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Resumo

A globalizagao econémica, como resultado do aumento das relagdes comerciais entre
paises e da rapida dissemina¢ao da tecnologia, tem incentivado as empresas a expandirem
as suas atividades para novos mercados. A internacionaliza¢ao surge como forma de as
empresas aumentarem a sua competitividade e exige a definicdo de estratégias sustentadas
para abordar os novos mercados, tal como ¢é o caso da escolha dos modos de entrada. Esta,
pelo seu carater complexo e crucial, ira influenciar a operagao das empresas nos mercados-

alvo e resulta de fatores internos e externos as mesmas.

O presente estudo resultou de um estagio curricular realizado na Market Access,
consultora especializada em internacionalizagao, e possuiu dois grandes objetivos: analisar
os determinantes que influenciaram a empresa a estabelecer uma subsidiaria no Brasil, e
disponibilizar uma analise reflexiva sobre esta decisao, permitindo auxiliar futuras decisdes
da empresa nesta area. Por forma a cumprir o objetivo do estudo, recorreu-se a uma
investigacao qualitativa, através da aplicacio de um estudo de caso a Market Access. Com
vista a recolher dados primarios, realizou-se uma entrevista a um dos sécios fundadores da

empresa, com base num guido semiestruturado de acordo com a literatura analisada.

Os resultados do estudo demonstraram que as motivagoes da Market Access para a
escolha de uma subsidiaria no Brasil — contexto institucional e rede de relacionamentos -
sao sustentadas pela literatura. Para além disso, foi possivel aferir que fatores como a
experiéncia internacional, estratégia internacional, especificidade dos ativos e potencial de
mercado, quando aplicados as informagoes recolhidas sobre a empresa, também poderiam

ter influenciado a escolha por um modo de entrada como uma subsidiaria.

Cédigos JEL: F2; 1.84

Palavras-chave: Internacionalizacio; Modos de entrada; Determinantes dos modos

de entrada; Consultoria para a internacionalizagao.
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Abstract

Economic globalisation has encouraged companies to expand their activities to new
markets due to the increase in commercial relations between countries and the quick
dissemination of technology. Internationalization arises as a way for companies to increase
their competitiveness level and it requires the definition of sustained strategies to approach
new markets, such as the choice of entry modes. This choice, due to its complex and
crucial character, results from internal and external factors and will influence the company’s

operations in its target markets.

This study resulted from a curricular internship carried out at Market Access, a
consultancy firm specialised in internationalisation. It had two primary objectives: to
analyse what influenced the company to establish a subsidiary in Brazil and to provide a
reflective analysis of this decision, which can assist future decisions of the company in this
area. In order to meet the study's objective, qualitative research was used, through the
application of a case study to Market Access. With regard to collect primary data, an
interview was conducted with one of the founding partners of the company, based on a

semi-structured script following the literature analysed

The results of this study demonstrated that the motivations behind Market Access’s
choice to open a subsidiary in Brazil - institutional context and relationship network - are
supported by the literature. Furthermore, this work highlights that other factors such as
international experience, international strategy, asset specificity and market potential, when
applied to information gathered about the company, could also have influenced the choice

of entering the market as a subsidiary.

JEL Codes: F2; 1.84

Keywords: Internationalization; Entry  mode;  Determinants —of entry mode  choice;

Internationalization Consultancy.
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1. Introdugao

A redugao gradual das barreiras comerciais, implementadas no ambito do GATT
(General Agreement on Tariffs and Trade), e da subsequente OMC (Organiza¢ao Mundial do
Comércio), tem incentivado o desenvolvimento do comércio entre diversos paises e o
investimento internacional, permitindo a globalizagdo econdémica. A globalizacao
econdmica, consiste no aumento progressivo da interdependéncia das economias mundiais,
como consequéncia do aumento das relacbes comerciais e da rapida disseminacio da
tecnologia entre os diferentes pafses (Shangquan, 2000). Neste contexto, e aliado ao
aumento da concorréncia nos mercados, ¢ esperado que grande parte das empresas,
independentemente da sua dimensao, sejam pressionadas a analisar op¢Oes de expansio

para fora do seu mercado de origem (Zain & Ng, 2000).

A internacionalizagdo pode assim surgit como uma forma das empresas
impulsionarem a sua competitividade (Shangquan, 2000) e, em certos casos, fomentar a
propria sobrevivencia (Hitt, Li, & Xu, 2016). A adogao desta estratégia relaciona-se, com
alguma frequéncia, com o facto dos mercados externos oferecerem melhores perspetivas
de crescimento do que os mercados domésticos, onde aumentar a sua quota de mercado se

torna cada vez mais dificil (Philippe & Léo, 2011).

Quando uma empresa toma a decisao de expandir internacionalmente as suas
atividades, esta deve determinar a forma como ira desenvolver as suas operagdoes no
mercado-alvo. A escolha do modo de entrada num mercado externo consiste numa decisao
estratégica muito importante, se ndo critica, para o processo de internacionaliza¢do das
empresas (Agarwal & Ramaswami, 1992). Dada a natureza e complexidade associada a esta
escolha, esta acarreta implicagdes ao nivel do controlo a exercer nas operagdes no exterior,
no risco associado ao investimento e no comprometimento de recursos necessirios para
abordar os mercados-alvo (Zhao, Luo, & Suh, 2004). Neste seguimento, ao longo dos
ultimos anos, tém sido desenvolvidos estudos por forma a analisar a escolha dos modos de

entrada, assim como os fatores que determinam a mesma (Zhao et al., 2004).

O presente estudo surge no seguimento do estagio curricular realizado na Market
Access, consultora de negodcios internacionais. A expansiao internacional acarreta novos
desafios ao nivel organizacional e operacional das empresas (Moalla & Mayrhofer, 2020), e

a adaptacao dos seus produtos e servigos as necessidades e caracteristicas locais torna-se



um aspeto fundamental para a empresa prosperar, bem como aumentar a sua
competitividade e recetividade nos mercados-alvo. Neste sentido, o estagio realizado
incidiu, essencialmente, na analise dos servicos que a empresa possui e a posterior
adaptacao dos mesmos aos diferentes mercados em que atua. Dada a natureza das tarefas
realizadas, surgiu a seguinte questao por forma a perceber a relacdo existente entre a
necessidade de adaptagao dos conteddos e o comprometimento da empresa com o
respetivo mercado: Que determinantes influenciam a escolba dos modos de entrada da Market Access

no seu processo de internacionalizagao?

Com o intuito de responder a questdao, e focando-se essencialmente na escolha do
modo de entrada da empresa no Brasil - uma subsidiaria -, procedeu-se a aplicagao de um
estudo de caso a Market Access. Com base numa metodologia de natureza qualitativa, e
com o objetivo de recolher dados primarios, optou-se pela realizacio de uma entrevista a
um dos socios fundadores da empresa, a partir de um guido semiestruturado, elaborado
com base na literatura analisada ao longo do presente relatorio. Paralelamente, a presente
investigagdo visa promover uma reflexio sobre o modo de entrada utilizado no Brasil,
assim como auxiliar a empresa em futuras decisdes sobre o modo de entrada a adotar

noutros mercados.

O presente relatério sera estruturado em seis pontos, sendo este o primeiro. O
segundo sera constituido pela revisdo de literatura, que pretende enquadrar o tema principal
do relatério - os determinantes dos modos de entrada - no contexto da internacionalizacao
de empresas. No terceiro ponto sera identificada e descrita a metodologia a utilizar para
responder ao objetivo do estudo. Seguidamente, o ponto quatro ira refletir o estudo de
caso com base na Market Access, tal como os resultados obtidos com o mesmo. O ponto
cinco incidira sobre a descri¢do das atividades desenvolvidas e o contributo do respetivo
estagio para a entidade de acolhimento. Por fim, no ponto seis serdo apresentadas as
principais conclusées do estudo, bem como as limitagdes do mesmo e sugestoes para

futuras pesquisas.



2. Revisao de literatura

A presente revisao de literatura tem como intuito ilustrar algumas etapas do processo
de internacionalizacao das empresas, com especial enfoque numa das principais decisdes
estratégicas que as mesmas enfrentam quando optam por expandir as suas atividades para
novos mercados: a sele¢cio dos modos de entrada e os seus determinantes. Ao longo desta
seccdo, ¢ tendo como obijetivo proceder ao enquadramento teérico do estudo, serdo
explorados os seguintes topicos relacionados com o processo de internacionalizacio:
(2.1.1.) Motivagies para a internacionalizagao, (2.1.2.) Teorias e modelos de internacionalizacao; (2.1.3.)
Modos de entrada — com especial realce nos determinantes que influenciam a escolha dos

modos de entrada.

2.1. Processo de Internacionalizacao

O processo de internacionalizacao das empresas tem consistido num tépico de
grande interesse na area de negocios internacionais, emergindo diversas defini¢oes para esta

estratégia das empresas.

Segundo Calof and Beamish (1995, p. 1106), a internacionalizagao consiste no "processo
de adaptacao das operacies das empresas (estratégia, estrutura, recursos, etc.) aos ambientes internacionais'
considerando que este processo também tem subjacente a possibilidade das empresas

optarem pelo desinvestimento no mercado estrangeiro.

A internacionalizagdo corresponde a uma forma de diversificagdio por meio da
entrada em novos mercados geograficos (Jonhson, Whittington, Scholes, Angwin, &
Regnér, 2020). Esta estratégia, exige o comprometimento de recursos e disposicio para
assumir riscos, de modo que as empresas consigam alcangar uma posi¢ao sustentada nos
mercados pretendidos. Para tal, as entidades devem realizar um delineamento adequado das
estratégias de entrada, que lhes permitam tornarem-se competitivas e serem bem sucedidas

nos mercados externos (Hitt et al., 2016; Root, 1998).

2.1.1. Motivagdes para a internacionalizagao

As empresas possuem diversos incentivos que as levam a expandir as suas atividades

para novos mercados. Alguns autores classificam as motivagdes em atitudes agressivas - em
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que a empresa procura, através de medidas pro-ativas, alcangar os seus objetivos
estratégicos -, ou de atitudes defensivas — em que a empresa reage a situagoes que podem
afetar a sua atividade, exigindo, desta forma, a protecio da sua posicao de mercado

(Dunning & Lundan, 2008).

Dunning and Lundan (2008), ampliando uma taxonomia anteriormente utilizada,
consideram quatro tipos de motivagoes econdémicas e estratégicas para as empresas
expandirem as suas atividades internacionalmente. Importa salientar que as motivagoes
ilustradas pelos autores se baseiam na realizacdo de Investimento Direto Estrangeiro
(IDE), mas que, tal como sera apresentado posteriormente, existem outras formas das

empresas participarem nos mercados estrangeiros, sem que ocorra a realizacio de IDE.

Procura de recursos

As empresas optam por investir no exterior com o intuito de obterem recursos com
maior qualidade por um custo inferior, tornando-se, desta forma, mais lucrativas e

competitivas nos mercados em que operam.

Procura de mercados

A procura de mercados por parte das empresas tem como objetivo sustentar ou
proteger os mercados em que ja atuam, ou explorar novos mercados. Os autores
evidenciaram que os incentivos para esta motivacgdo podem relacionar-se com a
necessidade da empresa deslocar-se para os mercados onde os seus fornecedores, clientes
ou concorrentes se encontram (i.e., seguir a sua rede), ou a empresa beneficiar da instalagao
da sua produgio num local onde existe um grande volume de clientes, diminuindo os
custos de transporte. Adicionalmente, segundo os autores, agdes implementadas pelos
governos dos paises anfitrides, tal como, a imposi¢ao de tarifas ou restricoes ao IDE,

podem induzir a procura por novos mercados.

Procura de eficiéncia

Quando a motivagao das empresas incide na procura de eficiéncia, estas procuram
beneficios essencialmente ao nivel de economias de escala e de diversificacio de riscos,
associados a dispersao geografica das suas atividades. Neste sentido, as empresas procuram
desfrutar de vantagens provenientes de diferengas culturais, estruturas de mercado e de

fatores, que os diferentes mercados oferecem.



Procura de ativos ou capacidades estratégicas

Cada vez mais, as empresas procuram ativos de empresas estrangeiras com o intuito
de alcangar os seus objetivos estratégicos de longo-prazo, entre os quais, aumentar a sua
competitividade. Assim sendo, as empresas visam, através de IDE, melhorar o seu
portfélio de ativos fisicos e de competéncias humanas, permitindo sustentar as suas

vantagens de propriedade, e/ou simultaneamente enfraquecer a dos seus concorrentes.

Adicionalmente, os autores identificaram outros tipos de motivagoes que consideram

ser dificeis de enquadrar dentro das anteriores:

Investimentos de escape

Algumas empresas decidem realizar investimentos noutros paises com o intuito de
contornar legislacdes ou politicas organizacionais restritivas no seu mercado de origem. De
acordo com os autores, esta motivacao ¢ um dos fatores determinantes para a realocagao
das atividades das empresas para outros pafses, embora nio seja comum ser o unico

indutor do processo de expansao internacional.

Investimentos de suporte

Os investimentos de suporte tém como finalidade, através do estabelecimento de
uma subsidiaria numa determinada area geografica e estratégica, apoiar as diversas
atividades que a empresa no seu todo desenvolve. Este investimento tem como principal
objetivo facilitar e impulsionar as exportagoes de produtos e servicos da empresa, bem

como garantir o apoio nos processos de importagao que a mesma realiza.

2.1.2. Teorias e modelos da internacionalizagio

Diversos estudos realizados no ambito da internacionalizagio procuram ilustrar as
teorias e modelos que melhor explicam este processo. Embora existam diversos
contributos na literatura, nao existe consenso na definicio de uma teoria, uma vez que
nenhuma das versGes apresentadas explica integralmente o processo de internacionalizacio
de todas as empresas, e, em certos casos, nem de uma tUnica empresa. Para além das teorias
apresentarem certas limitacOes, o contexto - interno e externo - em que cada empresa se
encontra é distinto do das demais, o que torna dificil existir homogeneidade dos fatores

que influenciam o processo. Além disso, em alguns casos, é possivel a identificagdo de



elementos das diferentes teorias no processo de expansao internacional de uma empresa, o
que conduz alguns autores a sugerirem que as diferentes teorias oferecem visdes
complementares e nao distintas sobre o processo de internacionalizacio das empresas

(Coviello & Martin, 1999).

As teorias e modelos que visam explicar o processo de internacionalizacio tém-se
fundamentado em teorias econdmicas e comportamentais (Andersen & Buvik, 2002). Na
literatura analisada, verificou-se a existéncia de um grande foco, e utilizagao, de quatro
grandes teorias que procuram explicar o processo de internacionalizagdo das empresas,
bem como a consequente escolha do modo de entrada nos mercados pretendidos, sendo

possivel enquadrar as mesmas da seguinte forma:

i. Teorias econémicas: Teoria da internalizacao e Paradigma eclético (ou OLI);

ii. Teorias comportamentais: Modelo de Uppsala e Teoria das redes.

Teoria da internalizacao

A teoria da internalizagdo, conceptualizada por Buckley and Casson (1976) a partir
do trabalho seminal “I'’he nature of the firm” realizado por Ronald Coase em 1937 (Buckley,
2016), realca os custos e beneficios que emergem da coordenagdo interna de atividades
econémicas pela empresa, ao invés das mesmas serem realizadas pelo mercado. De acordo
com Buckley and Strange (2011), esta teoria sustenta-se na premissa de que a exploragao,
para além das fronteiras nacionais, de ativos baseados no conhecimento das empresas, ou
em outro tipo de bens intermédios, ¢é, usualmente, mais eficiente se for realizada

internamente (i.e., se as respetivas atividades integrarem a cadeia de valor da empresa).

Ao internalizar as operagdes, as empresas contornam as imperfeicdes de mercado,
assim como, os custos de o utilizar - custos de transagao -, e sempre que os mercados sao
internalizados para além das fronteiras nacionais, surge uma empresa multinacional
(Buckley & Casson, 1976). Nesta perspetiva, quando os custos de transagao forem
superiores aos custos de coordenar as atividades nos mercados estrangeiros, as empresas
irdo optar pela internalizacao das atividades - ou seja, pela realizacdo de IDE (Buckley &
Casson, 1976). A organizacao interna das atividades permite que a empresa explore e
fomente as suas vantagens especificas, incentivando-a a entrar em novos mercados com o

intuito de explorar as respetivas vantagens de forma mais eficiente (Madhok, 1997).



