built for this purpose we intend to identify the main characteristics of
these agreements, the factors that can lead to their success or failure, as well as the main
reasons for Portuguese SMEs internationalization.
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Sumario

Apesar das condi¢des econdmico-financeiras adversas, as PME tém conseguido manter
intacta a sua posicdo como a espinha dorsal da economia europeia. Cendrio semelhante
verifica-se em Portugal, com as PME nacionais a assumirem em papel ativo e essencial no
aumento das exportagdes nacionais.

A desaceleragdo econdmica do Mercado Comum Europeu obrigou as PME europeias e, em
particular, as PME portuguesas, a repensar as suas estratégias corporativas, nao sé
relativamente ao mercado doméstico, mas acima de tudo, no que respeita a sua
internacionalizagdo. A identificacdo e desenvolvimento de novos mercados internacionais
de destino, bem como a adogdo de formas/modelos de internacionalizacdo mais eficazes
fazem hoje, mais que nunca, parte da agenda das PME.

Frequentemente associadas a grandes Empresas Multinacionais, as Joint-ventures t€ém
vindo a ganhar popularidade junto das PME, como uma ferramenta eficaz no processo de
internacionalizacdo. A formacdo de uma JV ndo s6 permite as PME ultrapassar limitacdes
de indole burocratica, legal e financeira, como também as coloca num patamar de igualdade
com empresas de maior dimensao.

Este trabalho analisa 14 Joint-ventures formadas por empresas portuguesas, nas mais
diversas dreas de negdcio, tendo por base um questiondrio desenvolvido para o efeito.
Através deste expediente procuramos identificar qual a perce¢do que as empresas t€m do
processo de formacdo de uma Joint-venture, a0 mesmo tempo que tentamos perceber as
razodes pelas quais decidiram internacionalizar o seu negdcio.

Palavras-chave: Joint-ventures; Estratégia; Internacionalizacdo; Pequenas e Médias
Empresas






Agradecimentos

Como € da praxe, ndo poderia deixar de agradecer a todos aqueles que contribuiram, de
uma forma ou outra, para a conclusao deste trabalho. Sem a participagcao de todos, cada um
a sua maneira, o resultado final talvez ndo tivesse sido este.

Em primeiro lugar aos meus pais, sem os quais, a conclusdao deste trabalho teria sido
impossivel. Com seu constante suporte, apoio, incentivo e vigilancia ao longo de todo o meu
percurso académico, nunca me deixaram “dormir a sombra da bananeira”.

A Sofia, minha amiga, namorada e acima de tudo confidente. A sua infinita paciéncia para
ouvir “negas”, “cortes” e outras coisas que tal, fizeram dela o meu porto de abrigo, alguém
com quem posso sempre contar, em qualquer situagao.

A minha irma que, apesar da sua dose de “loucura” me ajudou a entender matemaética
quando mais ninguém tinha paciéncia.

A minha orientadora, Sofia Portela, pela simpatia e boa disposicdo demonstrados durante
estes meses de trabalho. Obrigado pela disponibilidade a 200%. Obrigado pela liberdade na
conducao e elaboragdo deste estudo.

A minha colega e amiga, Vanessa Herdade, por ter aturado quem nds sabemos sozinha,
durante as minhas semanas de auséncia do escritério, sem nunca me ter exigido nada em
troca (com excec¢do de dgua).

A todos aqueles amigos que ouviram, durante os ultimos dois anos, “milhentas” desculpas
para ndo jantar, almocar, correr, jogar a bola ou simplesmente beber um café.

Por dltimo, a minha familia. Um muito obrigado pela constante preocupacgao e apoio.






Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

INDICE GERAL
INDICE DE FIGURAS .....vvevvterresssssessssssesssessssssessssssasssnsssssssssessssssasssessssssassssssasssessassses I1I
INDICE DE TABELAS ...ccoevssetummnscssmmmnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess v
ABREVIATURAS ...ititicteintisnnississsisssissssssssissssssssissssssssssssssssssssssssssssssassssssssssss A\
1 INTRODUQGAQ ..uceeeeeereecienesesessessessssesssessessssssssssssesssssssessssessassssessssessessssessssssseses 1
2 REVISAO DA LITERATURAL......ceueererresreesesssssesssssssssssssessessessessessessessessesssssssassessens 5
2.1 Pequenas € Médias EMPIeSas ......ccccccveeerseccrancsssrssancssasssasessassssssssassssssssassssssssassss 5
2.1.1 Definic@o e enqUAATAMENTO...............cceeveiroueriuiiniiesieeieesite sttt site e siee e 5
2.1.2 As PME e a Crise ECONOMICO-fiNANCEITA...........ccocveeriueasieniiaiiiiienieeieesieeneesaeen 8
2.1.3  AS PME €1 POFTUZAL .......occcceevveeeeiieeeeeieeeeeeitee e esvee e esvae e s eiaaeeessnesaeesesesaeesensnneas 10
2.2 InternacioNaliZACA0........cceveersurcsrissancsseisssncsssssssessssssssessssssssssssssssssssssssssessssssases 15
2.2.1 O conceito de internacionalizaCao ..............cccoecueeieeeveenoueeieenienieeieeseesieeeeenieenas 15
2.2.2 A Internacionalizac@o de PME..................cccccouvueeieiniiniiiniieeiienieeieeseesieeieesieeas 16
2.2.3 Teorias e modelos de internacionalizacdo de PME ..................c.ccccevvuvvuvnuenncne. 17
2.2.4  Causas de Internacionalizac@o das PME..................cccccovveevoiinienieinieenienieeneene 23
2.2.5 Pressupostos do processo de internacionalizacdo de PME ...................cccccceenn.... 24
2.2.6 Internacionalizac@o de PME EUTODEIAS..............ccc.ccccuevuiecueenieniiniiesienieeieenieenae 27
2.2.7 Internacionalizacdo de PME em Portugal ..................cccccccoeeveeviiiniiiniecniienceennnen. 33
2.3  Joint-ventures e o0 seu impacto no “mundo’ das PME.........cccccccerercrcnnccsances 36
2.3.1  COOPETACAO @SITALEGICA...cuueeeaneeeiaeieeaiiieeeeeie ettt ettt et e e s 36
2.3.2 As PME e as aliangas StrAtEGICAS ............uuvuuerueriueesiiniieieeniienieeieesieesieeseeninenas 39
2.3.3 Estratégia de Joint-venturing: Do cONCEItO A PTALICA........ccceeeveeeeeereeeaecrreeeeennnns 40
2.3:4 O CONCOULO .ottt ettt et e st e et e et eebteeeneeeenees 41
2.3.5 Motivacgdes para a formagcdo de uma JOInt-Venture .............ccceeceeeeeeueeeceeeeceeeene. 41
2.3.6  Joint-ventures e a internacionalizagdo de PME...................cccccccevvevvinvicnceenncn. 44
2.3.7  International JOINE-VERNIUTES ..........cueeeiueiieieiieiieeeieie ettt 46
2.3.8  EXDOTE JOUMI-VERIUTCS.c...eeeeeiaiieieiieeeieeeet ettt et ettt e s e e s 48
2.3.9 Elementos essenciais NUMA JOTNI-VENIUTE ...........c.c.ccceerueesueeseenieniieeneenieeiieenieenas 52
2.3.10 Figuras alternativas a formacdo de uma JOINE-VENIUTE ...........cccceveeecreeecreeereennnnes 60
3 METODOLOGIA......cuiiieiitiinnenstnssinssnisssesssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssses 63
3.1.1 Populagcdo e amostra do ESTUAO ...............c.cocouevceeeiueiioiiniiiniiiiiesieeieeseesieeeeieeae 63
3.1.2  Questoes da INVESHIGACAO .........cc.ueevueerieriieiieeieeie ettt ettt sttt st siee e 63
3.1.3 Instrumentos e processos de recolha e tratamento de dados ................................. 64
4 RESULTADOS .uuuitiiiisnintninnnsssnnsssessssssssnsssssssssesssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssses 67
4.1.1 Caracterizacdo das empresas reSPONACNIES............ccccuveeeerverecveeeireeeieeeireeeisrennnns 67
4.1.2 Razoes que conduziram a internacionalizacd@o das empresas...............cc.ceceeeuven. 68
4.1.3 Formas e Modelos de internacionalizagao.....................ccccoeeeeevcueecueenecnsuencueennene 70




Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

4.1.4 Principais dificuldades sentidas durante o processo de internacionalizagdo........ 70
4.1.5 Peso da atividade internacional na faturacdo das empresas..............oeceeeeeeeeenne.. 73
4.1.6  Motivacdes para a formagcdo de uma JOINt-VENIUTe .............cccueeeeeeeeeueeeiieeeeeeene 74
4.1.7 Nimero de elementos que constituem as JOINt-Venture ..............coceeeeuveeeveeecrvennn. 75
4.1.8  TiPO de JOINI-VENIUTC.......cc.eeeeeeeieiiiiieeeeeeeeete ettt ettt 76
4.1.9 Mercados target das JOINI-VENIUTES ..........cccuevueeiueeseenieeiieesiesieeieeseeseeeieenieenas 76
4.1.10 Investimento necessario a conStituicd@o da JV ............cccceeveeveenouerseinveensienieennenae 77
4.1.11 Controlo € GeStA0 AA JV .......cc..cocueeveiniiiiiiiiiiiiieieeteeteee ettt 77
4.1.12 Durac@o da JOINE-VENIUFTE. ...........cccoueieiueeeeieeeeieeeie et et e e eteeeate e e e eateeseeeeenees 78
4.1.13 Fatores que contribuem para o insucesso de uma JOint-venture............................ 79
4.1.14 Fatores que contribuem para o sucesso de uma JOint-venture ................c.ccee...... 81
4.1.15 Avaliacdo Global das JOINt-VENIUTES............ccccueeeieeieiiieeieeiieeete et eeee e 83
5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES DE TRABALHO FUTURAS.............. 85
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...coociimmmnnscssssmssnnsssssssmssssssssssssssssssssssass 89
T ANEXOS...uiiiiitiininnisnicssisnissesssissssssecsssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassane 95

II



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

INDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Numero, emprego e VAB de PME na UE (2005=100) 6
Figura 2 - Numero de Empresas por dimenséo na UE-27, entre 2003 e 2010 9
Figura 3 - Estrutura de SNF em Portugal — 2010 12
Figura 4 - Indicadores Demogrdficos das SNF 13
Figura 5 - Distribui¢do dos diferentes modos de internacionalizagdo das PME Europeias 28
Figura 6 - Formas legais escolhidas pelas PMEs Europeias no seu processo de Internacionaliza¢éo 29
Figura 7 - Principais razées para o estabelecimento de empresas subsididrias/joint-ventures fora do mercado
comum 30
Figura 8 - Percentagem de PME internacionalizadas por pais. 30

Figura 9 - Percentagem de PME envolvidas em processos de internacionaliza¢Go por maturidade da empresa 31
Figura 10 - Barreiras a internacionalizagdo de PME operando no mercado europeu, por tamanho das empresas

32
Figura 11 - Barreiras a internacionalizagdo de PME operando fora do mercado europeu, por tamanho das
empresas 32
Figura 12 - Evolugdo do numero de projetos individuais aprovados no dmbito do QREN 2008/2012 33
Figura 13 - Principais paises de destino da internacionalizagdo das PME portuguesas, por setor de atividade _ 34
Figura 14 - Estratégias de internacionaliza¢Go das PME portuguesas, por sector de atividade 35
Figura 15 - Principais razées de internacionalizagdo das PME portuguesas 36
Figura 16 - Sector de atividade das empresas respondentes 67
Figura 17 - DivisGo das empresas por numero de colaboradores 68
Figura 18 - Principais razdes da internacionaliza¢éo das empresas 69
Figura 19 - Formas de internacionaliza¢do (adotadas previamente a constituicdo da JV) 70
Figura 20 - Principais dificuldades ao processo de internacionalizagdo 71
Figura 21 - Peso das atividades internacionais na faturagdo das empresas 73
Figura 22 - Principais motivagées que estdo na origem da formagdo de uma Joint-venture 74
Figura 23 - Tipos de Joint-ventures implementados 76
Figura 24 - Principais destinos das JV portuguesas 77
Figura 25 - DivisGo do controlo e gestdo das Joint-ventures 78
Figura 26 - Validade/ extenséo das Joint-ventures constituidas 79
Figura 27 - Fatores que contribuem para o insucesso de uma Joint-venture 80
Figura 28 - Fatores que contribuem para o sucesso de uma Joint-venture 82
Figura 29 - Satisfagdo global das empresas relativamente a sua Joint-venture 83

III



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

INDICE DE TABELAS

o101 [o B AN @ [0 LX) i Tole Tolo Lo e = =0 1Y | OSSP 6
Tabela 2 - Empresas ndo Financeiras em Portugal, 2010 ...............oeeeecueeeeeceeeesiieaeeiiieeeesiteseesisesaessssassissesssisenas 11
Tabela 3 - Estrutura das Empresas ndo Financeiras em Portugal atendendo ao rdcio Dimenséo/Sectores de
atividade €CONOMICA @M 2010 .......c...eeeuevesieeeieeeieeeie ettt et et et ste st e sttt esateestteesstesateesaseasateesasaensseessseanses 11
Tabela 4 - Fatores que motivam a internacionalizagho de eMPreSaS ..........c.uweecvueeeecireeeeiiieeeeiiieeesireaeesiiesessseens 24

v



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

ABREVIATURAS

AICEP — Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal
BCE - Banco Central Europeu

CE - Comissao Europeia

DJV — Domestic Joint-venture

EJV — Export Joint-venture

EMN — Empresa Multinacional

FDI — Foreign Direct Investment

FED - Federal Reserve System

IDE — Investimento Direto Estrangeiro

IJV — International Joint-venture

INE — Instituto Nacional de Estatistica

ITC — International Trade Centre

JV —Joint-venture

OCDE - Organizagao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico
PME - Pequenas e Médias Empresas

QREN - Quadro de Referéncia Estratégica Nacional

SNF — Sociedades Nao Financeiras

UE - Unido Europeia

VAB — Valor Acrescentado Bruto







Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

1 INTRODUCAO

The joint venture is the most flexible instrument for making fits out of misfits. It
will become increasingly important. It is at the same time the most demanding and

difficult of all tools of diversification and the least understood.

(Drunker, 1974, p. 720)

A globalizag¢do foi, sem margem para didvida, a maior tendéncia da dltima década do
século XX (Kirby & Kaiser, 2003). Empresas que outrora se sentiam confortdveis nos seus
mercados de origem tém enfrentado, nos ultimos 20 anos, uma constante e cerrada
competicdo por parte de competidores estrangeiros. Esta mudanca no paradigma
internacional, forcou as empresas a desenvolver novas estratégias de internacionalizacio e a

sair da sua zona de conforto.

Durante este movimento de globalizacio ndo sé assistimos a expansdo de grandes
empresas, como também a criacdo de grandes multinacionais. No entanto, estas empresas
representam apenas uma infima parte do tecido empresarial global. Por oposi¢do, as PME
representam a espinha dorsal do tecido empresarial de qualquer pais, sendo por isso
necessdrio, desenvolver estratégias para uma melhor expansdo e internacionalizacdao das

mesmas.

As PME estdo cada vez mais ativas no panorama empresarial internacional, tendo alguns
paises adotado politicas de incentivo as mesmas, de modo a suportar a sua expansio
internacional e o seu crescimento econdmico (Comission, 2007). A abertura de novos canais
de comércio, bem como a “destrui¢cdo de mercados domésticos”, em virtude da recente crise
econdmica, leva a que muitas empresas ndo se restrinjam apenas a mera

exportacdo/importacdo dos seus produtos.

Num ambiente econémico altamente competitivo e global, torna-se necessario que as
empresas adotem estratégias empresariais verdadeiramente internacionais, isto €, a expansao
para outros mercados que nao o doméstico, deixou de ser encarada como uma simples
“experiéncia”, para passar a ser uma necessidade. Nunca como hoje, se discutiu a necessidade

das empresas nacionais expandirem a sua atuacdo para além do mercado doméstico. ‘“Pedro
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Pereira, presidente da Larus (mobilidrio urbano) elege também como ‘“‘antidoto” um “‘apoio
substancial a agdes de prospecdo internacional, por via de associacdes e parcerias de
empresas”.” (Larguesa, 2012). A abertura de novos canais de escoamento de produtos ou
promocao de servigos para além do mercado doméstico e até mesmo para fora do espaco
Europeu tornou-se hoje ndao um meio, mas um fim em si mesmo. “O esmagamento
progressivo do mercado interno estd a empurrar para fora do pais as PME que, no entanto,
sofrem de falta de dimensdo para, de forma isolada, suportarem custos de prospecdo nesses

mercados” (Larguesa, 2012).

Em termos gerais, podemos definir Joint-venture (empresa comum) como uma hova
entidade/empresa, juridicamente auténoma, formada por duas ou mais empresas (Wille,
1998). Uma JV podera ser vista, em primeira instancia, como um mecanismo de acumulagdo
de poder de marcado, através da agregacdo de recursos em conjunto com outra (s) entidade (s)
(Kirby & Kaiser, 2003; Wille, 1998), ou ainda como um veiculo destinado a adquirir novas
tecnologias, novos negdcios ou simplesmente entrar de forma rdpida e eficaz num novo

mercado.

Neste estudo pretendemos compreender de que forma os pressupostos de uma JV poderao
ser transpostos para a realidade das PME, como uma ferramenta valida e eficaz num processo
de internacionalizagdo e, até que ponto, se enquadra na realidade das PME portuguesas.

Atendendo a este quadro de referéncia, apontamos os seguintes objetivos especificos:

e [dentificar as caracteristicas capitais das PME as quais se possa aplicar uma
estratégia de internacionalizacdo desta natureza;

¢ Determinar quais as principais barreiras e dificuldades de internacionalizagcao
das PME;

¢ [dentificar as vantagens e limitacOes das Joint-ventures enquanto estratégia de
internacionalizagdo.

¢ [dentificar PME portuguesas que ja tenham adotado uma estratégia de
internacionalizacdo deste tipo e aferir da sua experiéncia;

Apesar do tema das JV ter sido ja objeto de andlise nas ultimas décadas, sobre as mais
diversas vertentes, pensamos poder dizer que o paradigma em que nos encontramos
atualmente, leva-nos a explorar este tema de uma forma mais proxima da realidade nacional,
uma vez que a implementacdo de uma estratégia de internacionalizacdo através da adocdo de

uma JV € suscetivel de poder despertar nos empresarios nacionais uma certa curiosidade.
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Numa altura em que tanto se fala da necessidade de internacionalizacdo das empresas
portuguesas em direcio aos mercados emergentes - BRIC' -, importa saber que ferramentas e
modelos de internacionalizacdo tém os empresdrios portugueses a sua disposi¢do. A estrutura
fragmentada do tecido empresarial portugués, composto por pequenas unidades, coloca
especiais desafios a ado¢ao e implementacao de JV, sendo estes os desafios que pretendemos

relevar e trazer a colagao.

O presente estudo surge assim num contexto bastante propicio a discussao das matérias
em andlise, sendo que, com o aprofundamento desta temdtica esperamos poder contribuir para
uma discussdo mais atual que nunca e concomitantemente influenciar o nosso objeto de
estudo (PME) para uma mudang¢a de paradigma, motivando-as a adotar as melhores

estratégias as suas capacidades e dimensao.

Em termos de organizacdo, optdmos por dividir este trabalho em quatro grandes
capitulos: Revisdo da literatura, Metodologia, Resultados e Conclusdes e recomendagdes

futuras.

O capitulo segundo, revisdo da literatura, encontra-se dividido em trés grandes seccdes:
Pequenas e Médias Empresas, Internacionaliza¢do, Joint-ventures € o seu impacto no
“mundo” das PME. Na primeira sec¢do analisaremos o conceito de PME, passaremos em
revista o impacto da recente crise econdmico-financeira na estrutura destas sociedades e
terminaremos com uma andlise particular as PME portuguesas, de modo a definir claramente
os sujeitos do nosso estudo. Na segunda seccdo deste capitulo examinaremos o conceito
internacionalizacdo, bem como a relacdo entre as PME e este fendmeno — causas,
pressupostos, teorias e modelos -. A terceira e ultima seccdo debruca-se sobre a temdtica das
Joint-ventures e a sua relacdo/aplicabilidade as PME. Nesta seccdo daremos enfase a
problemdtica da cooperacdo empresarial, com especial enfoque nas aliancas estratégicas
através de Joint-ventures. Delimitaremos o conceito em causa, considerando sempre a sua

aplicabilidade as PME.

O terceiro capitulo diz respeito as consideracdes metodoldgicas onde, tal como o nome
indica, abordaremos as questdes relativas a metodologia, definindo a populacdo e a amostra
do estudo, explicitando as questdes da investigacdo e explicando os instrumentos € processos

de recolha e tratamento de dados.

" BRIC designa os quatro maiores paises emergentes: Brasil, Riissia, India e China.




Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

O quarto capitulo foca-se na andlise e tratamento dos dados recolhidos através de um
conjunto questiondrios submetidos a PME. Nesta sec¢ao tentaremos cruzar as informagdes

recolhidas no terreno com toda a conceptualizagdo tedrica presente na Revisdo de Literatura.

O quinto capitulo apresentard as conclusdes retiradas deste estudo, bem como as suas

limitag¢des, a0 mesmo tempo que se apresentam futuras linhas de pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Pequenas e Médias Empresas

2.1.1 Definicdo e enquadramento

A classificagdo de PME — Pequenas e Médias Empresas — em vigor, ndao sé em Portugal,
mas também a nivel Comunitério € resultado direto da chamada integracdo Europeia. Com o
intuito de limitar a proliferacdo de definicdes e enquadramentos, nos diversos Estados-
Membros, a CE chamou a si o poder de harmonizagao desta matéria, harmonizacao essa, que
ndo se restringiu apenas a uma mera questdo terminoldgica pois, na légica de um Mercado
Unico Europeu jd se havia considerado que as empresas deveriam ser objeto de um tratamento

baseado num conjunto de regras comuns e transversais (Comissao, 2003).

Uma defini¢do tnica de PME tornava-se igualmente necessdria atendendo ao elevado
grau de interagdo entre medidas nacionais e comunitarias a favor destas entidades, por
exemplo, no que se refere aos fundos estruturais e a investigacdo (Comissao, 2003). Por fim,
esta harmonizacido reforcaria a coeréncia e a eficdcia das politicas destinadas as PME e

limitaria, assim, o risco de distor¢cdo da concorréncia (Comissao, 2003).

Deste modo, na “Recomendacido da Comissdo de 6 de Maio de 2003 relativa a defini¢ao
de micro, pequenas e médias empresas [C(2003) 1422], a CE definiu e apresentou dois

critérios fundamentais como forma de balizar estas figuras juridicas:

¢ Critério dos Efetivos — ndmero de pessoas empregues. Este critério deve ser
considerado como critério principal na definicdo do tipo de empresas.

¢ Critério Financeiro — o critério do volume de negdcios surge aqui combinado
com o critério do balango total. Estes dois critérios sdo sempre
complementares um do outro, nao podendo ser utilizados em separado.

A CE define entdo PME como as empresas com menos de 250 pessoas ao servigo, cujo
volume de negdcios ndo exceda 50 milhdes de euros ou cujo ativo total liquido anual ndo
exceda 43 milhdes de euros. Esta defini¢do engloba as micro, as pequenas e médias empresas
(Tabela 1). As pequenas empresas distinguem-se das de média dimensao por terem menos de
50 trabalhadores e um volume de negdcios anual (ou ativo total liquido) que ndo exceda os 10
milhdes de euros. Por fim, as microempresas distinguem-se das pequenas por terem menos de
10 trabalhadores e um volume de negdcios anual (ou ativo total liquido) que ndo exceda os 2

milhdes de euros.
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Categoria N° de funcionarios Volume de Negdcios Balanco total anual
Média Empresa <250 < 50€ Milhoes < 43€ Milhoes
Pequena Empresa <50 < 10€ Milhoes < 10€ Milhdes
Micro Empresa <10 < 2€ Milhdes < 2€ Milhoes

Tabela 1 - Classificacio de PME
Fonte: Recomendacao da Comissao de 6 de Maio de 2003

Com um total de 20.7 milhdes de empresas, representando mais de 98% de todas as
empresas europeias, das quais 92.2% tém menos de dez funciondrios (microempresas), as
PME representam a espinha dorsal da economia Europeia. Cerca de 6,5% das empresas sao
consideradas de pequena dimensdo (empregando entre 10 a 49 trabalhadores) e 1,1% sao
médias empresas (num total de 226.573 empresas). Por seu lado, as grandes empresas
apresentam um nudmero bastante residual, face as restantes, cifrando-se em apenas 0,2%, no

sector nao financeiro (Comission, 2012).

Segundo dados da CE, entre os anos de 2002 e 20082, foram criadas, em média 1.3
milhdes de PME, sendo a sua taxa de sobrevivéncia de cerca de 75% ao final de dois anos

(Comission, 2010a).

As PME europeias sdo ainda responsaveis por mais de 87 milhdes de postos de trabalho,
isto €, cerca de 67% do total de empregos de toda a Unido Europeia e apresentam um VAB na
ordem dos 58% (Comission, 2012). Estes nimeros sdo elucidativos do peso e importancia que
as PME tém a nivel europeu, bem como do papel desempenhado por estas em termos

econdmicos e sociais (Figura 1).
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Figura 1 - Nimero, emprego e VAB de PME na UE (2005=100)

Fonte: Eurostat/National Statistics Offices of Member States/Cambridge Econometrics/Ecorys

2 Em média sdo criadas 2,8 milhdes de PME por ano na UE, o que corresponde a 9,7% do total de PME, contra
1,5 Milhdes de empresas que deixam de existir, correspondendo a uma taxa de mortalidade de 8,3% (Delgado, 2010)
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De acordo com dados da CE, um ndmero consideravel de PME estao envolvidas em
atividades internacionais, contudo, apenas uma pequena percentagem tem em curso processos
de internacionalizacdo fora do Mercado Comum Europeu (Commission, 2010). Seguindo de
perto estes resultados, € de realcar que, quanto maiores forem as empresas, maior € a sua
tendéncia para a internacionalizagdo, sendo esta conclusao aplicavel a qualquer modo ou tipo
de internacionalizacdo (importacdo, exportacao ou IDE). Importa também referir que existe
uma correlacio negativa entre a dimensao do pais de origem da PME e o nivel de atividade
internacional (Commission, 2010). Paises de menor dimensido, isto é, detentores de um
mercado doméstico limitado, como sdo os casos da Estonia, Dinamarca, Suécia e Eslovénia,
mostram percentagens de internacionalizacao das suas PME muito mais elevados que a média
da Unido Europeia (25%). No campo oposto, paises de maior dimensdo, como sdo os casos da

Alemanha, Franca e Reino Unido apresentam niveis de internacionalizacio abaixo da média.
Dos argumentos evidenciados pela CE, resultam dois factos bastante relevantes:

¢ Para esta entidade, o Mercado Comum Europeu nado é entendido como uma
verdadeira internacionalizacdo, apesar de as trocas intracomunitdrias
assumirem um peso significativo nas exportacdes dos paises membros (em
2005, cerca de 66,7% das exportacdoes de paises membros, tinham como
destino outros paises da Unido Europeia);

*As PME europeias representam 99,8% do tecido empresarial Europeu,
garantindo 2/3 dos empregos da EU (Commission, 2010).