A teoria da internalizacio encontra-se intimamente relacionada com a teoria dos
custos de transagao, pois ambas as teorias preocupam-se com a minimiza¢ao dos custos de
transacdo e as condi¢oes latentes as falhas de mercado (Madhok, 1997). Segundo Madhok
(1997), a teoria da internalizacdo ¢é orientada, principalmente, para a escolha do modo de
entrada que minimize os custos de transa¢do associados a exploracao de vantagens que a
empresa possui. Assim, elevados custos de transagao induzem as empresas a internalizar as
suas transacdes, por meio de estruturas proprietarias consideradas mais eficientes, como
por exemplo, subsidiarias, o que lhes permite protegerem-se de comportamentos
oportunistas e problemas de apropriabilidade. Por outro lado, enquanto os custos de
transacdo forem reduzidos, as empresas irdo preferir que as transagdes sejam controladas

pelo mercado, pois estas nao apresentam tantos riscos para a empresa (Madhok, 1997).

Paradioma eclético ou OLI

Segundo Dunning and Lundan (2008), o paradigma eclético considera que, embora
aceite, a teoria da internalizacao nao ¢ condi¢ao suficiente para explicar o nivel e a estrutura
de producio das empresas fora das suas fronteiras nacionais. Neste seguimento, de acordo
com o paradigma eclético da produgao internacional, ou também designado por paradigma
OLI, proposto por Dunning (1980), para uma empresa iniciar a produgdo internacional,
financiada por IDE, ¢ necessario a existéncia, prévia e simultanea, de trés tipos de

Vantagens:

o antagens de propriedade (O - ownership): consistem nos ativos que as empresas
possuem, e que lhes conferem uma vantagem competitiva face aos seus
concorrentes e potenciais concorrentes;

o Vantagens de localizacio (L - location): ocorrem quando é mais rentavel para uma
empresa explorar as suas vantagens de propriedade num pais externo, do que no
seu pafs de origem;

o [Vantagens de internalizacao (I - internalization): verificam-se quando se torna mais
vantajoso para a empresa internalizar as suas vantagens de propriedade. Na
auséncia desta vantagem, de acordo com o autor, o IDE poderia ser substituido
pela simples transagao internacional por meio de contratos entre compradores e

vendedores, ou seja, por meio da utilizagao do mercado.

De acordo com Le Maire (1999), apds a identificagao das vantagens inerentes as

empresas, ao nivel da internacionalizagio, e com base numa determinada localizagao, o
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paradigma OLI permite determinar os modos de penetra¢ao mais apropriados para cada

mercado, seguindo um modelo simples em que se destacam trés aspetos (Tabela 1):

e todas as modalidades de internacionalizacdo assentam na existéncia de uma

vantagem especifica significativa;

® o investimento apenas ¢ exequivel quando se verificam os trés tipos de vantagens
do paradigma OLI;

e quando as vantagens de localizacao sao insuficientes, a exportacio e o

licenciamento podem ser considerados.

Tabela 1: O modelo de escolha do modo de penetragio de Dunning

Modo de Vantagens
penetracao nos
mercados externos O L 1
IDE 4 4 +
Exportacao + - +
Licenciamento + = =

Fonte: Le Maire (1999, p. 130), adaptado de J.-H. Dunning, Explaining International
Production, Unwin Hyman, 1988.

Modelo de Uppsala

O modelo tradicional da internacionalizacdo, também conhecido como Modelo de
Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977), refere que a medida que uma empresa aumenta o seu
conhecimento e experiéncia sobre um dado mercado, maior sera o seu envolvimento e
comprometimento com o mesmo. A incerteza e a racionalidade limitada das empresas
consistem nos pressupostos que sustentam o presente modelo, e que determinam um
envolvimento gradual no seu processo de internacionalizagdo com os respetivos mercados

externos (Johanson & Vahlne, 2009).

De acordo com este modelo, as empresas iniciam a sua internacionalizagdo em
paises, ou mercados, psicologicamente proximos com o intuito de reduzir a incerteza, e a
medida que aumentam o seu conhecimento e experiéncia procuram mercados mais
distantes, geografica e culturalmente, do mercado de origem. A distancia psicolégica, ou
também designada distancia psiquica, é definida pelos autores como fatores que impedem

os fluxos de informagdo entre as empresas e os mercados, consistindo nas diferengas



existentes ao nivel do idioma, educagio, cultura, praticas de negdcio e desenvolvimento
industrial, entre o pafs de origem e o pafs anfitrido. A dificuldade na obtencdo de
conhecimento, resultante da distancia psiquica entre os paises, torna-se um obstaculo na
tomada de decisoes relativas ao desenvolvimento das operagbes internacionais das

empresas (Johanson & Vahlne, 1977).

Neste ambito, Johanson and Vahlne (1977), ao generalizarem as observag¢oes do seu
estudo empirico sobre empresas suecas, consideraram que o processo de
internacionalizagao das empresas, em funcio do acumular de experiéncia e conhecimento,
obedece a seguinte sequéncia de envolvimento gradual e patrimonial, com o respetivo

mercado:

1. exportagdao nao regular;
ii. exportacdo por meio de um agente ou representante (exportacao indireta);
ili. estabelecimento de uma subsididria de vendas;

iv. alocacido da produgao ao pafs anfitriao (subsidiaria de produgao).

Este conjunto de estagios de internacionalizagio potencia as empresas um
crescimento no exterior moroso, mas de carater sélido, em que as empresas tendem a
assumir niveis de risco crescentes 2 medida que adquirem maior conhecimento sobre os

respetivos mercados (Coviello & Martin, 1999).

A partir da literatura que serviu de base ao presente relatorio, destacam-se algumas
fraquezas do modelo de internacionalizagio de Johanson and Vahlne (1977),
nomeadamente: a nao inclusio de modos de entrada cooperativos - uma vez que ¢é
frequente as empresas recorrerem a esta modalidade para participar nos mercados -
(Andersen, 1997); a exportagio pode niao ser o modo de entrada inicial preferido pelas
empresas; as empresas podem optar por nio recorrer a modos de entrada progressivos no
envolvimento com os mercados externos; e o envolvimento gradual para mercados “mais

distantes” pode nao se verificar (Bell, 1995).
Teoria das redes

Ao longo dos anos, o modelo de Uppsala foi demonstrando algumas limitagdes, e
varios estudos demonstraram a importancia das empresas estabelecerem relacionamentos
no seu processo de internacionaliza¢do, o que conduziu ao desenvolvimento de uma nova

teoria: a Teoria das redes (ou Networks Theory) (Johanson & Vahlne, 2009).



Segundo esta teoria, o processo de internacionalizacio das empresas envolve e é
influenciado por um conjunto de relacionamentos que as mesmas desenvolvem como parte
da sua rede (Coviello & Munro, 1997). As redes, em especial das empresas de pequena
dimensao, podem ser compostas por clientes, fornecedores, concorrentes, ou outros

stakeholders que se encontrem, direta ou indiretamente, relacionados com a empresa (Bell,

1995).

De acordo com Johanson and Vahlne (2009), os mercados consistem em redes de
relacionamento onde as empresas se encontram ligadas entre si, por meio de padroes
diferenciados, complexos e, por vezes, invisiveis, que permitem as empresas explorarem
oportunidades de negdcios e serem bem-sucedidas no seu processo de internacionaliza¢io.
Neste sentido, os relacionamentos entre os parceiros da rede consistem num processo
bilateral de aquisicio de conhecimento privilegiado sobre os mesmos, a partit de uma
aprendizagem interativa e cumulativa entre os membros da(s) rede(s) que a empresa
integra. Adicionalmente, o autor acredita que a integracio numa rede, potencia relagdes de

confianga e comprometimento entre os membros (Johanson & Vahlne, 2009).

Pertencer a uma rede de relacionamentos podera refletir impactos no ritmo da
internacionalizacdo, na selecio do mercado-alvo ¢ no modo de entrada a selecionar
(Coviello & Martin, 1999; Coviello & Munro, 1997; Zain & Ng, 20006). Para além disso,
permite a empresa reduzir custos e riscos inerentes a internacionalizagdo, aceder a canais
estabelecidos e obter credibilidade (Zain & Ng, 2006), embora este ultimo aspeto, nos

casos em que a rede nao possui uma boa reputagio, possa prejudicar a atuacao da empresa

(Coviello & Munro, 1997).

2.1.3. Modos de Entrada

Root (1998, p. 5) define os modos de entrada num mercado externo como “ww
arranjo institucional que possibilita a entrada de produtos, tecnologias, habilidades humanas, gestao ou
outros recursos de uma empresa em um pais estrangerro”. A escolha dos modos de entrada consiste
numa das decisOes estratégicas mais criticas e importantes para as empresas que se
pretendem internacionalizar e, devido a sua complexidade e relevancia, compromete as

decisOes e operagdes futuras no mercado selecionado (Root, 1998).
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Uma das primeiras decisdes que as empresas enfrentam na escolha dos modos de
entrada num mercado externo incide sobre o capital a imputar ao investimento, pois esta
decisio envolve diferencas ao nivel do comprometimento de recursos, exposi¢ao aos
riscos, retorno dos investimentos e controlo da empresa (Kumar & Subramanian, 1997,
Pan & Tse, 2000). Neste ambito, Pan and Tse (2000) classificam os modos de entrada em
equity ou non-equity. Os modos de entrada eguity ocorrem quando esta inerente a participagao
de capital no investimento, ou seja, a empresa realiza IDE para desenvolver as suas
atividades e estabelecer-se no(s) mercado(s) de destino. Por outro lado, os modos de
entrada non-equity ocorrem quando a empresa nao realiza investimentos de capital no

processo de entrada no mercado desejado (Pan & T'se, 2000).

Existe uma diversidade de modos de entrada que as empresas dispoem para
participar nos mercados externos, sejam eles equity ou non-equity. Os modos de entrada mais
comuns, na pratica e ilustrados na literatura, sio os acordos contratuais, a exportacao, joint
ventures e subsidiarias (Agarwal & Ramaswami, 1992; Root, 1998). Estes modos de entrada,
subdividem-se em arranjos institucionais mais especificos, e encontram-se ilustrados na
subseccao seguinte, contextualizados de acordo com a distingdo equity vs non-equity,

mencionada anteriormente (Figura 1).

—  Aquisi¢ao
— Subsidiarias =
—  Greenfield
— Eqgu e .
Vil — Maioritarias
= Joint Ventures == Minoritarias
Modos de entrada —  Igualitarias
— Licenciamento
Acordos
contratuais .
—  Franchising

—  Non-equity

— Direta

Exportacio =

— Indireta

Figura 1: Modos de entrada nos mercados externos

Fonte: Elaboragao propria, baseado na literatura analisada.
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2.1.3.1. Modos de entrada non-equity

Acordos contratuais

Os acordos contratuais, que incluem as licencas e o franchising, consistem em
contratos vinculativos que atribuem o direito, a uma empresa requerente, de explorar um
servico ou uma tecnologia durante um periodo pré-determinado, em contrapartida de
royalties ou outro tipo de compensacao determinada pelas partes envolvidas (Jonhson et al.,
2020). Este modo de entrada envolve um baixo compromisso de recursos, risco, retorno e
um menor controlo por parte da empresa licenciadora (Agarwal & Ramaswami, 1992), pois
funcionam, essencialmente, como veiculos de transferéncia de conhecimento e habilidades

para as empresas requerentes (Root, 1998).

Exportacao

A exporta¢do ¢ um meio de entrada num mercado mais simples, exigindo um menor
envolvimento de recursos e um nivel de risco e de retorno inferior (Agarwal &
Ramaswami, 1992). Esta estratégia permite que a empresa entre no mercado de forma
rapida e retire beneficios da producido no seu mercado de origem, embora tenha implicita a
potencial desvantagem dos custos de transporte e perda da oportunidade de produzir a um
custo inferior no exterior (Jonhson et al, 2020). As exportacdes podem dividir-se em
exportagoes diretas, em que a empresa vende diretamente a um importador no pais de
destino, e exportagoes indiretas, em que a transagao ¢ efetuada através de intermediarios,
usualmente designados por agentes, localizados no pais de origem da empresa e que,

posteriormente, concretizam a exportacao (Root, 1998).

2.1.3.2. Modos de entrada equity

[oint 1 entures

As joint ventures consistem na criagdio de uma nova empresa, por duas ou mais
empresas, podendo subdividir-se em trés tipos: maioritarias, minoritarias e igualitarias (Sun,
1999). Este modo de entrada, possibilita as empresas participantes beneficiar de sinergias,
tais como, ao nivel de reputacio, conhecimento e rede de parceiros locais (Moalla &
Mayrhofer, 2020), e oferecem um nivel de risco, retorno e de controlo proporcionais a

participagao no investimento (Agarwal & Ramaswami, 1992).
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Subsididrias

As subsidiarias permitem que as empresas detenham o controlo total (ou parcial, nos
casos em que a propriedade ¢ compartilhada) sobre uma greenfield (empresa criada de raiz no
pais anfitridao) ou através da aquisi¢ao de uma empresa local (Dikova & Van Witteloostuijn,
2007; Jonhson et al., 2020). Este modo de entrada envolve um forte controlo por parte da
empresa investidora sobre as operagoes e tecnologias, representando um elevado nivel de
comprometimento de recursos, risco e de retorno (Agarwal & Ramaswami, 1992). Devido
as elevadas burocracias de alguns paises anfitrides, este modo de entrada é considerado o

mais lento Jonhson et al. (2020).

Na Tabela 2, encontra-se uma sintese das principais carateristicas dos modos de

entrada ilustrados:

Tabela 2: Carateristicas dos principais modos de entrada

Modos de entrada
Carateristicas | Exportagao Acordos. Joint Subsidiarias
contratuais ventures
Risco Baixo Baixo Médio Elevado
Nivel de Controlo Médio Baixo Baixo/Médio Elevado
Biswolmie s d Baixo Baixo Médio Elevado
Recursos
Velocidade de Elevada Elevada Médio Baixo/Médio
entrada

Fonte: Adaptado de Jonhson et al. (2020).

A escolha do modo de entrada consiste numa decisio econémica e deve basear-se na
maximizagao do retorno esperado em fungao do risco associado ao investimento. Neste
sentido, torna-se fundamental compreender quais os fatores que possuem a capacidade de
influenciar esta decisao estratégica das empresas, de modo a que seja alcangada a eficiéncia

de longo-prazo (Anderson & Gatignon, 1980).
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2.1.3.3. Determinantes dos Modos de Entrada

Os determinantes que influenciam a escolha dos modos de entrada nos mercados
estrangeiros variam em funcdo do ambiente externo e das capacidades internas das

organizagoes (Shaver, 2013).

Neste seguimento, ao longo da presente secgao, pretende-se ilustrar alguns fatores
identificados na literatura que influenciam a escolha dos modos de entrada nos mercados
externos. Com base na literatura que serviu de suporte ao presente relatério, e seguindo a
classificagdo em fatores internos e fatores externos proposta por Root (1998), foram
identificados dez fatores:

i.  Fatores internos: dimensao da empresa, experiéncia internacional, estratégia
internacional, especificidade dos ativos e rede de relacionamentos;
ii.  Fatores externos: distancia sociocultural, distancia geografica, incerteza

externa, contexto institucional e potencial de mercado.

2.1.3.3.1. Fatores internos

Dimensao da empresa

A dimensdo da empresa representa um fator critico na escolha dos modos de entrada
(Root, 1998), na medida em que este determinante podera restringir a propensio de uma
empresa para realizar IDE devido as suas limitagoes de recursos financeiros e de

capacidades organizacionais (Agarwal & Ramaswami, 1992).

De acordo com estudos realizados, as grandes empresas tendem a apresentar uma
maior preferéncia por modos de entrada com maior controlo (Agarwal & Ramaswami,
1992), ou modos de entrada eguity (Root, 1998), face a empresas com menor dimensio, que
denotam maior preferéncia por adotar estratégias de entrada que envolvam um baixo

comprometimento de recursos (Root, 1998).

Adicionalmente, Shahzad and Elenurm (2020) demonstraram que as PMEs, por nao
possuirem tantos recursos financeiros, quando comparadas com as empresas de maior
dimensao, preferem adotar estratégias de sucesso anteriores, ao invés de correrem riscos
com novos modos de entrada. Embora, tal como Padmanabhan and Cho (1999, p. 28)

sugerem “...a relevancia e a extensao da transferibilidade da experiéncia anterior dependem criticamente
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do grau de semelhanca entre a decisao atual e as decisoes anteriores”. Isto, deriva da adog¢ao de um
modo de entrada anteriormente utilizado poder induzir a uma armadilha de sucesso, caso o
novo mercado e a experiéncia institucional difiram da experiéncia anterior (Shahzad &
Elenurm, 2020). Assim, definiu-se a seguinte proposi¢ao sobre a relacdo entre a dimensio

das empresas e a escolha dos modos de entrada:

Proposigdo 1: As empresas de menor dimensao possuem menor probabilidade de

escolher modos de entrada associados a um maior comprometimento de recursos.

Experiéncia Internacional

A experiéncia internacional das empresas ¢ um dos aspetos base do modelo de
Uppsala, em que a medida que uma empresa adquire mais conhecimentos sobre um dado
mercado, maior serd o desenvolvimento das suas capacidades para assumir um maior
envolvimento e compromisso com o mesmo (Johanson & Vahlne, 1977). Neste sentido, a
medida que as empresas adquirem experiéncia internacional, quer seja num determinado
mercado, ou proveniente dos diversos mercados em que atuam, encontram-se dispostas a
assumir mais riscos e tendem a adotar modos de entrada com maior nivel de controlo
sobre as operagoes no exterior (Agarwal & Ramaswami, 1992; Anderson & Gatignon,
1986). Por outro lado, quando as empresas ndo possuem experiéncia internacional,
provavelmente, irdo enfrentar maiores dificuldades na gestao de operagdes no exterior, o
que podera conduzir a que as empresas tenham a necessidade de complementar os seus
recursos e dividir riscos, recorrendo, por exemplo, a joint ventures (Agarwal & Ramaswami,
1992). Porém, importa salientar que a auséncia de experiéncia internacional, nao é condi¢ao
limitativa no processo de internacionaliza¢do das empresas, nem para a escolha do modo

de entrada no exterior.

Para além disso, a experiéncia internacional de uma empresa com determinados
modos de entrada, também pode consistit num modelo para a escolha de modos de
entrada futuros, tornando-se uma fonte de vantagem competitiva para as mesmas
(Padmanabhan & Cho, 1999; Shahzad & Elenurm, 2020). A decisao de optar por modos de
entrada idénticos em varios mercados permite que as empresas reduzam custos de
implementagao associados aos modos de entrada, assim como possibilita retirarem
proveito das suas rotinas organizacionais, o que podera facilitar todo o processo de entrada

num determinado mercado (Padmanabhan & Cho, 1999). Mas, novamente, importa
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salientar que a ado¢ao de modos de entrada idénticos, em contextos distintos, pode
conduzir a resultados muito diferentes, inclusivamente, induzindo as empresas a armadilhas

de sucesso. Posto isto, considera-se que:

Proposigdo 2: As empresas que possuem maior experiéncia internacional, terdo

maior propensao a selecionar modos de entrada que apresentem maior nivel de riscos.

Estratéoia Internacional

Harzing (2002) definiu a estratégia internacional de uma empresa como sendo a
forma através da qual uma organizacdo se posiciona, cria e sustenta as suas vantagens
competitivas nos mercados externos. A estratégia internacional que uma empresa decide
adotar no seu processo de internacionalizacio - estratégia global, multidoméstica,
transnacional ou exportadora -, tera impacto na escolha do modo de entrada, na medida
em que elas denotam a relacio entre a pressio que a empresa enfrenta para adotar
integracao global (i.e., o grau de padronizagio dos produtos e servicos que pretende
oferecer nos mercados em que atua ou pretende atuar) e a pressao relativa para a resposta
local (i.e., a necessidade de adaptar os seus produtos e servicos para responder aos
requisitos especificos dos mercados-alvo). Ou seja, o designado Dilema Global-Local
(Jonhson et al., 2020). Segundo Harzing (2002), esta variavel ndo tem recebido grande
aten¢do nos estudos sobre os modos de entrada, mas pode repercutir um grande impacto

na escolha dos mesmos.

Neste sentido, perante a necessidade de uma empresa adaptar o seu portefélio de
produtos e/ou servicos a um dado mercado (i.e., pressao para adotar uma resposta local),
maior sera o incentivo em adotar modos de entrada que aproximem a empresa do
mercado-alvo, ou mesmo adotar a produgao local (Root, 1998). Por outro lado, quando
existe uma elevada pressio para a integracao global, maior sera a necessidade de concentrar

e coordenar as operagoes a nivel global (Jonhson et al., 2020).

Segundo Anderson and Gatignon (1986), quando estda em causa a coordenagdo de
estratégias globais, o mais apropriado sera as empresas adotarem niveis de elevado
controlo, que permitam a replicagao do seu modelo de negdécio no(s) mercado(s)-alvo, sem
estarem sujeitos a comportamentos oportunistas. Numa outra perspetiva, um estudo

realizado por Harzing (2002) demonstrou que empresas que implementam estratégias
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multidomésticas sao mais provaveis de recorrer a aquisicbes, 0 que permite a empresa
absorver conhecimentos de colaboradores locais e se adaptar mais facilmente as
necessidades especificas do respetivo mercado. Isto, pois, segundo Dikova and Van
Witteloostuijn (2007), a principal preocupacao desta estratégia incide em potenciar uma
resposta adequada as necessidades dos consumidores locais. Em contrapartida, o estudo de
Harzing (2002) determinou que as empresas que adotam estratégias globais tendem a
preferir investimentos greenfield, com o intuito de facilitar a transferéncia de competéncias

para a nova empresa e manter a cultura de negocio da empresa-mae. Assim, supoe-se que:

Proposi¢do 3: Em mercados que apresentam maior pressao para a resposta local,
maior sera a probabilidade das empresas escolherem modos de entrada com niveis mais

elevados de controlo.

Especificidade dos ativos

Os ativos especificos de transacio consistem em investimentos, fisicos e/ou
humanos, que as empresas realizam, com o objetivo de apoiar uma determinada transagao.
Os autores Besanko, Dranove, Shanley, and Shaefer (2012) identificaram quatro formas de
especificidade de ativos: localizagdao, ativo fisico, ativos dedicados e ativos humanos.
Devido a sua especificidade, estes ativos nao podem ser utilizados para uma transacao
distinta sem que ocorra um “Ssacrificio na produtividade do ativo” ou sejam incorridos custos

para o adaptar a uma nova transagao (Besanko et al., 2012, p. 150).

A medida que estes ativos se tornam mais valiosos para as empresas (i.e., aumenta a
especificidade dos ativos), de acordo com a teoria dos custos de transagdo, as empresas
possuem maiores beneficios em integrar verticalmente a respetiva fungio, exercendo maior
controlo sobre os ativos e evitando o comportamento oportunista por agentes externos
(Anderson & Gatignon, 1986). Neste sentido, segundo Erramilli and Rao (1993), quando
os custos de integrar a respetiva fun¢do sio reduzidos ou a empresa possui uma elevada
capacidade de integragdao, as empresas caraterizadas por baixa especificidade de ativos
possuem uma tendéncia superior para realizar investimentos de controlo total, tal como
ocorre com as empresas que possuem ativos de elevada especificidade. Por outro lado,
quando os custos de integracio aumentam, ou a capacidade de integracio da empresa

diminui, as empresas que possuem baixa especificidade de ativos tendem a adotar
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estruturas de propriedade em que o controlo ¢ partilhado com outras entidades (Erramilli

& Rao, 1993). Assim, considerou-se a seguinte proposi¢ao:

Proposigdo 4: As empresas que possuem maior especificidade de ativos, possuem
maior probabilidade de adotar modos de entrada associados a niveis de controlo mais

elevados.

Rede de relacionamentos

As redes de relacionamentos potenciam o acesso a conhecimentos, possuem a
capacidade de motivar a entrada em determinados mercados estrangeiros, com
determinadas estruturas de propriedade, e podem refletir impactos - facilitadores ou nao -
no desenvolvimento de produtos e na diversificacio de mercados, devido ao vinculo e
dependéncia a rede (Coviello & Munro, 1997; Zain & Ng, 2006). Ou seja, a perspetiva de
rede demonstra que as atividades de desenvolvimento internacional das empresas podem
surgir e ser moldadas por redes de relacionamentos formais (e.g., relacionados com o
ambiente de negbcios) e informais (e.g., relacionados com familiares e amigos) (Coviello &
Munro, 1995, 1997), que visam facilitar o processo de internacionalizacio das empresas

(Zain & Ng, 2006).

Quando uma empresa pretende desenvolver as suas atividades num pais estrangeiro é
necessario desenvolver canais de distribuicdo que lhes permitam comercializar os seus
produtos ou servicos no mercado-alvo. Dada a dificuldade associada a esta tarefa, o
desenvolvimento de relacionamentos em rede auxilia as empresas a contornar este
problema e a conseguirem ter acesso a canais de distribui¢ao (Coviello & Munro, 1995).
Adicionalmente, os resultados de um estudo realizado por Zain and Ng (20006), sobre a
importancia das redes de relacionamento para as empresas de soffware, demonstraram que as
empresas devem ter em conta os beneficios e os riscos associados as redes de
relacionamento. Os autores também salientam a importancia das empresas manterem um
relacionamento harmonioso com os seus parceiros e garantirem diversas opgoes de
relacionamento, pois, tal como referido anteriormente, estas podem ter a capacidade de

influenciar a sele¢ao de mercados e a escolha dos modos de entrada (Zain & Ng, 2000).
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Neste sentido, acredita-se que as redes de relacionamento, devido a maior confianga
que oferecem as empresas, tendem a favorecer a escolha de modos de entrada associados a

niveis superiores de investimento, o que leva a sugestio da seguinte proposi¢ao:

Proposigdo 5: As empresas que integram redes de relacionamento, possuem maior
probabilidade de selecionar modos de entrada associados a um maior comprometimento de

recursos.

2.1.3.3.2. Fatores externos

Distincia sociocultural

A distancia sociocultural, comumente prcecionada como distancia cultural entre o
pais de origem e o pais anfitrido, assenta nas diferencas existentes entre ambos, tais como,
ao nivel de crengas religiosas, etnias, normas sociais, idioma, funcionamento institucional e
praticas de negocios. Estas diferencas entre paises, afetam as preferéncias dos investidores
e dos consumidores e, consequentemente, podem condicionar a atividade das empresas
nos mercados externos (Ghemawat, 2001). As variaveis do contexto cultural influenciam a
percecao dos gestores relativamente aos custos e a incerteza associada a escolha de modos

de entrada alternativos para um dado mercado (Kogut & Singh, 1988).

Tendo por base a teoria dos custos de transagdo, quanto maior for a distancia
sociocultural entre o pafs de origem e o pais anfitrido, mais elevados serdo os custos que a
empresa tera de suportar para adquirir informagoes e conhecimentos sobre o mercado-alvo
(Erramilli & Rao, 1993). Neste sentido, segundo estudos realizados, mais eficiente e
desejavel sera a realizagio de investimentos com baixos niveis de controlo e de
comprometimento de recursos (Anderson & Gatignon, 1986; Kogut & Singh, 1988), quer
seja através de parceiros locais, que permitam reduzir os custos de aquisi¢ao de informagao

(Erramilli & Rao, 1993), ou da utilizagdo de modos de entrada non-equity (Root, 1998).

Adicionalmente, dada a importancia da componente da distancia cultural no processo
de internacionalizacio das empresas, e na sua influéncia na escolha dos modos de entrada
no(s) mercado(s)-alvo, esta pode também influenciar a sequéncia dos mercados-alvo a
abordar. Esta relacio surge devido as empresas, tendencialmente, se expandirem, em
primeiro lugar, para mercados culturalmente mais proéximos do seu mercado de origem

(Brouthers, 2002; Root, 1998). Assim, definiu-se a seguinte proposi¢ao:
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Proposi¢do 6: Em mercados culturalmente proximos do mercado de origem, as
empresas possuem maior probabilidade de escolher modos de entrada associados a um

maior cornprornetirnento de recursos.

Distincia Geogrdfica

A distancia geografica inclui, para além da distancia fisica que separa o pais de origem
e o pafs anfitrido, carateristicas como o tamanho fisico do pais, distancias até as fronteiras,
infraestruturas de transportes e de comunicacdes que o pais anfitrido possui. Ao avaliar a
influéncia geografica na atividade econdémica entre dois paises, as empresas devem
considerar as redes de informacio e as infraestruturas de transporte no processo de decisao
(Ghemawat, 2001), pois estas podem influenciar os custos de comunicacio e de transporte,
assim como consistir em barreiras as transacoes internacionais. Adicionalmente, Moalla and
Mayrhofer (2020) mencionam que a distancia geografica também se pode refletir nos
custos de coordenagao derivados das eventuais diferencas de fuso-horarios entre os paises,
bem como, no grau de coordenagio de pessoas ou atividades dispersas geograficamente

(Ghemawat, 2001).

Quando a distancia geografica entre o pais de origem e o pais de destino ¢ elevada,
por vezes, os custos de transporte induzem a perda de vantagem competitiva por parte da
empresa que se esta a expandir, face as empresas do paifs anfitrido. Esta externalidade,
desincentiva a empresa a adotar as exportacdes como modo de entrada, em prol de outras
estruturas de propriedade que nao se encontrem expostas a tais custos (Root, 1998). Por
outro lado, quanto maior a distincia geografica entre dois paises, mais dificil sera a
monitoriza¢ao das atividades, pelo que as empresas poderao preferir recorrer a modos de
entrada com menor nfvel de controlo (Moalla & Mayrhofer, 2020). Neste sentido,

considerou-se a seguinte proposi¢ao:

Proposi¢ido 7: Em mercados-alvo geograficamente distantes do mercado de origem,
maior sera a probabilidade das empresas recorrerem a modos de entrada que limitem o

nivel de controlo da empresa.
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Incerteza Externa

A incerteza externa consiste na imprevisibilidade do mercado em que a empresa
pretende participar (Anderson & Gatignon, 1986), consistindo num fator critico das
operagoes internacionais (Sun, 1999). Esta incerteza é, geralmente, subentendida como
risco-pais, podendo assumir a forma de instabilidade politica, sistema juridico deficitario,

flutuacdes econdmicas e cambiais (Sun, 1999).

Perante um cenario imprevisivel e volatil, as empresas tendem a limitar o seu
envolvimento a nfvel patrimonial, evitando a detencdo da propriedade total do
investimento, com o objetivo de diversificar os riscos de negocio (Anderson & Gatignon,
1986; Sun, 1999). Para além disso, o recurso a modos de entrada com baixos niveis de
controlo, neste cendrio, confere a empresa um menor comprometimento de recursos e
maior flexibilidade para mudar de parceiro ou renegociar contratos, caso seja necessario
(Anderson & Gatignon, 1986). Adicionalmente, perante um mercado considerado de
elevado risco, e na eventualidade de uma resposta extrema, as empresas com aversao ao
risco podem optar por nao entrar no respetivo mercado (Agarwal & Ramaswami, 1992).
Por outro lado, quando as empresas percecionam baixos riscos, existe maior incentivo para
a realizacio de investimentos de capital no pais anfitrido (Root, 1998). Neste sentido

estipulou-se a seguinte proposi¢ao:

Proposi¢ao 8: Em mercados caraterizados por elevada incerteza, maior sera a

probabilidade das empresas optarem por modos de entrada com menor nivel de controlo.