O papel desempenhado pelas PME, ndo sé a nivel comunitdrio, mas também nacional é
de tal forma relevante que a CE tem vindo a definir, através de diferentes organismos,
diretrizes estratégicas para uma melhor internacionalizacdo das companhias europeias
(EuroChambres, 2008). A sua flexibilidade, estrutura organizacional simples, baixa exposicao
ao risco e recetividade, fazem das PME uma peca fundamental na assun¢do de inovagdes
tecnoldgicas e produtivas. Esta predisposicdo a inovacdo deve ser, contudo, analisada
casuisticamente, pois varia bastante conforme os sectores de atividade que estejamos a

analisar (Comission, 2012).
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2.1.2 As PME e a Crise Econémico-financeira

A eclosdo da atual crise financeira pode ser oficialmente datada de Agosto de
2007. Foi por esta altura que os bancos centrais tiveram de intervir de modo a

injetar liquidez no sistema bancdrio.
(Soros, 2009, p. 15).

Se o epicentro da crise teve origem nos Estados Unidos da América (EUA), com o pedido
de faléncia de American Home Mortgages, uma das maiores companhias independentes de
crédito hipotecdrio, em 6 de Agosto de 2007, a mesma rapidamente se estendeu a todo o
mundo. Os Bancos Centrais das economias mais poderosas do mundo (FED, BCE, Banco
Central do Japao e Banco de Inglaterra) viram-se obrigados a injetar liquidez no sistema a fim
de atenuar as percas registadas pelas mais diversas institui¢des no mercado dos créditos de

alto risco.

A American Home Mortgages, nos Estados Unidos, seguiram-se a Australiana Rams e o
maior banco de hipotecas do Reino Unido, o Northern Rock (Soros, 2009). Foi neste contexto
que a bolha do subprime rebentou. Anos consecutivos de dinheiro barato (taxas de juro perto
do 0 (em Julho de 2003 o FED baixo a taxa de juro para um 1%, a mais baixa dos dltimos 50
anos), se ndo mesmo negativa) e muita engenharia financeira por parte dos grandes players do
mercado de capitais (bancos de investimento, seguradoras, corretoras, Agéncias de Rating,
etc) levaram a que fossem criados produtos téxicos, nos quais a assuncdo de riscos era
transferida para outros investidores, tais como fundo de pensdes e fundos de investimento

(Soros, 2009).

O ponto alto desta crise deu-se com a faléncia do Lehman Brothers em Setembro de
2008, bem como pelas imensas perdas registadas pela AIG (American Insurance Group), nos
Estados Unidos. Na Europa, os Governos viram-se obrigados a nacionalizar os bancos em
dificuldades e assim injetar mais dinheiro publico no sistema financeiro, agravando as contas
publicas (a Irlanda espelha bem esta realidade), fazendo com que se tivesse ultrapassado os

limites impostos pelo Tratado de Maastricht.

As consequéncias da crise no sistema financeiro global e o rebentamento da bolha do
subprime foram mais extensos do que o inicialmente previsto. De uma “mera” crise

financeira, circunscrita ao sistema financeiro, a situacdo depressa evoluiu no sentido de uma
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crise das dividas soberanas e, em finais de 2009 entramos numa nova fase, com véarios paises,
entre os quais se inclui Portugal, a apresentarem dados preocupantes no que concerne ao racio
deficit/PIB (Lane, 2012). Nos anos de 2010 a 2012, a UE tem vindo a aprovar medidas e
politicas que pretendem uma estabilizacdo da economia europeia, em particular da zona Euro.
De entre essas medidas destacamos a criagdo do Fundo Europeu de Estabiliza¢ao Financeira,

bem como a criagdo de uma Unido e Supervisdo Bancdria.

As PME ndo ficaram indiferentes a este clima de instabilidade. Deste modo, em 2009, as
PME registaram declinios considerdveis nos principais indicadores — nimero de PME, VAB e
nimero de empregados. A redug¢do do PIB na EU-27, em 2009, em cerca de 4,2 p.p fez-se
sentir de imediato ao nivel das PME. Muitas foram as empresas que encerraram as suas
portas, sendo mais afetadas as pequenas e médias empresas do que as micro (Comission,

2011).

Comparativamente as grandes empresas, o decréscimo no nimero de PME foi menor e a
sua recuperacdo mais acelerada (Figura 2), o facto de estarem menos dependentes dos
mercados financeiros podera ter contribuido para uma melhor absor¢do das ondas de choque
derivadas da crise. Constatamos também que periodos de grande instabilidade econémica
tendem a ser vistos como uma janela de oportunidade para o aparecimento das chamadas
start-ups, pois encontram-se reunidas as condi¢des necessdarias tais como: precos reduzidos no
lado dos inputs, reducdo nos precos do imobilidrio, baixos saldrios em virtude da oferta e

procura, etc.
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Figura 2 - Niimero de Empresas por dimensao na UE-27, entre 2003 e 2010

Fonte: Eurostat/National Statistics Offices of Member States/Cambridge Econometrics/Ecorys

Apesar de anteriormente termos referido que a pouca exposicao das PME ao mercado de

capitais as favorecia, pois ficavam salvaguardadas das massivas perdas registadas, nao deixa
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de ser menos verdade que em momentos de crise os bancos se tornam mais restritivos na
concessdo de financiamento a economia, dificultando a obteng¢do de crédito por parte das
PME. Estas restrigdes ao crédito colocam em risco a tesouraria de muitos milhdes de PME,

bem como a sua prépria existéncia.

Segundo os dltimos dados da CE (Comission, 2012), as PME Europeias estdo a recuperar
da crise. Em termos absolutos regista-se um aumento acentuado no VAB, bem como do seu
nimero total, permanecendo apenas o emprego com dados pouco satisfatorios. Relativamente
a este ultimo indicador, apenas as grandes empresas t€ém registado pequenos aumentos,

enquanto as PME apresentam sinais de estagnacao.

Face ao cendrio descrito, as PME tendem a adota estratégias empresariais de
sobrevivéncia a crise. Algumas, adotam uma postura passiva de “esperar para ver o que ird
acontecer”, enquanto outras, procuram um aumento de eficiéncia através do corte de custos.
Uma terceira alternativa € a recuperacdo através do investimento para expansao em mercados

existentes e entrada em novos mercados (Delgado, 2010).

2.1.3 As PME em Portugal

~

A semelhanca do que se passa por toda a UE, também em Portugal, as PME formam a
espinha dorsal da economia nacional. Em 2010, existiam em Portugal 1 168 964 empresas,
das quais 97,7% desempenhavam fun¢des no sector ndo sector financeiro. Quanto a forma
juridica adotada pelas mesmas, 68,6% das empresas eram empresas individuais, isto é, ndo se
configuravam como sociedades empresariais. Por fim, quanto a sua dimensao, 99,9% das
empresas eram PME (INE, 2012a). A recente crise econdmica afetou de forma bastante
particular Portugal e consequentemente o seu tecido empresarial, tendo-se registado uma
diminui¢do no nimero de PME na ordem dos 4,5% face ao registado no ano anterior (INE,

2012a).

Segundo dados do Banco de Portugal as microempresas representavam a “fatia de ledo”
do tecido empresarial nacional, constituindo cerca de 87,3% do total de PME, ao passo que as
pequenas e médias empresas representavam 12,4% do total, cabendo as grandes companhias

um valor residual de 0,3% (Banco de Portugal, 2012).

As grandes empresas, apesar de representarem apenas 0,3% do total de empresas,
empregavam cerca de 24,4% do total de trabalhadores, contando em média com 771 de

colaboradores, face a apenas 2,63 pessoas no segmento das PME (INE, 2012a).
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Atendendo a esta contextualizacio e aos dados fornecidos pelo INE, facilmente
compreendemos, em termos gerais, a composi¢do do tecido empresarial portugués. A Tabela

2 apresenta o peso que as PME t€m na economia nacional.

FEmpresas nao financeiras

. Por dimensdo
Indicadores

Empresas (N.9) 1144 150 783 871 360 279 1143 068 1082
Peso no total (%) 100,0 68,5 31,5 99,9 0,1
Tx. var. 09/10 (%) 4,6 5,9 -1,6 4,6 1,9

Dimensdo méedia (N.¢ pessoas) 3,36 1,16 8,15 2,65 756,11

Tabela 2 - Empresas niao Financeiras em Portugal, 2010

Fonte: INE

Em termos geogrificos a maioria das PME portuguesas encontrava-se sedeada nas
regides do Norte e de Lisboa — 61,8% no conjunto das duas regides -, isto €, quase 2/3 das

PME nacionais (INE, 2012a ; INE, 2010).

Quanto a sua distribuicdo sectorial das empresas nao financeiras em Portugal constatamos
uma clara predominancia no sector do Comércio, representando este 22,3% do seu total. Este
sector e o das industrias transformadoras foram os principais empregadores, concentrando no

seu conjunto 39,5% do total dos trabalhadores no sector ndo financeiro (INE, 2012a).

Por setores de atividade econémica

Indicador  Dimensdo Total e _

Agr;w ? Industria Ei“}f;ﬁ:_de Construcdo  Comércio s(;"r:;;fs

Microemp. 87.3% | 90.1% 68.3% 71.0% 83.9% 89.3% 91.8%

E;]m”%"éage CPME 12.4% 9.8% 31.0% 26.7% 15.9% 10.5% 8.0%
F Grandes emp. 0.3% 0.1% 0.7% 2.3% 0.2% 0.2% 0.3%
i 7M|(;F078m7p 26.2% 42.1% 13.8% 5.5% 29.9% 35.3% 27.3%
P;S[Qggg 7 PME 45.0% 52.8% 65.1% 45.8% 51.8% 41.4% 33.0%
Riseag ~ (Grandes emp. 28.8% 5.1% 21.0% 48.8% 18.3% 23.2% 39.8%
Microemp. 15.3% 38.3% 6.2% 2.0% 17.8% 18.5% 19.8%

mgg(fﬂge PME 41.9% 53.4% 45.7% 19.7% 46.7% 43.6% 38.2%
Grandes emp. 42.8% 8.3% 48.1% 78.3% 35.6% 37.8% 42.0%

Tabela 3 - Estrutura das Empresas nao Financeiras em Portugal atendendo ao racio Dimensao/Sectores
de atividade econémica em 2010

Fonte: Banco de Portugal
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A Tabela 3 condensa a distribuicdo das empresas nao financeiras em Portugal por sector
de atividade econdémica e dimensdo. Dos dados apresentados, constatamos uma
predominancia das Microempresas no que concerne ao indicador do Niimero de Empresas nos
diversos sectores de atividade. J4 quanto ao indicador do Niimero de Pessoas ao servigo
podemos verificar que os nimeros pendem a favor das PME. Por fim, quanto ao Volume de
Negocios e, apesar de apresentarem numeros bastante residuais quanto ao numero de
empresas existentes por sector, as grandes empresas atraem para si uma grande fatia deste
indicador. Apesar de toda esta segmentacdo, ndo deixa de ser interessante notar que, ao
juntarmos os dados relativos as micro, pequenas ¢ médias Empresas obtemos numeros
bastante elucidativos do que é o paradigma empresarial portugués e do efetivo peso que estas

tém na economia nacional.

A Figura 3 contém um elemento visual, bastante elucidativo, da distribuicdo das SNF em
Portugal, por sectores de atividade (sem levar em linha de conta a dimensao das empresas).
Os sectores do comércio e outros servigos representam a ‘“fatia de ledo” nesta distribuigao,
confirmando assim a ideia de que a estrutura empresarial portuguesa assenta numa economia

de servigos.

:
Numero de empresas Nimero de pessoas ao servigo
Agricuttura e st Agricultura e
Pescas. e

1% Pescas
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27%

Volume de negdcios

Figura 3 - Estrutura de SNF em Portugal — 2010

Fonte: Banco de Portugal
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As PME nacionais também ndo passaram incélumes as turbuléncias econdémico-
financeiras vividas nos dltimos anos. Se, em 2010 a atividade econémica em Portugal cresceu
1,4%, apds uma forte contragdo registada em 2009 (-2,9%), j4 em 2011, num contexto de
fortes tensdes nos mercados internacionais, o Estado Portugués viu-se obrigado a solicitar
assisténcia financeira internacional, terminando o ano com a atividade econémica a recuar

1,6% em virtude de retragdes consideraveis no consumo privado e publico (Portugal, 2012).

Tal como anteriormente referido, o nimero de empresas a operar em Portugal registou
uma forte diminuicdo, na ordem dos 4,5%, entre os anos de 2009 e 2010. Esta contragdo fez-
se igualmente sentir ao nivel do nimero de pessoas ao servigo, nos mais diversos sectores de
atividade, com especial incidéncia no sector da constru¢do, no qual se registaram quebras

percentuais de 9,4% no nimero de empresas € 8,4% no nimero de pessoas ao servigo (INE,

2012a).

No ano de 2010, voltou a registar-se, pelo segundo ano consecutivo, uma contracao no
universo das SNF, sendo que a taxa de mortalidade das empresas ultrapassou a de natalidade,
situando-se o saldo natural perto dos -3%. “Em 2010, apesar do nimero absoluto de cessac¢des
e criagdes ser relativamente reduzido no ambito das grandes empresas, ndo deixa de ser
assindvel que por cada empresa criada perto de 8 extinguiram-se (por encerramento ou fusao
noutra(s) entidade(s)). Nas PME esta relacao foi de 1 para 5, enquanto nas microempresas se

aproximou mais do equilibrio.” (Banco de Portugal, 2012, p. 18)
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Figura 4 - Indicadores Demograficos das SNF

Fonte: Banco de Portugal

Os indices de confianca de consumidores e empresas portuguesas encontram-se em

13



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

queda, registando ja niveis negativos (INE, 2012b). Tendo em conta esta realidade, o
consumo privado, em Portugal que, em 2010 representava 66% do PIB, caiu cerca de 3,9%
em 2011, prevendo-se uma quebra mais acentuada no final do ano de 2012, na ordem dos
6,1%. Para 2013 estd prevista uma ligeira recuperacdo, sem contudo deixarmos de registar

uma quebra na ordem de 1% (ECFIN, 2012).

No campo oposto, a balanca comercial regista um saldo positivo, pela primeira vez desde
1943, na ordem dos 0,4% do PIB e assim podemos dizer que se devem, por um lado, ao
aumento exportagoes - 4,4% em 2011- e por outro, a diminui¢cdo das importagdes - 5,5% em
2011- (ECFIN, 2012). Espera-se que este bom comportamento das exportacdes seja, também
ele, afetado pela conjuntura em que vivemos, prevendo-se uma desaceleracdo das mesmas
para um valor a rondar os 2,5% em 2012, desaceleracdo esta, que fica a dever-se em grande
medida a deterioracdo do clima econdmico nos principais paises de exportacdo na Unido

Europeia.

Tendo em conta um cenario tdo desfavoravel, ndo s6 no mercado doméstico, mas também
no plano comunitério, hoje, mais que nunca, exige-se as empresas europeias € em particular as
portuguesas, que repensem a sua estratégia de internacionalizacdo. A busca de novos
mercados de acolhimento e novas fontes de escoamento de produtos e servicos tornou-se

fundamental para a expansao e sustentabilidade das PME, nacionais e europeias.

Tal como refere Moreira (2000), o facto de Portugal apresentar um tecido empresarial
assente, na sua grande maioria, em organizacdes de pequena dimensdo, ndo deve, no nosso
entender constituir obsticulo ao seu desenvolvimento estratégico. A internacionalizacdo, e
ndo apenas uma politica ativa de exportacdes, das PME portuguesas deve ser encarada como

um objetivo de curto/médio prazo, seguindo deste modo a tendéncia verificada na UE.

Contudo, nao foram apenas fatores externos que levaram a uma degradacdo dos nimeros
respeitantes as PME. A falta de competitividade crénica, apresentada pelas PME nacionais,
pode ser visto como um dos motivos pelos quais, desde o inicio da crise, a contragao deste
sector foi tdo expressiva (Comission, 2012a). Em contraciclo com o que se vinha assistindo
até 2008, a expansdo do sector das PME foi bruscamente interrompida, registando-se desde
entdo um declinio maci¢co no nimero de empresas, bem como na criacdo de emprego e de

valor acrescentado pelas PME (Comission, 2012a)

Para terminar, cabe referir que o apoio publico prestado as PME em Portugal € ainda

muito baixo quando comparado com a média europeia, com apenas 2% de empresas
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suportadas face aos 11% da UE. Ainda nesta linha de raciocinio importa evidenciar a fraca
capacidade de obtencdo de financiamento pelas PME nacionais; apenas 30% das empresas
consegue obter algum tipo de financiamento, contra 70% das empresas na UE (Comission,

2012a).
2.2 Internacionalizacao

2.2.1 O conceito de internacionalizagcdo

A definicdo do termo internacionalizacdo de empresas poderd ser explicada como o
processo pelo qual a empresa deixa de trabalhar nos limites do seu mercado doméstico
passando a procurar mercados estrangeiros (Borini, ef al., 2006), isto é, a internacionalizacdo
devera ser entendida como um sinénimo da expansdo geogréfica das atividades econdmicas

de uma determinada empresa para fora das suas fronteiras (Ruzzier, et al., 2006).

O termo internacionalizag@o surgiu no léxico empresarial no inicio dos anos de 1920, em
substituicdo do imperialismo, enquanto principio dominante nas transacdes transfronteirigas
(Gjellerup, 2000) (citado em Ruzzier, et al., 2006), tendo registado um largo desenvolvimento

no periodo pds Segunda Guerra Mundial.

Os anos 70 do século XX ficaram marcados pelo aparecimento da figura da globalizagao
que, por um lado, ndo deve ser confundida com internacionalizacdo e que, por outro, ndo veio
substitui-la. O fendmeno da globalizacdo refere-se a um estadio avangado de desenvolvimento
da empresa, no qual as suas operagdes estdo ja presentes a uma escala global e ndo apenas em
alguns paises selecionados. A globaliza¢do caracteriza-se por uma integracdo funcional das
diferentes atividades econdmicas da empresa, dispersas geograficamente, levando por isso

Gjellerup (2000) a qualificd-la como uma extensdo qualitativa da internacionalizacgdo.

Segundo a CE, existem diversas formas de as empresas se envolverem num processo de
internacionalizacdo: importacdes, exportacdes, IDE (criacdo de empresas transfronteiricas),
cooperacdo tecnoldgica, atuar como uma empresa subcontratada, dispor de empresas
subcontratadas (Commission, 2010). Atendendo a amplitude do conceito, o nosso trabalho
ndo abordard a internacionalizacdo de empresas através de importagdes, exportagdes, ou ainda
através do uso de empresas subcontratadas (sucursais). Ao invés, o nosso enfoque centrar-se-a

na internacionalizacdo de empresas quer através de processos de cooperacdo de cariz
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contratual3, quer através de processos de investimento, sendo o denominador comum em

ambos os processos a criacdo de Joint-ventures®, sejam elas nacionais ou internacionais.

2.2.2 A Internacionalizacdo de PME

O termo internacionaliza¢do poderd, a partida, parecer inequivoco, no entanto, a verdade
€ que a doutrina internacional se divide quanto a sua amplitude e génese quando aplicado ao

paradigma das PME.

Tradicionalmente, as PME operavam na sua regido de origem, até aos limites geogréficos
dos seus mercados domésticos (Pleitner, 1997) (citado em Ruzzier, et al., 2006). Contudo,
nos ultimos 20 anos, temos vindo a assistir a2 expansdo das PME em dire¢cdo a mercados
internacionais. As mudancas ocorridas nas ultimas décadas no panorama econémico mundial
obrigaram as PME a repensar as suas estratégias empresariais, a ponto de estas se tornarem
um player a ter em conta a nivel global, um parceiro multinacional com um peso e know-how

muitas vezes sobre estimado.

Tal como referimos anteriormente, as empresas t€m a sua escolha diversas formas/modos
de internacionalizacdo, tendo cada uma das mesmas, diferentes niveis de risco, controlo e
custos associados (Wright, et al., 2007). Como mais adiante se verd, as PME optam, na sua
maioria, pela exportacdo direta sem qualquer tipo de implantagdo no mercado de destino, isto
€, o IDE ¢ esquecido pelas PME e com ele as joint-ventures. Esta postura pode ser explicada

por trés fatores:

® A disponibilidade e alocacdo de recursos, bem como com o nivel de risco
desejado (Wright, et al., 2007). Se entendermos que as PME dispdem de
recursos limitados, é natural que a sua aversdo ao risco seja maior e, como tal,
a simples exportacdo as salvaguarda de potenciais perdas;

¢ As PME dispdem de limitadas redes de contactos, a0 mesmo tempo que nao
pretendem abdicar do controlo dos seus recursos. Isto €, em processos de
cooperacao/investimento, como sejam as joint-ventures, as PME sdo avessas a
partilha de recursos e conhecimentos, o que em nada contribui para o
desenvolvimento de uma extensa rede de contactos e parceiros (Wright, et al.,

2007);

? Como exemplos de processos de cariz contratual podemos apontar os licenciamentos, as franquias, os contratos
de produgdo, os contratos de prestacdo de servicos, ou ainda, contratos do tipo turn-key ou joint-ventures.

* Joint-ventures definem-se como uma parceria entre duas ou mais empresas, durante um periodo limitado de
tempo, com o objetivo de obter uma vantagem competitiva (Child & Faulkner, 1998)
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*(Os mercados de destinos da internacionalizacdo representam um elemento
essencial na equagdo. Se a natureza dos mesmos permitir um facil acesso as
PME, nomeadamente através de simples processos de exportacdo, ndo havera a
necessidade um envolvimento maior por parte destas. Pelo contrdrio, se as
barreiras a entrada do mercado forem de tal formas dificeis de transpor
individualmente, ndo resta outra alternativa se ndo avancar com a constitui¢ao

de uma parceria estratégica ou Joint-venture (Morresi & Pezzi, 2011).

2.2.3 Teorias e modelos de internacionalizacdo de PME

Ao analisar a extensa literatura produzida nos ultimos 30 anos acerca da
internacionalizacdo de PME, conseguimos identificar duas grandes correntes de pensamento:
1) as chamadas teorias econdmicas, resultado direto do extenso corpo tedrico desenvolvido a
propésito da internacionalizacdo das EMN, onde se incluem a teoria da internalizacdo de
custos, a teoria dos custos de transacdo, a teoria OLI ou paradigma eclético e a teoria da
vantagem monopolistica; 2) e as teorias comportamentais, focadas nas especificidades
inerentes as PME. A propdsito destas teorias destacamos os seguintes modelos: o modelo de
internacionalizacdo de Uppsala, a teoria das redes, a estratégia de negdcios e as born globals.
Nesta secc@o apresentaremos as principais caracteristicas, contribui¢des e limitagdes de cada

uma destas teorias.

Teorias Economicas

As teorias econdmicas formam um corpo tedrico focado nas grandes empresas
multinacionais e nas suas operacoes transfronteiri¢as. Este conjunto de teorias comegou a ser
desenvolvido nos finais dos anos 50 do século XX e acompanhou a evolu¢do empresarial
global registada na segunda metade do século. De entre as teorias desenvolvidas por esta
corrente destacamos a teoria da internalizacdo de custos, a teoria dos custos de transagdo, a
teoria OLI e a teoria das vantagens monopolisticas. Analisemos cada uma destas teorias

individualmente.

Teoria da Internalizacdo de custos

Esta teoria assenta na no¢do de que as empresas estdo dispostas a desenvolver os seus
proprios mercados internos de forma a manter os seus custos de transacdo baixos (Buckley &

Casson, 1996) (citado em Ruzzier, et al., 2006). Esta teoria tem como premissa fundamental
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internalizacdo ou integracdo de qualquer atividade ou operagdo na estrutura empresarial,
sempre que se verifique que € menos dispendiosa realizar in house do que no mercado,

nomeadamente quando nos deparamos com mercados imperfeitos ou inexistentes.

A internacionalizacdo das empresas acontece quando estas internalizam parte das suas
atividades para além do seu mercado doméstico, isto €, as empresas passam de um simples
processo de exportacdo, por exemplo, para outros mais complexos, como sejam o caso de

subsididrias, franchising ou joint-ventures (Borini, ef al., 2006; Ruzzier, et al., 2006).

Teoria dos custos de transacdo

Ruzzier (2006) defende que, até certo ponto, as teorias da internalizagdo e dos custos de
transagdo, sdo apenas uma, encarando ambas a empresa como um meio de resposta as falhas
de mercado. Na sua constante busca de lucros, as empresas internalizam operagdes (devido a
ineficiéncia do mercado) e, ao fazé-lo, os seus custos de transacdo tendem consequentemente
a diminuir. Segundo Willianson e Gilroy (1975) (citado em Borini, et al., 2006), a dnica
grande diferenca entre ambas as teorias prende-se com o facto de na teoria dos custos de
transacdo a unidade de andlise ser a transacdo em si mesma, ao passo que na teoria da

internalizacdo se focam as operagdes ou atividades ineficientes.

Teoria OLI (Ownership / Location / Internalization) ou paradigma eclético

Esta teoria, baseada na teoria da internalizacdo, tenta explicar o processo de atuacdo num
mercado estrangeiro, ao mesmo tempo que analisa a selecdo do melhor pais para IDE. De
acordo com Dunning (1988) (citado em Ruzzier, et al., 2006)], a internacionalizacdo de uma
atividade econémica obedece a realizacdo de trés tipos de vantagens. Em primeiro lugar,
temos as vantagens de controlo (O — ownership), relacionadas com a capacidade de empresa
controlar ativos intangiveis, inovacao do produto, ou vantagem tecnoldgica, ou seja, fazer uso
das suas vantagens competitivas para se internacionalizar (Borini, et al., 2006). Em segundo
lugar, a empresa internacionaliza-se para explorar as vantagens de uma localizagdo especifica
(L — location), ou seja, vantagens inerentes e exclusivas’ de um pais ou regido, sendo que esta
escolha estd diretamente relacionada com a problemdtica do IDE. Em terceiro lugar, a

empresa inicia um processo de internacionalizacdo de forma a explorar as vantagens de

5 . ~ L . .
Como exemplos dessas vantagens podemos apontar a conquista de mao-de-obra e matérias-primas mais
baratas, menor custos de transporte e comunicac¢do, maior integragdo, assimila¢do e adaptagdo ao mercado

estrangeiro.

18



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

internalizacao (I — internalization), como forma de gerir de forma mais eficiente os custos de

transacao.

Teoria da vantagem monopolistica

A teoria da vantagem monopolistica defende que a tnica razdo pela qual as EMN
existem, deve-se ao facto de estas deterem uma posi¢do de controlo e superioridade no seu
mercado doméstico (Ruzzier, et al., 2006; Borini, et al., 2006). O facto de estas empresas
possuirem conhecimentos superiores no que toca a processos de manufatura, marcas,
diferenciacdo de produto, tecnologia, entre outros, no seu mercado de origem, faz com que a
concorréncia por parte de jovens empresas nos mercados internacionais seja pouco relevante.
A posicdo monopolista que detém no mercado doméstico confere-lhes outro tipo de

envergadura (Ruzzier, et al., 2006).