Contexto Institucional

O contexto institucional de um pafs pode consistir num indutor, ou nio, da atividade
econdmica transfronteirica, tendo a capacidade de facilitar ou restringir a escolha do modo
de entrada (Brouthers, 2002). Segundo Yiu and Makino (2002), a escolha do modo de
entrada deve ter em conta as regras institucionais do pais anfitrido, tais como, constitui¢des,
leis e direitos de propriedade (North, 1990), com o intuito da empresa obter legitimidade e

adaptar-se as questoes regulatorias do mercado onde pretende atuar.

O contexto institucional pode potenciar barreiras a entrada, como é o caso das
restri¢des legais sobre o tipo de propriedade a adotar - alguns paises inibem as empresas

estrangeiras de estabelecer subsidiarias integrais em determinadas industrias ou tornam
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dificil obter elevados niveis de controlo - com o intuito de aumentar a propriedade interna
das empresas do pafs anfitrido (Gatignon & Anderson, 1988). Numa outra perspetiva, os
paises também podem implementar politicas restritivas sobre as importagodes, entre as
quais, a imposicao de elevadas tarifas e quotas. Estas, desincentivam as empresas a recorrer
a modos de entrada associados a exportacdo, tal como politicas que restrinjam o
investimento estrangeiro desencorajam a realizacio de investimentos de capital no
mercado-alvo (Agarwal & Ramaswami, 1992; Root, 1998). Neste ultimo cenario, Agarwal
and Ramaswami (1992) sugerem que o melhor seria as empresas nem entrarem nesses
mercados, e no caso de entrarem, estas podem beneficiar de op¢des de modos de entrada
que nio envolvam investimentos de capital, ou seja, modos de entrada non-equity. Por outro
lado, quando os paises anfitrides possuem politicas de incentivos ao investimento, existe
uma maior atratividade para que as empresas realizem investimento estrangeiro (Root,

1998). Neste sentido estabeleceu-se a seguinte proposicao:

Proposi¢do 9: Em mercados com elevadas restrices a importagdo de bens ou
servicos, as empresas possuem maior probabilidade de escolher modos de entrada

associados a um maior comprometimento de recursos.

Potencial de mercado

Uma das caracteristicas que tornam os mercados atrativos para as empresas ¢ 0 seu
potencial de mercado (Agarwal & Ramaswami, 1992). O potencial de mercado consiste no
tamanho e no crescimento potencial que os mercados apresentam. Segundo Brouthers
(2002), os paises caraterizados por um elevado potencial de mercado tendem a possuir uma
capacidade superior de absor¢io da capacidade produtiva em excesso, o que oferece a
empresa uma oportunidade de melhorar a sua eficiéncia. Por outro lado, em mercados que
se encontram estagnados, ou em retracdo, a possibilidade de existir excesso de capacidade
desincentiva as empresas a fazerem grandes investimentos (Brouthers, 2002). Importa
ressaltar que a entrada em novos mercados nao deve ser considerada apenas quando existe
excesso de capacidade produtiva, mas sim como uma forma de aumentar a eficiéncia das

empresas, com base nos recursos que estas pOSSqu.

Num estudo realizado por Agarwal and Ramaswami (1992), os autores verificaram
que as pequenas empresas, com experiéncia multinacional limitada, preferiam entrar em

mercados considerados de elevado potencial através de, por exemplo, uma joint venture,
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refletindo a necessidade de complementar os seus recursos para abordar um mercado
potencialmente atraente. Os resultados obtidos pelos autores também demonstraram que
empresas de maiores dimensdes possuem uma maior preferéncia por este modo de
entrada, mesmo em mercados de menor potencial, se esta estratégia for ao encontro dos
seus objetivos estratégicos. Para além disso, os autores concluiram que perante mercados
de elevado potencial, a preferéncia pela exportagao ¢ relativamente baixa, o que indica que,
nesses contextos, os modos de entrada associados a investimentos de elevado retorno ou
de elevado risco sdo os mais indicados. Os autores acrescentam ainda que, mesmo perante
casos em que as economias de escala que as empresas podem usufruir nao sejam
significativas, as empresas podem optar por modos de entrada de investimento, dado que
resultam numa oportunidade da empresa estabelecer uma presenca de longo-prazo no

mercado (Agarwal & Ramaswami, 1992). Neste sentido, definiu-se que:

Proposi¢do 10: Em mercados de elevado potencial, as empresas possuem maior

probabilidade de recorrer a modos de entrada associados a niveis superiores de risco.

Na Tabela 3, encontra-se refletida uma sintese dos determinantes referidos acima,

bem como os autores que os incluiram nos seus estudos.
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Tabela 3: Determinantes dos modos de entrada - Sintese

Determinantes

Observagaes

Auntor(es)

Dimensao da empresa

Relaciona-se com a
disponibilidade de recursos
financeiros e de capacidades
para expandir a empresa.

Agarwal and Ramaswami (1992)
Root (1998)
Shahzad and Elenurm (2020)

Experiéncia internacional

Conhecimentos e experiéncia
sobre os mercados externos
adquiridos ao longo dos anos de
atividade da empresa.

Agarwal and Ramaswami (1992)
Anderson and Gatignon (1986)
Johanson and Vahlne (1977)
Padmanabhan and Cho (1999)

Estratégia internacional

Estratégia que as empresas
adotam para abordar os
mercados-alvo.

Harzing (2002)
Root (1998)

HEspecificidade dos ativos

Consiste nos investimentos que
a empresa realiza para apoiar
determinadas transacdes.

Anderson and Gatignon (1986)
Etramilli and Rao (1993)

Rede de relacionamentos

Relacoes formais e informais
que as empresas estabelecem e
que podem auxiliar o seu
processo de internacionalizacio.

Johanson and Vahlne (2009)
Coviello and Munro (1997)
Coviello and Munro (1995)
Zain and Ng (2006)

Distancia Sociocultural

Inclui fatores como: normas
sociais, idioma, praticas de
negocios e necessidades e dos
consumidores que separam dois
paises.

Anderson and Gatignon (19806)
Erramilli and Rao (1993)
Kogut and Singh (1988)

Root (1998)

Distancia Geografica

Distancia entre dois mercados,
que deve incorporar as redes e

informacao e infraestruturas de
transporte.

Moalla and Mayrhofer (2020)
Root (1998)

Incerteza externa

Reflete os riscos que o pais
anfitrido possui ao nivel
politico, econémico e cambial.

Anderson and Gatignon (1980)
Agarwal and Ramaswami (1992)
Sun (1999)

Contexto institucional

Consiste em questoes
regulatérias implementadas
pelos pafses anfitrides que
podem afetar a atividade da
empresa.

Agarwal and Ramaswami (1992)
Brouthers (2002)
Root (1998)

Potencial de mercado

Atratividade e potencial de
crescimento que os mercados-
alvo apresentam.

Agarwal and Ramaswami (1992)
Brouthers (2002)

Fonte: Elaboragao prépria
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2.1.3.3.3. Escolha do modo de entrada

Segundo Musso and Francioni (2014), a escolha por um determinado modo de
entrada pode ser resultado de um comportamento passivo ou ativo por parte das empresas.
Ou seja, quando a escolha deriva de uma resposta passiva, significa que a decisao resultou
de um estimulo externo a empresa. Por outro lado, quando é expresso um comportamento
ativo, a decisdo ¢ tomada com base numa comparacio sistematica dos modos de entrada
alternativos e sao tidos em conta diversos fatores antes de uma decisao ser tomada (Musso

& Francioni, 2014).

Root (1998), por sua vez, considera trés regras de decisao frequentemente utilizadas
para a selecio dos modos de entrada: “naie rule” (regra ingénua), “pragmatic rule” (regra

pragmatica) e “strategy rule” (regra de estratégia).

De acordo com o autor (Root, 1998), a utilizacdo da regra ingénua ocorre quando os
gestores apenas consideram um unico modo de entrada para abordar todos mercados
externos. Ou seja, existe inflexibilidade por parte da empresa em selecionar uma estrutura
de propriedade de acordo com as carateristicas de um determinado mercado-alvo, assim
como na sua lucratividade de longo-prazo. Esta regra, ignorando a heterogeneidade dos
diferentes mercados e as respetivas condi¢oes de entrada, faz com que as empresas, mais
cedo ou mais tarde, se privem da possibilidade de participar em determinados mercados, ou
participem nos mercados estrangeiros com o modo de entrada errado, o que podera

acarretar consequéncias negativas para a entidade (Root, 1998).

Segundo Root (1998), uma grande parte das empresas inicia a sua atividade
internacional baseando-se na regra pragmatica. De acordo com esta regra, as empresas
recorrem aos modos de entrada mais viaveis para cada mercado. Mas, tal como refere o
autor (Root, 1998, p. 160), “wm modo de entrada que funciona pode nao ser o modo de entrada
correto”, pois, esta regra tem subjacente a desvantagem de ndo orientar a decisio dos modos
de entrada com base na melhor combinagio entre as capacidades da empresa e as

oportunidades do mercado-alvo.

Por fim, a regra de decisao da estratégia, que consiste em utilizar o modo de entrada
correto para cada mercado, tem inerente a necessidade da empresa realizar comparagoes
sistematicas entre os diferentes modos de entrada (ao contrario da regra pragmatica em que

a empresa nao realiza comparagoes). Estas comparagGes baseiam-se nas vantagens,
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desvantagens, frade-offs entre os objetivos da empresa e a relacio custo-beneficio, que cada
modo de entrada oferece a empresa. Esta caracteristica de compara¢ao, embora exija um
trabalho moroso, auxilia as empresas a tomarem decisdes mais conscientes sobre o modo

de entrada mais adequado a cada situagao (Root, 1998).

Porém, uma empresa sé ira entrar num determinado mercado, com uma determinada
estrutura proprietaria, se os lucros que espera auferir no pos-entrada excederem os custos
irrecuperaveis de entrar no respetivo mercado. Caso contrario, a empresa ira abandonar o
mercado, ou nao tera incentivos para entrar no mesmo (Besanko et al., 2012). Todavia,
importa salientar que, mesmo realizando diversos estudos e analises sobre qual o melhor
arranjo institucional a adotar, por vezes, sé apds a entrada no respetivo mercado ¢ que as
empresas percebem determinadas caracteristicas dos mesmos, e que demonstra que as suas
escolhas possam nio ter sido as mais acertadas. Assim, nos casos em que as empresas
decidem alterar o modo de entrada num dado mercado, se assim fizer sentido para a
prossecucdo da sua estratégia, embora existam elevados custos de mudanga e custos
irrecuperaveis (Erramilli & Rao, 1993), esta ¢ uma estratégia valida e utilizada por diversas
empresas. Hste ultimo aspeto vem demonstrar a motivacio de Calof and Beamish (1995)

terem incluido a possibilidade de desinvestimento na sua definicao de internacionalizacao.

2.2. Consultoras de internacionalizagao e o seu papel nas PMEs

A crescente presenca de PMEs no tecido empresarial de grande parte dos paises tem
desempenhado um papel relevante no crescimento e desenvolvimento econémico dos
mesmos (Coviello & Munro, 1995). Para além disso, tem-se observado um aumento na
tendéncia de internacionalizacio de PMEs, que muitas vezes carecem de recursos e
conhecimentos suficientes para atuar fora do seu mercado de origem (Kumar &

Subramanian, 1997).

Dada a importancia das PMEs para as diversas economias, o crescente interesse das
mesmas em desenvolver os seus negbcios fora do seu mercado de origem e,
consequentemente, os desafios com que as mesmas se deparam neste processo, torna-se
relevante implementar medidas que visem apoiar o processo de internacionalizagio destas
entidades, para que prosperem nos mercados internacionais. Neste ambito, emergiram

diversos apoios externos a internacionalizagdo, entre os quais, apoios governamentais,
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programas de internacionalizacdo e empresas de consultoria para a internacionaliza¢do, que
visam financiar e capacitar as empresas para o desenvolvimento de negdcios nos mercados
externos (Mughan, Lloyd-Reason, & Zimmerman, 2004). Estes mecanismos de apoio, com
elevados fluxos e interacOes entre si (Mughan et al., 2004), promovem uma maior eficiéncia
na entrada em novos mercados e incentivam as PMEs a recorrer aos mesmos, de modo a

facilitar o seu processo de internacionalizacao (Poyhtiri, 2019).

Os servigos de consultoria permitem que as empresas que recorrem a estes Servigos,
complementem as suas competéncias internas de gestao e de recursos humanos (Bennett &
Smith, 2003). Segundo estudos realizados, com o intuito de analisar o impacto de empresas
de consultoria, as PMEs que recorrem a uma, ou mais, fontes de servicos de consultoria
externa apresentam um crescimento superior, face as empresas que nao recorrem a estes

tipos de apoios externos (Bennett & Robson, 1999; Berry, Sweeting, & Goto, 2000).

A consultoria para a internacionalizagao, em particular, orientada essencialmente para
PME:g, representa um tépico recente e ainda muito pouco explorado na literatura (Poyhtiri,
2019). Estas entidades visam oferecer servigos cruciais, que permitem auxiliar e orientar as
empresas nos seus processos de expansao internacional (Kindl & Casais, 2019), tal como ¢

o caso da Market Access, entidade sobre a qual incide o presente relatério de estagio.

Num estudo elaborado por Poyhtiri (2019), que consiste num dos tnicos estudos
disponiveis a data sobre consultoria especializada para a internacionalizacdo, o autor
procurou analisar o papel de apoios externos a internacionalizacio de PMEs, com especial
foco no contributo de consultoras de internacionalizacao. Os resultados deste estudo,
baseando-se numa amostra de PMEs finlandesas, demonstraram que as empresas de
consultoria para a internacionalizagdo possuem a capacidade de acelerar o processo de
internacionaliza¢ao das PMEs, estabelecer contactos e redes de valor, e permitir a entrada
em novos mercados. Estes resultados, segundo o autor, derivam do facto destas entidades
auxiliarem as empresas a contornar barreiras, principalmente ao nivel do conhecimento,
redes de internacionalizacdo e barreiras gerenciais. Desta forma, as consultoras em
internacionaliza¢ao, por meio do conhecimento e experiéncia de consultores especializados
na area, permitem o preenchimento de lacunas inerentes as empresas e a redugao de riscos
no processo de internacionalizagdo, por meio do conhecimento e experiéncia de

consultores especializados na area (P6yhtari, 2019).

27



3. Metodologia

A metodologia de investigacio consiste num conjunto de etapas, que tem como
ponto de partida a definicao de uma questao de investigagcao e que visa alcangar conclusoes
que permitam responder a questdo inicialmente definida, estabelecendo a ligacao entre a

teoria e a evidéncia (Tan, 2017).

As subsecgdes que se seguem visam refletir sobre os procedimentos metodolégicos
que foram utilizados no presente estudo, com vista a atingir o objetivo proposto — analisar
os determinantes que influenciaram a escolha do modo de entrada utilizado pela Market
Access no Brasil. Neste sentido, no decorrer desta seccio encontram-se descritas as
seguintes etapas: (3.1.) Metodologia de pesquisa; (3.2.) Metodologia adotada; (3.3.) Técnicas de recolha

dos dados; (3.4.) Tratamento e andlises dos dados.

3.1. Metodologia de pesquisa

O presente estudo encontra-se dividido, essencialmente, em trés fases (Figura 2). Na
primeira fase procurou-se proceder a um levantamento teoérico sobre os modos de entrada
nos mercados externos, com foco nos determinantes que influenciam a escolha dos modos
de entrada. Com o intuito de aumentar a qualidade e rigor da pesquisa em termos
cientificos, optou-se por recorrer numa fase inicial a bases bibliograficas amplamente
reconhecidas — Scopus e Web of Science —, utilizando palavras-chave relevantes sobre o tema
em estudo, tais como, ‘“internationalization”, “entry mode”, “entry mode choice” e “determinants of
entry mode choice”, com o objetivo de afunilar os resultados. Realizada a pesquisa sobre o
tema e identificada a literatura mais relevante, procedeu-se ao enquadramento teérico do
presente relatério, o qual permitiu a identificagio e definicdo concreta do objetivo do

estudo.