Em suma, as teorias econdmicas, apesar de nos fornecerem um enquadramento geral da
problemadtica da internacionalizacdo, sdo, até certo ponto, incompletas. Do nosso ponto de
vista, estas teorias sofrem de algumas limitacdes, nomeadamente, dando pouco enfase as
formas de internacionalizacdo, esquecendo o papel desempenhado pela aprendizagem
organizacional, ndo se debrugcando sobre as formas de cooperacdo empresarial e focando-se

estritamente num ponto de vista econdmico, deixando pouco espaco a andlise de outras

variantes.

Teorias comportamentais

Em contraste com as teorias econdmicas, as teorias comportamentais constituem, sem
davida alguma, a base tedrica da internacionaliza¢do de PME. Este conjunto de teorias divide-
se em duas grandes correntes, a primeira, encara a internacionalizacdo das PME como um
processo evolutivo e sequencial - Nesta perspetiva destacam-se o modelo de
internacionalizacdo de Uppsala (U-model) e a teoria das redes -, no qual as empresas se
deslocam do seu mercado doméstico em direcao a mercados internacionais obedecendo a uma
“linha de aprendizagem” e onde a alocacdo de recursos a atividades internacionais vai sendo
gradual e constante (Armario, ef al., 2008). A segunda corrente resulta da mais recente
literatura do empreendedorismo, a qual advoga que uma empresa pode “nascer global” (born
global) isto €, ndo terd que superar etapas até chegar aos mercados externos. Nesta segunda

corrente, podemos ainda incluir a chamada teoria do empreendedorismo, a qual se foca na
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figura do empreendedor e no papel que este poderd desempenhar num processo de
internacionalizacdo. Passaremos de seguida a analisar, ainda que de forma sucinta, as diversas

teorias e modelos incluidos nas teorias comportamentais.

Modelo de Uppsala

Por volta de 1970, iniciou-se nos paises nérdicos, o desenvolvimento de um corpo
estudos dedicado em exclusivo a internacionalizacdo de PME, tendo levado ao aparecimento
dos chamados modelos gradualistas (Kalinic & Forza, 2012), do qual se destaca o Modelo de

internacionaliza¢do de Uppsala (Modelo-U).

O modelo de Uppsala, desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977; 1990), encara a
internacionalizacdo da empresa como um processo gradual de aumento das atividades
internacionais em resultado de um processo de aprendizagem (Ruzzier, et al., 2006). Por
outras palavras, o modelo U descreve a internacionalizacio de PME como um “processo
gradual de aquisi¢do, integracdo e uso de diversos conhecimentos relacionados com mercados
estrangeiros, em direcdo a um comprometimento cada vez maior relativamente a atividades

internacionais” (Gankema, et al., 2000) (citado Kalinic & Forza, 2012, p. 700).

Este modelo ¢é baseado em trés pressupostos fundamentais: 1) a falta de
conhecimento/informag¢do € o maior obsticulo a internacionalizagdo; 2) o conhecimento
adquirido através da experiéncia é considerado fundamental durante todo o processo de
expansdo internacional; 3) a empresa internacionaliza-se investindo os recursos de maneira
gradual (Borini, et al., 2006). Estamos pois perante, um ciclo fechado, no qual os
conhecimentos/informacdes que a empresa dispde funcionam como varidvel explicativa de
todo o processo de internacionaliza¢do (Armario, et al., 2008). Quanto maior for o peso das
atividades internacionais na vida da empresa, mais esta aprende, sendo que, quanto mais esta
aprende, maior serd o seu nivel compromisso nas atividades internacionais (Kalinic & Forza,
2012). Em suma, o Modelo-U descreve o processo de entrada de uma empresa nos mercados
internacionais, bem como o seu subsequente grau de compromisso/empenhamento em

atividades internacionais (Armario, et al., 2008; Kalinic & Forza, 2012; Kalantaridis &

Vassilev, 2011; Ruzzier, et al., 2006).

As teorias que olham para o processo de internacionalizacdo como um processo estanque
e linear ndo estdo isentas de criticas. Como tal, também o Modelo-U sofre de algumas

limitagdes. Em primeiro lugar, trata-se de uma visdo linear, esquematica e determinista; em
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segundo lugar, ndo considera a possibilidade de as empresas poderem “saltar etapas”; em
terceiro lugar, ndo considera que o processo de internacionaliza¢do possa ser afetado por
diferentes ambientes de negocios; em ultimo lugar, ndo considera que, a medida que a
empresa vai assimilando as caracteristicas essenciais dos mercados internacionais deixe de

haver a necessidade de se desenvolver gradualmente (Borini, et al., 2006).

Apesar das criticas, diversos estudos comprovam que muitas PME se internacionalizam
seguindo a légica de etapas, nomeadamente aquelas que se inserem em inddstrias com um
elevado indice de maturidade (Armario, et al., 2008), ndo querendo isto dizer, que o

gradualismo deva ser encarado, necessariamente, como a regra (Borini, et al., 2006).

Teoria das Redes

A teoria das redes tem como ponto de partida o modelo de Uppsala, na medida em que
encara a internacionalizacdo de uma empresa como um processo gradual. Contudo, e ao
contrario do Modelo de Uppsala, o processo de internacionaliza¢do nao depende da recolha e
andlise de informacao, mas sim da criagdo e estabelecimento de redes de parceiros. O modelo
defende o investimento na criacdo novos canais de contacto, bem como uma

deslocacao/reinvestimento de recursos em redes j4 existentes (Ruzzier, et al., 2006).

O modelo criado por Johanson e Mattson (1993) dd enfase ao processo gradual de
aprendizagem e desenvolvimento de conhecimentos dos mercados internacionais através da
interacdo em redes de contactos. Estamos portanto, perante um processo dindmico, no qual as
empresas ja ndo recolhem a informacgdo de que necessitam a priori e de forma estanque, mas
sim através do contacto direto com parceiros internacionais. Ao combinarem perspetivas
micro e macro, os autores (Johanson & Mattson, 1993, p. 315) identificaram quatro etapas no
processo de internacionalizacdo: “the early starter, the late starter, the lonely international, and

the international among others”.

De acordo com o modelo, a internacionalizacdo da empresa inicia-se com o0
estabelecimento e desenvolvimento de redes de contactos domésticas (extensido
internacional), num segundo momento, estas ligar-se-2o a redes de contactos internacionais
(penetracao internacional), por fim, a empresa serd capaz de unir toda esta teia, naquilo a que

os autores chamam de integracdo internacional (Johanson & Mattson, 1993).

Nao obstante esta teoria vir resolver algumas das limitacdes do modelo de Uppsala,

continua a assentar no pressuposto de que a internacionalizacio de PME obedece a um

21



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

conjunto de patamares pré-determinados e graduais.

Teoria das born globals

Os modelos de internacionalizagdo gradualistas e, em particular o modelo de Uppsala,
tém vindo a ser alvos de intimeras criticas, sendo vdrios os autores que afirmam que estes
modelos sdo demasiados deterministicos, a0 mesmo tempo que evidéncias praticas nos
mostram que nem todas as empresas seguem um caminho tdo segmentado e gradual

(Kamakura, et al., 2011).

A propésito destas criticas t€ém surgido, nos ultimos anos, diversas teorias € modelos com
especial enfoque nas caracteristicas intrinsecas das empresas e gestores, como elementos
essenciais num processo de internacionalizacdo. Para esta corrente de pensamento, as PME
podem ser internacionais desde a sua criagcdo, adotando, os seus subscritores as mais variadas
designacgdes, das quais se destacam born global; global start-ups; international new ventures;,

ou ainda instant exporters.

A proposito desta teoria hd que destacar um conjunto de fatores, dos quais derivam as

born globals:

* A influéncia da inovacdo tecnoldgica, nomeadamente no campo das
telecomunicagdes e transportes (Knight & Vavusgil, 1995) (citado em Borini,
et al., 2006). Muitas das born globals sdo empresas altamente tecnoldgicas,
predisposta a uma alta cria¢do de valor (MacKinsey & Co., 1993) (citado em
Armario, et al., 2008);

¢ Um crescente nimero de pessoas com experiencia internacional em negdcios,
isto é, a existéncia de um grupo cada vez maior de empresarios € homens de
negocios “multiculturais”, capazes de se mover em varios ambientes culturais
e de negdcios (Madsen & Servais, 1996) (citado em Borini, et al., 2006);

® A crescente especializacdo dos mercados e o consequente surgimento de
nichos, altamente especializados, permitiu que empresas de menor dimensao
entrassem em competicio com as grandes multinacionais (Armario, et al.,
2008);

® As vantagens inerentes as PME - adaptabilidade, flexibilidade, capacidade de
reacdo, entre outros - sdo, cada vez mais valorizadas e apreciadas num

contexto internacional (McDougall, ef al., 1994);
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¢ Crescimento e desenvolvimento das redes globais de contactos (Armario, et

al., 2008).

Teoria do empreendedorismo / empreendedor

Ainda a propdsito das modernas teorias comportamentais, ndo poderiamos de deixar de
fazer uma breve referéncia a teoria do empreendedorismo, com especial enfoque na figura do

empreendedor.

Segundo Miesenbock (1988) (citado em Ruzzier, et al., 2006), o papel desempenhado
pelos empreendedores ndo deve ser negligenciado, pois trata-se de umas das varidveis mais
importantes num processo de internacionalizacdo. Deste modo, os empreendedores deverdao
ser encarados como estrategas capazes de articular as potencialidades da sua empresa (forgas
e fraquezas organizacionais) com a envolvente que o rodeia (oportunidades e ameacas)

(Ruzzier, et al., 2006).

Mais recentemente, autores como McDougall e Oviatt (2000) vieram introduzir uma nova
area de pesquisa, no campo do empreendedorismo, a qual chamaram empreendedorismo
internacional. Este novo conceito nao é mais do que a procura e desenvolvimento de
oportunidades de negécio em mercados internacionais, nas quais o empreendedor(es)

funciona(m) como a for¢ca motriz do projeto.

O empreendedor possui recursos individuais e especificos que lhe permitem a
identificacdo de oportunidades, bem como a recolha e agregacdo de recursos essenciais a
concretizagdo dos diferentes projetos (Businitz & Alvarez, 2001) (citado por Ruzzier, et al.,
2006), ao mesmo tempo que desenvolve competéncias unicas, relacionadas com a sua
atividade - networking, know-how, soft and hard skills, entre outros -. Apenas um
empreendedor possuidor de todos os recursos e ferramentas anteriormente enumerados é

capaz de levar a sua empresa além das fronteiras domésticas.

Em suma, esta teoria coloca em lugar de destaque a figura do empreendedor, a0 mesmo

tempo que se articula com a teoria das redes.

2.2.4 Causas de Internacionalizacdo das PME

As causas que levam a internacionalizacdo das PME podem ter as mais variadas origens
contudo, podemos definir varidveis ou fatores essenciais comuns a este tipo de processos. Yip

(1992) identifica cinco tipos de varidveis que influenciam as empresas a adotar uma estratégia
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de internacionalizacdo, sendo elas: o mercado, a concorréncia, o custo, a tecnologia e
varidveis governamentais. Por seu turno, autores como Czinkota (1999) dividem os fatores
enumerados anteriormente em duas categorias: proactivo e reativo; tendo Stewart e McAuley

(Delgado, 2010) optado por uma divisdo entre fatores internos e externos.

Seguindo de perto a linha de pensamento de Czinkota, Ronkainen e Moffet (1999), os
fatores proactivos t€m, normalmente, uma origem interna, motivando a gestdo da empresa a
procurar novos mercados e a desenvolver as competéncias necessdrias para fazé-lo. Por outro
lado, os fatores reativos influenciam as empresas a responder a mudancgas e pressdes no

ambiente externo.

Atendendo ao desenvolvimento e extensdo da literatura existente nesta matéria, Aradjo
(2009) sintetiza os principais aspetos que influenciam a internacionaliza¢do de uma empresa.
O quadro sintese ilustra bem a dicotomia entre fatores internos e externos e ainda a relacdo

entre pro-atividade e reatividade:

- Ambiente interno Ambiente externo

s Metas de crescimento e lucro Oportunidades em mercados externos
.E Vantagens competitivas (tecnologia. produto ou Informacdes preferenciais

- processo) Beneficios fiscais

< Ambico da gestdo Suporte governamental

R Orientagio mtemacional Economias de escala

=) Queda nas vendas domeésticas Pressdo da concorréncia

'E Excesso de produgéo Pedidos inesperados

§ Excesso de capacidade Mercado doméstico pequeno e saturado
= Extensao de vendas para produtos sazonais Proximidade com clientes internacionais

Tabela 4 - Fatores que motivam a internacionalizacido de empresas

Fonte: Aratjo (2009)

A pesquisa de Aratijo (2009), demonstra claramente que a op¢do por uma estratégia de
internacionaliza¢do tem indmeras influéncias, quer internas, quer externas, cabendo a gestao
interpretar os mais diversos sinais de modo a adequar a estratégia empresarial ao ambiente

onde esta se insere.

2.2.5 Pressupostos do processo de internacionalizacdo de PME

Sera possivel tracar um perfil, no qual se defina as principais caracteristicas de uma PME
com potencial de internacionalizacdo? Em nossa opinido ndo, pois as varidveis em andlise

num processo deste tipo sdo indmeras e bastante dispares entre si.
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Produto e Inovacdo

Em primeiro lugar teremos que analisar se os produtos ou servigos produzidos pelas PME
sdo suscetiveis de serem internacionalizados ou nao. Muitas PME mantém a sua atividade
Unica e exclusivamente concentrada no seu mercado doméstico, seja por causa de gostos
locais, custos de distribuicdo ou ainda pelo simples facto de os seus produtos ndo
apresentarem qualquer tipo de vantagem competitiva em mercados externos (Wright, et al.,

2007).

Ainda a propédsito do produto, seria importante fazermos uma breve, se bem que
importante, referéncia ao bindémio inovacao/internacionalizacdo. Apesar de a literatura sobre
este tema ser bastante vasta e nem sempre homogénea, podemos destacar duas premissas

fundamentais do corpo tedrico deste tema (Commission, 2010; Wright, et al., 2007):

e(Quanto mais internacionalizada estiver uma empresa, maiores sao as
probabilidades de ser mais inovadora;

¢ Quanto mais inovadora for uma empresa maior é a sua capacidade de se
internacionalizar.

Em bom rigor, estamos perante um ciclo vicioso, onde a causalidade entre as duas
varidveis tanto pode ser analisada da perspetiva da inovacdo, como da perspetiva da
internacionaliza¢do, com resultados idénticos (Filippetti, et al., 2011). Concluindo, nao
podemos afirmar perentoriamente que a inovacdo se trata de um designio essencial a
internacionalizagdo, pois muitas vezes essa inovacdo sé surge aquando de uma troca de
experiéncias e contactos com outras culturas empresariais, resultantes do processo de

internacionalizagdo.

Formatagdo mental

Em segundo lugar, teremos que levar em linha de conta a discricionariedade das
empresas. Mesmo que os seus produtos ou servicos sejam suscetiveis de serem exportados®, a
maioria das PME opta por ndo seguir uma estratégia de internacionalizacdo, quer por ndo
estarem inclinadas para tal op¢do ou, simplesmente, porque ndo tem essa capacidade (e

também nao a pretendem adquirir). Tal como refere Wright (2007): Most SMEs “stay at

® O conceito de exportacio deve aqui ser entendido em sentido amplo, ou seja, exportagio como um a
internacionalizacdo.
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home”. O papel desempenhado pelos empreendedores nestas situagdes € fundamental, pois a
decisao de internacionalizac@o e de alocacao dos limitados recursos das PME a um processo
deste tipo caberd em ultima instincia a gestdo e a uma estratégia mais ou menos

expansionista.

Sector de atividade

Em terceiro lugar, deveremos considerar o sector de atividade no qual as PME se
inserem. A partida seriamos tentados a afirmar que as PME que desenvolvem a sua atividade
em sectores com um alto valor acrescentado ao nivel do produto, como é o caso do setor
tecnologico, estariam mais predispostas a iniciar um processo de internacionalizacdo. Varios
estudos empiricos parecem validar esta ideia, contudo, esses mesmos estudos apresentam-se
enviesados, na medida em que se restringem a pequenos paises onde as empresas sio forcadas
a internacionalizarem-se em virtude de um mercado doméstico limitado (Wright, et al., 2007).
Por outro lado, ndo podemos ignorar, que nos ultimos anos, temos vindo a assistir a uma
mudanca de atitude nas chamadas manufaturas tradicionais, as quais se t€ém envolvido em
processos de internacionaliza¢do bastante ambiciosos (Morresi & Pezzi, 2011). PME ativas
em sectores tdo diferentes como o vitivinicola, a metalurgia ou o cal¢ado t€ém vindo a
desenvolver estratégias empresariais de cariz internacional, espelhando claramente uma

mudanca no paradigma destas atividades tradicionais.

Maturidade da empresa

O quarto fator a analisar diz respeito a maturidade da empresa. Se por um lado, as
empresas mais novas e de menor dimensao identificam de forma mais eficiente oportunidades
de mercado, apresentando-se por isso mais predispostas a adotar estratégias de
internacionalizagao (Wright, et al., 2007), a verdade € que a sua condi¢ao nao lhes permite
ainda desenvolver vantagens competitivas robustas de modo a responder de forma eficaz as
oportunidades identificadas (Ireland, er al., 2003; Sapienza, et al., 2003). Por outro lado,
empresas mais maduras, com um grau de implantacdo no mercado mais profundo, poderao
deixar passar oportunidades em mercados internacionais devido a sua postura de
“acomodacdo” (Morresi & Pezzi, 2011). De real¢ar que, estas empresas beneficiam de um
fator que ndo se encontra facilmente nas suas congéneres mais novas, o chamado know-how,

isto é, a acumulacdo de ativos intangiveis, fruto da experiéncia.
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Dimensdo empresarial

Em quinto lugar, poder-nos-emos questionar sobre qual a importancia que a dimensao de
uma PME tem num processo de internacionaliza¢do. Segundo Kalantaridis e Vassilev (2011)
o tamanho da empresa ndo constitui um fator determinante no estabelecimento de relacdes
internacionais, havendo outros fatores que mais influenciam estes processos, como sendo o
desenho institucional da relagéo7, ou ainda, nas palavras dos autores, a commodity chain®. As
PME sdo capazes de estabelecer o mesmo tipo relagdes internacionais que as grandes
companhias. Contudo, dada a sua dimensao, destas relagdes resultam muitas vezes assimetrias
de poder. Nao se pense no entanto, que estas assimetrias sdo sempre desfavoraveis as PME,
muito pelo contrario. O facto de as grandes empresas multinacionais terem, também elas, que
repensar o seu modelo de negécio global, nomeadamente através do recurso cada vez maior
ao outsourcing e desinvestimento em subsididrias, abre novas oportunidades de negdcio as
PME (Wright, et al., 2007). As assimetrias de poder passam a estar do lado das PME, pois a
sua posicao privilegiada e conhecimento dos consumidores domésticos permite-lhes negociar

com as grandes empresas de igual para igual (Kalantaridis & Vassilev, 2011).

2.2.6 Internacionalizag¢do de PME Europeias

Nas dltimas décadas a internacionaliza¢do de pequenas e médias empresas tem sido um
dos topicos mais desenvolvidos na literatura internacional de gestdo e administracdo (Kirby &
Kaiser, 2003). O valor das transacgdes internacionais € 15 vezes superior ao registado em 1950
e 0 seu crescimento tem-se registado em média nos 6% desde 1990 (Commision, 2007). As
PME tém vindo a assumir um papel cada vez mais ativo no comércio internacional, de tal
modo, que muitos paises t€ém implementado politicas de apoio a essas empresas, no seu

processo de internacionalizagdo.

Segundo dados da CE (2010)°, verifica-se uma forte correlacio entre internacionalizacio
das PME e obten¢do de melhores resultados, isto €, as PME internacionalizadas apresentam
um melhor desempenho, sendo ao mesmo tempo mais competitivas que as nao

internacionalizadas. Este melhor desempenho traduzir-se-4 numa maior sustentabilidade no

7O desenho institucional ird depender das formas/modelos de cooperagio que as empresas implementarem:
sucursais, rede de distribuidores, joint-ventures, acordos de cooperagdo, etc.

¥ A commodity chain, therefore, traces the entire trajectory of a product from its conception and design, through
to retails and consumption — linking households, enterprises, regions and states to one another (Gereffi, et al.,
2005) (citado em Kalantaridis & Vassilev, 2011)

? Estudo sobre internacionaliza¢do de PME, que contou com a aplica¢do e andlise de um inquérito a 9.480PME em 33
paises da EU.
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longo prazo.

As duas formas mais comuns de internacionalizacio das PME Europeias sdo as
exportacdes e as importacdes, sendo que, cerca de 25% das PME Europeias exportam (mas
apenas 50% desse nimero esteve ou estd envolvido em operagdes fora do Mercado Comum
Europeu, ao passo que 29% das PME estd envolvido em processos de importacdo (mais uma

vez, apenas 50%, dos 29% indicados trabalha para além do Mercado Comum Europeu).

Cabe ainda referir que entre 2006 e 2008, 7% das PME dos 27 Estados-membros estava
envolvida em processos de cooperacdo tecnoldgica com um parceiro estrangeiro; 7% eram
empresas subcontratadas, em representacdo de um parceiro estrangeiro; 7% das empresas
internacionalizaram-se através da subcontratacdo de outras empresas estrangeiras; e por fim,

2% das empresas estavam ativas através de IDE (Figura 5).

Importagio 3% ‘ l ‘ 67% l ‘ l
| L
Exportagio 4% 70%
I I
Cop. Tecnoldgica - 4% 88%
N I N N ]
"Ser" Empresa subcontratada - 4% 88%
N I
"Ter" Empresa Subcontratada -3% S0%
N N L
IDE  FEE0 94%
\ | \ \ | \ | \ J
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Activo 2006 - 2008 Planos para iniciar Nenhum

Figura 5 - Distribuicio dos diferentes modos de internacionalizacido das PME Europeias

Fonte: Commission (2010)

Podemos igualmente verificar que, e apesar de apenas 2% das PMEs europeias investir
fora do mercado comum (FDI), o que representa cerca de 500 000 PMEs a nivel europeu,
cerca de 22% dessas empresas escolhe as Joint-ventures como a forma legal de

internacionalizagao (Figura 6).
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m Subsididria Estrangeira
M Branch
M Joint-venture

N/r

Figura 6 - Formas legais escolhidas pelas PMEs Europeias no seu processo de Internacionalizacao

Fonte: Commission (2010)

Se atendermos ao facto de existirem 16% de empresas que ndo sabem que processos
utilizam, ou prefiram ndo responder, podemos concluir que um processo de
internacionalizacdo com recurso a Joint-ventures poderd ter espaco de progressdo na

preferéncia das PME Europeias.

Ao analisarmos os dados da Figura 7, constatamos que a principal razdo para o
estabelecimento de subsididrias ou joint-ventures, em paises externos ao mercado comum, se
prende com uma necessidade de proximidade face ao consumidor final (17%); em segundo
lugar surge a necessidade de maior proximidade face a uma grande empresa, atuando as PME,
nestes casos como fornecedores — B2B — (12%); em terceiro lugar, temos a reducdo dos
custos com mao-de-obra (11%); como quarta razdo surge-nos a questdo fiscal, isto é, as
empresas procuram um regime mais atrativo para os seus investimentos (9%); em quinto
lugar, as PME apontaram questdes de ordem legal e administrativa como causa da criacdo de
uma joint-venture ou subsididria num pais externo ao mercado comum. As PME procuram
regimes administrativos menos burocréticos e mais 4geis (8%); em sexto lugar, as questdes
relacionadas com a regulacdo das exportagdes recolhem 5% das preferéncias; por fim, em

sétimo lugar o acesso a financiamento € importante para 5% das empresas.
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Figura 7 - Principais razoes para o estabelecimento de empresas subsidiarias/joint-ventures fora do
mercado comum

Fonte: Commission (2010)

Este relatério aponta ainda para a existéncia de uma relagdo direta entre a dimensao das
empresas € o seu grau de internacionalizacdo, isto €, quanto maior for a empresa, mais
tendéncia terd para se internacionalizar (Commission, 2010). Convém igualmente realcar que
quanto menor € dimensdo populacional do pais, mais as suas PME se internacionalizam,
verificando-se portanto uma correlagdo negativa entre as duas varidveis, por exemplo, paises
como a Esténia, Dinamarca, Suécia e, até mesmo Portugal apresentam uma taxa mais elevada
de internacionalizacdo de PME, face a paises de maior dimensdo como sejam a Alemanha,

Franca ou o Reino Unido (Figura 8).
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Figura 8 - Percentagem de PME internacionalizadas por pais.

Fonte: Commission (2010)

A relacdo entre a maturidade das empresas e o seu grau e de internacionaliza¢do foi um
outro fator considerado pela CE. Através da andlise da Figura 9, podemos inferir que as

empresas com uma maturidade de 5 a 9 anos sdo mais propensas a adocao de estratégias de
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internacionalizagdo, seja qual for o modo de internacionalizacdo escolhido. No campo oposto,
as PME com mais de 25 anos de existéncia apresentam os niveis de internacionaliza¢do mais
baixos. Esta discrepancia poderd ser explicada por vérios fatores, mas arriscariamos apontar o
caracter tradicional (e como tal, a existéncia de uma maior aversido ao risco) das PME mais
velhas como um fator chave para este comportamento.

16%

14%

12%

10%

6%

4%

2% I l

o B [] []

Oa4anos S5a9anos 10az4anos mais de 25 anos

m Empresas com Investimentos feltos noestrangelroentre 2006 e 2008
M Empresas com algum tipo de cooperagdo tecnologica no estrangeira
Empresas que actuaram como empresas subcontratadas de uma empresa estrangeira entre 2006-2008

Empresas que subcentrataram empresas estrangeiras entre 2006 e 2008

Figura 9 - Percentagem de PME envolvidas em processos de internacionalizacao por maturidade da
empresa

Fonte: Commission (2010)

N

Por fim, relativamente as barreiras a internacionalizacdo percecionadas pelas PME
europeias, hd que distinguir entre as operagdes efetuadas dentro mercado comum e operacdes
levadas a cabo fora do mesmo. No que concerne ao primeiro tipo de operagdes, as PME
europeias e, em concreto, as micro empresas, identificam como principal barreira a sua
internacionaliza¢do a falta de capital, sendo também esta a principal razdo apontada pelas
pequenas empresas. As médias empresas, por seu turno, identificam as leis e regulamentacdes

de outros estados membros como o principal entrave ao seu processo de internacionalizagao.
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Figura 10 - Barreiras a internacionalizacio de PME operando no mercado europeu, por tamanho das
empresas

Fonte: Commission (2010)

Quando as empresas operam fora do espaco econdémico europeu, a sua perce¢do dos
entraves e barreias a sua internacionalizacdo tende a variar, ainda que de forma ligeira. As
micro empresas, para além da falta de recursos, apontam também a falta de informacao
relativa aos mercados externos como um dos fatores chave que pode influenciar
negativamente a sua internacionaliza¢do. Outro fator a considerar serd também a inexisténcia
ou deficiéncia de politicas publicas de incentivo a internacionalizacdo de PME, sendo este um

ponto comum as micro, pequenas e médias empresas (Figura 11).
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Figura 11 - Barreiras a internacionalizacio de PME operando fora do mercado europeu, por tamanho das
empresas

Fonte: Commission (2010)

Ainda segundo a CE (2012), as PME internacionalmente ativas t€m uma percecao

significativamente mitigada das barreiras a internacionalizac¢do, face aquelas que ainda se
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encontram em fase de desenvolvimento e preparacao desse tipo de estratégia.