Na segunda fase do estudo, e com base no enquadramento tedrico realizado,
procedeu-se a elaboragao de um guido para realizar uma entrevista, de modo a perceber as
motivagdes que levaram a Market Access a ter adotado, como estrutura proprietaria, uma
subsidiaria para abordar o mercado brasileiro. Nesta fase, foi identificada a pessoa mais
indicada para a entrevista, assim como, se procedeu a realizacio da mesma. Por fim, na
terceira fase, realizou-se a anilise dos dados obtidos com a entrevista realizada,

confrontando-os com a literatura analisada sobre o tema. Esta tltima fase, deu origem aos
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resultados e conclusoes a retirar da presente investigacdo, assim como, permitiu ilustrar
limitagbes da mesma e apresentar sugestdes para investigacdo. As ultimas duas fases

encontram-se descritas com mais detalhe nas subsec¢des que se seguem.

* Levantamento teorico
* Identificacao do problema
Fasel | . Objetivos do estudo

* Elaboraciao do guido para a entrevista
* Selecio do entrevistado
Fase 2 | « Recolha e tratamento dos dados

e Analise dos dados recolhidos
* Conclusoes
Fase 3 | « Limitacdes e sugestdes de pesquisa )

Figura 2. Desenho da pesquisa

Fonte: Elaboracao propria

3.2. Metodologia adotada

A metodologia selecionada para a realizagdo deste estudo é de natureza qualitativa.
Segundo Patton (2014), a investigacdo qualitativa consiste numa fonte poderosa de teoria
fundamentada, produzida indutivamente com base no trabalho de campo (i.e., que emerge,

por exemplo, da observacao e de entrevistas realizadas pelo investigador ao mundo real).

A escolha por esta metodologia resultou da necessidade de recolher dados primarios
por forma a perceber as motivagdes que acompanharam a escolha da Market Access. Uma
vez que se trata de um objetivo tdo especifico, o recurso a outro tipo de metodologia niao
iria potenciar um contributo tao valioso, como o que ¢ possivel obter a partir destes dados.
Para além disso, ndo existem bases de dados que integrem este tipo de informagio, e os
indicadores que demonstram o IDE realizado entre paises ndo especificam que estrutura de

propriedade ¢é utilizada pelas empresas, nem o que contribuiu para a adogao da mesma.

Ao longo da literatura analisada, foi possivel aferir que, aquando da realiza¢io de

estudos empiricos que tém como intuito perceber quais os determinantes que influenciam a
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escolha dos modos de entrada, os estudos apresentam duas limitagdes principais que
restringem os resultados obtidos: (i) nao consideram todas as op¢des de modos de entrada
nos mercados existentes, focando-se apenas num conjunto limitado de arranjos
institucionais; (i) e os diversos estudos focam-se na influéncia de diferentes determinantes,
com base em diferentes metodologias, o que dificulta a generalizaciao dos resultados (Zhao
et al., 2004). Ademais, nao existem muitos estudos que analisem os fatores que influenciam
a escolha do modo de entrada de empresas portuguesas no mercado brasileiro. Todas estas
carateristicas vém reforcar a escolha pela metodologia qualitativa e, em especial, por dados

primarios, assim como demonstrar o contributo do presente relatorio para esta area.

Das diversas abordagens que compoem a metodologia qualitativa, para o presente
estudo sera utilizado o estudo de caso. Para Yin (2009, p. 18), o estudo de caso consiste em
“Uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente, quando os limites entre o fendmeno e contexto nao estao claramente definidos”. Segundo
este autor, esta abordagem permite a combinacao entre quadros tedricos existentes € novos
dados empiricos, que possibilitam a aplicacdo da teoria a vida real. Neste sentido, tal como
Yin (2009) sugere, questdes do género “Como?” e ‘“Porgué?”, devido a sua natureza
exploratoria, incentivam o recurso aos estudos de caso. Seguindo esta perspetiva, optou-se
por utilizar esta metodologia de modo a explorar em profundidade o processo de decisao

da Market Access para a escolha do modo de entrada no Brasil.

Os estudos de caso podem possuir dois tipos de natureza: estudo de caso unico ou
estudo de caso multiplo (Amado, 2014). No presente estudo, e devido a especificidade do
objetivo do mesmo, optou-se por realizar um estudo de caso unico, recorrendo ao caso
particular da Market Access. Mas, importa salientar que os estudos de caso multiplos
oferecem maior complexidade, comparabilidade e validade aos estudos (Amado, 2014).
Segundo Amado (2014), no estudo de caso, o investigador nio esta preocupado com a
“representatividade da amostra”, pois nesta abordagem o objetivo nao incide na
generalizacio do caso em estudo, mas nas particularidades do mesmo. Desta forma, o
estudo de caso parte da compreensao das particularidades do caso que se pretende analisar
e o objetivo do investigador, para além de conhecer o valor intrinseco do caso, passa por
“concetualizar, comparar, construir hipoteses ou mesmo teorizar” sobre o fendémeno em estudo

(Amado, 2014, p. 124).
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3.3. Técnicas de recolha dos dados

Na pesquisa qualitativa existem diversas fontes de recolha de dados. Os dados
utilizados na presente investigagdo foram dados primarios, por meio da realizacio de uma
entrevista. A decisao de recorrer a esta fonte de dados deveu-se ao facto de, perante o
objetivo do estudo, esta constituir a forma mais fidedigna de recolher informagdes sobre a

escolha realizada pela empresa.

De acordo com Amado (2014), as entrevistas constituem um dos processos mais
flexiveis de recolha de dados, pois permitem uma andlise indutiva sem receio de
generalizacao e possibilitam a combinacdo de flexibilidade com sistematicidade, rigor,
pertinéncia e exequibilidade. Esta técnica de recolha de informacio ¢é considerada, por
varios autores, como um dos principais instrumentos de pesquisa de natureza qualitativa,
que potencia a transferéncia de informacao do entrevistado para o entrevistador (Amado,

2014), e representam fontes essenciais de informacoes (Yin, 2009).

No que diz respeito a sua estrutura, a classificacdo das entrevistas, subdivide-se em
trés graus, de acordo com a sua rigorosidade: nao estruturadas, semiestruturadas e
estruturadas. No presente estudo utilizou-se uma entrevista semiestruturada (ou, também
designada por semidiretiva) que, embora exija um guido com os principais topicos que o
entrevistador pretende obter, possibilita uma grande liberdade de resposta por parte do

entrevistado (Amado, 2014).

A escolha do entrevistado, tal como Amado (2014) sugere, deve ter em consideragao
a experiéncia do individuo, as suas responsabilidades, estatuto e, acima de tudo, estar
envolvido, ou possua um contacto muito préximo, com o problema em estudo. Assim,
nesta metodologia especifica, a selecio da amostra é intencional e baseia-se em critérios
especificos (Aires, 2011). No presente caso, a escolha do entrevistado foi baseada em dois
critérios: (i) no cargo que o mesmo ocupava na empresa; (i) e no papel que este
desempenhou no processo de internacionalizagio da empresa, com especial foco no
mercado brasileiro. A pessoa selecionada culminou num dos sécios fundadores da Market
Access, pois, para além de desempenhar um papel ativo na empresa, esteve fortemente

envolvido no processo de expansao da mesma.

A entrevista fol realizada presencialmente e teve uma duragdo de, aproximadamente,

40 minutos. Para efeitos de validade, e com o consentimento do entrevistado, 2 mesma foi
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gravada e, posteriormente, transcrita na integra de modo a facilitar a analise de conteudo
que se encontra exposta ao longo da seccao (4.) Estudo de caso. O guido que serviu de
suporte a entrevista foi elaborado tendo por base os principais topicos abordados na
revisao de literatura que sustenta o presente relatorio, e tal como a transcricao da entrevista,

encontra-se disponivel em Anexo.

3.4. Tratamento e analise dos dados

Apbs a realizacao da entrevista, e posterior transcricdo da mesma, procedeu-se ao
tratamento dos dados obtidos, por meio de técnicas de analise de conteudo. Seguindo a
abordagem de Bardin (2016) relativa a analise de conteddo, optou-se por subdividir o
conteudo por categorias, com o intuito de facilitar a andlise dos dados. Esta divisao foi
realizada tendo em conta os principais temas abordados na sec¢ao (2.) Revisao de Literatura, e
em especial no objetivo primordial do presente estudo: os determinantes da escolha dos

modos de entrada.

Importa salientar que a analise dos dados que se encontra na sec¢ao seguinte, foi
realizada sem recurso a soffwares de analise de dados qualitativos (e.g., soffware N1 ipo). Uma
vez que se trata de uma investigacao realizada apenas por um autor, e a mesma foi baseada

apenas numa entrevista, o recurso a este auxiliar nao se justificou.

Nas sec¢oes seguintes serdo apresentados os resultados obtidos com a entrevista,

assim como o seu confronto com a literatura sobre o tema.
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4. Estudo de caso

Na presente sec¢ao encontra-se refletida a andlise aos dados obtidos com a entrevista
realizada a um dos sécios fundadores da Market Access, assim como a sua relacio com a
literatura analisada. Em termos de organizacao, esta sec¢ao encontra-se dividida, tal como
na seccao (2.) Revisao de literatura, pelos principais topicos relacionados com a entrada das
empresas nos mercados externos. Importa salientar que antes de proceder a andlise,
considerou-se relevante realizar uma caraterizagado da empresa por forma a enquadrar o
ambito do presente relatério. Assim, seguem-se as seguintes subseccoes: (4.1.) Caraterizacio
da Market Access; (4.2.) Motivagoes para a escolba do Brasily (4.3.) Processo de internacionalizagio para

0 Brasil, (4.4.) Modo de entrada no Brasil, (4.5.) Determinantes dos modos de entrada.

4.1. Caraterizacao da Market Access

A Market Access, com sede no Centro Empresarial da Lionesa, em Matosinhos, ¢
uma consultora especializada em internacionalizagao, com foco no apoio a concretizagao
de negdbcios internacionais. Fundada em 2005, esta PME tem como objetivo estabelecer a
ligacao entre a procura e a oferta existente no mercado, pretendendo construir a ponte
entre as entidades que procuram impulsionar a sua competitividade por meio da entrada
em novos mercados, e os mercados-alvo. Com o apoio da sua rede multicultural de mais de
70 consultores em diversos pontos geograficos, a empresa estabelece esta ligacio,
mitigando as eventuais barreiras enfrentadas ao longo do processo, e diferengas entre os
paises de origem e os paises-alvo, agilizando todo o processo de internacionalizagao das

entidades que recorrem aos seus servigos.

Ao longo dos 17 anos de atividade, a Market Access tem prestado servicos de
consultoria a entidades publicas e privadas, nacionais e estrangeiras, de diversos setores e
industrias, desenvolvendo projetos de internacionalizagio para mais de 60 paises. A
empresa iniciou a sua atividade abordando o mercado nacional, e, logo a partir dos
primeiros anos de atividade, segundo o entrevistado, comegaram a surgir os primeiros
clientes estrangeiros. Ao inicio, tal como revelou, estes clientes surgiam de uma forma
oportunista e esporadica — “(...) alguém que conbeciamos, uma organizagio ou uma empresa que
sabiamos que existia, alguém que vinba ter connosco, nma recomendagao (...)" - e, com o passar dos

anos, ja com clientes em diversos paises, como por exemplo, em Espanha, no Reino
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Unido, na Irlanda, na Suécia e no Brasil, a empresa decidiu iniciar um processo de
internacionalizacao de uma forma pro-ativa e sistematizada em termos de selecao de
mercados e de trabalho de prospecio, baseando-se para tal numa ferramenta de selecao de
mercados prioritarios de atuagdo. Atualmente, e como fruto da implementacio desta
estratégia, com uma abordagem pro-ativa a empresa atua nos mercados de Espanha e de
Franca, através de exportacdo, e no Brasil, por meio de uma subsidiaria. Por outro lado, a
empresa continua a manter uma abordagem reativa em pafses como a Irlanda, a Holanda e

o Qatar.

Com base nos dados recolhidos na entrevista, e considerando a experiéncia
vivenciada ao longo do periodo de estagio realizado na empresa, foi possivel identificar e
comprovar a existéncia de alguns fatores criticos de sucesso que a empresa possui e que
contribui diariamente para o sucesso das suas operagoes. A empresa possui uma visio
global, uma vez que oferece um leque de servicos de apoio a internacionalizacao
personalizados e diferenciados - oferta de um servico “wuito mais de terreno” -, face aos seus
concorrentes. Para além disso, desde o inicio da sua atividade, a empresa adotou uma
abordagem multi mercado (i.e., oferece servicos de apoio a internacionalizagdo para
diversos mercados), o que lhe permite ampliar o seu Awow-how e conhecimentos sobre
diferentes mercados e satisfazer um nimero maior de clientes. Por fim, e provavelmente
um dos aspetos que contribui para a criagdo de maior valor para a empresa, consiste no
“conbecimento real dos mercados” como resultado da sua extensa rede de consultores e parceiros

nos diversos mercados.

No que respeita a oferta integrada de servicos que a Market Access detém, estes

materializam-se na especializacao de quatro tipos de servigos principais:

o Estudos de mercado e andlises estratégicas

A empresa desenvolve estudos de mercado e andlises estratégicas que visam apoiar a
tomada de decisao e o desenvolvimento de estratégias sustentadas para o processo de
internacionalizacao dos seus clientes. A sua extensa rede de consultores nos diversos
mercados, permite a recolha de informagbes primarias, provenientes de fontes locais, que
auxiliam o conhecimento do mercado numa Otica mais realistica e permitem a empresa

oferecer um servigo diferenciado e personalizado a cada contexto.
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o Prospegao e captagio de clientes

A Market Access possui uma abordagem integrada de apoio a internacionalizacao
que permite acompanhar todo o processo de expansao internacional dos seus clientes,
desde a sua expansao comercial a concretizagao dos objetivos esperados nos mercados-
alvo. Para além disso, a sua rede de consultores locais possui uma vasta experiéncia na
prospecao e captacao de clientes nos diversos mercados, o que permite acelerar o processo
de internacionalizacao dos seus clientes e estabelecer contactos entre estes e potenciais

distribuidores/clientes nos mercados-alvo.

o Missoes empresariais e virtuais aos mercados

A Market Access, por meio da promog¢ao de missdes empresariais — através de
viagens aos mercados-alvo ou de reunides virtuais -, com foco na prospecao de clientes,

auxilia os seus clientes a iniciar a prospe¢ao nos mercados-alvo.

o Formagdo e consultoria em internacionalizagao

Como resultado da formacido e do conhecimento acumulado no desenvolvimento de
negbcios internacionais, os consultores da Market Access desenvolvem, frequentemente,
programas de capacitacao e de consultoria estratégica para a internacionalizacdo, com o

intuito de capacitar os seus clientes para esta escolha estratégica.

4.2. Motivagdes para a escolha do Brasil

As motivagOes para a expansido internacional da Market Access, tal como sugere o
entrevistado, “(...) acabam por estar relacionadas com a nossa pripria atividade. Oun seja, era um
bocadinbo “contranatura”, ndo pensarmos nos proprios em termos clientes internacionais, e tivemos quase
desde o inicio”. Esta afirmacao permite aferir que a internacionaliza¢do da empresa sustenta-
se numa perspetiva pro-ativa, de natureza estratégica, € n20 cOmo uma resposta a ameagas
externas, que tenham colocado em causa a sua posi¢ao de mercado (Dunning & Lundan,

2008).

Quando questionado sobre quais as motivagdes que possuiram uma maior relevancia
na selecao do mercado brasileiro para a expansio da empresa, o entrevistado mencionou as

seguintes trés motivagoes:
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e Potencial de mercado: referindo que, “A dimensao do mercado, o facto de existir uma
vontade das empresas brasileiras, de uma forma séria, olharem para a internacionalizacao,
porgue aguele ¢ um mercado muito grande sem se precisar de sair de ld, mas agora as
empresas estao a ter muito essa visao.”,

e Rede de parceiros: “(...) termos a pessoa certa, no sitio certo”. Na decisao de abordar
o mercado brasileiro, o entrevistado refere que foram tidos em conta nio sé
dados relativos ao mercado-alvo, mas também dados de natureza mais
qualitativa e subjetiva, como a existéncia de um parceiro no pafs, que,
posteriormente, também impulsionou a alteragio do modo de entrada para

abordar este mercado.

e Experiéncia com o mercado: “Iinhanws uma grande experiéncia de trabalho no Brasil,
quer com empresas europeias que queriam entrar no Brasil, quer com empresas brasileiras

que queriam entrar nos mercados enropeus’.