2.2.7 Internacionalizagdo de PME em Portugal

Nesta seccdo pretendemos tracar um breve perfil das PME portuguesas que
internacionalizam os seus negécios e as ferramentas/mecanismos que utilizam na

concretizagdo dessa estratégia.

Segundo os dltimos dados divulgados pela AICEP no ambito do programa SI PME'", nos
altimos dois anos, tém-se assistido a um crescimento do numero de candidaturas aos
programas de apoio do QREN, tanto a nivel individual (empresas) (Figura 12), como ao nivel
de projetos conjuntos (associagdes de empresas). Estes incentivos publicos a
internacionaliza¢do cifram-se na ordem dos 332 milhdes de euros, num montante de

investimento que supera os 690 milhdes de euros (Baptista, 2013).

2010 2011 2012

2008

Figura 12 - Evoluc¢iao do niimero de projetos individuais aprovados no &mbito do QREN 2008/2012
(Investimento elegivel aprovado em milhdes de euros)

Fonte: AICEP

Baptista (2013) refere ainda que os projetos apresentados dizem respeito a mais de 130
mercados diferentes, o que claramente demonstra o esforco de diversificacdo dos mercados de
destino das exportacdes portuguesas. Fruto de uma mudanga de paradigma, o Brasil refor¢cou
a primeira posi¢ao no que toca ao destino preferencial para o desenvolvimento de novos
projetos, seguido da Alemanha e Franca. Apesar desta inversao, Espanha continua a ser o

principal destino de investimento e trocas comerciais nacionais, representando so por si 43%

!9 “ST PME — Sistema de Incentivos a qualificagio e Internacionalizacdo de PME: visa a promogio da
competitividade das empresas através do aumento da produtividade, da flexibilidade e da capacidade de resposta
e presenca ativa das PME no mercado global, através do investimento em fatores dindmicos de competitividade,
em especial na vertente da internacionalizacao” (Baptista, 2013)
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dos mercados externos.

Segundo o estudo desenvolvido pela AICEP em parceria com a Delloitte (2012), quase
metade das PME que nele participaram consideram paises da Unido Europeia e Brasil como
os destinos mais atrativos para se internacionalizarem (Figura 13). As principais razdes destas
preferéncias prendem-se com fatores de indole geografica (proximidade) e culturais (lingua,
valores e historia). Os PALOP e em especial Angola comecam também ja a ganhar peso como

paises de destino das PME nacionais.

Principais mercados externos Sector de Actividade
ca :emhﬂn

servicos
Unigo Europeia (excepto Espanha) 64% 80% 79% 53% 499%
Es panha 43% 24% 6200 33% 42% 26% 26%
Angola 350, 36% 24% 50% 495, 41% 35%
Outros PALOP 21% 7% 14% 27% 18% 469 33%
Brasil 18% 33% 8% 23% 13% 33% 20%
América do Norte 12% 24% 14% 3% 1% 4% 10%
Magreb (Argélia, Marrocos e Tunisia) 1% 2% 15% 20% 6% 4% 14%
Asia (excepto China) % 16% 6% 0% 9% 4% 7%
Médio Criente 7% A% 6% 0% 7% 1% 7%

Figura 13 - Principais paises de destino da internacionalizacao das PME portuguesas, por setor de
atividade

Fonte: Deloitte & AICEP (2012)

Relativamente as estratégias de internacionalizacdo adotadas (Figura 14), as PME
nacionais continuam a optar por concentrar as suas operacdes em territério nacional,
privilegiando a exportacdo direta para o cliente final, ou entdo fazendo uso de uma forga de
vendas externa assente em parcerias com distribuidores locais (Deloitte & AICEP, 2012). A
op¢ao por uma exportacao direta ou rede de distribuidores ird depender do sector de atividade

no qual as empresas se inserem.

Esta tipologia estratégica comeca agora a alterar-se, verificando-se uma tendéncia das
empresas para uma maior participacdo direta na atividade comercial em cada pais de destino,
através de investimento direto local (Deloitte & AICEP, 2012). “Um aspeto importante
relativamente ao investimento internacional, é compreender se as empresas realizam esta
atividade mediante parcerias ou a titulo individual” (Simdes, 2011, p. 21). Segundo Simdes

(2011), a maioria das empresas portuguesas, nas quais se incluem as PME, tendem a realizar
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os investimentos de forma individual, sem recurso a uma joint-venture ou outro tipo de
parceria, tantas vezes necessdria, dada a falta de know-how ou capital para a implementagao

do projeto de internacionalizagdo.

Estratégias pelas quais ja optaram... Sector de Actividade

ou a retalho telecom. Servigos
Exportacdo para o cliente final 65% 50% 72% 59% 66% 7% 58%
Exportacao via agentes ou distribuidores 56% 81% 70% 35% 62% 41% 29%
Importacao 27% 17% 369 12% 45% 14% 1%
Investimento directo — actividade comercial 22% 15% 24% 21% 21% 25% 23%
Licenciamento de tecnologia ou marca 17% 17% 21% 6% 22% 20% 14%
Projecto chave na mao 17% 0% 10% 32% 5% 39% 32%
Investimento directo — actividade produtiva 14% 2% 20% 41% 4% 12% 12%
Franchising 2% 0% 1% 0% 4% 2% 5%
Nenhuma destas 8% 8% 2% 6% 3% 10% 21%
Base: Ja iniciaram o processo de internacionalizagdo (581) (48) (188) 34) (110) (51) (102)

Figura 14 - Estratégias de internacionalizac¢io das PME portuguesas, por sector de atividade
Fonte: Deloitte & AICEP (2012)

Por fim, relativamente as razdes que levam as empresas a internacionalizarem-se (Figura
15), aproximadamente 35% das PME inquiridas consideram que a primeira razdo pela qual
iniciam o processo de internacionalizacdo estd relacionada com a saturacio do mercado
nacional (Deloitte & AICEP, 2012). A segunda razdo diz respeito a melhoria das margens e a
rentabilidade das suas operacdes, enquanto a terceira razao refere-se a explora¢do de nichos
de mercado. A atual conjuntura de crise explica em grande medida a ordem a graduagdo das

razdes que estdo na origem da internacionaliza¢do das PME.
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Razdes ordenadas pela totalidade Total Razées que levaram/poderao levar a internacionalizacdo

— 65% Saturacao do mercado nacional
“ 60% Melhorar margens e rentabilidade
n“ 45% Explorar nichos de mercado
nn 33% Resposta a clientes globais
ﬂ“ 28% Diversificacao de risco

n 27% Potenciar economias de escala

EH 14% Potenciar economias de experiéncia

Ia 9% Integracao da cadeia de valor

IE 8% Aquisicao de know-how

IE 4% Melhorar o acesso a fontes de financiamento

“ 2% Eficiéncia fiscal

M 1°Razdo M27Razdo MI3?Razdo (%)

Figura 15 - Principais razoes de internacionaliza¢io das PME portuguesas

Fonte: Deloitte & AICEP (2012)

2.3 Joint-ventures e o seu impacto no “mundo” das PME

2.3.1 Cooperacao estratégica

Tal como afirma Templin (1995), se até ha pouco tempo empresas da mesma industria
nao falavam entre si, hoje realizam negdécios como parceiros. Esta mudanca de paradigma nas
relacdes empresariais favoreceu o desenvolvimento de inimeras parcerias estratégicas nos
ultimos 40 anos e, apesar de ja ndo ser nova, esta tendéncia ganha, nos dias de hoje, um novo

folego através da emergéncia dos BRIC e a abertura de novos mercados.

De acordo com Child e Faulkner (1998) a cooperagdo estratégica € a tentativa de uma
organizacao atingir os seus objetivos através da cooperagdo com outra entidade, ao invés de
competir com a mesma. Nesta continuidade, a cooperagdo interempresarial permite as
empresas suprir a falta de recursos ou competéncias especificas e fazer face a necessidades de
investimento cada vez mais exigentes, a0 mesmo tempo que se criam sinergias e

oportunidades de mutua aprendizagem.

A cooperacdo estratégica entre empresas do mesmo sector pode surgir de uma
necessidade de acautelar uma posicdo de mercado face a empresas de maior dimensdo
(alianga defensiva), ou entdo, no extremo oposto, de um plano de conquista de quota de

mercado, reduzindo assim a entrada de novos concorrentes (alianca ofensiva) (Child &
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Faulkner, 1998). A entrada em novos mercados, muitas vezes s0 € vidvel através de um
parceiro local (veja-se por exemplo o caso do Brasil, onde as empresas portuguesas tém vindo
a investir cada vez mais.), parceiro esse, que mitigard as barreiras existentes a entrada para

esse mercado, sejam elas legais, administrativas ou de outra ordem.

A cooperagdo estratégica ndo deverd ser encarada como uma alternativa a competicao
estratégica, dependendo a verificacdo de uma ou outra (competi¢do estratégica ou cooperagcao
estratégica), das condi¢des e estrutura dos mercados em andlise. Em mercados onde a
cooperacao € elevada e a competi¢do baixa, verifica-se uma maior tendéncia para existéncia
de fusdes ou aquisi¢cdes, uma vez verificado o sucesso da aliancga estratégica. Em mercados
onde os niveis de cooperacdo e competicdo sejam igualmente elevados, a preocupacdo dos
parceiros residird na rdpida aprendizagem mitua, por forma a acautelar uma possivel quebra
na alianca. No extremo oposto, em mercados onde os niveis de competi¢do e cooperacao

sejam baixos, qualquer alianca obtera resultados limitados.

Sao vérias as razdes que justificam a formacao de uma alianga estratégica ou outro tipo
de acordo de cooperagdo. Deste modo, de acordo com Contractor e Lorange (1988) (citado

em Child & Faulkner, 1998), os objetivos de um acordo de cooperagdo sao:

® Reducio do risco;

¢ Economias de escala e racionalizac@o de recursos;

® Troca de tecnologias;

¢ Segmentacdo de mercado;

® Barreiras ao investimento;

¢ Internacionalizacdo e expansdo de empresas inexperientes;

¢ Integracdo vertical, através da criacdo de uma cadeia de calor através dos
VArios parceiros.

As aliangas estratégicas e os acordos cooperativos podem assumir assim uma variedade
de formas e configuragdes, sendo que, nesta matéria, os diversos autores da especialidade se
dividem quanto a sua classificagdo. Para Ghemawat (1986) (citado em Child & Faulkner,
1998), as aliangas estratégicas, quanto a sua forma, dividem-se em: 1) coligacdes verticais,
alianca entre parceiros que desempenham diferentes tarefes na cadeia de valor e; 2) coligacdes
horizontais, isto &, entre parceiros que desenvolvem o mesmo tipo de atividade na cadeia de
valor. Estes autores dividem ainda as aliangas estratégicas de acordo com a sua natureza legal

em JV, licenciamentos e acordos de fornecimento, bem como, de acordo com as sua areas
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funcionais em tecnologia, operacoes e logistica, marketing, vendas e servigcos. Na prética, esta
segmentacdo proposta pelos autores, pode variar consoante a perspetiva dos diferentes
parceiros; Assim se para um, a parceria poderd ser meramente tecnoldgica, para outro, o

acesso ao mercado serd o seu objetivo (Child & Faulkner, 1998).

Garrette e Dussauge (1995) (citados em Child & Faulkner, 1998) também optam por uma
divisdo em coligagdes horizontais (scale alliances) e coligacdes verticais (link aliances),
considerando que nas primeiras existe uma combinacdo de competi¢do e cooperacdo € nas
segundas apenas uma relacdo cooperacdo. Os autores dividem as aliancas estratégicas em trés
tipos: 1) integracdo partilhada'', muito comum nos processos de pesquisa e desenvolvimento
de produtos, por exemplo, nas industrias dos semicondutores e automdvel; 2) “aliancas
aditivas”'?, nas quais os parceiros pretendem adquirir escala a fim desenvolver certos
produtos ou servigos (este tipo de parcerias sdo facilmente observdveis na indudstria
aeroespacial) e; 3) aliancas complementares que sao normalmente parcerias com apenas dois
parceiros, nas quais cada um deles desenvolve uma atividade completar a do parceiro da

alianca, (por exemplo, uma empresa de telecomunica¢des e uma empresa de marketing).

Collins e Dorley (1991) (citados em Child & Faulkner, 1998), por seu lado, consideram

que poderao haver seis tipos, ou formas, de aliancas. Sao elas:

¢ Parcerias estratégicas entre grandes empresas;

¢ Aliancas de colaborag¢do no ambito da pesquisa e desenvolvimento do produto;

¢ Relagdes privilegiadas com fornecedores;

¢ JV baseadas em capital de risco, nomeadamente na drea das novas tecnologias;

¢ Aliancas de distribuicdo, geradores de valor e adaptadas/customizadas aos
mercados locais;

¢ Fusdes parciais, nomeadamente em industrias presentes em sectores com um
elevado indice de maturidade.

Como claramente se verifica, ndo existe uma unanimidade quanto a classificagdo mais
adequada para descrever as formas e configuragdes que uma alianga estratégica pode assumir.
Enquanto certos autores, classificam as aliancas em fun¢do da sua forma legal, outros
preferem considerar a posicao que os diferentes parceiros ocupam na cadeia de valor, como

critério a seguir. Independentemente da multiplicidade de formas e configuracdes que pode

' “Shared upstream and downstream integration”
12 «Additive alliances”
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assumir, a cooperacdo estratégica € essencial as empresas, sejam elas grandes, médias ou
pequenas. Uma gestdo moderna e eficiente ndo pode olhar para a empresa como um centro de
decisdo isolado, afastado dos seus concorrentes € em constante estado de “guerrilha

empresarial”.

2.3.2 As PME e as aliancas estratégicas

A “coopeticao” pode-se definir como o processo de reconhecimento, por parte das
empresas, de que existem um conjunto de beneficios que poderdao obter se trabalharem em
conjunto (Brandenburger & Nalebuff, 1996) (citados em Levy, et al., 2003). Empresas
consideradas concorrentes poderdo unir esforcos, ainda que de forma tempordria e
segmentada, por forma a desenvolver uma ou mais vantagens competitivas que lhes permita
alavancar a sua posi¢do no mercado ou alcancar um objetivo comum. A ideia chave na
coopeticdo é a de que existe sempre uma dualidade em qualquer relacao, isto €, cada um dos
parceiros/concorrentes, ganhard algo com a cooperacdo, a0 mesmo tempo que competem

entre si.

Para as PME, a questdo da partilha de conhecimentos e cooperacdo interempresarial é
uma matéria delicada pois atuam em mercados altamente segmentados, nos quais as quotas de
mercado sdo pequenas e as necessidades dos clientes surgem como a for¢ca condutora das suas
operacoes (Levy, et al., 2003). A colaboracdo entre PME e grandes empresas € frequente, por
um lado, estas ultimas s@o muitas vezes o cliente final das PME, numa l6gica de B2B, por
outro, atuam como parceiros privilegiados, disponibilizando recursos em troca de
flexibilidade e capacidade de reacdo (caracteristicas inerentes as PME, ji referidas neste
trabalho). E igualmente importante referir que este tipo de relagio privilegiada nem sempre é
benéfica para as PME pois, ndo sendo, muitas vezes, capazes de reconhecer o verdadeiro
valor dos seus conhecimentos e know-how, sao levadas a partilhd-los sem a devida retribuicao

(Levy, et al., 2003).

A maioria das PME apresenta grandes deficiéncias ao nivel da gestdo e partilha de
conhecimentos/informacao, ao mesmo tempo que adotam sucessivas taticas de exploracdo de
mercado individualistas (Levy, et al., 2003), isto €, as PME preferem avancgar sozinhas a
cooperar entre si. Parte da solu¢cdo deste problema reside precisamente na forma como as
PME olham para a cooperagdo e quao longe estdo dispostas a ir na partilha das suas préticas.
Em primeiro lugar, deverdo ser capazes de cooperar ao nivel dos seus pares (com outras

PME), em segundo lugar, deverdo ser proactivas e firmar acordos de cooperagdo,
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nomeadamente ao nivel da pesquisa e desenvolvimento e, em terceiro lugar, deverdo encarar

este tipo de estratégia como um comportamento criador de valor.

2.3.3 Estratégia de Joint-venturing: Do conceito a prdtica

As JV estdo, muitas vezes, associadas a ideia de “coopeti¢do”, ou seja, duas empresas
unem esfor¢cos na persecucdo de objetivos comuns (Templin, 1995). Esta unido tem muitas
vezes subjacente a ideia de criacdo de novos produtos, ganho de economias de escala ou ainda

partilha de tecnologias.

Os exemplos de JV vém-se sucedendo desde os anos 60 do século XX, nas industrias
quimicas e petroliferas (Weston, et al., 2001), muito antes de um verdadeiro desenvolvimento
dogmatico desta disciplina. Podemos referir alguns exemplos de JV, ja nos anos 80 e 90 do
século passado, nomeadamente entre a Chrysler Corp e a Mitsubishi (inddstria automdvel);
entre a Texas Instruments e Hitachi (inddstria eletrénica); entre a Compaq Computer Corp e

Intel Corp (industria dos microprocessadores) (Templin, 1995).

Em Portugal, a JV mais conhecida talvez seja aquela que juntou PT e Telefénica, na
criacdo do maior operador mével da América do Sul, permitindo a estas empresas ganhar uma
posicdo de destaque no mercado sul-americano de telecomunicagdes. Entre as vdrias razdes
que levaram as duas empresas a colaborarem entre si, destacam-se as importantes sinergias,
através das economias de escala decorrentes da sua dimensdo, através da aplicacdo das
melhores praticas de ambos os grupos e pelo aproveitamento conjunto da posi¢ao de lideranca

comercial da Portugal Telecom e Telefénica Mdéviles no Brasil (Telecom, 2002).

Tradicionalmente, a doutrina da International Business Area defendia que o sucesso das
empresas em mercados internacionais dependia da sua dimensao, segundo alguns autores, o
conceito de “pequena firma global” seria uma contradi¢ao, na medida em que, o grande motor
da globalizacdo (economias de escala) ndo se aplicaria as PMEs (Kirby & Kaiser, 2003).
Considerando este ponto de vista, as PME estariam assim afastadas de um fenémeno tdo
complexo como a globalizacdo, restringindo-se apenas a operagdes de mera exportacdo e
importacdo ou, na melhor das hipéteses, atuariam como empresas subcontratadas de grandes

EMN.

Nesta sec¢do propomo-nos clarificar o conceito de Joint-venture, a0 mesmo tempo que
analisamos a viabilidade das PME poderem recorrer a esta forma de cooperacdo, nos seus

processos de internacionalizacao.
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2.3.4 O conceito

Uma JV podera ser vista, em primeira instancia, como um mecanismo de acumulagdo de
poder de marcado, através da agregacdo de recursos em conjunto com outra (s) entidade (s)
(Kirby & Kaiser, 2003; Wille, 1998), ou ainda como um veiculo destinado a adquirir novas
tecnologias, novos negécios ou simplesmente entrar de forma rdpida e eficaz num novo

mercado.

O conceito de JV teve as suas origens no campo da cooperagdo politica entre Estados-
na¢do, aquando da formacao de aliangas estratégicas como forma de protecdo contra ameacas
externas que excedessem as capacidades individuais dos signatdrios (Wille, 1998). Um

exemplo recente deste tipo de aliangas poderd ser encontrado na NATO.

Em termos gerais, podemos definir Joint-venture (empresa comum) como uma hova
entidade/empresa, juridicamente auténoma, formada por duas ou mais empresas (Wille,
1998). As JV poderdo assumir as formas societdrias legalmente em vigor no pais em que se
encontra a sua sede ou residéncia fiscal (Morais, 2004), a0 mesmo tempo que as empresas
“mae” que estdo na sua origem continuam a existir como empresas auténomas. Ainda do
ponto de vista juridico-legal, as JV poderao ser definidas como “uma relacdo, de conteido
complexo, estabelecida entre entidades que explorem empresas com a finalidade de realizar
em comum e num quadro de concertagdo, um determinado projeto empresarial, mantendo, em
contrapartida, numa determinada esfera minimamente aprecidvel, a sua autonomia juridica e
uma capacidade propria de determinagdo do seu comportamento comercial nesse mesmo

ambito” (Morais, 2004, p. 137 )

As JV sdo, de um modo geral formadas, dizendo respeito a apenas uma pequena parte das
operacdes de cada um dos parceiros (Weston, et al., 2001), sendo que cada um deles podera
contribuir com capital, ativos fixos, tecnologia, patentes, mao-de-obra ou outros ativos
intangiveis (Wille, 1998). Quanto a sua duracdo, as JV poderdo ser constituidas por um
periodo finito de tempo, isto €, a sua duracdo ird depender do cumprimento dos objetivos
especificos subjacentes a sua constituicdo, ou entdo, por outro lado, funcionardo sem um
limite de tempo definido a priori, desenvolvendo a sua atividade enquanto for pertinente e

vantajoso para 0S parceiros.

2.3.5 Motivagoes para a formacgdo de uma Joint-Venture

As razdes que estdo na génese da formagdo de uma JV sdo bastante numerosas e variadas.
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Contudo, esta pandplia de motivacdes podera ser dividida em trés grandes categorias:

e Joint-ventures baseadas na aquisi¢ao de recursos
e Joint-ventures baseadas no funcionamento dos mercados
® Joint-ventures baseadas na assuncao de riscos
Nenhum dos motivos especificos inserido em cada uma das categorias € excludente de
outro, isto €, uma empresa pode em simultineo basear-se em motivos relacionados com
aquisicdo de recursos ou tecnologia e motivos relacionados com barreiras a entrada num novo

mercado. Analisemos seguidamente cada uma das categorias individualmente.

Joint-ventures baseadas na aquisi¢cdo de recursos

Muitas JV sdo constituidas com o intuito de adquirir ou reter um recurso necessario a
producdo de certos bens e servicos (Wille, 1998). Os recursos ndo t€m necessariamente que
ser matérias-primas, podendo assumir outras formas e configuragdes, consoante aquilo que os

parceiros procurem:

¢ Financiamento - sdo frequentes os casos onde um dos potenciais parceiros
detém a tecnologia necessdria para explorar uma determinada oportunidade de
mercado, mas ndo a capacidade financeira necessdria a concretizacdo do
projeto (Wille, 1998). A relutancia de investidores externos em investir numa
ideia ou projeto, muitas vezes considerado de risco, faz do recurso a formacao
de uma JV, uma solucdo de financiamento alternativa as vias normais, pois o
um dos parceiros assume o papel de investidor (Weston, et al., 2001). A
obtencdo de financiamento através da constitui¢do de uma JV poderd ainda ser
benéfico ao nivel da obtencdo de condi¢des especiais de auxilios publicos,
concedidos por organizagdes internacionais ou entidades estaduais (Morais,
2004), sendo esta pratica facilmente identificada nas chamadas IJV formadas
em paises em vias de desenvolvimento.

¢ Matérias-primas e meios de producao - as empresas podem formar uma JV
como forma de assegurar o acesso a matérias-primas, ou um recurso fisico
especifico, como por exemplo uma linha de producao.

* Tecnologia ou patente - uma das tipologias mais comuns de JV é aquela que

junta uma pequena empresa que tenha desenvolvido uma nova tecnologia ou
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patente, a uma grande empresa com as devidas capacidades de producdo e
distribuicdo necessdrias a conveniente exploracdo dessa mesma tecnologia
(Wille, 1998). Empresas como a Phillips, Apple ou Microsoft tendem a
assumir posi¢des minoritdrias em JV de forma a ganhar um futuro acesso a
novas tecnologias.

¢ Know-how e conhecimentos especificos - em algumas JV, um dos parceiros
detém as capacidades necessdrias a produgdo, publicitacdo e distribui¢ao de
um determinado produto, contudo falta-lhe um conjunto de conhecimentos
especificos do mercado onde pretende atuar. As parceiras entre uma EMN e

um parceiro local sdo ilustrativas deste tipo de JV.

Joint-ventures baseadas no funcionamento dos mercados

Ainda que uma empresa possua todas as capacidades necessdrias a prossecugao dos seus
objetivos empresariais de forma individual, a constituicio de uma JV podera trazer certas
vantagens e beneficios que, de outra forma, ndo seriam possiveis de alcancar. Vejamos cada

uma delas individualmente:

¢ Economias de escala e racionaliza¢do de recursos - uma JV pode servir para
os parceiros fazerem um uso mais racional dos seus escassos recursos, ao
mesmo tempo que conseguem atingir economias de escala (Child & Faulkner,
1998).

e Ultrapassar barreiras de acesso a mercados - o dificil acesso a certos
mercados internacionais tem sido um dos maiores catalisadores na criagdo de
JV e aliancas transfronteiricas. A constituicdo de uma 1JV, permite nao s6
ultrapassar barreiras legais e burocriticas, como também barreiras culturais,
que de outra forma seriam dificeis de transpor.

¢ Diversificaciao de produtos - uma JV podera permitir aos parceiros combinar
as suas capacidades no desenvolvimento de novos produtos, permitindo-lhes
entrar em novos segmentos de negdcio. A Sony utilizou esta estratégia
formando JV com a Prudential Insurance, Wilson Sporting Goods e Pepsico

(Wille, 1998).
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Joint-ventures baseadas na assuncdo de riscos

Um dos motivos mais comuns para a constituicao de JV reside na dissipagcdo dos custos

e riscos associados a um processo de investimento.

¢ Partilha dos custos e riscos na pesquisa e desenvolvimento do produto -
“As necessidades de inovacgdo técnica ao nivel da producdo de certos bens e
servicos em particular, determinam com frequéncia a conjugacao de meios e
recursos complementares de diferentes grupos empresariais” (Morais, 2004, p.
145 ). Mesmo empresas concorrentes, formam JV, como forma de reduzir os
custos associados aos processos de pesquisa e desenvolvimento de produtos.

e Partilha dos custos de investimento e risco financeiro - “Muitos projetos
empresariais pressupdem simultaneamente elevados custos de investimento
inicial e uma considerdvel incerteza relativamente aos resultados que possam
gerar” (Morais, 2004, p. 146 ). A partilha do investimento e do risco através de
uma JV constitui, para muitas empresas, a tnica forma de fazer face a encargos

tao acrescidos.

2.3.6 Joint-ventures e a internacionalizacdo de PME

A literatura da especialidade tem vindo a demonstrar que as aliangas internacionais
diferem das aliangcas domésticas, a0 mesmo tempo que as aliancas estabelecidas entre PME
adotam contornos diferentes daquelas estabelecidas por e entre grandes empresas (Gomes-
Casseres, 1997; Swoboda, et al., 2011). Estas diferencas devem-se, sobretudo, aos objetivos
subjacentes a cada um dos tipos de alianca, bem como a dimensdo e configuracdo das
empresas em causa. Apesar da evolucdo que se tem vindo a verificar, a internacionalizacdo
continua a ser encarada pelas PME como um grande desafio (Swoboda, et al., 2011), sendo
poucas sdo aquelas que recorrem a aliancas internacionais como forma de alavancar as suas
operacoes e, aquelas que o fazem demonstram dificuldades em manté-las (Buckley & Casson,

1998).