Para além destas motivacdes, no decorrer da entrevista, o entrevistado mencionou
que, embora nio seja um objetivo de curto prazo, (...) sempre esteve nas nossas decisies, a
possibilidade da Market Access Brasil, fazer a abordagem internacional, para a angariacdo de clientes
internacionais em outros paises da América Latina. Ndo o fagermos a partir dagui (Portugal), mas ser o
proprio processo de internacionalizacdo da Market Access Brasil”. Bsta estratégia vai de encontro a
uma das motivagoes para a internacionaliza¢do propostas por Dunning and Lundan (2008):
os investimentos de suporte. Este tipo de investimento internacional, segundo os autores,
visa o estabelecimento de subsidiarias em areas estratégicas de modo a apoiar as atividades

das empresas.

A idealizagdo desta estratégia por parte da Market Access, segundo o entrevistado,
deve-se a cultura propria e “(...) proximidade e afastamento entre paises” da América Latina, pois
tal como referiu, alguns paises desta regido sio muito “proximos” do Brasil, enquanto
outros sao mais “voltados” para a Europa, num sentido de realiza¢io de negbcios. Desta
forma, e colocando em pratica esta estratégia, se no futuro a empresa pretender expandir-se
para estes paises pode fazer a abordagem, quer a partir de Portugal para empresas que
tenham maior preferéncia em contratar servicos de empresas europeias, quer a partir do
Brasil, para clientes que tenham maior preferéncia por recorrer a empresas estabelecidas na

América Latina.
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4.3. Processo de internacionalizagao para o Brasil

O processo de internacionalizagao das empresas pode ser descrito por uma ou mais
teorias ou modelos de internacionalizacdo, de acordo com o contexto em que cada empresa
se insere. No caso da Market Access, o seu processo de internacionalizagao, e em especial

para o Brasil, pode ser explicado pelo modelo de Uppsala e pela teoria das redes.

Tal como ¢ possivel aferir a partir da informagao recolhida, a empresa tem iniciado a
sua abordagem aos diferentes pafses, por meio de modos de entrada que envolvam um
menor comprometimento de recursos e de risco com o respetivo mercado, isto ¢, por meio
de exportacio. A medida que aumenta o seu conhecimento e experiéncia internacional, a
empresa aumenta (e.g., caso do Brasil), ou pondera aumentar (e.g., caso da Espanha), o seu
comprometimento com o respetivo mercado, através de modos de entrada equzty. Para além
disso, a empresa, no seu processo de internacionalizacdo sistematizado, demonstra seguir a
consideracao base do modelo de Uppsala de iniciar a sua internacionalizacio para paises
psicologicamente proximos, quer a nivel geografico - Espanha e Franca, quer a nivel
cultural — Espanha e Brasil (no sentido linguistico). Por outro lado, nos paises em que a
empresa atua de forma reativa, tal como sugere Bell (1995) no seu estudo sobre o processo
de internacionalizagdo de empresas de soffware, a Market Access evidenciou que a
abordagem a estes mercados (e.g., Holanda e Qatar) pode ser influenciada pelo
acompanhamento de clientes nacionais ou estrangeiros, e especificidades de determinados
setores, mesmo que os mercados nao sejam proximos psicoldgica e geograficamente. Deste

modo, a empresa tende a seguir a sua rede, mais concretamente, os seus clientes.

No caso especifico do Brasil, a Market Access iniciou a abordagem a este mercado
por meio de exportagdao esporadica e, com o aumento da sua experiéncia internacional e
conhecimento sobre este mercado, entre outros fatores que serdo explicitados de seguida, a
empresa optou por abrir uma filial (realizando exportagdo direta) e, posteriormente,
estabelecer uma subsidiaria no pafs. Esta estratégia de abordagem ao mercado brasileiro é
coincidente com a perspetiva de envolvimento gradual sugerida por Johanson and Vahlne
(1977) no modelo de Uppsala. Assim, o processo de internacionalizagao da Market Access

para o Brasil, segundo este modelo, pode ser descrito através da Figura 3:
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Figura 3: Processo de internacionalizagio da Market Access no Brasil

Fonte: Elaboragio prépria

Uma outra teoria que também pode explicar o processo de internacionalizacao da
Market Access para o Brasil ¢ a teoria das redes. Segundo o entrevistado, o parceiro que a
empresa possufa no Brasil foi um grande preditor do aumento do seu envolvimento com o
respetivo mercado, o que ¢ coincidente com o referido por Coviello and Munro (1997). As
redes de relacionamentos, em especial o parceiro local no Brasil, proporciona a
possibilidade da empresa explorar oportunidades de negdcio, nomeadamente, permitindo
concorrer no mercado brasileiro de forma mais competitiva através de uma subsidiatia,
devido ao contorno das barreiras aduaneiras resultantes da importagio de servigos
provenientes de Portugal. Para além disto, a experiéncia de trabalho e de vida que o
parceiro dispde no Brasil, auxiliam o ajustamento da Market Access ao pais e, tal como
Zain and Ng (2000) referem, permite minimizar diferencas existentes entre Portugal e o

Brasil, entre outros fatores que impactam a atividade da empresa no mercado.

Desta forma, ¢ possivel aferit que o processo de internacionalizagio da Market
Access inclui caracteristicas de duas teorias/modelos de internacionalizagio, o que reforca
a perspetiva de Coviello and Martin (1999), de que as diferentes teorias de

internacionaliza¢ao se complementam e nao potenciam visoes distintas.

4.4. Modo de entrada no Brasil

A entrada em novos mercados consiste num processo complexo (Kumar &
Subramanian, 1997), exigindo a realizagdo de analises aos fatores internos e externos das
empresas, por forma a que seja adotada a melhor estratégia de entrada, consoante o

contexto em que a empresa e o mercado se encontrem.

A Market Access, tal como ja referido, iniciou a sua abordagem ao mercado brasileiro

por meio de exportagoes esporadicas, passando, posteriormente, conforme mencionado
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pelo entrevistado, por deter um consultor da empresa no Brasil: “(...) bavia uma pessoa com
um escritorio num determinado sitio, so nao era a Market Access Brasil, era a pessoa tal que representava
a Market Access. Apenas na altura da faturagio é que as pessoas percebiam que se tratava de uma

empresa portugnesa’”.

Mais recentemente, a empresa optou por alterar a forma como abordava o mercado
brasileiro, adotando um modo de entrada eguity, por meio de uma subsidiaria (ou, também
designada por “empresa de direito brasileiro™), a qual foi designada por Market Access Brasil.
Esta estrutura de propriedade no Brasil, impoe a existéncia de um sécio local, que no caso
da Market Access, para além de fazer cumprir este requisito, segundo o entrevistado,
consistiu numa pessoa que ‘dava a confianca de avangar nesse passo”, pois tratava-se de um
consultor da empresa com experiéncia na area da internacionalizacdo e uma experiéncia
pessoal de 20 anos no Brasil. Este parceiro local, referido como umas das maiores
motivacOes para a abertura da empresa no Brasil, permitia minimizar as diferencas entre
Portugal e o Brasil, assim como, minimizar eventuais barreiras que a empresa pudesse
enfrentar neste mercado. Para além desta motivagdao, a escolha por uma subsidiaria no
Brasil, serviu para a empresa contornar as elevadas taxas sobre a importagdao de servigos
que estava a ser alvo por realizar a sua abordagem por meio de exportagdo, o que
culminava numa perda de vantagem competitiva. Assim, perante as informacoes recolhidas,
¢ possivel aferir que os principais determinantes da escolha do modo de entrada da Market
Access no Brasil basearam-se no contexto institucional do pais e na rede de

relacionamentos que a empresa possuia no Brasil.

A evolugiao do comprometimento na abordagem ao mercado brasileiro, demonstrou
que a Market Access apresentou um comportamento ativo (Musso & Francioni, 2014),
seguindo a regra da estratégia (“strategy rule”) proposta por Root (1998). Segundo este autor,
embora esta estratégia implique um maior esfor¢o por parte da empresa, potencia uma
tomada de decisao mais consciente e informada, refletindo a relagdo custo-beneficio
associada a cada modo de entrada, assim como o momento certo para abordar

determinado mercado, com determinada estrutura de propriedade (Root, 1998).
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4.5. Determinantes dos modos de entrada

Tal como foi possivel constatar a partir da subsecgdao anterior, explicitamente, a
escolha da Market Access por uma subsidiaria no Brasil foi motivada por dois grandes
fatores: as elevadas tarifas a importagao de servicos no Brasil, o que tornava a empresa
menos competitiva a vender no Brasil e a faturar a partir de Portugal, e a existéncia de um
parceiro que permitia a empresa, nao s6 contornar este obstaculo, mas também aumentar o
seu envolvimento com o metrcado e, indiretamente, usufruir de beneficios de estar

estabelecida neste pais (e.g., fazer a abordagem a outros paises da América Latina).

Com base na literatura analisada, foi possivel a identificagao, para além da rede de
relacionamentos e o contexto institucional das empresas, de outros oito determinantes que,
segundo estudos realizados, possuem a capacidade de influenciar a escolha dos modos de
entrada nos mercados externos. Neste sentido, a presente subsec¢do tem como objetivo
perceber se os determinantes ilustrados ao longo da secgao (2.1.3.3.) Determinantes dos modos
de entrada, para além dos mencionados pelo entrevistado, poderao também ter influenciado,
de forma implicita, a escolha por uma subsidiaria no Brasil. Desta forma, pretendemos
analisar as proposi¢coes definidas ao longo da respetiva sec¢ao, confrontando-as com os
dados obtidos através da entrevista que suporta o presente relatorio. Para tal, seguimos,
novamente, a estrutura mencionada por Root (1998), separando os determinantes da

escolha dos modos de entrada em fatores internos e fatores externos.

4.5.1. Fatores internos

4.5.1.1. Dimensao da empresa

A dimensdo da empresa pode consistir num fator influenciador da escolha do modo
de entrada nos mercados externos, uma vez que a entrada de uma empresa num novo
mercado sera influenciada pelos recursos e capacidades que a mesma detém. Com base na
literatura, definiu-se a proposi¢ao de que as empresas de menor dimensao possuem menor
probabilidade de escolher modos de entrada associados a um maior comprometimento de

recursos.

A Market Access, tal como referido anteriormente, insere-se na categoria de PME,

mas a sua dimensiao nao foi inibidora desta recorrer a um modo de entrada eguity para
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abordar o mercado brasileiro. Antes de ter estabelecido uma subsidiaria, a empresa ja
possuia uma equipa dedicada ao mercado brasileiro, inclusivamente, com um escritério no
pais, e no momento da constituicdo da subsidiaria apenas alterou a questdo juridica da
empresa, tal como ¢é possivel verificar a partir do seguinte excerto da entrevista: “INds jd /i
estavamos, basicamente foi a alteracao da questao juridica. Ou seja, as pessoas que ld estavam reunianm: e
depois a fatura “vinha” de Portugal. O que acontece agora é que sao as mesmas pessoas, a fazer a mesma
coisa, mas agora a fatura jd vai do Brasil.” Esta informacao, permite constatar que a empresa ja
possuia determinadas capacidades que a permitiam abordar o mercado brasileiro, mesmo
antes de estabelecer a subsidiaria. Adicionalmente, o entrevistado salientou que o
estabelecimento da subsidiaria no Brasil, ndo teve subjacente nenhum tipo de apoio
governamental:  “Nds jd fizemos candidaturas ao  Portugal2020  para a nossa  propria
internacionalizagdo, mas nao dependemos deles, alids a questiao do Brasil ndo teve qualquer tipo de apoio”.
Esta afirmacao, permite perceber que a limitacdo de recursos financeiros caracteristica das

PMEs nao foi um entrave a adogao de um modo de entrada eguity pela Market Access.

A partir dos dados recolhidos é possivel deduzir que a escolha da Market Access,
tendo por base a sua dimensao, nao ¢ suportada pela proposiciao definida. De acordo com
a literatura analisada, as empresas de menor dimensao tendem a adotar modos de entrada
non-equity, que representem niveis de risco inferiores e envolvam um menor
comprometimento de recursos, devido as suas limitagdes, principalmente ao nivel de

recursos financeiros e humanos (Agarwal & Ramaswami, 1992).

Para além disso, o estabelecimento de uma subsidiaria no Brasil, foi o primeiro
investimento de capital que a Market Access realizou no seu processo de expansio
internacional. Este facto ndo permite contrastar com a literatura que refere que as PMEs,
devido as suas limitagoes, preferem adotar modos de entrada anteriormente utilizados e
bem-sucedidos em outros mercados, ao invés de correrem triscos com novos modos de
entrada (Shahzad & Elenurm, 2020). Aqui importa fazer uma chamada de atencdo para
futuras decisGes neste campo, quer por parte da Market Access, quer por outras entidades:
a escolha de um modo de entrada que seja bem-sucedido num determinado mercado nio
esta dependente apenas da estrutura proprietaria selecionada, mas também do contexto em
que ¢é adotado esse modo de entrada. Isto, é especialmente importante nos casos em que 0s
contextos de mercado sio extremamente distintos, o que pode conduzir as empresas a

armadilhas de sucesso, tal como Shahzad and Elenurm (2020) salientam.
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4.5.1.2. Experiéncia internacional

A experiéncia internacional que uma empresa vai adquirindo ao longo da sua atuagao,
num ou em diversos mercados, torna-se um fator importante para auxiliar futuras
estratégias a adotar em novos mercados. A proposi¢ao definida para este determinante da
escolha dos modos de entrada refere que as empresas que possuem maior experiéncia
internacional, serdo mais propensas a selecionar modos de entrada que apresentem maior

nivel de riscos.

A Market Access iniciou o seu processo de expansio internacional de forma pré-
ativa, abordando o mercado da Espanha, seguindo-se o Brasil e, mais recentemente, a
Franca. A experiéncia que a empresa foi alcancando ao longo dos anos de atividade, e da
sua expansao para novos mercados, foi permitindo fomentar o seu know-how e incentivar a
empresa a fazer escolhas mais ambiciosas, como o estabelecimento de uma subsidiaria no
Brasil. Ou seja, o conhecimento adquirido permitiu a empresa aumentar o envolvimento
com o mercado brasileiro, e estar disposta a assumir mais riscos, passando de exportacao
(arranjo institucional com menor nivel de risco) para uma subsidiaria (arranjo institucional
associado ao maior nivel de risco) (Agarwal & Ramaswami, 1992; Johanson & Vahlne,

1977).

Adicionalmente, a empresa presta servicos de consultoria e realiza projetos de
internacionalizacdo para diversas empresas, de diferentes setores, de e para diferentes
paises, o que também lhe permite adquirir experiéncia sobre as estratégias implementadas
pelos seus clientes, assim como, adquirir informagdes e conhecimentos sobre um leque
mais alargado de mercados e as suas carateristicas. Todavia, importa referir que as
experiéncias de outras entidades nao servem de molde, uma vez que cada empresa possui
as suas carateristicas e encontra-se integrada num ambiente diferente. Estas apenas podem
servir de alerta, permitindo que as empresas considerem certas situagdes com uma

perspetiva diferente ou com um olhar mais atento.