A semelhanca de uma JV doméstica, uma International Joint-venture pressupde a
criacdo de uma entidade juridicamente auténoma face as empresas “mae”, tendo como
principal intuito facilitar a entrada em mercados internacionais e, a0 mesmo tempo, reduzir os
riscos de transacOes transfronteiricas (Ott, 2006; Woodside & Pitts, 1996). Se procuramos

uma defini¢do mais tedrica para este conceito poderemos definir uma IJV como uma empresa
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recentemente criada por duas ou mais empresas em dois ou mais paises, com o intuito de
adquirir  know-how, capacidade produtiva, facilidades de distribuicdo, capital ou
financiamento, bem como desenvolver um novo produto ou processo de fabrico (Beamish, et

al., 1994) (citados por Ott, 2006).

Uma outra configuracdo de JV que podemos apontar, como alternativa as IJV, sdo as
chamadas Export Joint-ventures, estas, nao sao mais do que Domestic Joint-ventures, onde
duas ou mais empresas combinam for¢as com o intuito de exportar (Gebhard, 1987). Ao
contrério das grandes empresas, as PME enfrentam dificuldades de escala, nomeadamente na
incapacidade = que  demonstram em criar e  manter departamentos  de
exportacdo/internacionalizacdo capazes de enfrentar os mercados externos. A criacdo de uma
EJV permitird as PME beneficiar de economias de escala, ao mesmo tempo que as coloca em
situacdo de igualdade com grandes empresas. Como exemplo deste tipo de praticas

poderemos referir a Porto Union:

"Porto Union" é a unido de produtores portugueses apresentados no mercado

russo.

Tendo unido a melhor qualidade dos produtos com reputacdo impecdvel no
mercado, conseguimos criar uma unido, capaz de apresentar a verdadeira

celebracdo do paladar Portugués para os clientes russos!

Conhega as mais "saborosas" marcas de Portugal, Primor, Olivari, José Maria

da Fonseca e Viera de Castro!
Na melhor tradicdo do sabor Portugués! Na melhor qualidade do fazer negocio!
(Union, 2013)
Ou ainda o projeto Douro Boys:

O projecto Douro Boys, que reiine cinco produtores da regido -- Quinta do
Vallado, Niepoort, Quinta do Crasto, Quinta do Vale Dona Maria, Quinta do
Vale Medo — na promog¢do conjunta das suas marcas no exterior, mantendo cada

grupo a sua independéncia e autonomia empresarial (... ).

(Aveiro, 2012)

Como se pode constatar as JV apresentam-se como uma ferramenta moldavel, capaz de

assumir as mais variadas configura¢des, cumprindo os mais variados propdsitos e objetivos.
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Analisaremos seguidamente e de forma mais pormenorizada, cada um dos formatos.

2.3.7 International Joint-ventures

As 1JV amplificam as potencialidades e as fraquezas de uma JV doméstica (Weston, et
al., 2001) , se por um lado, a procura do parceiro ideal se estende para além das fronteiras
domésticas do pais de origem da empresa, aumentando-se assim as probabilidades de
encontrar um parceiro adequado, por outro, as idiossincrasias culturais, quer seja das
empresas, quer seja dos diferentes paises envolvidos nesta rede, aumentam o risco de tensoes
na constitui¢do e desenvolvimento de uma JV. Empresas de paises diferentes apresentam,
muitas vezes, diferentes estilos de gestdo (Child & Faulkner, 1998; Weston, et al., 2001).
Enquanto a cultura ocidental tende a promover uma cultura de gestdo baseada no
individualismo, no legalismo e confrontacdo, a cultura empresarial Oriental enfatiza o
coletivismo e a criacdo de relagdes, bem como a verdade e o compromisso (Xuan & Graf,
1996). Esta dicotomia, muitas vezes geradora de conflitos, tem vindo a diluir-se nas dltimas

décadas em virtude da crescente integracdo e globalizagdo.

As 1JV s@o uma forma especial de IDE, no entanto ndo se confundem, com esta ultima
forma de internacionalizacdo. Uma IJV pressupde a expansao das operacdes de uma empresa
para além das suas fronteiras domésticas através de uma alianca estratégica com uma empresa
do pais escolhido para esse efeito, enquanto o IDE se verifica quando uma empresa expande
as suas operagdes para além das suas fronteiras domésticas através da criacdo de uma
subsididria no pais de destino (Hotter, 2010). Uma IJV representa portanto uma
expansdo/internacionalizacdo/estratégia coletiva, enquanto o IDE se apresenta como uma
op¢ao estratégica individual. Perante esta distin¢do, poder-nos-emos perguntar: qual a melhor
op¢ao? IJV ou IDE? Cada caso € singular e a estrutura do mercado internacional que
pretendemos atingir ird ditar a melhor estratégia a seguir. Se o pais de acolhimento nao
possuir um mercado/industria similar aquela que se pretende expandir, entdo o IDE, através
da criacdo de subsididrias, serd a estratégia indicada a seguir. Por outro lado, se o mercado
que pretendermos explorar, no pais de acolhimento, ja existir, mas os seus produtos ou
servicos forem de qualidade inferior, a melhor solucdo serd a criacdo de uma IJV, pois assim

nao corremos o risco de hostilizar o mercado (Hotter, 2010).

Estrutura legal e autonomia

Na pratica, as IJV ndo sdo mais do que entidades nascidas de um contrato celebrado entre
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dois ou mais co-venturers, sendo exclusivamente governadas pelo acordo legal que estd na

sua origem (Hotter, 2010).

Durante vérias décadas, os departamentos legais das EMN desenharam os seus proprios
contratos de joint-venturing, de forma a suprir a falta de um modelo internacional que
regulasse esta matéria (Schneider, et al., 2002). Mas entao e as PME? Sem departamentos
legais especializados e com escassos recursos e opcoes? Por forma a suprir esta necessidade, a
ITC criou dois modelos de contratos especialmente desenhados para PME, contendo os
requisitos essenciais de Direito civil e contratual necessarios a criacdo de uma IJV (Schneider,
et al., 2002). Os dois modelos dividem-se em: Incorporated joint-venture contract e
Contratual joint-venture contract. Estas ferramentas poderao ser de grande utilidade para as

PME que desejem iniciar o seu processo de internacionalizacdo por esta via.

Contratualmente, os co-venturers detém o mituo controlo da nova entidade, o direito a

partilhar lucros, bem como a suportar quaisquer perdas (Hotter, 2010).

Vantagens das International Joint-ventures

Considerando os intimeros desafios que se lhes colocam, as IJV apresentam vantagens

inegaveis e, do ponto de visto do parceiro estrangeiro, poderemos apontar as seguintes:

¢ Expansao das operagdes para além das fronteiras domésticas;

e Facilidade de acesso a um mercado desconhecido;

¢ Superacao de barreiras aduaneiras e legais;

® Acesso a recursos do parceiro local;

¢ Economias de escala;

¢ Elegibilidade para contratos governamentais que, de outra forma lhe estariam
vedados;

¢ Aumento da competitividade nos mercados doméstico e internacional;

® Acesso ao know-how e conhecimentos do parceiro local;

¢ Partilha de custos e risco com o parceiro local;

Desvantagens das International Joint-ventures

Se por um lado apontamos as vantagens de formar uma IJV, na perspetiva do parceiro

estrangeiro, por outro ndo poderiamos deixar de apontar algumas desvantagens inerentes a
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esta forma de cooperagdo, das quais se destacam:

¢ A elevada complexidade e morosidade na criagdo deste tipo entidades;

¢ Custos inerentes a pesquisa e andlise dos potenciais parceiros;

e Riscos financeiros relacionados com a volatilidade do ambiente econémico e
politico do pais de destino;

e Diferencas na cultura corporativa, dos diferentes parceiros, poderdo fazer

surgir conflitos futuros.

Em suma, as IJV sdo muito mais do que uma simples alianca, pois representam, em
muitos casos, a Unica forma de penetrar num mercado internacional, desenvolver um novo
produto ou reduzir o risco associado a transacdes transfronteiricas (Ott, 2006). Antes de
avangarem com um projeto deste tipo, as empresas deverdo considerar a complexidade e
riscos associados a criagdo de uma IJV mas, concomitantemente, ponderar as inegaveis

vantagens decorrentes das mesmas.

2.3.8 Export Joint-ventures

Tal como haviamos referido na seccdo 2.2.7, referente as formas de internacionalizagdo
mais utilizadas pelas PME portuguesas, perto de 70% das empresas envolvidas em processos
de internacionalizacdo recorrem a exportacdo direta para o cliente final, ou a exportacdo
através de agentes ou distribuidores. Se a primeira vista, esta forma de internacionalizagcao
pode parecer menos complexa e arriscada, quando comparada, por exemplo, com uma JV ou
outro tipo de alianca estratégica, a verdade é que a exportagdo, seja ela direta ou indireta, tem
as suas especificidades e riscos. Em primeiro lugar, exportar exige (em teoria) um
conhecimento alargado sobre regulamentos e regras de import/export, aspetos especiais de
seguros, documentacdo comercial e trade finance (Gebhard, 1987). Em segundo lugar, o
investimento inicial necessario pode ser significativo, restringindo o acesso aos mercados
internacionais de muitas pequenas empresas. Em terceiro lugar, como riscos e dificuldades
inerentes a esta forma de internacionalizagdo, podemos apontar os elevados custos de
desenvolvimento e manutenc¢do de uma rede de distribuidores, muitas vezes sujeita a regimes

legais diferentes daqueles em vigor no pais de origem do exportador, ou ainda, o deficitdrio

controlo da mesma, devido a distancia do pais de origem dos produtos.

Um exportador de sucesso ndao € aquele que esporadicamente faz incursdes pelos
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mercados internacionais, mas sim aquele capaz de manter um compromisso de longo prazo
(Gebhard, 1987), compromisso esse, nem sempre suportdvel pelas PME. As EJV surgem-nos,
entdo, como uma importante ferramenta organizacional, capaz de mitigar e ultrapassar os
riscos enumerados anteriormente, a0 mesmo tempo que permitem as PME um ganho de
dimensdo e escala semelhante ao das grandes empresas. A semelhanca das IJV, as vantagens
do estabelecimento de uma EJV fazem-se sentir a diversos niveis: 1) economias de escala; 2)
mitigacdo e partilha do risco; 3) eliminacdo de custos fixos; 4) desenvolvimento de mercado;

5) diminui¢do da rivalidade interempresarial no mercado doméstico; 6) capacidade de

resposta a grandes volumes de encomendas. Analisemos cada uma destas dreas seguidamente.

Economias de Escala

Tal como referimos anteriormente, uma das barreiras associadas ao modelo de
internacionaliza¢do por exportacdo, prende-se com a necessidade de estabelecimento de uma
rede de distribui¢do a par dos elevados custos de implementacdo e manutencdo da mesma.
Através do estabelecimento de uma rede de distribui¢do comum aos diversos parceiros, poder-
se-30 atingir economias de escala, sendo o custo médio de distribui¢do verificado por cada
parceiro mais baixo, do que aquele praticado, caso penetrassem no mercado de forma
individual. Outras economias de escala poderdo ainda ser observadas ao nivel do marketing e

publicidade, ou desenvolvimento de politicas e estratégias de mercado.

Mitigagdo e partilha do risco

Qualquer que seja a modalidade de JV adotada (IJV ou EJV), a partilha do risco surge
como uma das principais razdes que levam os parceiros a coligar esforcos num processo de
internacionalizacao. Numa EJV, os parceiros deparam-se com dois tipos de riscos: os riscos

politico-legais e os riscos comerciais (Gebhard, 1987).

Os riscos politicos, tal como o nome indica, prendem-se com a conjuntura politico-social
verificada nos paises de destino das exportacdes, em paises de maior instabilidade politica,
uma mudanca ao nivel governativo poderd acarretar riscos mais elevados para as empresas
exportadoras. Os riscos comerciais dizem respeito a pouca familiaridade dos exportadores
com os consumidores do pais de destino. Mesmo considerando que as empresas exportadoras

preparam a sua internacionalizacdo com os devidos cuidados, nomeadamente através de uma

pesquisa rigorosa dos mercados de destino, a verdade, é que, na pratica, subsiste sempre um
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certo grau de incerteza relativamente ao desfecho da operacao.

A partilha dos riscos permite as empresas enfrentar os mercados internacionais de uma

forma mais consistente, a0 mesmo tempo, que diminui a sua exposi¢ao individual.

Eliminagdo de custos fixos

Existem vérios tipos de custos intrinsecos ao processo de exportagdo, como por exemplo,
custos relacionados com seguros, documentagao oficial, despesas de expedi¢do, entre outros.
A divisdo deste tipo de encargos entre os parceiros da JV beneficia as empresas, permitindo-

lhes poupangas consideraveis.

Desenvolvimento de mercado

Antes mesmo de as empresas penetrarem em mercados internacionais, deverdo criar as
devidas condi¢Oes para que os seus produtos sejam aceites (Gebhard, 1987), isto €, no caso
das PME portuguesas, estas deverdo cultivar uma procura por produtos portugueses nos
mercados internacionais. Esta estratégia de divulgacdo dos produtos “made in Portugal”
deverd ser sempre acompanhada de apoios provenientes de entidades governamentais (Ott,
2006), nomeadamente através de campanhas internacionais de divulgacdo de produtos e

empresas portuguesas.

A diplomacia econdmica configura-se, hoje, como uma ferramenta essencial na
internacionalizacao das empresas nacionais que nao deve ser descurada. Portas (2013 , p. 4)
refere que “as empresas, contudo, nao percorrem este caminho de forma solitaria. Tém ao seu
lado, e em todas as fases do seu processo de internacionalizacdo, um apoio claro e inequivoco
do Estado portugueés, (...). Existe hoje uma agdo articulada de toda a rede externa de Portugal
— diplomdtica e consular, comercial e turistica — que estd focada na agenda de

internacionaliza¢c@o da nossa economia.

Todas as representacdes externas de Portugal tém planos estratégicos especificos para
cada mercado (...), que estabelecem diretrizes e objetivos a prosseguir no apoio concreto as

empresas.”

Diminuicdo da rivalidade interempresarial no mercado doméstico

Um problema comum as empresas exportadoras prende-se com o facto de, muitas vezes,

serem obrigadas a competir contra empresas sediadas nos mercados que pretendem penetrar,
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ao mesmo tempo que “lutam” contra as suas congéneres domésticas por uma fatia do mercado
exportador. Esta competi¢do “doméstica” faz-se sentir ao nivel da reducdo de precos
(competicdo pelo preco) entre as empresas exportadoras, bem como, pela dispersdo do
investimento em diversas dreas ndo diretamente relacionadas como o processo de exportagao;
a necessidade de ganhar quota de mercado a outros exportadores leva a que muitas empresas
invistam o seu tempo e recursos em estratégias de “agressdo” a custa umas das outras, ao

invés de se concentrarem nas verdadeiras necessidades do lado da procura (Gebhard, 1987).

As EJV vém, de certa forma, mitigar esta rivalidade, na medida em que as empresas tém

que se focar no que realmente é essencial, ou seja, no ataque a mercados internacionais.

Capacidade de resposta a grandes volumes de encomendas

Um dos maiores problemas que as PME enfrentam no seu processo de exportagdo,
prende-se com a sua incapacidade de responder de forma eficaz a certas encomendas, nao sé
ao nivel das caracteristicas técnicas dos produtos, mas sobretudo, ao nivel do

volume/quantidade contratados.

Do lado da procura, os compradores, tendem, muitas vezes a concentrar as suas
encomendas num uUnico fornecedor, especialmente nos casos em que o comprador seja uma
entidade governamental, ou uma grande EMN (Gebhard, 1987). Através da constituicao de
uma EJV as PME podem combinar as suas respetivas producdes de forma a responderem a
encomendas de larga escala, a0 mesmo tempo que ganham um novo folego negocial, que

individualmente ndo possuiriam.

As EJV podem assumir uma multiplicidade de formas, dependendo dos produtos ou
servicos em causa e do grau de relacionamento que os parceiros pretendem adotar. Quanto aos
produtos podemos distinguir duas categorias: 1) EJV nas quais os parceiros produzem
produtos similares e; 2) EJV nas quais os parceiros produzem produtos complementares;
Relativamente a participacdo e controlo, podemos também distinguir duas categorias: 1)

envolvimento direto na gestao e; 2) criacdo de uma entidade auténoma (Gebhard, 1987).

Quanto mais homogéneos forem os produtos dos parceiros, maiores serdo os resultados
econdmicos gerados, a0 mesmo tempo que a coordenagdo e orientacao das operacdes se torna
mais simples (Gebhard, 1987; Ott, 2006); por outro lado, produtos menos homogéneos

exigem uma maior coordenagdo ao nivel dos precos e marketing, de modo a acomodar a
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diferenciacao do produto dentro da JV. As EJV sdo também vidveis no caso de estarmos
perante um conjunto de produtos complementares, sendo neste caso comum observarmos a
criacdo de uma marca “guarda-chuva” capaz de enquadrar todos os produtos (Gebhard, 1987).
Como exemplo deste tipo de EJV, podemos referir a Porto Union —conjunto de empresas do
sector agroalimentar, cada uma delas, especialista num determinado produto (azeite, vinho,

enchidos, lacticinios e bolachas), unidas sobre uma tnica marca.

Para além da orientacdo pelo produto, as EJV podem também ser estruturadas
relativamente ao grau de envolvimento dos diferentes parceiros, isto €, os participantes devem
configurar e estabelecer, o quao envolvidos pretendem estar nas operagdes de exportagao. A
primeira op¢ao serd, sem duvida alguma, o envolvimento direto em toda a operagcdao de
exportacdo: os diferentes parceiros gerem de forma direta a JV, tomando decisdes conjuntas,
trocando informacdes relevantes sobre precos, fornecedores e operacdes didrias; contudo, este
tipo de gestao nem sempre € possivel, nomeadamente se se verificar uma forte rivalidade dos
parceiros no seu mercado doméstico (Gebhard, 1987). A segunda opg¢ao passa, entdo, pela
criacdo de uma entidade estritamente dedicada a exportacdo, a qual nada tem que ver com a
atividade doméstica dos diferentes parceiros. Neste caso, os parceiros concordam apenas
canalizar os produtos consignados a exportacdo através de um canal comum, ndo havendo
lugar a trocas de informacdo, seja ela técnica, de precos ou de outra ordem (Gebhard, 1987).
De ressalvar que, independentemente da rivalidade dos diversos parceiros, estes deverao
sempre dotar a JV da capacidade necessdria a prossecucao dos seus fins, pois de outra forma

este projeto estara condenado ao fracasso (Ott, 2006).

Atendendo ao facto de que a maioria das PME nacionais prefere adotar uma estratégia de
exportacdo direta para o cliente final — cerca de 70% - (Deloitte & AICEP, 2012), as EJV
configuram-se como uma ferramenta a ter em conta, mesmo num processo de
internacionalizacdo por exportacdo. As suas vantagens sao inegdveis; a partilha do risco e a
criacdo de sinergias permitem a criagdo de canais de exporta¢do mais sélidos e duradouros, ao
mesmo tempo que parceiros rivais no mercado interno cooperam, tendo em vista um objetivo

comum, ou seja, o ganho de quota de mercado internacional.

2.3.9 Elementos essenciais numa Joint-venture

Uma JV, a semelhanc¢a de qualquer outra alianga estratégica, deve ter em linha de conta
uma série de fatores considerados chave e que de alguma forma influenciam o seu

comportamento e performance. Da andlise a literatura existente foi-nos possivel identificar
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cinco elementos essenciais que deverdo ser cuidadosamente considerados aquando da
formacdo e desenvolvimento de uma JV. Sdo eles: 1) a escolha do parceiro ideal; 2) a
estratégia a utilizar; 3) o controlo e gestdo da JV; 4) a confianga e partilha de informacao entre
parceiros; 5) e a cultura. Passemos a andlise de cada um dos aspetos referenciados sem

separado.

Escolha do Parceiro ideal

O processo de selecdo de um parceiro ou co-venturer representa um dos patamares mais
importantes e, a0 mesmo tempo dificeis aquando da formacdo de uma JV, seja ela doméstica
ou internacional. Ainda antes mesmo da abordagem ao potencial parceiro, as empresas
deverdo definir claramente o que procuram no parceiro e, quais os pré-requisitos que este
deve cumprir (Wille, 1998), evitando-se assim, o arrastar deste processo de forma indefinida e
sem resultados praticos. Para Child e Faulkner (1998), a escolha de um parceiro ndo pode ser
apenas uma boa ideia ou uma jogada de sorte ou azar, sendo imperativo, aquando da escolha
do mesmo, que as empresas considerem nao sé os suas motivos, mas também as razdes pelas
quais o potencial parceiro decida juntar-se a alianca, isto €, as empresas devem colocar-se na

perspetiva do potencial parceiro.

As assimetrias entre parceiros, resultantes de diferencas culturais, econdmicas,
tecnoldgicas e legais influenciam de forma contundente acordos de cooperacdo de qualquer
indole (Ott, 2006). Segundo Harrigan (1988) (citado em Ott, 2006), as JV que ostentam uma
maior probabilidade de sucesso sdo aquelas em que os parceiros possuem uma missdo,
recursos e estratégia complementares, a0 mesmo tempo que partilham tragos culturais
similares. E essencial que os parceiros nio sé se complementem, mas que necessitem

efetivamente um dos outros (Child & Faulkner, 1998).

De um modo geral, as PME preferem aliar-se a parceiros de dimensao e estatuto similar,
pois deste modo, minimizam o risco de serem dominadas, evitam a excessiva dependéncia do
parceiro, a0 mesmo tempo que conseguem uma divisd@o mais facil e equitativa dos beneficios
(Child & Faulkner, 1998). Casos h4, em que, em virtude do enquadramento macro do
mercado em que desenvolvem a sua atividade, as PME recorrem a aliancas com grandes

empresas, nomeadamente na drea de pesquisa e desenvolvimento de produtos (Ott, 2006).

Uma vez iniciado o processo de sele¢do, a avaliagdo dos potenciais parceiros deverd ter

em linha de conta trés premissas fundamentais (Wille, 1998):
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¢ O parceiro possui os recursos e conhecimentos que procuramos? — Qual o
lugar que ocupa na industria? Qual a sua condi¢do financeira e as suas
perspetivas futuras? Qual a verdadeira extensdo das suas capacidades?

¢ A forma como aborda os negécios é compativel com a nossa? — Qual a sua
cultura corporativa? Como estd organizado internamente? Pauta-se por uma
ética negocial forte ou suprime esta caracteristica em detrimento de outras?

¢ O parceiro esta devidamente motivado e dedicado ao sucesso da alianca? —
Quais os beneficios que o parceiro prevé retirar da alianca? Como é possivel
articular os objetivos do parceiro com os nossos? Em caso de fracasso da JV,
como serd o parceiro afetado?

O récio resultante da andlise das trés premissas apresentadas deverd influenciar a escolha
que vier a ser tomada, sendo altamente improvavel que um candidato obtenha um resultado
igualmente elevado em todas elas (Wille, 1998), como tal, o tempo investido na andlise dos

resultados devera ser encarado como um investimento € ndo como uma mera formalidade.

Estratégia

A criagdo de uma JV gera valor para os co-venturers, ndo s6 criando sinergias e
beneficios comuns, mas também beneficios individuais. A existéncia de beneficios
individuais a serem alcangados pelos parceiros podera suscitar dividas sobre qual a melhor
estratégia a adotar: 1) cooperar sem reservas, dando énfase aos beneficios comuns, ou; 2)
adotar um comportamento ndo cooperativo, privilegiando os beneficios individuais em
detrimento de objetivos comuns (Kumar, 2010). De um modo geral, podemos afirmar que os
efeitos da adocdo de uma estratégia cooperativa sem reservas superam em muito uma
estratégia nao cooperativa (Kumar, 2010). Apesar de a prossecucdo de objetivos individuais
(por exemplo, o acesso a tecnologia do parceiro) poder gerar maiores beneficios no curto
prazo, no longo prazo, o escopo da JV fica esvaziado, perdendo-se uma oportunidade de

complementar recursos e capacidades com um potencial econémico.

Dados empiricos demonstram também que a criacdo de uma JV com empresas nao
concorrentes, ou concorrentes nao diretos, beneficia a cadeia geradora de valor, atendendo ao
grau e confianca existente entre os parceiros (Kumar, 2010). Quanto maiores forem os niveis
de confianga entre parceiros, maiores serdo as probabilidades de sucesso da JV (Child &

Faulkner, 1998).
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A influéncia da Teoria do Jogos nesta temética € inegdvel. Em primeiro lugar, esta teoria
fornece-nos um quadro de referéncia na resolucao se situagdes de conflito ou cooperacgao (Ott,
2006). Em segundo lugar as JV parecem fornecer o cendrio perfeito para o desenvolvimento e
andlise de vdarios jogos (X numeros de sujeitos, Y numero de interesses, assimetria
informativa, entre outros) sendo o desfecho sempre imprevisivel (Child & Faulkner, 1998).
Em terceiro lugar, estamos perante um caso cldssico de “dilema do prisioneiro”, isto €, ou se

coopera ou se compete.

Numa alianca estratégica podemos fazer entdo trés leituras: o resultado 6timo (win-win) é
aquele em que ambos os parceiros cooperam; ja um resultado intermédio compreende todas as
situagcdes em que um dos parceiros se recusa a cooperar (win-lose); ao passo que um resultado
negativo (lose-lose) é aquele representado pela ndo cooperacdo de nenhum dos parceiros e

consequente insucesso da alianga (Ott, 2000).

Controlo e Gestdo

O controlo de uma alianga estratégica, seja ela qual for, € visto, por muitos autores, como
uma matéria sensivel no desenvolvimento e performance da mesma. Se por um lado,
associamos a ideia de alianca estratégica o conceito de colaboragdo interempresarial, por
outro, ndo podemos deixar de notar que essa mesma colaboragdo exige, dos diferentes
parceiros, uma partilha de controlo sobre recursos, tecnologia e conhecimentos exclusivos e
individuais. A semelhanca da partilha de informacdo, também o controlo da JV suscita
problemas de protecdo da integridade e uso de recursos disponibilizados (Child & Faulkner,

1998).

Esta necessidade de controlo, por parte de um dos parceiros, estd muitas vezes associada
a manutencdo e salvaguarda de uma marca, reputacdo ou simplesmente de um historial
empresarial. Tal como exemplificam Child e Faulkner (1998) um produtor de vinhos francés,
descobriu que o seu parceiro de JV chinés engarrafava (secretamente) vinhos de castas

inferiores sob o selo de qualidade garantido pelo produtor franceés.

Outra razdo pela qual um parceiro procura assegurar o controlo de uma alianca,
estratégica prende-se com o facto de uma gestdo partilhada, poder enfraquecer a coesido do
empreendimento (Bener & Glaister, 2010; Child & Faulkner, 1998). A fragmentacdo do
centro de decisdo podera criar situagdes de impasse, levando a paralisacdo da alianga e seu

consequente insucesso.
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Perante tal cendrio que posicdo adotar? Deverdao as empresas estabelecer um controlo
equitativo das operacdes? Deverd um dos parceiros sobrepor-se aos restantes? Deverdo os
parceiros criar um centro de decisdo auténomo, dotando-o dos recursos necessdrios a
persecucdo dos seus fins? A doutrina internacional divide-se quanto a uma resposta definitiva

e cabal a estas perguntas.

Killing (1983) (citado por Child & Faulkner, 1998) divide as JV, no que respeita ao seu

controlo e gestdo, em trés categorias distintas:

® “dominant-partner joint ventures” — apenas um dos parceiros assuma um papel
dominante na tomada de decisdes;

® “shared-management joint ventures’ —0S parceiros assumem um papel
equitativo nas decisoes;

® “independente joint ventures” — nenhum dos parceiros assume um papel
preponderante na tomada de decisOes, cabendo essa fungdo, unica e
exclusivamente ao conselho de administracdo da JV.

Ainda segundo Killing (1983) (citado por Bener & Glaister, 2010) existem duas grandes
vantagens para que um dos parceiros assuma um papel preponderante sobre os restantes. Por
um lado, JV com controlo dominante e centralizado por parte de um dos parceiros tém
maiores probabilidades de sucesso, pois a sua estrutura societdria estd mais proxima de uma
sociedade unipessoal, com claras vantagens de gestdo. Por outro lado, uma melhor alocagdo e

gestdo dos recursos disponiveis na esfera de acdo da JV.

Se considerarmos que as empresas formam uma JV ou outro tipo de alianga estratégia
com a finalidade de suprir uma falta ou defici€ncia de recursos/conhecimentos que sozinhas
nio conseguem atingir, entdo, a atribuicdo de um papel preponderante a um dos parceiros
funciona, desde logo, como uma barreira ao designio da alianca, a cooperagdo. Como
consequéncias negativas da adocdo deste tipo de controlo, podemos apontar a diminuicdo da
confianca entre parceiro; a diminuicdo das contribui¢des (recursos, conhecimentos, etc) para a
JV, ou ainda o aumento da assimetria informativa pelo parceiro mais fraco (Bener & Glaister,
2010). Estudos recentes, demonstram que JV com um controlo e gestdo equitativos (50/50)
sd0 mais suscetiveis de atingir resultados e performances superiores, a0 mesmo tempo que
permitem construir uma relagdo de confianga mais forte entre os diversos parceiros, pois cada
um deles vai passar a preocupar-se com o sucesso dos restantes (Bleeke & Ernst, 1993)

(citado por Bener & Glaister, 2010).
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Para os defensores da autonomia total, ou quase total das JV, os problemas surgem
exatamente porque a Administracdo da JV ndo tem responsabilidades ou poderes suficientes,
o que dificulta a sua acdo (Xuan & Graf, 1996). As empresas made, devem manter-se, tanto
quanto possivel, a margem de qualquer decisdo tomada pela Administracdo da JV pois
quaisquer estratégias, objetivos, regras e procedimentos foram previamente acordadas no
contrato de JV. De um modo geral, quanto maior for a autonomia de uma JV face as empresas
mae maior serd a sua eficiéncia (Bener & Glaister, 2010); por outro lado, quanto menor for
essa autonomia, mais lento e confuso serd o processo de tomada de decisdo, o que podera

levar a uma performance abaixo do esperado.

A escolha da melhor forma de controlo e gestdo da JV ird depender dos parceiros em
causa, da estrutura adotada e ainda dos objetivos a que esta se propde. Tal como afirma
Killing (1983) autonomia e sucesso sdo gémeos de um processo dindmico a que se dd o nome

de Joint-venture.

Confianga e partilha de Informacdo

A confiancga entre parceiros surge-nos como uma premissa fundamental na estabilidade e
performance de uma JV, ndo s6 porque os parceiros se sentem mais confortdveis em partilhar
conhecimentos entre si, mas acima de tudo porque se verifica um maior compromisso face aos
objetivos estabelecidos com a JV (Bener & Glaister, 2010). Apesar de a confianca ser um
conceito vago, dificil de definir, quantificar e medir, a verdade € que em muitos casos, a
quebra de confianga entre parceiros, conduz ao insucesso de uma JV, isto €, um simples
estado psicoldgico, sem qualquer tipo de materializagdo dita o fim de um projeto (Swoboda,

etal.,2011).

Como qualquer acordo entre duas empresas, a constituicdo de uma JV ndo esta isenta de
incertezas e assimetrias informativas (Child & Faulkner, 1998). Se numa fase inicial do
projeto, assimetria informativa tem a sua origem nos parceiros, apresentando estes diferentes
niveis de informacao relativos aos seus objetivos, estratégias e valores, ja durante o ciclo de
vida do empreendimento, a falta de informacdo advém da prépria incerteza de sucesso ou

insucesso da JV (Ott, 2006).

Focando-nos apenas nas assimetrias informativas dos parceiros, podemos apontar varios

exemplos que, de alguma forma, ilustram o constante deficit informativo presente numa JV:
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® O conhecimento privilegiado que um parceiro doméstico detém, no caso de
estarmos perante uma IJV, do mercado local, coloca-o numa situagdo
privilegiada face ao parceiro estrangeiro;

¢ O conhecimento tecnolégico que um dos parceiros apresente no caso de uma
JV formada com o objetivo de pesquisar e desenvolver de um novo produto;

*Qu ainda, o singular conhecimento que um parceiro possa ter relativamente
aos recursos disponiveis, no caso de a JV ter sido formada com o objetivo de
partilhar e aceder a recursos do parceiro.

Segundo Ott  (2006), as JV sdao formadas de forma a combinar
recursos/capacidades/conhecimentos dos parceiros, gerando-se desde logo um problema de
partilha de informacao, ou selecdo adversa; Contudo, dada a complexidade de que se revestem

as JV, esta partilha necessita de incentivos da parte dos parceiros envolvidos.

N

Os incentivos a partilha de informagdo deverdo ser encarados como um processo de
cedéncias mutuas, no qual os parceiros abrem mao de parte da sua individualidade em
detrimento dos objetivos tracados para a JV, partilhando informagdo e conhecimentos (Ott,

2006) (Bener & Glaister, 2010).

Cultura

Hofstede (Hofstede, 1991, p. 19) define cultura como uma “programacdo coletiva da
mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outra”. Este
autor defende ainda que a cultura é assimilada e partilhada em diferentes ambientes sociais,
sendo cada individuo portador de diferentes niveis de programag¢do mental, que correspondem
diferentes niveis de cultura. A propdsito da presente investigagao ha que realgar e explicitar os

conceitos de: cultura nacional e cultura organizacional.

A cultura nacional, tal como o nome indica, diz respeito ao nivel de cultura adquirido
durante a infincia e reforcado durante o crescimento numa determinada sociedade. Hofstede
(1991) divide a cultura nacional em quatro dimensdes: 1) a distincia hierdrquica; 2) o grau de

individualismo; 3) o grau de masculinidade; 4) controlo da incerteza.

Em tracos gerais, a cultura organizacional € o termo utilizado para atribuir a uma
determinada empresa ou entidade um certo grau de organizagdo cultural, isto é, uma entidade
cultural, auténoma e distinta de outras. De acordo com Hofstede (1991, p. 210) podemos

afirmar que a cultural organizacional é:
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- holistica: refere-se ao todo como sendo mais do que a soma das partes;
- determinada historicamente: reflecte a historia da organizagdo,
- relacionada com os estudos antropologicos: tais como rituais e simbolos;

- construida socialmente: criada e preservada pelo grupo de pessoas que em

conjunto formam a organizacdo,

- suave: embora Peters e Waterman garantem aos seus leitores que ‘“suave é

duro”;
- dificil de mudar: embora ndo haja acordo sobre o grau de dificuldade.

Em suma, “cultura organizacional pode ser definida como a programacdo coletiva da
mente que distingue os membros de uma organizacdo de outra” (Hofstede, 1991, p. 210),
distinguindo-se da cultura nacional pelos diferentes papéis representados pelos simbolos,

herdis, rituais e valores.

Para Child e Faulkner (1998), as empresas tendem a ndo considerar a compatibilidade
cultural como um fator chave na constituicao de uma JV ou outro tipo de alianga, criando com
isto futuros problemas inter-organizacionais. As diferengas culturais, sejam elas nacionais ou
organizacionais (conforme estejamos perante uma IJV ou uma DJV) t€ém impacto na
performance de uma alianca estratégica, desde a simples diferenca linguistica até aos valores
éticos e morais dos administradores e todos estes detalhes influenciam o sucesso ou insucesso

de uma JV (Georgieva, et al., 2012; Swoboda, et al., 2011).

Segundo estudos recentes, as diferencas na cultura organizacional dos diversos parceiros
s30 mais impactantes que as diferencas que se possam observar nas culturas nacionais (Bener
& Glaister, 2010). Deste modo, quando as diferencas culturais se centram essencialmente ao
nivel das préticas e modo de funcionamento das organizacdes, 0s parceiros véem-se obrigados
a despender tempo e energia no estabelecimento de uma base comum para o funcionamento
da JV, incorrendo em custos mais elevados, ao mesmo tempo que se diminui o nivel de
confianca entre ambos (Bener & Glaister, 2010). Com isto, ndo queremos dizer que as
empresas tendem a procurar parceiros com semelhantes culturas organizacionais, muito pelo
contrario (Georgieva, et al., 2012). Muitos s@o os exemplos em que as empresas que

apresentam culturas organizacionais dispares se aliam através de uma JV.

Em suma, a cultura (entendida aqui em sentido amplo) poderd ser encarada como uma
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barreira, enquanto causadora de entraves ao entendimento entre parceiros; como um desafio,
enquanto pretexto para um maior entendimento e cooperacgao e; por fim, enquanto um recurso,
na medida em que diferentes abordagens culturais poderdao enriquecer o desempenho da JV,

dotando-a de uma ferramenta multifacetada (Child & Faulkner, 1998).

2.3.10 Figuras alternativas a formagdo de uma Joint-venture

Nao poderiamos terminar esta nossa andlise, sem fazer uma breve referéncia a um
conjunto de figuras alternativas a formacdo de uma JV, contrapondo as suas vantagens e

desvantagens face a figura central em andlise. Sao elas:

¢ Fusdes e aquisicoes;

¢ Contratos de franquia e licenciamento;
¢ Acordos de cooperacio;

¢ Contratos de fornecimento.

Analisemos cada uma destas figuras individualmente.

Fusoes e aquisicoes

De um modo geral as fusdes e aquisicdes agregam, numa sé unidade deciséria, duas ou
mais empresas independentes. Esta figura, ao contrério das JV, permite 100% do controlo das
operacoes, nao havendo necessidade de consensos ou acordos mas, a0 mesmo tempo, € menos

flexivel (Weston, et al., 2001).

Uma vantagem da formacao de uma JV face a uma fusdo ou aquisi¢ao prende-se com o
facto de a primeira permitir o foco em dreas especificas do negdcio, ao invés de se dispersar
tempo e recursos em por diversas dreas. Através de uma fusdo ou aquisi¢do, as empresas

adquirem, muitas vezes, mais do que aquilo que realmente necessitam (Wille, 1998).

Do ponto de vista de gestao, as fusdes e aquisi¢des sdo mais dificeis de gerir devido ao
maior nivel de atritos, ndo s6 do ponto de vista da cultura corporativa, como também ao nivel
dos diferentes sistemas de gestdo. A rdpida e efetiva integracdo de duas ou mais empresas
numa sé entidade, levanta questdes complexas de articulacdo das diferentes unidades

organicas, bem como dos individuos que as compdem.

Relativamente aos riscos financeiros envolvidos numa e noutra figura, podemos afirmar
que as JV apresentam riscos inferiores, basta pensar, por exemplo, que o preco da empresa

adquirida pode ser superior ao seu verdadeiro valor de mercado devido a movimentos
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especulatorios (Weston, et al., 2001; Wille, 1998).

Para terminar, teremos ainda que considerar que, do ponto de vista legal, o direito da
concorréncia, tende a ser muito restritivo com operagdes de fusdo e aquisi¢do, pelo que a
formacdo de uma JV serd muito mais fécil de justificar perante as autoridades governamentais

(Morais, 2004; Weston, et al., 2001; Wille, 1998).

Contratos de franquia e licenciamento

Os contratos de franquia e licenciamento pressupdem O acesso a um recurso (por
exemplo, uma patente, uma marca, um nome, entre outros) ou outro tipo de servigos (por
exemplo, publicidade, desenvolvimento de produto, entre outros), em troca de uma retribuicao
fixa. De um modo geral, um contrato de franquia ou licenciamento serd a forma mais eficaz
de garantir o acesso a um determinado recurso, detido por uma empresa, a vdrias entidades

independentes.

Do ponto de vista da empresa que disponibiliza os recursos ou servigos, esta figura é

superior a JV pelas seguintes razoes:

® Minimizagdo do risco, pois a empresa nunca incorre nas potenciais perdas que
se venham a registar, apenas partilha dos lucros;

* A relagdo entre empresa mae e empresas franchisadas é facil de gerir, pois
tratam-se apenas de contratos bilaterais, isto €, estaremos sempre perante dois
sujeitos;

® A empresa franchisada detém o 6nus do negdcio, recaindo sobre si o risco do
mesmo (Wille, 1998).

Ao contrario dos contratos de franquia e licenciamento, as JV oferecem a oportunidade

de as empresas envolvidas explorarem sinergias.

Acordos de cooperacdo

Os acordos de cooperagdo sdo formas de colaboracdo que se assemelham a “acordos de
cavalheiros”, isto €, apesar de ndo haver uma obrigacdo legal de alocagdo de capital ou outros
recursos, os parceiros ndo deixam de estar vinculados ao acordo por regras morais ou até
mesmo cldusulas contratuais mitigadas. Este tipo de acordos pode cobrir um vasto nimero de
atividades, mas sdao geralmente utilizados nas dreas de pesquisa e desenvolvimento de

produtos e marketing (Weston, et al., 2001; Wille, 1998).
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Relativamente as JV, esta figura apresenta claras vantagens do ponto de vista do risco e
dos custos. Contudo, hd menos incentivos pelos quais colaborar, podendo os parceiros perder
interesse ao longo do tempo de vigéncia do acordo, diminuindo os esfor¢os necessarios para o

sucesso do mesmo.

Contratos de fornecimento

Esta é, porventura, a forma menos interativa, de todas as formas de colaboracdo. Em
tracos gerais, um contrato de fornecimento ndo € mais do que uma relagdo entre duas
empresa, no qual uma (fornecedor) se compromete a providenciar um produto a outra
(distribuidor), mediante um conjunto de cldusulas previamente acordadas. Mais uma vez

estamos perante um acordo com um baixo nivel de risco (Wille, 1998).
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3 METODOLOGIA

3.1.1 Populacdo e amostra do Estudo

A populacdao alvo deste estudo compreende as PME portuguesas que se tenham
internacionalizado através da constituicdo de uma JV. Atendendo a transversalidade e
abrangéncia do nosso estudo, participaram no mesmo, empresas que operam nos mais
diversos sectores de atividade, os quais passamos a enumerar: Atividades de consultoria,
cientificas, técnicas e similares; Sector Agroalimentar; Comércio por grosso ou a retalho;
Construcao e imobilidrio; Industria transformadora; Prestacdo de servigos; Tecnologia e

comunicacdes; Industria Farmacéutica; Industria desportiva; Servigos de Engenharia.

As empresas foram selecionadas para integrarem a amostra tendo por base uma pesquisa
inicial em fontes dispersas: Revista Portugal Global, sitios (sites) corporativos, artigos de
impressa especializada, entre outros. A inexisténcia de uma base de dados que, de algum
modo, contivesse algum tipo de referéncia ao tema do nosso estudo dificultou-nos a obten¢do
de uma listagem e PME portuguesas que tivessem feito uso de JV no seu processo de

internacionalizagao, tendo sido selecionadas 51 empresas para participarem no estudo.

Responderam aos inquéritos 24 empresas, das quais apenas 14 completaram a totalidade
das questdes. E interessante notar que, até A questdo cinco (inclusive), isto &, questdes de
caracterizacdo das empresas e questdes relacionadas com processos de internacionaliza¢do em
geral, todas as empresas responderam, ao passo que a partir da questao seis, quando entramos
na andlise dos processos de formacao de JV apenas 14 empresas, das 24 iniciais, responderam
a essas questdes. Esta subita quebra nas respostas levou-nos a inferir que muitas das empresas
que inicialmente se consideravam elegiveis para este estudo ndo tinham qualquer tipo de
contacto com uma JV. Cremos também poder dizer, que o facto de terem iniciado a resposta
ao questiondrio, mesmo ndo sendo elegiveis, se deveu a uma certa confusdo (ou
desconhecimento do que € uma JV) quanto ao ambito e objetivo do mesmo. Assim, e face ao

quadro apresentado, apenas iremos considerar 14 das 24 respostas recolhidas.

3.1.2 Questoes da investigacdo

Neste estudo pretendemos compreender de que forma os pressupostos de uma JV poderao
ser transpostos para a realidade das PME, como uma ferramenta valida e eficaz num processo

de internacionalizacdo e, até que ponto, se enquadra na realidade das PME portuguesas.
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Atendendo a este quadro de referéncia, apontamos os seguintes objetivos especificos:

e Identificar as caracteristicas capitais das PME as quais se possa aplicar uma
estratégia de internacionalizacdo desta natureza;

¢ Determinar quais as principais barreiras e dificuldades de internacionalizagao
das PME;

e [dentificar as vantagens e limita¢des das Joint-ventures enquanto estratégia de
internacionalizacdo.

¢ [dentificar PME portuguesas que ja tenham adotado uma estratégia de
internacionalizacdo deste tipo e aferir da sua experiéncia;

A amplitude do problema da investigacdo levou-nos a subdividi-lo em vérias questdes

que apresentamos a seguir:

Questao um — Quais as formas/modelos de internacionalizacao mais utilizados pelas PME

portuguesas?
Questdo dois — Qual a importancia da cooperagdo interempresarial?
Questao trés — O que sdo Joint-ventures?
Questao quatro — Como se articulam os pressupostos das JV as PME?

Questao cinco - Serd possivel uma transposi¢do direta da realidade empresarial das

grandes empresas para as mais pequenas?

Questdo seis — Quais as principais vantagens em optar-se por uma JV num processo de

internacionalizagcao?

Questao sete — Quais as principais dificuldades sentidas pelas PME nacionais no seu

processo de internacionalizagdo?
Questdo oito — Quais os fatores que poderdo contribuir para o insucesso de um JV?

Questao nove — Quais os fatores que poderao contribuir para o sucesso de uma JV?

3.1.3 Instrumentos e processos de recolha e tratamento de dados
A andlise as JV formadas por PME portuguesas foi realizada tendo por base um
questiondrio desenhado especificamente para o presente estudo, tendo em vista dar resposta

aos seus objetivos.
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Os Questiondrios
O questiondrio utilizado'® é composto por 19 questdes, divididas em trés sec¢des:

® A primeira seccdo diz respeito as caracteristicas das empresas analisadas
(sector de atividade; nimero de colaboradores e ano de atividade);

* A segunda seccdo debrugou-se sobre o processo de internacionaliza¢do, em
termos genéricos (razdes da internacionalizac¢do, forma de internacionalizac¢io
escolhida, barreiras a internacionalizacao);

® A terceira e ultima seccdo focou-se nos processos de Joint-ventures (razdes da
constituicdo da JV, tipo de JV, marcados de destino, entre outros).

Na elaboracdo das questdes socorremo-nos da andlise de inquéritos ja existentes,
procedendo as devidas adaptagdes. Foram igualmente elaboradas outras questdes que, fossem

ao encontro de dar resposta os objetivos pretendidos.

A divulgagdo do questiondrio pelas empresas participantes foi feita por correio eletronico,
através do qual se divulgavam os propdsitos e objetivos do estudo, bem como o link

(https://pt.surveymonkey.com/s/QPSGYXB) para plataforma on-line, para a qual se

direcionavam todas as respostas. Os questiondrios estiveram disponiveis para resposta entre
os dias 4 de Fevereiro e 5 de Abril de 2013. Ao longo deste periodo, foram igualmente

realizados contactos telefénicos com as empresas, por forma a fomentar as respostas.

3 .
3 Vide Anexos
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4 RESULTADOS

4.1.1 Caracterizacdo das empresas respondentes

A amostra recolhida incidiu sobretudo na drea das industrias Agroalimentar (21%) e de
Tecnologia e Comunicagdes (21%) (Figura 16). Outros setores de atividade com um peso
considerdvel sdo a industria transformadora (13%), a inddstria de Comércio por grosso ou a
retalho e a industria de Prestacdo de servigos (8%). Verificamos que 17% das empresas
apresentaram-se como pertencendo a uma industria diferente daquelas enunciadas no
como por exemplo industria farmacéutica, indudstria de equipamentos

questiondrio,

desportivos e prestacao de servicos de engenharia.

Actividade de

Turismo/Hotelar
ia
Q0%
Transporte/Logis

tica
L%

consultoria,
cientificas,
técnicas e
similares
4%

Agroalimentar
21%

Comeércio por
grossoou a
retalho
8%
Conslrugaoe
Prestaciode — Induistria imobiliario

servicos extractora 4%

ransformadora
8% 13% 0%

Figura 16 - Sector de atividade das empresas respondentes

Dos dados recolhidos (Figura 17) podemos aferir que a maioria das empresas emprega
entre 50 a 250 colaboradores (58%), ao passo que 17% das empresas tem a seu cargo menos
de 10 colaboradores (micro empresas) e cerca de 13% das empresas contam nos seus quadros

entre 10 a 50 colaboradores; por fim, 12,5% emprega mais de 250 trabalhadores.

Noutra perspetiva, podemos afirmar que a constituicio de uma JV requer alguma
dimensdo da parte dos parceiros, dimensdo essa, que as médias empresas nacionais ja
apresentam. Com isto ndo queremos dizer que as micro € as pequenas empresas ndo detenham
capacidade necessdria para formar uma JV, até porque, 16,7% das empresas desta amostra
que constituiram uma JV sdo micro empresas. A grande predominancia de empresas ligadas a
tecnologia e comunicagdes pode ajudar a explicar este nimero, pois sa0 empresas pequenas

com uma forte componente inovadora, o que atrai parceiros de maior dimensao, dispostos a
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conjugar a sua capacidade financeira/material com inovagao.

Mais de
250;12,5% panos de 10;

16,7%

Entre 10 - 50;
12,5%

Figura 17 - Divisao das empresas por nimero de colaboradores

Quanto a sua maturidade, a maioria das empresas inquiridas apresenta um periodo de
existéncia compreendido entre os 20 e 50 anos (45%), e apenas 5% existe ha menos de 10
anos. 30% das empresas estd no mercado entre 10 e 20 anos. Estes dados sdo interessantes,
pois indicam que a generalidade das empresas s6 consideram iniciar uma JV depois de bem

estabelecidas nos respetivos sectores de atividade.

4.1.2 Razdes que conduziram a internacionalizacdo das empresas

A maior parte das empresas inquiridas apontaram como principais razdoes para a sua
internacionaliza¢do o “Aumento da quota de mercado”, a “Saturacdo do mercado nacional” e
a “Exploracdo de nichos de mercado” (entre 20% e 30%) (Figura 18). Cerca de 4% das
empresas apontaram “Outras razdes” como razdo principal para a sua internacionaliza¢io; ndo

podemos deixar de destacar a seguinte frase:

A empresa X foi criada para ser uma empresa global. A ideia da

internacionalizagdo existe desde a criagdo da empresa pelos seus fundadores.

Nesta afirmacgdo conseguimos claramente enquadrar a teoria das born global, isto é, as
PME podem ser internacionais desde a sua criacdo, independentemente da forma escolhida
para tal, seja JV ou outro modelo. As empresas nao t€m, assim, que sofrer influéncias externas
ou de outra indole para ser internacionais, basta que, na sua génese, definam essa

caracteristica.

A semelhanca dos dados recolhidos pela AICEP & Deloitte (2012), as empresas por nds

inquiridas, apontam como principais razdes a sua internacionalizacdo a ‘“Saturagdo do
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mercado nacional” e a “Exploracdo de nichos de mercado”. Esta similitude nas respostas
obtidas nao € mero acaso e espelha bem as dificuldades sentidas pelas PME portuguesas no

mercado doméstico.

Outra

Saturagao do mercado nacional

Potenciar economias de escala

Notoriedade e reconhecimento internacional

Melhorar o acesso a fontes de financiamento

Melhorar margens e rentabilidade

Explorar nichos de mercado

Aumento de quota de mercado ‘ ‘

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

M Terceirarazdo mais importante Segunda razdo mais importante M Principal razdo

Figura 18 - Principais razdes da internacionalizacio das empresas

Para a maioria das empresas (38%) a segunda razdo com maior peso na sua decisdo de
internacionaliza¢do recaiu no “Aumento da quota de mercado”, ao passo que 21% das
empresas aponta o ‘“melhoramento das margens e rentabilidade. As restantes empresas
apontam como fatores secunddrios para a sua internacionalizacdo a ‘Notoriedade e
reconhecimento internacional”, o “Potenciamento de economias de escala” e a “Saturacdo do

mercado nacional”.

N

Relativamente a terceira razdo mais importante, 42% das empresas apontaram o
“Melhoramento das margens e rentabilidade” e 21% consideraram o ‘“Potenciamento de

economias de escala”.

E importante referir que nenhuma das empresas inquiridas considerou o “Acesso a fontes
de financiamento” como uma razdo suficientemente forte para a sua internacionaliza¢ido. O

mesmo sentido de resposta obtiveram a AICEP e Deloitte (2012).

De uma forma geral e independentemente da ordem de importancia percecionada pelos
inquiridos, € possivel concluir que, os fatores mais vezes apontados para a internacionaliza¢ao
das empresas sdo, respetivamente, o “Melhoramento das margens e rentabilidade” e o

“Aumento da quota de mercado”.
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Os dados por nés recolhidos a respeito das causas de internacionalizacdo encontram-se

em consonancia com os dados apresentados pela AICEP e Deloitte (2012).

4.1.3 Formas e Modelos de internacionalizagcdo

Aproximadamente 67% das empresas inquiridas ja tinha tido algum tipo de experiéncia
internacional antes da constituicdo da JV e, desse nimero, cerca de 57% demorou entre 5 a 10
anos até constituir a JV. As restantes empresas criaram uma JV ao cabo de 10 anos de
internacionalizagdo e outras entre 1 e 4 anos de atividades internacionais (21.4% em ambos 0s

casos).

Qutro
(especifique);
21,4%

Exportagéo;
21,4%

Importacdo;
7,1%
Acordo de
cooperacao;
Rede de 0,0%
distribuidores;
28,6%

Sucursal; 21,4%

Figura 19 - Formas de internacionalizacido (adotadas previamente a constituicio da JV)

Considerando a forma escolhida para internacionaliza¢do (Figura 19), a maior parte das
empresas (cerca de 29%) optou pelo estabelecimento de uma rede de distribuidores, enquanto
21,4% optou por exportacdo direta ou criacdo de uma sucursal. A importagdo representa cerca
de 7%, ao passo que 21,4% dos inquiridos optou por outra forma de internacionalizagao,

. . . . 14
como por exemplo, estabelecimento de uma unidade industrial ou nearshore .

4.1.4 Principais dificuldades sentidas durante o processo de internacionalizacdo
Tal como foi sendo referido ao longo deste trabalho, o processo de internacionalizacio de
uma empresa nao estd isento de dificuldades e entraves, independentemente da forma ou

processo escolhido.