Desta forma, e tal como ¢ evidenciado pelo estabelecimento de uma subsidiaria no
Brasil, a decisio da Market Access vai ao encontro da literatura analisada, suportando a
proposicao definida para este determinante. Ou, por outras palavras, em que o processo
cumulativo de experiéncia a nivel internacional, estimulou a empresa a adotar um modo de
entrada associado a um maior nfvel de controlo e de risco no Brasil (Agarwal &

Ramaswami, 1992; Anderson & Gatignon, 1980).
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4.5.1.3. Estratégia internacional

Perante a complexidade do processo de internacionalizagao, as estratégias
internacionais devem basear-se em anilises cuidadosas sobre as tendéncias de cada
mercado, por forma a definir a estratégia de entrada mais adequada a cada contexto
(Jonhson et al., 2020). Neste sentido, definiu-se a seguinte proposi¢cao: em mercados que
apresentam maior pressio para uma resposta local, maior sera a probabilidade das

empresas escolherem modos de entrada com niveis mais elevados de controlo.

De acordo com o entrevistado, as necessidades e expectativas que as empresas
brasileiras possuem em relagao aos servicos de consultoria prestados pela Market Access
sao distintas das de outros mercados em que a empresa atua. Esta caracteristica faz emergir
a necessidade de a empresa possuir uma resposta local, por meio da adaptacao dos servicos
que oferece, de acordo com as necessidades especificas do mercado brasileiro, tal como é

possivel verificar nos excertos que se seguem:

“No Brasil, realmente tivemos de fager adaptacio de servios e a comunicacio tem de ser bastante
diferente. A esses dois niveis existem diferencas substanciais, face ao que oferecemos no mercado

nacional.”

“O tipo de expectativas que elas (empresas brasileiras) tém em relacdo aos nossos servigos também
sdo diferentes, e isso obriga-nos também a alguma adaptacio dos servigos, daquilo que lhes

oferecemos, e por isso também ha adaptagies a esse nivel.”

Neste sentido acredita-se que a Market Access execute uma estratégia multidoméstica
no mercado brasileiro, onde adapta os seus produtos e politicas as necessidades deste
mercado devido a pressio para a resposta local. A adogdo desta estratégia permite
combinar a exploragdo das vantagens especificas da empresa com as vantagens especificas
do pais anfitrido (Harzing, 2002). Segundo Harzing (2002), esta estratégia exige que as
empresas estejam cientes das circunstancias locais e a sua execucdo pode ser facilitada por
meio da aquisi¢do de uma empresa ja existente no pafs anfitrido, face a uma empresa criada
desde raiz. No caso da Market Access, embora a empresa tenha optado pelo
estabelecimento de uma subsidiaria, o seu parceiro local, bem como, toda a equipa que ja

trabalhava no escritério do Brasil, permite a empresa retirar beneficios semelhantes aos que

obteria com a aquisi¢do de uma empresa, pois estes tratam-se de consultores locais.
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Desta forma, ¢ possivel aferir que a proposi¢ao definida para este determinante pode
ser suportada pela Market Access, uma vez que a empresa sentiu a necessidade de ajustar
os seus servicos as necessidades do mercado brasileiro, e optou por uma subsidiaria ao
invés de outro modo de entrada, inclusivamente, modos de entrada non-equity. Para além
disso, uma vez que se trata de um mercado com expectativas consideravelmente distintas
das do mercado nacional, a op¢ao de aproximar a empresa dos seus clientes (quer pela
filial, quer atualmente pela subsidiaria) permite-lhe ter acesso a informagdes primarias locais
e, em certos casos, atender clientes que antes da alteracdo da questao juridica, por nio se
tratar de uma empresa brasileira, ndo recorriam aos servicos da Market Access, tal como

podemos verificar a partir do seguinte excerto:

“Ai, eventualmente, podem surgir duas questoes que podemos considerar positivas. Apesar de tudo,
em alguns casos - nao ¢ generalizado - elas (empresas brasileiras) preferem trabalbar com uma
empresa brasileira e nds somos uma empresa brasileira. Em outros casos, algumas empresas tém

mesmo de receber uma fatura emitida por uma empresa brasileira, e nao de uma empresa enropeia’.

4.5.1.4. Especificidade dos ativos

A especificidades dos ativos que as empresas possuem podem influenciar a escolha
dos modos de entrada nos mercados, na medida em que estas podem desejar proteger os
seus ativos contra comportamentos oportunistas. Desta forma, definiu-se a seguinte
proposicao: as empresas que possuem maior especificidade de ativos, possuem maior

probabilidade de adotar modos de entrada associados a maiores niveis de controlo.

A rede multicultural de consultores da Market Access consiste no seu principal ativo
e impulsionador do sucesso nos projetos de internacionalizacio que a empresa desenvolve.
De acordo com a classificagio sugerida por Besanko et al. (2012), sobre a especificidade
que os ativos podem assumir, dado a area de atuacdo da Market Access e o seu modelo de
negobcio, considera-se que apenas se pode aplicar a especificidade do ativo humano.
Segundo os autores, este tipo de especificidade encontra-se nos conhecimentos e &now-how
que os colaboradores adquirem ao longo da sua permanéncia na empresa e que sao mais
valiosos neste contexto. Assim, no caso dos consultores da Market Access, ao longo do seu
percurso na empresa, estes vao adquirindo determinadas competéncias, principalmente ao

nivel do desenvolvimento de projetos de internacionalizagiao, que podem perder o valor
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(total ou parcial) da sua especificidade se aplicados a outros contextos e/ou empresas. Esta,
representa uma desvantagem da especificidade técnica inerente as empresas de consultoria,

dado o ambito restrito de atuagio em que operam.

Neste sentido, compreende-se o recurso a uma estrutura proprietaria que potencie
um maior controlo sobre os ativos da empresa, e evite a dissipacio do conhecimento que a
Market Access foi adquirindo ao longo da sua atividade, com outras entidades que possam
apresentar intencdes oportunistas. Isto, poderia ocorrer caso a empresa optasse, por
exemplo, por uma joint venture para abordar o Brasil, tal como Erramilli and Rao (1993)
demonstraram no seu estudo. Posto isto, ¢ possivel aferir que, no caso da Market Access, a
especificidade dos ativos, em especial do capital humano, possui a capacidade de

influenciar a escolha por uma subsidiaria, o que permite sustentar a proposicao definida.

4.5.1.5. Rede de relacionamentos

As redes de relacionamentos que as empresas integram possuem a capacidade de
influenciar as escolhas das mesmas na abordagem aos mercados externos. As redes podem
potenciar um maior nivel de confianca no processo de internacionalizacio, e
consequentemente, influenciar o nivel de investimentos a realizar. Desta forma, definiu-se a
seguinte proposicdao: as empresas que integram redes de relacionamento, possuem maior
probabilidade de selecionar modos de entrada associados a um maior comprometimento de

recursos.

No caso da Market Access esta proposicio ¢é totalmente suportada pela empresa.
Segundo o entrevistado, e tal como referido anteriormente, o parceiro que a empresa
possuia no Brasil, como resultado da sua relagio com a Market Access e a sua experiéncia
no mercado, deu a confian¢a necessaria e consistiu numa das principais motivagoes, para a
empresa aumentar o seu envolvimento com este mercado: “Uma das nossas maiores motivagies
para abrir uma empresa no Brasil foi termos um sdcio local, alguém que nos dava a confianca de avangar
nesse passo, tal como a regulagio brasileira obriga (on seja, a existéncia de um sicio local)”. Como
consequéncia deste nivel de confianga potenciado pelo parceiro, a Market Access optou
pelo arranjo institucional que representa um maior nivel de comprometimento de recursos
e nivel de risco a suportar, ou seja, uma subsididria. Esta decisio vai ao encontro da

literatura analisada (Coviello & Munro, 1997; Johanson & Vahlne, 2009; Zain & Ng, 2000),
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e demonstra os beneficios que as empresas podem auferir ao estabelecer e fomentar redes

de relacionamento saudaveis.

Importa salientar que embora as empresas possam beneficiar da integracao em redes
de relacionamentos, quer sejam formais ou informais, também existem situagdes em que as
empresas podem ser prejudicadas por pertencer a determinada rede, tal como Coviello and
Munro (1997) sugeriram. Este aspeto merece uma chamada de atengdo para o
estabelecimento de relacionamentos, e o cuidado que as empresas devem ter no momento
de seguir os seus parceiros, pois, em vez de facilitar o processo, estes podem dificultar a
abordagem e o estabelecimento de relagbes empresariais com determinadas empresas, caso
existam atritos envolvidos. Para além disso, as empresas devem possuir determinados
recursos e capacidades que as permitam atuar e prosperar nos mercados, sem que sejam

dependentes da(s) rede(s) que integram.

4.5.2. Fatores externos

4.5.2.1. Distancia sociocultural

A escolha de mercados culturalmente préoximos do mercado de origem pode auxiliar
todo o processo de envolvimento com o mercado-alvo, reduzindo a probabilidade de o
ajustamento ser malsucedido. Desta forma, definiu-se a seguinte proposi¢ao: em mercados
culturalmente proximos do mercado de origem, as empresas possuem maior probabilidade

de escolher modos de entrada com maior comprometimento de recursos.

Apesar do idioma ser muito semelhante ao de Portugal, o Brasil possui uma cultura
muito distinta, principalmente no que diz respeito as praticas de negocio. Neste ambito, e
de acordo com as informagoes obtidas com a realizagao da entrevista, é possivel aferir que
as barreiras culturais foram um dos maiores obsticulos que a empresa enfrentou na

abordagem a este mercado.

Segundo o entrevistado, a atratividade que a empresa sentiu para abordar o mercado
brasileiro, entre outros aspetos como ja mencionados, também foi influenciada por, em
parte, existir alguma proximidade cultural, mais concretamente no sentido linguistico para
realizar a abordagem, com Portugal. Mas, tal como salientou o entrevistado, a empresa

enfrenta uma necessidade constante de adaptar os conteudos niao s6 a nivel do portugués
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do Brasil, como também a nivel cultural. Para além disto, o entrevistado referiu dois
grandes obstaculos relacionados com o ambiente cultural do pais: a legislacio do trabalho e
a confianca nos servicos. Estes dois obstaculos exigem uma atitude cuidadosa e persistente
por parte da empresa, de modo a conseguir alcangar os seus objetivos estratégicos neste
mercado. A partir dos seguintes excertos da entrevista é possivel perceber o impacto da

cultura na necessidade da Market Access adaptar os seus servigos a este mercado:

“Apesar da proximidade linguistica, nds temos sempre de adaptar os conteridos para o portugnés do
Brasil, mas também temos de adaptar culturalmente esses contedidos. Ou seja, ¢ um estilo de escrita

diferente, a maneira de lidar com as empresas também ¢ diferente.”

“A lei trabalhista também ¢ um grande obstdaculo, temos de ter sempre muitas cantelas na

contratagdo de pessoas no Brasil.”

“O Brasil é um mercado onde os resultados demoram tempo a aparecer. E preciso trabalbar, fazer
muitos contactos, contactar muitas entidades, até lhes comecarmos a passar a confianca de que
realmente somos uma empresa em que vale a pena eles gastarem dinbeiro para a consultoria. E
outra cultura de negdcio, em que a lingua é parecida, mas a cultura de negocio é muito diferente, dai

todas as adaptagoes que temos de fazer.”

O aumento da distancia cultural entre o pafs de origem e o pafs anfitrido induz a um
aumento dos custos de aquisi¢cao de informagao, tal como refere Erramilli and Rao (1993),
mas também implica um esfor¢o na adaptacdo dos servicos da empresa a0 novo contexto
cultural. No caso da Market Access, o parceiro local da empresa, por se situar no Brasil e
ter experiéncia de trabalho neste pafs, pode contribuir para que estas diferencas culturais
entre os pafses sejam contornadas, o que também permite reduzir informagdes assimétricas
e minimizar o impacto de certas barreiras na atividade da empresa, o que vai de encontro

ao referido por Erramilli and Rao (1993).

Dado estes factos, nao é possivel aferir que a proposi¢ao definida seja suportada pela
Market Access, pois a cultura do mercado brasileiro, em especial no que respeita ao nivel
empresarial, é significativamente distinta do mercado portugués. Embora a recetividade
deste mercado tenha permitido a empresa abrir uma subsidiaria, existe uma parte da
literatura que sugere que perante ambientes culturais distintos, a melhor estratégia ¢ limitar

o envolvimento com os respetivos mercados (Anderson & Gatignon, 1986; Kogut &
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Singh, 1988). Desta forma, no caso da Market Access, tal como mencionado pelo
entrevistado, ¢é possivel aferir que a distancia cultural, nomeadamente, o idioma,
influenciou, em parte, a escolha pelo mercado brasileiro, o que vai ao encontro dos
resultados obtidos por Brouthers (2002), mas nio refletiu influéncia na escolha por uma

subsidiaria.

4.5.2.2. Distancia geografica

A distancia geogrifica entre dois pafses que pretendem transacionar bens e/ou
servicos pode conduzir a elevados custos de transacdo e de coordenacio das atividades da
empresa. Assim, definiu-se a seguinte proposicao: em mercados-alvo geograficamente
distantes do mercado de origem, maior sera a probabilidade das empresas recorrerem a

modos de entrada que limitem o nfvel de controlo da empresa.

No caso da Market Access esta proposicao nao ¢ suportada pela empresa, pois o
Brasil é o pafs mais distante que a empresa aborda de forma pro-ativa e, até ao momento, é
o unico mercado em que se encontra estabelecida por meio de uma subsidiaria. Nos
restantes pafses a empresa opera por meio da exportagao de servicos a partir de Portugal. O
facto da empresa ter adotado um modo de entrada associado a um elevado nivel de
controlo, perante a elevada distancia geografica, demonstra que, por um lado, a empresa
nio quis recorrer a exportagao e perder vantagem competitiva, tal como ¢é referido por
Root (1998). A partir de exportagdo, a empresa também estaria exposta aos custos de
deslocacio, caso fosse necessario algum membro da equipa se deslocar a este mercado. Por
outro lado, ao possuir um parceiro local, a empresa, embora divida o controlo, tem a
oportunidade de também dividir riscos e usufruir de sinergias potencializadas pelos

conhecimentos do parceiro sobre o mercado, o que facilita o processo de expansao.

Complementarmente, o facto da Market Access ter optado por uma subsidiaria no
Brasil com um parceiro local, pode permitir a empresa descentralizar a coordenagao das
suas atividades face a empresa-mae (“Market Access Portugal”), e consequentemente,
minimizar o impacto de diferencas, por exemplo, ao nivel do fuso-horario, na coordenagio

das atividades relativas a0 mercado brasileiro (Moalla & Mayrhofer, 2020).
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4.5.2.3. Incerteza externa

A incerteza externa consiste num determinante importante para a escolha dos modos
de entrada dado que este fator pode colocar em causa a confianca que as empresas
possuem no momento de investir nos mercados-alvo. Desta forma, definiu-se a seguinte
proposicao: em mercados caraterizados por elevada incerteza, maior sera a probabilidade

das empresas optarem por modos de entrada com menor nivel de controlo.

Segundo o entrevistado, um dos obstaculos que a empresa também enfrentou no
Brasil foi a permanente oscilagdo da taxa de cambio. A instabilidade cambial do pais,
tornava a atividade da empresa vulneravel as oscilagoes e induzia ao aumento da incerteza
das suas operagdes no exterior. A este respeito, o entrevistado exemplificou que a empresa,
apos o estabelecimento da subsidiaria, perdeu competitividade como resultado de uma
grande desvalorizacao do real entre o momento que a empresa tomou a decisiao de investir

no pafs e 0 momento em que a subsidiaria foi constituida.

Posto isto, é possivel aferir que a proposi¢ao definida nio ¢ suportada pela Market
Access. Mesmo perante um ambiente imprevisivel e com riscos de diversas naturezas, a
Market Access optou por estabelecer uma subsidiaria, modo de entrada que possui um
maior nivel de controlo e, consequentemente, exige um nivel de comprometimento de
recursos € exposicao ao risco mais elevados. A adogdo desta estrutura proprietaria, num
ambiente econémico e politico como o Brasil, ndo ¢ consistente com a literatura, como por
exemplo de Anderson and Gatignon (1986), em que os autores aferiram que, perante
ambientes volateis, as empresas tendem a limitar o envolvimento patrimonial, procurando a
diversificagdo dos riscos, e caso seja necessario, estruturas que permitam a renegociagio ou

dissolucdo mais facil de contratos.