' Nearshoring is "the transfer of business or IT processes to companies in a nearby country, often sharing a
border with your own country", where both parties expect to benefit from one or more of the following
dimensions of proximity: geographic, temporal (time zone), cultural, linguistic, economic, political, or historical
linkages. The service work that is being sourced may be a business process or software development. (Fonte:
Wikipedia)
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Dificuldade de obtencdo de méao de obra qualificada na(s)
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Figura 20 - Principais dificuldades ao processo de internacionalizacao

O fator “dificuldade de obtencdo de mao-de-obra qualificada nos mercados de destino” é
apontada por 28,6% dos inquiridos como um fator irrelevante no seu processo de

internacionalizacdo e apenas cerca de 7% dos inquiridos considera este fator como decisivo.

Relativamente ao fator “escassez de recursos financeiros”, mais de 2/3 dos inqueridos
consideram este fator determinante, razoavelmente determinante e até mesmo decisivo. Este
valor encontra-se em consonancia com os dados obtidos pela CE (2010) a nivel europeu.
Regra geral, as PME encontram na “escassez de recursos financeiros” uma barreira decisiva e,
muitas vezes, intransponivel ao seu processo de internacionaliza¢do. Note-se, que nenhuma
das empresas inquiridas o considera um fator irrelevante. Nao deixa de ser curioso constatar
que as empresas ndo consideram o acesso a fontes de financiamento como um fator decisivo
para a sua internacionalizacdo, mas consideram a escassez de recursos financeiros como um
entrave bastante relevante a este processo. Perante estes dados somos tentados a considerar
que as empresas dissociam o acesso a fontes de financiamento dos recursos financeiros, tdo
necessdrios a persecucdo dos seus objetivos, a nosso ver, de forma errada e com

consequéncias praticas visiveis.

Quanto aos fatores “falta de informacdo acerca dos mercados internacionais” e “falta de
apoios governamentais a internacionaliza¢do”, a maioria dos inquiridos confirma que estes

sdo fatores pouco determinantes ou até mesmo irrelevantes num processo de
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internacionalizag@o, enquanto nenhum dos inquiridos o considera decisivo para o processo de
internacionalizacdo. No campo oposto aos dados obtidos, o relatério da CE referente a
internacionalizacdo de PME europeias (2010) considera estes dois fatores como sendo
essenciais a um processo de internacionalizagdo de PME. Em média, mais de 1/3 das
empresas europeias inquiridas considera que estes dois fatores desempenham um papel

relevante enquanto barreiras a sua internacionalizagao.

A nosso ver, a desconsideragdo deste tipo de fatores nao € benéfica para todo o processo
de internacionalizacdo em geral e para as empresa em particular, pois, tal como referimos
anteriormente, o patrocinio estatal (quer seja dado através de incentivos fiscais, quadros de
apoio ou diplomacia econémica) €, hoje mais que nunca, uma ferramenta essencial num
mundo globalizado e altamente competitivo. O apoio de uma entidade estatal pode fazer toda
a diferenca em situacdoes que se esteja a competir diretamente com empresas de maior
dimensdo ou provenientes de Estados com um maior peso no comércio mundial.
Relativamente ao fator “falta de informacdo sobre os mercados internacionais”, ao
descurarem um aspeto tdo bdsico como a informacdo, as PME arriscam-se a deitar por terra
todo um plano de internacionalizacdo. A gestdo da informacdo durante um processo de
internacionalizagcdo € fundamental para o seu sucesso (Kamakura, et al., 2011), quanto melhor
e mais abrangente for o nivel de informacdo detido pelas empresas, maior serd a sua

capacidade de tomar decisOes estrategicamente relevantes.

Em ultimo lugar, o fator “barreiras a entrada nos paises de destino” é o que apresenta
maior percentagem de inquiridos a considerd-lo decisivo; em contraste, também um nimero

considerdvel de inquiridos, o considera irrelevante.

De um modo geral e independentemente do grau de importancia atribuido pelos
questionados a cada um dos fatores, podemos afirmar que os fatores mais vezes apontados
como dificultadores do processo de internacionalizacdo sdo a ‘“escassez de recursos
financeiros” e a ‘“dificuldade de obten¢do de mao-de-obra qualificada nos mercados de

destino”.
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4.1.5 Peso da atividade internacional na faturacdo das empresas

Antes de entrarmos na andlise das perguntas relativas a formacdo de JV convém
compreender o peso que a atividade internacional, quer seja através de exportacdes diretas, JV

ou outro forma, tem na faturacdo das empresas por nds escolhidas.

Menos de 5%;
7.1%

Entre 5% e
15%; 7,1%

Mais de 75%; Entre 16% e
35,7% 25%; 14,3%

Entre 26% e

50%; 7,1%
Entre51%e

75%; 28,6%

Figura 21 - Peso das atividades internacionais na faturacao das empresas

Deste modo, e analisando a Figura 21 constatamos que, para 35,7% das empresas, as
atividades internacionais representam mais de 75% da sua faturacdo global. Para 28,6% das

empresas, as atividades internacionais representam na sua faturacdo global um valor entre os

51% e os 75%.

De forma mais segmentada, surgem as empresas para as quais, a atividade internacional
apenas representa menos de 5% da sua faturagdo, entre 5% e 15% e entre 26% e 50% (7,1%
cada parcela); por fim para 14,3% das empresas a atividade internacional representa entre

16% e 25% da sua faturacao.
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4.1.6 Motivagoes para a formagdo de uma Joint-venture

"Ganho de dimensdo empresarial”

Acesso a contratos governamentais

Superagao de barreiras culturais

Superagdo de barreiras legais e administrativas

Partilha de financiamento

Acesso a conhecimentos do parceiro

Acesso a recursos locais

Acesso a tecnologia do parceiro

Economias de escala

Partilha de risco

Penetragdo de mercado

T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Hirrelevante W Pouco determinate M Determinante M Muito determinante M Decisivo

Figura 22 - Principais motiva¢oes que estdo na origem da formac¢iao de uma Joint-venture

Ao analisarmos a Figura 21 constatamos que os fatores mais relevantes para a

constitui¢do de uma JV sdo, por ordem de importancia:

¢ Penetragdo de mercado;

¢ Superacao de barreiras legais e administrativas;
¢ Partilha do risco;

® Acesso a conhecimentos do parceiro.

Os fatores “Penetragdo de mercado” e “Acesso a conhecimentos do parceiro” sdo, por
sinal, os fatores mais vezes considerados decisivos pelas empresas na hora de formar uma JV.
Atendo a pesquisa tedrica realizada, estes resultados ndo surpreendem, encaixando
perfeitamente no que os diversos autores consideram ser as vantagens, ou caracteristicas
essenciais de uma JV. A semelhanca do estudo levado a cabo por Kirby e Kaiser (2003), que
analisava um conjunto de JV formadas entre empresas oriundas do Reino Unido e Alemanha
na China, também estas atestaram que, a razdo primordial para a formacdo de uma JV foi sem
davida alguma o acesso ao mercado estrangeiro. Ao contrdrio das empresas na nossa amostra,

tanto as empresas inglesas, como alemas consideraram o acesso a mao-de-obra barata como

74



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

uma razao bastante preponderante a formacao da JV.
Num segundo plano, mas ainda positivamente decisivos, temos:

® As economias de escala;
¢ O “ganho de dimensao empresarial”.
Num terceiro plano, encontramos fatores que se encontram empatados entre relevantes e

nao relevantes:

¢ A superacdo de barreiras culturais;
e A partilha de financiamento;
* O acesso a recursos locais.
Por fim, temos os fatores que, de acordo com a amostra considerada, sdo pouco

relevantes ou nada relevantes na hora de formar uma JV. Séo eles:

¢ O acesso a contratos governamentais;
¢ O acesso a tecnologia do parceiro.

N3ao deixa de ser curioso constatar, de acordo com os dados recolhidos, a maioria das
empresas inquiridas, consideram-se tecnologicamente evoluidas e mais de 70% das mesmas
considera irrelevante e pouco determinante o acesso a tecnologia do parceiro. Se atendermos
ao facto que muitas das PME inquiridas s@o lideres na sua drea de atuagdo e, a0 mesmo
tempo, a criagdo da JV acontece com o intuito de ‘“atacar” mercados de paises em
desenvolvimento, entdo os dados apresentados ndo sdo de estranhar. Kirby e Kaiser (2003)
concluiram, de forma semelhante, que nas JV formadas por empresas britanicas e alemas com
parceiros chineses, as empresas europeias detinham a tecnologia e know-how, ao passo que o

parceiro local fornecia mao-de-obra barata, recursos naturais, entre outros.

4.1.7 Numero de elementos que constituem as Joint-Venture

A maioria das empresas inquiridas afirma que a JV da qual fazem parte é constituida por
apenas dois parceiros (57%), enquanto 21,4% dos inquiridos fazem parte de uma JV com trés

elementos; JV com mais de trés elementos representam 21,4% das empresas consideradas

Os dados recolhidos a este respeito estdo em consonancia com os resultados de outros
estudos realizados a propésito de JV e PME. Kirby e Kaiser (2003), no estudo que analisa a
formacdo de JV entre PME inglesas e alemas com parceiros chineses concluiram que cerca de
65% das JV analisadas eram compostas unicamente por dois parceiros, ao passo que 10%

eram compostas por trés parceiros e as restantes por um nimero superior.
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7z

Esta tendéncia de JV duais, isto é, apenas dois parceiros pode ser explicada com a
dificuldade inerente a esta figura e ao facto de se ter que articular varias vontades e objetivos,

quanto maior for o numero de parceiros, mais complexo se torna gerir uma JV.

4.1.8 Tipo de Joint-venture

Parceiro(s) de
outro(s) pais(es)
-mercado(s)
terceiro(s);
14,3%

Parceiro(s)
nacionzl{ais) -
mercado(s)
internacional(ai
s); 21,4% Parceiro(s)

locallais) -

mercado do(s)
parceiro(s)

local(ais); 64,3%

Figura 23 - Tipos de Joint-ventures implementados

Podemos verificar (Figura 23) que 64,3% das empesas inquiridas formaram uma 1JV, isto
¢, uma JV da qual faz parte um ou mais parceiros do mercado local ao qual se estd a tentar
aceder. Esta predominancia das IJV sobre outras formas, faz todo o sentido pois, como
anteriormente verificamos a propdsito das razdes para a formacdo de uma JV, o principal
objetivo identificado pelas empresas inquiridas para a formacdo de uma JV era precisamente a
penetracdo de mercado. Por outro lado, 21,4% das empresas optaram por formar uma DJV,
isto é, dois ou mais parceiros nacionais unem-se para se internacionalizarem. As restantes
empresas (14,3%) constituiram uma JV de caracteristicas hibridas, no sentido que é composta
por mais que uma empresa de nacionalidade diferente com o intuito de se estabelecer num
pais terceiro. Este tipo de JV é comum no caso de empresas portuguesas e espanholas se

aliarem para penetrarem no mercado brasileiro ou argentino, por exemplo.

4.1.9 Mercados target das Joint-ventures

Apesar de comecarmos a assistir a uma inversao na ordem dos principais destinos da
internacionalizacdo de empresas portuguesas, o mercado europeu continua a manter a
lideranca, com cerca de 43% dos inquiridos a desenvolverem ai as suas atividades. Os
mercados africano e sul-americano surgem imediatamente a seguir com a preferéncia de 36%

das empresas inquiridas (Figura 24). O médio oriente surge na quarta posi¢do com cerca de
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22% e os mercados com menor expressao como destino das JV nacionais sdo os mercados da

américa do norte e asiatico.

40,0%

35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

turopa Africa América do bu\ América do Mcdm Uriente
Morte

Figura 24 - Principais destinos das JV portuguesas

Os mercados de destino das JV nacionais seguem de perto a tendéncia dos mercados de
destino das exportacdes, na Europa destacam-se Espanha, Franca e Reino Unido. Em Africa,
os principais paises de destino sdo Angola, Mo¢ambique, Marrocos e Sao Tomé, ao passo que

na América do sul, o Brasil surge destacado.

4.1.10 Investimento necessdrio a constituicdo da JV

Questiondmos igualmente as empresas sobre qual o valor do montante investido na
formacgao da JV, sendo que, a maioria afirmou ter investido um montante situado entre os
100.000 € e os 500.000 € (43%), 36% das empresas inquiridas investiu menos de 100.000 €
na formagdo da JV, em contraste com os 14% que afirmaram ter investido mais de 1.000.000
€ no processo de formagdo da JV. Apenas 7% dos inquiridos investiu um valor entre 0s
500.000 € e 1.000.000 €. Estes dados permitem-nos concluir que a formac¢ao de uma JV nao é
um processo barato, necessitando de largos volumes de capital, capital esse, muitas vezes
proveniente de financiamento, financiamento esse, muitas vezes apontado, pelas empresas,
como dificil de obter. Estamos, portanto, perante um ciclo vicioso, ou virtuoso, conforme lhe

queiram chamar.

4.1.11 Controlo e gestdo da JV

Tal como fizemos questao de frisar anteriormente, a questao do controlo e gestdo da JV

configura-se como um tema sensivel e nevralgico durante o ciclo de vida da mesma. Uma ma
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divisdo de poderes e peso no interior da JV poderd dificultar a sua atuagdo e funcionamento,

ou até mesmo levar a sua dissolucao.

No caso das PME inquiridas, a maioria delas (35,7%) opta por uma divisdao de poderes e
controlo proporcional a dimensdo dos diferentes parceiros (Figura 25). Quer isto dizer, que o
parceiro que apresenta uma maior dimensdo empresarial controlard a JV em detrimento do
parceiro de menor dimensdo. No caso de estarmos perante uma IJV, os resultados apontam
para uma predominancia clara do parceiro estrangeiro em detrimento do parceiro local
(28,6%), e apenas 14,3% das empresas afirma que o parceiro local detém um maior controlo
sobre a JV do que elas. A divisdo igualitdria do controlo da JV € a forma escolhida por 21,4%

das empresas inquiridas.

Menor peso do Outrotipo de
parceiro local divisdo
(nocasode (especifique):;
Joint-ventures 0,0%
internacionais);
28,6%

Divisdo
igualitaria entre
parceiros;
21,4%

Divisdo
proporcional a
dimensdo dos

diferentes

Maior peso do
parceiro local

(no casode .
Joint-ventures / srlrad
. . . 35,7%
internacionais);

14,3%

Figura 25 - Divisao do controlo e gestao das Joint-ventures

A escolha do tipo de controlo e gestdo a adotar numa JV €, muitas vezes, influenciada por
regimes legais protecionistas ou opg¢des politicas, as quais as empresas sao alheias, tendo que

se sujeitar.

Os resultados obtidos por Kaiser e Kirby (2003) confirmam que, em média, as empresas
britanicas detinham 46% da JV e as empresas alemas 47%. Quer isto dizer, que o parceiro
local, neste caso concreto, detinha o controlo e gestdo da JV. Convém no entanto ressalvar,
que os parceiros ocidentais raramente abriam mao do controlo da Pesquisa e
Desenvolvimento do produto, uma tendéncia transversal a todas as JV analisadas pelos

autores.

4.1.12 Duragao da Joint-venture

Relativamente a duracio das JV observou-se uma grande reparti¢cdo nas respostas (o que
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vem provar a grande flexibilidade desta ferramenta), sendo que 35.7% dos inquiridos afirmam
ter constituido a JV por um periodo de 1 a 3 anos, a percentagem de empresas afirma ter
constituido uma JV por uma duracdo superior a cinco anos. Apenas 7.1% das empresas
afirmam ter constituido uma JV por um periodo inferior a um ano (Figura 26). O facto de
muito poucas empresas formarem uma JV com uma duracdo inferior a um ano deve-se ao
facto de esta ferramenta, apesar de flexivel e molddvel exigir dos potenciais parceiros um
conjunto de pré-procedimentos que, no seu conjunto ultrapassam em larga medida o periodo

considerado de um ano.

Menos de 1 ano
7%

Mais de 5 anos
36%
Entrel e 3 anos
36%

Entre 4 e 5 anos
21%

Figura 26 - Validade/ extensiao das Joint-ventures constituidas

4.1.13 Fatores que contribuem para o insucesso de uma Joint-venture

Uma grande percentagem de JV termina em insucesso. Como tal, quisemos perceber qual
seria a percecao das PME envolvidas no estudo quanto aos fatores que mais podem contribuir

para €ss€ mesmo insucesso.
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Figura 27 - Fatores que contribuem para o insucesso de uma Joint-venture

A maioria das empresas inquiridas considera que os fatores que mais contribuiram ou

poderdo contribuir para o insucesso da JV sdo (Figura 27):

® A confianca no parceiro local (e ndo s6, o parceiro poderd ser doméstico no

caso de estarmos perante uma DJV) — mais de 70% dos inquiridos consideram

este ponto como sendo determinante, muito determinante ou até mesmo

decisivo;

® A escolha do parceiro local (e ndo s6, o parceiro poderd ser doméstico) —

novamente mais de 70% dos inquiridos consideram que a escolha do parceiro

reveste-se da maior importancia, 21,4% dos quais consideram-na como

decisiva.

*(O controlo das operagdes (64%). O trabalho de campo comprova que

efetivamente esta € uma matéria sensivel dentro de uma JV.

Num segundo plano, uma “ma

avaliacdo do nivel de risco” (58%) e “barreiras legais e

administrativas” (56%) poderdo ditar o insucesso da JV.
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Quanto aos fatores que as empresas inquiridas consideram como sendo pouco relevantes

para o insucesso da JV podemos apontar:

® As infraestruturas;

¢ A falta de apoios por parte de entidades governamentais;
¢ A transferéncia de tecnologia;

® As barreias culturais.

Dos dados analisados, conseguimos perceber, mais uma vez, que o patrocinio estatal
pouca relevancia tem para as empresas portuguesas. Do mesmo modo, as PME nacionais
parecem estar confortdveis com a ideia de uma possivel replicacdo da sua tecnologia por parte
do parceiro, podemos mesmo arriscar dizer que “ndo se importardo de a partilhar a sua
tecnologia”. Por fim, as barreiras culturais demonstram ter pouco impacto no ambiente de
negocios das PME inquiridas, vestigios, quem sabe, das epopeias maritimas nacionais, através
das quais nos mesclamos com outros povos e culturas como forma de aprendizagem e

sobrevivéncia.

Ao contrario dos dados recolhidos na nossa amostra, Kaiser e Kirby (2003) consideram
que os fatores que mais poderdo contribuir para o insucesso de uma JV sdo: a falta de mao-de-

obra qualificada, a repatriacao de lucros e dividendos e a corrupgao.

4.1.14 Fatores que contribuem para o sucesso de uma Joint-venture

Explicitados os fatores causadores de insucesso, debrucamo-nos agora sobre os fatores

que podem contribuir para o sucesso da JV.

Tal como podemos verificar através da andlise da Figura 27, a esmagadora maioria das
empresas considera os fatores abaixo indicados, como sendo determinantes, muito

determinantes e até mesmo decisivos na manuteng¢ao e sucesso de uma JV:

¢ Confianca;
* Compromisso;
¢ Paciéncia.
Apesar de se tratarem de fatores psicoldgicos e ndo quantificaveis, desempenham um
enorme papel no desenvolvimento e manutencdo de uma JV. Os parceiros de uma JV sao
parte de um processo de negociacdo continuo, no qual s6 t€ém a ganhar com um total

compromisso e confianga.

Num segundo plano, fatores como a “dependéncia mutua” (69%) e o “acesso a fontes de
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financiamento” (71%) podem também contribuir para o sucesso de uma JV.

No campo oposto, as empresas consideram pouco relevante para o sucesso da JV a
“proximidade geografica” (62%), bem como o patrocinio governamental (59%) — as empresas
voltam a rejeitar a ideia de que o apoio de entidades governamentais pode ser fonte de

beneficios.

Acesso a fontes de financiamento
Suporte/apoios de entidades governamentais

i M Irrelevante
W Pouco determinante
W Determinante

R W Muito determinante

. m Decisivo
Compromisso

Confianga

Paciéncia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Figura 28 - Fatores que contribuem para o sucesso de uma Joint-venture

Se, por um lado, verificdmos uma certa discordincia, nos dados obtidos por nés e por
Kirby e Kaiser (2003), quanto aos fatores que poderdo contribuir para o insucesso de uma JV,
por outro, quanto aos fatores considerados como fundamentais para o sucesso da mesma
encontramos uma certa similitude. Para estes dois autores a confianca e paciéncia surgem a
cabeca de uma lista, onde também se incluem uma boa rede de contactos, um bom produto e

ainda uma boa adaptag¢do ao mercado de destino (neste caso, o mercado chinés).
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4.1.15 Avaliacao Global das Joint-ventures

Quanto a avaliacdo global que as empresas fazem das suas JV, 35,7% considera a sua
experiéncia na JV como sendo boa; 28,6% consideram-na satisfatéria; enquanto 7,1% vém a
sua experiencia como insatisfatoria. Verificamos que 14,3% das empresas, respetivamente,

atribuem uma nota de Muito Bom e Excelente a sua JV.

Insatisfatorio; 7,1%

Excelente; 14,3%

Muito Bom; 14,3% Satisfatério; 28,6%

Bom; 35,7%

Figura 29 - Satisfacio global das empresas relativamente a sua Joint-venture
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES DE TRABALHO FUTURAS

Este trabalho pretendeu aferir até que ponto, a formacao e desenvolvimento de uma JV,
como estratégia de internacionalizacdo, seria adequado a realidade especifica das PME. Para
1ss0, tomamos como ponto de partida a realidade das PME portuguesas, identificando-se as
principais causas para a sua internacionaliza¢do, os principais mercados de destino e as

formas/modos de internacionaliza¢do mais utilizados.

A primeira conclusio a que chegamos, relativamente a internacionalizacio de PME
nacionais, € a de que o tecido empresarial portugués € constituido, praticamente na sua
totalidade, por PME (99,9%, segundo dados do INE (INE, 2012a)). A nivel europeu, os
ndmeros sdo equivalentes, com as PME a representarem cerca de 99,8% das empresas no
tecido empresarial (Commission, 2010). Em segundo lugar, a internacionaliza¢do da maioria
das PME portuguesas baseia-se na exportacdo direta para o cliente final, registando-se
contudo, uma tentativa de diversificacdo dos modos de internacionalizacdo. Em terceiro lugar,

apesar de uma acelerada mudanga de paradigma, as PME continuam a dar preferéncia a

europa, como destino primério dos seus processos de internacionalizagao.

Anteriormente conotadas com as grandes empresas multinacionais, as JV devem, hoje,
ser encaradas como uma estratégia de penetracdo de mercado eficaz, especialmente para as
PME que, muitas vezes, se debatem com uma escassez cronica de recursos e conhecimentos
(Kirby & Kaiser, 2003). As JV devem ser consideradas pelos parceiros como uma
oportunidade unica de atingir objetivos que nenhum deles seria capaz de atingir trabalhando
sozinhos, a0 mesmo tempo que criam sinergias e trocam informacdes e know-how (Shaukat,

2011).

Através da nossa pesquisa fomos capazes de identificar dois subtipos de JV,
especialmente focadas na internacionalizacdo de empresas, as IJV e as EJV. Se, nas primeiras,
as PME constituem uma entidade juridicamente auténoma no mercado internacional alvo,
tendo geralmente como parceiro, uma empresa local. No segundo caso, as empresas nao se
“deslocam” para fora do seu mercado doméstico, formando uma entidade auténoma, cujos
objetivos passam por alavancar as exportacdes dos parceiros, criar economias de escala e
desenvolver sinergias. Atendendo a estrutura bastante segmentada do tecido empresarial
portugués, composto essencialmente por micro e pequenas empresas, bem como aos

modos/formas de internacionalizagdo mais utilizados (exportagcdo direta para o cliente final),
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poderiamos ser levados a defender a segunda opg¢ao apresentada, como a opg¢ao légica para as
PME portuguesas. Contudo, ndo s6 os dados recolhidos se mostraram insuficientes para
formarmos uma opinido fundamentada, como também, a propria realidade demonstra que a
op¢do por um ou por outro tipo de JV se prende com os objetivos especificos de cada

empresa, objetivos esses, que deverao ser analisados casuisticamente.

Os dados recolhidos permitiram-nos igualmente identificar os principais fatores de
sucesso € insucesso associados a formacdo e desenvolvimento de uma JV, a0 mesmo tempo
que aferimos a importancia de que se reveste a escolha do parceiro ideal. Para as PME, este
constitui uma fator determinante na constituicdo da JV pois, como bem se compreende, na

base de uma boa cooperacao estd sempre um bom parceiro.

Apesar da impossibilidade de extrapolacdo dos resultados obtidos a outras empresas,
cremos poder dizer que a formacdo de uma JV como estratégia de internacionalizacdo por
parte das PME portuguesas € vidvel. Com isto ndo queremos dizer que as JV irdo substituir as
“tradicionais” formas de internacionalizacdo, pelo contrdrio, irdo complementa-las,
possibilitando um leque mais vasto de op¢cdes, na hora de escolher a estratégia mais eficaz de

internacionalizagdo.

Tal como seria de esperar, durante a elaboracao deste estudo, depardmo-nos com um
conjunto de dificuldades e barreiras que, de algum modo, limitaram a nossa agdo e
influenciaram o alcance idealizado para o0 mesmo. Em primeiro lugar, teria sido ideal dispor
de mais tempo para a realizacdo do trabalho. Os prazos a que nos encontrdvamos sujeitos
definiram, em grande medida, os processos e procedimentos adotados, bem como seu
subsequente desenvolvimento. Em segundo lugar, fomos confrontados com uma imensa
escassez de informacdo relativa ao tema em estudo, a nivel nacional. A inexisténcia de base
de dados, mesmo que dispersas ou descentralizadas, contendo informacao relativa a formacao
de JV por empresas nacionais obrigou-nos a adotar uma metodologia de pesquisa centrada em
artigos de revistas da especialidade e jornais didrios, a0 mesmo tempo que consultamos os
sitios oficias de centenas de empresas, na esperanca de encontrar algum tipo de referéncia a
formacdo de uma JV. Esta andlise casuistica, empresa a empresa, para além de nos consumir
demasiado tempo, traduziu-se numa amostra de empresas relativamente pequena, algo que
nao nos permite extrapolar as conclusdes a retirar deste estudo. Em terceiro lugar, gostariamos
de ter contado com uma maior abertura e exposicao por parte das PME. De um modo geral,

depardmo-nos com uma certa resisténcia por parte das empresas em participar no estudo, quer
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fosse por falta de interesse ou tempo, quer se devesse a algum desconhecimento da realidade

sobre a qual incidia o nosso estudo.

Como futura linha de trabalho, gostariamos de levar mais longe o trabalho que agora
encerramos, deixando em aberto a possibilidade de explorar de forma mais aprofundada os
processos de cooperacdo entre PME portuguesas, bem como, entre PME nacionais e PME
estrangeiras. Gostariamos de igual modo explorar, a possibilidade de tracar um modelo geral

de internacionalizacdo das PME portuguesas através de processos de JV.

87






Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Albarello, L. et al., 1997. Prdtica e Métodos de Investigacdao em Ciéncias Sociais.
Lisboa: Gradiva.

Aragjo, J. F., 2009. The impact of internationalization on firm’s performance: a
qualitative study of Portuguese SMEs, Lisboa: Unpublished Tese de mestrado, ISCTE.

Armario, J. M., Ruiz, D. M. & Armario, E. M., 2008. Market Orientation and
Internationalization in Small and Medium-Sized Enterprises. Journal of Small Business
Management, p. pp. 485-511.

Aveiro, L., 2012. Vinho: Bruxelas atribui prémio de internacionalizacdo aos Douro
Boys. [Online]

Available at:
http://www.jornaldenegocios.pt/empresas/detalhe/bruxelas atribui_preacutemio_de internaci
onalizaccedilatildeo_aos_douro_boys.html

Baptista, F., 2013. Apoios QREN a Internacionalizacdo das PME. Portugalglobal:
Pense global pense Portugal, 1 Janeiro, pp. 14-15.

Beamish, P. W., Killing, J. P., Lecraw, D. J. & Morrison, A. J., 1994. International
Management - Text and Cases. Illinois: Irwin.

Bener, M. & Glaister, K. W., 2010. Determinants of performance in international joint
ventures. Journal of strategy and management, pp. 188-214.

Bleeke, J. & Ernst, D., 1993. Collaborating to compete: Using sttrategic Alliances
and Acquisitions in the Global Market Place. New York: Wiley.

Borini, F. M., Ribeiro, C. F. R., Coelho, F. P. & Proenga, E. R., 2006. O Prisma da
Internacionalizag¢@o: Um estudo de caso. Revista de Administragdo Faces Journal, 3
Setembro, pp. 42-55.

Brandenburger, A. & Nalebuff, B., 1996. Co-opetition. New York: Doubleday.

Buckley, P. J. & Casson, M., 1996. The future of multinational entreprise. London:
Macmillan.

Buckley, P. J. & Casson, M. C., 1998. Analysing foreign market entry strategies:
Extending the Internationalization Approach. Journal of International Busiiness Studies, pp.
539-561.

Businitz, S. & Alvarez, L., 2001. The entreperneurship of resource-basedd theory.
Journal of Management Vol. 27 No 6, pp. pp. 755-75.

Calof, j. & Beamish, P., 1995. Adapting to Foreign Markets: Explaining
Internationalisation. International Business Review, pp. Vol 4, No 2, pp. 115-31.

Child, J. & Faulkner, D., 1998. Strategies of Co-operation. Managing allienaces,
Networks and Joint Ventures. Oxford: Oxford University Press.

Collins, T. & Doorley, T., 1991. Teaming up fot the 90's, Homewood, Illinois: Irwin.

Comissao, 2003. Recomendagdo da Comissdo de 6 de Maio de 2003 relativa a
definicdo de micro, pequenas e médias empresas. [Online]

Available at: http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:1.:2003:124:0036:0041:pt:PDF

Comission, E., 2007. Final Report of the expert group on supporting the
internationalization of SMEs., Brussels: Directorate-General for Enterpreise and Industry of
European Comission.

Comission, E., 2010a. European SME s under Pressure - Annual report on EU
small and medium sized enterprises, Brussels: EIM Business and Policy Research.

89



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

Comission, E., 2011. Are EU SMEs recovering from the crisis? Annual Report on
EU small and Medium sized Enterprises 2010/2011, Rotterdam: Ecorys.

Comission, E., 2012a. Ficha Informativa relativa ao SBA 2012: Portugal, s.1.: s.n.

Comission, E., 2012. EU SMEs in 2012: at the crossroads: Anual Report on small
and medium-sized entreprises in the EU, 2011/12, Rotterdam: Ecorys.

Commision, E., 2007. Final report of expert group on supporting the
internationalization of SMEs, Brussels: European Commision.

Commission, E., 2010. Internationalisation of European SME's, Brussels:
Entreperneurship Unit.

Contractor, F. J. & Lorange, P., 1988. Why should firms Cooperate? The strategy and
Economic Basis for Cooperative Ventures. New York: Lexington Books.

Czinkota, M. R., Ronkainen, 1. A. & Moffett, M. H., 1999. International Business.
Forth Worth: The Dryden Press.

Delgado, D. F., 2010. Desenvolvimento de um modelo de internacionalizacdo para
PME Portuguesas com componentes de servigos. Porto: Unpublished Tese de Mestrado FEP.

Deloitte & AICEP, P. G., 2012. Estudo sem fronteiras :PMEs levantam voo. [Online]
Available at: www.estudosemfronteiras.com

Drunker, P. F., 1974. Management: Tasks, responsabilities and Practices. New Y ork:
Harper and Row.

Dunning, J. H., 1988. The eclectic paradigm of international production: a restatement
and some possible extension. Journal of International Business Studies Vol. 19 No. 1, pp.
pp. 1-31..

ECFIN, 2012. European Economic Forecast Spring 2012, Brussels, Belgium:
European Union.

EuroChambres, H. C. o. C. O. C. -, 2008. Internationalisation of European
Business, Madrid, Spain: Imprenta Modelo.

Filippetti, A., Frenz, M. & Gillies, G. L., 2011. Are Innovation and
Internationalization Related? An Analysis of European Countries. Industry and Innovation,
pp- pp- 437-459.

Gankema, H. G. J., Snuif, H. R. & Zwart, P. S., 2000. The internationalization process
of small and medium-sized enterpresis: An evaluationof stage theory.. Journal of Small
Business Management, pp. pp. 15-27.

Garrette, B. & Dussauge, P., 1995. Patterns of Strategic Alliances between Rival
Firms. Group Decision and Negotiation, pp. 429-52.

Gebhard, T. A., 1987. Export Joint Ventures as a Tool for Small Business. Business
Forum, pp. 26-29.

Georgieva, D., Jandik, T. & Lee, W. Y., 2012. The impact of laws, regulations, and
culture on cross-border joint ventures. Journal of International Finantial Markets,
Institutions & Money, pp. 774-795.

Gereffi, G., Humphrey, J. & Sturgeon, T., 2005. The Governance of Global Value
Chains. Review of International Political Economy, pp. pp. 78-104.

Ghemawat, P., Porter, M. E. & Rowlinson, R. A., 1986. Patterns of International
Coalitiion Activity. In: Competiotion in Global Insdutries. Boston: Harvard Business School
press, pp. 345-67.

Ghiglione, R. & Matalon, B., 1997. O Inquérito: teoria e prdtica. Oeiras: Celta
Editora.

Gijellerup, P., 2000. SME support services in the face of globalisation”,. Copenhagen,
s.n., pp. 16-28.

90



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

Gomes-Casseres, B., 1997. Alliance Strategies of Small Firms. Small Business
Economics, pp. 33-44.

Gomes, M. F. V., s.d. Internacionalizacdo das Empresas - A necessidade de
cooperagdo. s.1., s.n., pp. 2770-2785.

Harrigan, K. R., 1988. Strategic alliances and partner asymmetries. In: Cooperative
Strategies in International Business - Joint ventures and Technology Partnership between
Firms. New York: Lexington Books, pp. 205-26.

Hofstede, G., 1991. Culturas e Organizacdoes - Compreender a nossa programagdo
mental. United Kingdom: MacGraw-hill International.

Hotter, S., 2010. International Joint Ventures in Brazil's Markets: Overcoming
Market Entry Barriers and Expanding International Busiiness into the Markets of Brazil.
Munchen: Grin.

INE, I. N. d. E. -., 2010. Micro, Pequenas e Médias Empresas em Portugal. [Online]
Available at:
http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine destaques&DESTAQUESdest boui=
84834900&DESTAQUESmodo=2

INE, I. N. d. E. -., 2012a. Empresas em Portugal 2010: Nimero de empresas
diminuiu. [Online]

Available at:
http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_destaques&DESTAQUESdest_boui=
133411720&DESTAQUESmodo=2

INE, I. N. d. E. -., 2012b. Indicadores de confianca dos Consumidores e de clima
economico em trajetoria descendente. [Online]

Available at:
http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine destaques&DESTAQUESdest boui=
133292908 &DESTAQUESmodo=2

Ireland, D., Hitt, M. & Sirmon, D., 2003. A model of strategic entrepreneurship: the
construct and its dimensions. Journal of Management, pp. 963-989.

Johanson, J. & Mattson, L. G., 1993. Internationalization in industrial systems — a
network approach, strategies in global competition. The Internationalization of the Firm: A
Reader, Academic Press, pp. pp. 303-22.

Johanson, J. & Vahlne, J., 1977. The Internationalization Process of the Firm-A Model
of Knowledge Development and Increasing Foreign Market Commitments. Journal of
International Business Studies, pp. pp. 23-32.

Johanson, J. & Vahlne, J., 1990. The mechanism of internationalization. International
Marketing Review, Vol. 7 No. 4, pp. pp. 11-24.

Kalantaridis, C. & Vassilev, I., 2011. Firm Size and the Nature of International
Relationships: The Case of Globally Integrated Small Firms. Journal of Small Business
Management, pp. pp. 639-658.

Kalinic, I. & Forza, C., 2012. Rapid internationalization of traditional SMEs: Between
gradualist models and born globals. International Business Review, p. pp. 694-707.

Kamakura, A. W., Jerénimo, M. A. & Gravel, J. V., 2011. A dynamic perspective to
the internationalization of small-medium entreprises. Journal of the Academy of Markting
Science, 19 june, pp. 236-251.

Killing, J. P., 1983. Strategies for Joint Ventures success. New York: Praeger.

Kirby, D. A. & Kaiser, S., 2003. Joint Ventures as Internationalisation Strategy for
SMEs. Small Business Economics, 21, pp. 229-242.

Knight, G. & Vavusgil, S., 1995. The born global firm: a challange to traditional
internationalization theory.. Odense, Denmark, Odense University.

91



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

Kumar, M. V. S., 2010. Are Joint Ventures Positive Sum Games? The relative effects
of cooperative and noncooperative behavior. Strategic Management Journal, pp. 32-54.

Lane, P. R., 2012. The European Sovereign Debt Crisis. Journal of Economic
Perspectives, Summer, pp. 49-68.

Larguesa, A., 2012. PME "afogadas" internamente querem boia de salvagao 14 fora.
Jornal de Negocios.

Levy, M., Loebbecke, C. & Powell, P., 2003. SMEs, co-opetittion and Knowledge
sharing: the role of information systems. European Journal of Information Systems, pp. 3-
17.

MacDougall, P. P. & Oviatt, B. M., 2000. International entrepreneurship: the
intersection of two research paths. Academy of Management Journal Vol. 43 No. 5, pp. pp-
902-906.

MacKinsey & Co., 1993. Emerging Exporters: Australias High Value-added
Manufactoring Exporters, Melbourne: Australian Manufacturing Council.

Madsen, T. K. & Servais, P., 1996. The internationalization of born globals: an
evolutionary process?. San Diego, California, s.n.

McDougall, P. P., Shane, S. & Oviatt, B. M., 1994. Explaining the Formation of
International New Ventures: The Limits of Theories from International Business Research.
Journal of Business Venturing, pp. pp. 469-487.

Miesenbock, K. J., 1988. Small business and exporting: a literature review.
International Small Business Journal Vol. 6 No.2, pp. pp. 42-61.

Morais, L., 2004. Empresas comuns: Joint ventures no Direito Comunitdrio da
Concorréncia. Lisboa: Tese de doutoramento publicada.

Moreira, P., 2000. Redes de Cooperacdo Inter-Organizacional um modelo de
desenvolvimento das PME, Lisboa: AEP - Associagdao Empresarial de Portugal.

Morresi, O. & Pezzi, A., 2011. 21 years of international M&As and joint ventures by
Italian medium-sized listed firms: Value creation or value destruction?. Research in
International Business and Finance, pp. 75-87.

Ott, U. F., 2006. International Joint Ventures. New York: Palgrave Macmillan.

Pleitner, J. H., 1997. Globalization and entrepreneurship: entrepreneurs facing the
ultimate challenge. Journal of Enterprising Culture, pp. Vol. 5 No. 1, pp. 27-55.

Portas, P., 2013 . Reforcar a diplomacia econémica. Revista Portugalglobal, p. 4.

Portugal, B. d., 2012. Andlise sectorial das Sociedades nao Financeiras em Portugal
2010/2011, Lisboa: Departamento de Estatistica.

Quivy, R. & Campenhoudt, L., 1998. Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais.
Lisboa: Gradiva.

Ruzzier, M., Hisrich, R. D. & Antoncic, B., 2006. SME internationalization research:
past, present and future. Journal of Small Business and Enterprise Development, pp. Vol.
13, No.4, pp. 476-497.

Salema, M. J. B. e. M. H., 1999. Salas de Estudo e Auto-Regulacdo da Aprendizagem.
Revista de Educacao, 1 Janeiro, pp. 139-161.

Sapienza, H., Autio, E. & Zahra, S., 2003. Effects of internationalization on young
firms’ prospects for survival and growth. Academic Management, pp. Proc., G1-G7.

Schneider, M., Vulliety, J.-P. & Olsburg, C., 2002. International Joint Ventures.
International Trade Forum, pp. 10-11.

Shaukat, S., 2011. Making Joint Ventures a strategic success. Business Strategy
Review, pp. 82-83.

Simdes, C. C., 2011. Conclusées do Inquérito: "'Internacionalizacdao das Empresas
Portuguesas'’, Lisboa: Mestrado em Economia Internacional e Estudos Europeus - ISEG.

92



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

Soros, G., 2009. O novo paradigma dos mercados financeiros. A crise financeira de
2008 e o seu significado. Coimbra: Almedina.

Swoboda, B., Meierer, M., Foscht, T. & Morschett, D., 2011. International SME
Alliances: The impact of alliance building and configurational Fit on success. Long Range
Planning, pp. 271-288.

Telecom, P., 2002. Investidores. [Online]

Available at:
http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/Investidores/Pressrel/Noticias/arg
uivo/com18102002.htm

Templin, N., 1995. Strange Bedfellows: More and More Firms Enter Joint Ventures
With Big Competitors. Wall Street Journal, 1 November.pp. Al, A9.

Union, P., 2013. Porto union: Empresa. [Online]

Available at: http://www.portounion.com/company.html

Welch, L. & Luostarinen, R., 1988. Internationalisation: Evolution of Concept.
Journal of General Management, pp. Vol. 14, No. 2, pp. 34-55.

Weston, J. F., Siu, J. A. & Johnson, B. A., 2001. Takeovers, Restructuring, &
Corporate Governance. New Jersey: Prentice Hall.

Wille, J. R., 1998. Joint-venturing strategies. In: The Handbook of Joint Venturing.
Homewood, Illinois: Dow Jones-Irwin, pp. 10-24.

Willianson, O., 1975. Markets and hierarchies: analysis and antitrust implications.
New York: Free Press.

Woodside, A. G. & Pitts, R. E., 1996. Toward a Behavioral Theory of international
Joint Venture Strategies. In: Creating and Managing International Joint Ventures. London:
Quorum Books, pp. 1-32.

Wright, M., Westhead, P. & Ucbasaran, D., 2007. The Internationalization of SMEs
and International Entrepreneurship: A Critique and Policy Implications. Regional Studies, pp.
Vol. 41, pp. 1013-1029 .

Xuan, G.-L. & Graf, G., 1996. Key issues in the Creation of International Joint
Ventures with China. In: Creating and Managing International Joint Ventures. London:
Quorum Books, pp. 63-75.

Yin, R. K., 1989. Case study research: Design and methods. Newbury Park, CA:
Sage Publications.

Yip, G. S., 1992. Total global strategy : managing for worldwide competitive
advantage. Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall .

93






Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

7 ANEXOS

95






a0 de PME Portuguesas

lizag

ona

.

Internac

égica na

2

Joint-Ventures: uma Ferramenta Estrat

£IEng “oano O
BLIBAJOH/OWSLN ] O
eans|Bboepodsues) O

saphealunLWBS & eifojousa] O

S03IAIES Sp DEIRSAI O
BIORBULICIS UR) ELISTIPY] O
EI0JIRIHE ELISTIPU| O

algl | goLl @ 0ganlsual O

DylElR) B No 055046 Jod cilgwon O

Ieuswieolly O

SaUB(ILUIS 3 SEJIUDS] ‘SEDYIIUSID “ELIOYNSUDD 3P SPEPIAIPDY O

iesaldwia ens ep apepIAOL 3P 10)33S 0 |BND | 4

‘oedeloqe|ed Bns ead opeBugo ounp

‘olRUONSSND oU sepRlUZsaIde S20ONISU| SE SULQIUOD BUIUGUE BUIIOL 3P 2 SJUSW[ENRIAIPUL SERED 135 CRaAaD SEISodsal sy
opAelRAR BISE0 SpepieA B eled Suenodw sjusuwaenaued o cgdelogeod ens e siod ‘oueuonsanb sjuinbas oe epucdsal anb gyolog
‘sjuscelgns eojEws|gold B soalje[@U sepep &p Yool 2 japaoold B nojss ‘wissy

‘saIMUBAILIOP 3P SIABNE JWd ap apdaz|zuciarULIRIUl 8P Bnesadald 1Wa anbojus Wea apdefilsall BIUN 19A[0ALREaN B 3W-0U0AUS '0R]8a9) Wa OPENSAIU op a)quR oy

ropdLIosa(]

sesanbnuod JNd op oedezieuooeuialul BU B2I69)EIIST BJUSWELIS { BUUM S8INJUSA-JUIO

97



a0 de PME Portuguesas

izag

ional

.

Internac

égica na

2

Joint-Ventures: uma Ferramenta Estrat

‘lent euysp*, BanQ, ogddo B nay|zoss a5
BIng

[ELDIDEY DPEDLS U Op DRV RINGES

E[E0S8 @] SE|WOLODE JBDJ8ug

[RUCITBLEM
CIUS DL USIE B BpEpBUCiON

ojusWwERUBRUY

2F E3)UD) B OEES08 O JRIOL|EY
Spepl| qepel 3 suabiew Jesoyisy
opEs.aw 2P 04U Jauo jdi=

3pEDIOW TP BICNb 2P oluawny

Q000 C 000
QOO0 O OO0
Q000 O 00O

3B SIEW OEZEJ EJIBIIA | auzpoduy siew Jezel epunbag CEZEI [ECIOULA

iesardwa ens ep oedezijeuoiaewiajul e weleas] anb seozel se s1end by
.

;esaidwia ens ep apepiAljoe ap OI131ul 3p OUR O |eNp "¢

47 =0 Sl O

0gT-0% 24u3 O

0%-0L 2au3 O

0} 8p souspy, O

sesa1dwa ens eu s305uny weyuadwasep anb sa10peI0qR|0 3P 0JIWNU O [eND T 4

sesanbnuod JNd @p oedezijeuoneulaiul BU B2I691B1ST BJUSWELIS { BUWIN S3JNJUSA-JUION

98



a0 de PME Portuguesas

lizag

ona

Internac

égica na

2

Joint-Ventures: uma Ferramenta Estrat

o abey

ogN O
ws O

OUE | ap souay] o
SCUE f & | &jul O
SOLE O] 8¢ anug O
sSOUE QL 2P SIER O

£OINJUBA-JUIOL 2P OBDINPSUCD BP SIPUL opdezijeusioeuldjul 3p 0ss3d01d nas o operdiul ejaey odwa) oguenb ey "2 4

[ |

{anbypedsa) onno o

[esinang O

sssopnquiste 2p apoy ()

ozdeiedood Sp OplodY O

opdepodw o
opdepodxy O

Zepiy|odse oedezijeuoioeule)ul op BULIO) € |enD "9y

£2INJUBA-JUIOL P OBDINJSU0D Bp Sejue |eucioewIaul eiouguadxe ewnbje eyuy el esaudwo v gy

sesenbnuod JWd ep oedezieuoideuisiu] BU BJID9)BIIST BlUBWIBLIS BUWM S8INJUSA-JUIor

99



a0 de PME Portuguesas

izag

ional

Internac

égica na

2

Joint-Ventures: uma Ferramenta Estrat

|enb eunep ' eqng, cgddo B ney|oose ag
NGO

‘aunsap

&p (siscpealall (S)ou epealifEnh eigo

Sp CBW 3p 0ROUSLIO SP 2pep|Nog
SOUPOUEUY SOSIN03] 3P Z955E05]

‘S [EUDI0RLIS)UI SOPEDIa W

SDA EQJSDE CEJBULIOJUI S B}|ES
‘oBdEZ|EUC[DRUISIU|

B slejuaweuwzAct solode ap eyjeq

ausap
ap (s=)sied (s)ou BpRIUS B SElIBLERY

OO0 000 O
OO0 000 O
OO0 000 O
O O 0OO00 O
OO 0O00 O

DAISIRE(] sSlleUILIg]aR SUS LIEAEDZEY slUEU/WIsla BUEU IS0 OIN0 S slUens(BL|

(opdezijeucioeusziul 3p 0ssas0id ou nosedsp @s anb wos sapepinayp siedioupd se siend *g .y

sesanbnuod JINd op oedezieuoneussiu] eu edifglels)sg ejusweLS BN SSINJUSA-JUION

100



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

ZOINUBA-JUIOL € WI3NISU0D Soujadled sopuenp "0l 4

‘lenb euyap ‘ 2ino, oeddo e nayjoasa ag

ENND
LJBlIEsaldWS 0ESUBLIID 8 SYUBD),
SlRIURWEWRACE SOJRU0D B 05530y

SIeJm)|no Seliglieq ap oglesedng

SEAJENSIUIUPE

@ siefa| seaalleq ap opdeladng
oplaweouell 3p EY|Ned

olisaied op SOJURWIDEYUOD B OSSE3Y
SIB00| S05IN331 B 05530y

odienied op eiboioune) e ossagy
B[2953 3p SelWoucag

Q2SU Sp BY|IMEH

00000000 OO0
COO0O000O0 COOO
00000000 COOO
OCOO0O0OO00O0 OOOO
00000000 COOO

apeaJall 5p oedenauad
oAlsa] e wIaAP o) Ny BT EY| 3]euUIWIa)ap oonod S0 -FETET]

£BIMUSA-JUICE BNS BD opSINNsSUed e eied Sa07wI S SIEND Gy

sesanbnyod JNd 9p oedez|euooeulsiu] eu eoifg)elis] BlUSLUBLS] BUIMN S2NjusA-julor

101



a0 de PME Portuguesas

izag

ional

Internac

égica na

2

Joint-Ventures: uma Ferramenta Estrat

2000000 2P sEW O

2 000°000° | - 2 0DD'DAS 243Uz O

3 000°00% - 3 000001 58U O

2 000°001 3p souapy O

Zalnjuaa-julop ap ossasold ou opysaaul [ejides ap ajuejuow o [2np "¢l

'a)2Jauca Wa ounsap ap sasied so anbipul “Jose) Jod

N,m{. D
UBLE AIPIW _H_

i(s)sopessaw anb we (s)apepialoe 13A|0AUSSEP NOS|A NINJIISUCD 3Nb 3IMUBAJUIOL Y T}

(s)oureala) (s)opedsaw - (sa)s1ed (S)UN0 ap (SHuBsed O
(SIE)[eUD[DEUIBI| (S)OPEDISW - (S/E)EUCIOEU (3]0l @0IEd O
(s|e)eac| (s)ouszied (s)op apezsew - (s|g)eon| (S)olB0Ied O

imnisuod anb simuas-yuior 3p odiy o [end "}

sesanbnuod JINd op oedezieuoneussiu] eu edifgles)sg ejusWeLS BN S2INJUSA-JUION

102



a0 de PME Portuguesas

izag

ional

Internac

égica na

2

Joint-Ventures: uma Ferramenta Estrat

coue g ap 5B O
SOUe Ga ¢ anug O
soue g a | anug O
DUE | 8p SDUd| O

LEPINJNSUCD 3INJUIA-JUIOL B OBSUAJXI/APERPIIEA & [BND "G |

(snhypadss) oesiap sp od)j ong O

(SI2USIDEUIZIU] SBINJUBA-JUIOP ap 658D oU) [B36] ollaated op osad louajy O
(SIEUCI9EWISIUI SRINJUAA-JUIOT Bp OSED ou) |ea0| clealed op asad Jaiepy O
soljeoded sejueiap sop ogsusw|p ¥ eucplodaid ogsig O

souievied aujus euenentl vgsg O

iemjusa-pulor eu sejonbisapepiiqesuodsal se SePIPIAIP WRIJUOIUS 35 OWOD "l 4

sesanbnuod JINd op oedezieuoneussiu] eu edifgles)sg ejusWeLS BN S2INJUSA-JUION

103



Joint-Ventures: uma Ferramenta Estratégica na Internacionalizacio de PME Portuguesas

*(sie} [enk euyap ' soune, opdde B nayjoasa ag
SO4NG
sepdeksto Sep apljuen

sIEJus WeUIsAnE

sapeppua 2p aped Jod olode ap ejey

EpE3END

BJ00 8P OEW 8P OJUSWEINIDSY
CJUSLIBIOUEN | B OSSR0Y
elfinjousal &p BISUSIEISUBT |
sea[jeljs|ulWpe 3 slefa| sesileg
SIEINYND SElBLEg

|ean| cupoled ou BIUBYLDD
BIDUZIBISURE 8P 504814

0DSU 3P [2AIU Gp DESEIBAR Bl

|eag) aused op eyjoas3

0]0/010]00/0/0/00NONO.
OO0000OO00 O QO
OOO0O0OO0O0O00O O OO
OO0O0OO000000 O OO
OCOO0O0OO0O0O00O O OO

=11 ) =T T
onjspsd SjUBUILLBISR DJNIA s)UEUWIR] SUEU|WIBBR 00N0d SUEAB(BL]

LainjuaA-julof ep 0ssaansul o (Weleas] no) Jeas| ovdapod anb saiojoe) so sienb ‘ovuido ens eN 9k

sesanbnuod JNd op oedezijeuoneulsiu] eu edibg)el)s eluslueLS BUIMN S8JNJUSA-JUION

104



a0 de PME Portuguesas

izag

ional

Internac

2

égica na

Joint-Ventures: uma Ferramenta Estrat

%@L op S O
%G o %LsanUg O
%052 woz oud ()
%5T 2 %ol 2nug O

%@k @ %g 2nug O

94,6 9P SOUAW O

cesaidwia ens ep ogdeanjory eu [eUCIORUIB)UI SpEPIAOE 2p osad o |eND "¢} 4

‘(s1g}lenk Buyap ' sonQ, oBAdo B nay|pase A5

soqno
OJUELLEIIUBUY Bp SB]UD| B OSSE0Y

SIEJUS WEUISARE
sspepnus sp sojodejslodng

eoueihoabh apep|wixold
BmMnW Bl2UspUsda]
ossiwoldwor
BAUELUDD

B|oUR|0E Y

000000 OO0
OO0000 OO
OOO00O0O OO
OO000O00 OO0
OOO0OO0O OO

oasped SjUBLILLBISR D3N s)UEUWIER] SUEU|WIBBE 00N0d SUEAB(BL]

L(s)aimuaa-juior (s)ens ep ossaans o Jeiouanjjul ogdaped siew anb salo)oe) so sienb ‘oviuido ens eN L

sesanbnuod JINd op oedezieuoneussiu] eu edifgles)sg ejusWeLS BN S2INJUSA-JUION

105



a0 de PME Portuguesas

lizag

ona

.

Internac

égica na

2

Joint-Ventures: uma Ferramenta Estrat

0l abed

‘oedeloge|on ens ead opeblugg

apgyeshesU| O

ZalmuaA-julor ens ep zey anb [eqo]b ogdeijeae e jenp "6l

sesanbnuod JINd op oedezieuoneussiu] eu edifgles)sg ejusWeLS BN S2INJUSA-JUION

106