4.5.2.4. Contexto institucional

O contexto institucional dos paises tende a refletir um grande impacto na atividade
econémica e na atra¢ao de investimento estrangeiro a realizar no respetivo pafs. Assim, a
proposicao definida para este determinante refere que: em mercados com elevadas
restricdes a importagao de bens ou servigos, as empresas possuem maior probabilidade de

escolher modos de entrada associados a um maior comprometimento de recursos.
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O contexto institucional do Brasil, tal como exposto anteriormente, consistiu num
indutor de elevado peso na decisao da Market Access adotar um modo de entrada eguity,
para abordar este mercado. Segundo o entrevistado, as elevadas barreiras aduaneiras que a
empresa enfrentava ao realizar a exportacao de servicos a partir de Portugal, tornavam-na
menos competitiva no Brasil. Este obstaculo sentido pela Market Access foi observado na
literatura por alguns autores que, inclusivamente, demonstraram que politicas
implementadas pelos paises anfitribes que restringem a importagao de bens e servicos,

tendem a desincentivar o recurso a exportacdes para os mesmos (Agarwal & Ramaswami,

1992; Root, 1998).

Ao explicitar o conceito de exportacao, Jonhson et al. (2020) mencionaram que este
modo de entrada retira a oportunidade das empresas produzirem a um custo inferior num
pais-alvo, caso este possua condi¢oes para tal. No caso da Market Access, perante os
elevados impostos a importagao de servicos no Brasil, a empresa, ao continuar a abordar
este mercado por meio de exportacao, iria perder a possibilidade de ser mais competitiva a
nivel de precos e, eventualmente, estaria a perder a oportunidade de ser mais recetiva
perante os clientes brasileiros. Ao optar por uma subsidiaria, a empresa teve a possibilidade
de contornar estes obstaculos e oferecer precos mais competitivos no Brasil, tal como ¢
possivel verificar através do seguinte excerto: “(...) pelo facto de estarmos a faturar ld e nao se
aplicarem os impostos que referi hd pouco, podemo-nos tornar mais competitivos, o que também os torna

mais recetivos, “quanto mais barato melhor”.”

Desta forma é possivel aferir que a proposi¢ao definida é suportada pela Market
Access. Embora o Brasil seja um pais com elevadas medidas protecionistas e possua
diversas restricGes impostas pelo governo, a empresa optou por realizar investimento
estrangeiro no pafs, através de uma subsidiaria, e assim contornar as restricoes impostas a

importagao de bens e servigos.

4.5.2.5. Potencial de mercado

O Brasil consiste num pafs com elevado potencial, o que o torna num dos maiores
recetores de IDE do mundo (UNCTAD, 2022). O potencial que um mercado possui pode
estimular a disponibilidade das empresas realizarem investimentos nos respetivos

mercados. Neste seguimento considerou-se que: em mercados de elevado potencial, as
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empresas possuem maior probabilidade de recorrer a modos de entrada associados a maior

trisco.

Segundo o entrevistado, abordar o mercado do Brasil sempre consistiu num objetivo
para a empresa. Evidenciando a dimensao do mercado e o seu potencial como duas das
principais motivacOes para a escolha do mercado brasileiro, e o consequente investimento
de capital realizado neste mercado, é possivel aferir que a proposi¢ao definida é verificada

no caso da Market Access.

Embora a Market Access seja uma empresa de pequena dimensio, contrariamente ao
observado num estudo realizado por Agarwal and Ramaswami (1992), a empresa adotou o
modo de entrada que envolve um maior compromisso de recursos e de nivel de risco a
suportar, neste mercado de elevado potencial. Segundo os resultados do estudo realizado
por Agarwal and Ramaswami (1992), as empresas de pequena dimensio frequentemente
recorrem a joint ventures para abordar mercados potencialmente atraentes. No caso da
Market Access, a presenca de um socio local no Brasil permite criar uma certa analogia aos
beneficios que se poderia obter com uma joint venture. Dado que a empresa pode usufruir
do &now-how do parceiro local e dos restantes consultores que se encontram neste mercado
e que compoem a equipa da Market Access Brasil, torna-se possivel diminuir certos riscos

associados ao processo de internacionalizagao.

Para além disso, o facto de o Brasil ser um pais potencialmente atraente, segundo a
literatura, faz com que as exportagoes nao sejam o modo de entrada preferido para abordar
este mercado (Agarwal & Ramaswami, 1992). No caso especifico da Market Access, antes
de esta constituir a subsidiaria, para além de realizar a exportacdo de servigos para o Brasil,
ainda se encontrava sujeita aos elevados impostos implementados neste pafs, que reduziam
a sua competitividade. Este ultimo aspeto acaba por diminuir ainda mais a predisposi¢ao da
empresa para recorrer a exportagoes para abordar o Brasil, o que vai ao encontro dos
resultados obtidos por Agarwal and Ramaswami (1992). Segundo estes autores, os modos
de entrada mais indicados para mercados potencialmente atraentes, como o Brasil, sio os
que representam maior nivel de risco e, consequentemente, de retorno, tal como foi

observado na escolha da Market Access — uma subsidiaria.
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Na Tabela 4 encontra-se uma sintese dos determinantes analisados, bem como a

identificacdo de quais os fatores internos e externos que influenciaram, ou poderiam ter

influenciado, a escolha da Market Access por um modo de entrada como uma subsidiaria

no Brasil.

Tabela 4: Sintese dos determinantes aplicados a Market Access Brasil

Fatores internos Market Access Fatores externos Market Access
Brasil Brasil

Dimensao da empresa X Distancia Sociocultural X
Experiéncia N4 Distancia geografica X
internacional
Estratégia internacional N Incerteza externa X
Especificidade dos v Contexto institucional N4
ativos
Rede de N4 Potencial de mercado N4
relacionamentos

Fonte: Elaboracio prépria
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5. Relatério de estagio

A realizacdo do estagio curricular na Market Access teve inicio no dia 13 de setembro
de 2021 e terminou no dia 11 de marco de 2022. Ao longo deste periodo, tive a
oportunidade de desenvolver atividades nos departamentos de Inovagao e de Expansao da
empresa. Esta presencga ativa nos dois departamentos, indiretamente, acabou por potenciar
uma experiéncia de estigio mais ampla e enriquecedora, assim como, perceber a

importancia dos mesmos para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa.

5.1. Atividades desenvolvidas

Cada mercado possui carateristicas unicas e necessidades distintas que, por vezes,
conduzem a uma necessidade de adaptacao das estratégias de negdcio e de atuacdo aos
novos contextos, para que as empresas sejam bem-sucedidas nos mercados-alvo. Neste
sentido, o estagio realizado incidiu, essencialmente, sobre a analise e apoio na criagiao e
adaptagao de servicos da empresa para a sua abordagem, tanto a nivel nacional, como a
nivel internacional. Para além disso, e como resultado da empresa ter iniciado recentemente
uma abordagem pré-ativa ao mercado francés, as tarefas realizadas, em ambos os
departamentos, relacionaram-se, maioritariamente, com 0Os servicos que a empresa oferecia

a este mercado.

De seguida, encontram-se descritas as principais atividades desenvolvidas ao longo
do estagio, distinguidas pelos dois departamentos em que tive a oportunidade de participar

de forma ativa.

No departamento de Inovagao, as atividades desenvolvidas estiveram,
maioritariamente, relacionadas com a abordagem da empresa ao mercado francés e a
necessidade de adaptagdo e melhoria dos servigos que a empresa pretendia oferecer e dos
seus materiais de comunicagdo para este mercado, respetivamente. De entre as atividades
realizadas, salienta-se a preparagao de fichas de mercado, com o intuito de realizar uma
caraterizagdo econémica de alguns mercados. Estas tarefas incidiram sobre a recolha de
informagdes secundarias com base em fontes de dados oficiais sobre as respetivas
economias em analise, integrando informacdes, tais como: balanga comercial, desagregacao
dos setores mais exportadores e importadores, principais parceiros comerciais, relacio

econémica entre pafses, setores mais atrativos e com maior potencial de crescimento e
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investimento. Paralelamente a estas atividades, ocorreu a prepara¢ao de apresentagoes e
propostas comerciais, ¢ de materiais de comunicag¢ao, inclusivamente, para divulgagao das
fichas de mercado elaboradas, de acordo com o mercado e as necessidades especificas dos
clientes a que se destinavam os respetivos conteudos. Importa salientar que devido as
caracteristicas deste novo mercado, ao longo do estagio e em todas as atividades realizadas,
procurei inovar e adaptar a forma como os conteudos eram apresentados aos clientes e

potenciais clientes, do respetivo mercado.

Para além destas atividades, também se registou a oportunidade de estar envolvida no
ecossistema empreendedor da empresa, com o desenvolvimento de um novo servico —
Servico de Aceleragdo para a Internacionalizacao (SAI). A participacio neste processo
permitiu a aquisicao de uma visao alargada sobre as diferentes etapas que um processo de
internacionalizagao pode exigir as empresas. Este servico tinha como principal segmento-
alvo as start-ups e visava oferecer um programa de apoio a internacionalizacao que, embora
padronizado, fosse adaptavel as necessidades de cada cliente. Assim, o contributo para a
criacdo deste servico passou pela analise dos servicos que a empresa possuia até ao
momento, pesquisa sobre tendéncias inerentes as start-ups e elaboracio de modulos de
acordo com os diferentes servios para a internacionalizacdo que a empresa oferece.
Posteriormente, procedi a elaboragdo de materiais para a apresentacio do servigo

desenvolvido.

Por outro lado, na area de Expansdo, as atividades desenvolvidas consistiram,
predominantemente, na elaboragio de base de dados com potenciais clientes para a
expansao internacional da Market Access, nomeadamente para os mercados da Espanha e
Franca. Para a concretizacdo desta tarefa foram tidos em conta critérios especificos
definidos pela empresa, para cada um destes mercados. Aliada a elaboragdao das bases de
dados, também foram desenvolvidos materiais de comunicagdo para realizar a abordagem

aos potenciais clientes.

A realizagdo de todas estas tarefas ao longo do estagio, permitiram-me ter uma visao
global das necessidades subjacentes a um processo de internacionalizagao, principalmente
ao nivel da adaptagdo de servicos a cada mercado, desde a forma como se realiza a
prospecao de clientes, a forma como se comunica com os mesmos. Aliado a isto, o estagio

possibilitou colocar em pratica conhecimentos adquiridos ao longo do meu percurso
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académico, assim como, estimular o conhecimento por uma estratégia tdo importante para

as empresas: a internacionalizagao.

5.2. Contributo para a entidade de acolhimento

O presente relatério teve como principal intuito oferecer a entidade de acolhimento
uma analise reflexiva e um aporte tedrico sobre a escolha do modo de entrada adotado no
mercado brasileito — uma subsidiaria. Ao conjugar a informacdo divulgada pelo sécio
fundador na entrevista que suporta o presente relatério, com a literatura analisada ao longo
da seccdo (2.) Revisao de literatura, com especial foco nos determinantes dos modos de
entrada, pretendeu-se verificar a relacdo entre as agdes tomadas pela empresa e o

observado em diversos estudos realizados sobre o tema.

Adicionalmente, e em funcdo dos resultados obtidos com o estudo, pretende-se que
o mesmo permita auxiliar futuras decisdes da empresa sobre o modo de entrada a adotar na
abordagem a outros mercados. Ou, nos casos em que a empresa considere adequada, ou
necessaria, a alteracio do modo de entrada em vigor, permitir uma tomada de decisio com

base na literatura existente sobre o tema.

Com base na entrevista realizada, também foi possivel perceber que, embora ainda
nao existam dados concretos, a abordagem da empresa a Franga, por meio de exportacio,
ndo esta a correr como esperado. De acordo com o entrevistado, estes resultados devem-se
as barreiras que a empresa esta a encontrar neste mercado, tendo sido destacada pelo
mesmo a fraca recetividade que as empresas francesas demonstram a prestagao de servicos
por empresas estrangeiras. Segundo o entrevistado, “(...) se insistirmos na exportacdo podenos
ndo ter resultados, podemos simplesmente desistir do mercado, on, pela mesma razdo, o que temos de fazer ¢

abrir uma empresa ld, e passamos a ser uma empresa francesa. Mas ainda é cedo para decidir.”

Neste seguimento, o presente relatério, para além dos determinantes que
explicitamente influenciaram a escolha do modo de entrada no Brasil — rede de
relacionamentos e contexto institucional — também inclui outros determinantes
encontrados na literatura que podem estar presentes no mercado francés e auxiliar a
empresa a tomar a melhor decisao para este mercado. Daqui emerge mais um contributo,
nao imediato e direto, mas que, caso seja necessario, visa contribuir para a decisio da

empresa na abordagem a Franga, quando o momento assim o exigir.
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6. Conclusao

A globalizagdo econémica, promovida pela progressiva reducao de barreiras
comerciais entre os diversos paises, tem induzido ao aumento da concorréncia nos
mercados. Neste contexto, surge a internacionalizagdo como um meio através do qual as
empresas podem promover a sua sobrevivéncia, competitividade ou explorac¢ao de novas
oportunidades de negécio no exterior. Ao adotar uma estratégia de abordagem a novos
mercados, as empresas confrontam-se com uma decisao que ira influenciar o desenrolar
das suas operagdes no mercado-alvo: a escolha dos modos de entrada. Assim, surge a
necessidade de analisar os determinantes que possuem a capacidade de influenciar a

respetiva escolha.

Ao longo dos ultimos anos, tém sido desenvolvidos varios estudos que visam analisar
quais os determinantes que possuem a capacidade de influenciar a escolha dos modos de
entrada com base em diferentes perspetivas. De acordo com a literatura, esta escolha pode
ser motivada pelas carateristicas dos mercados-alvo - como a cultura, condigdes
macroeconémicas e atratividade do mercado -, mas também por carateristicas inerentes as
empresas — tais como, a sua dimensdo, experiéncia no desenvolvimento de atividades
internacionais, estratégias a adotar nos mercados-alvo e relacionamentos que estabelecem

com outras entidades.

Com o intuito de responder a questao inicialmente proposta, recorreu-se a um
estudo de caso unico de forma a analisar os determinantes que influenciaram a escolha do
modo de entrada da Market Access no Brasil. Segundo os dados obtidos com a entrevista
realizada a um dos sécios fundadores da empresa, a opgao por estabelecer uma subsidiaria
no Brasil foi motivada essencialmente por dois fatores: contexto institucional e rede de
relacionamentos. Na tentativa de explorar com maior profundidade o incentivo de uma
PME portuguesa de consultoria em internacionalizagdo a abordar um mercado como o
Brasil, através de uma subsidiaria, optou-se por definir proposi¢des de acordo com a
literatura analisada. O estabelecimento destas teve como objetivo relacionar os fatores
(internos e externos) identificados, com o nivel de comprometimento de recursos, nivel de
risco ou nivel de controlo a deter no mercado anfitrido, por forma a perceber se, com base
nas informacdes recolhidas sobre a Market Access, outros determinantes identificados na

literatura pudessem ter influenciado esta decisio.
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Ao confrontar as proposi¢des previamente definidas com a informagao recolhida,
verificou-se que as motivagoes elencadas pelo entrevistado sao sustentadas pela literatura.
Para além disso, os resultados da anilise demonstraram a existéncia de mais quatro
determinantes - experiéncia internacional, estratégia internacional, especificidade dos ativos
e potencial de mercado - que, segundo a literatura, também podiam ter contribuido para a
escolha de um modo de entrada como uma subsidiaria para abordar o Brasil. Por outro
lado, a partir dos dados recolhidos e com as interpretacdes realizadas, aferiu-se que os
restantes fatores — dimensao da empresa, distancia sociocultural, distancia geografica e
incerteza externa -, no caso particular da Market Access, ndo apresentaram evidéncias de
influéncia na escolha de um modo de entrada como uma subsidiaria. Posto isto, de um
modo geral, constata-se que, segundo as andlises realizadas, a entrada da Market Access no
Brasil, por meio de uma subsidiaria, foi maioritariamente influenciada por fatores internos a

empresa e nao tanto por fatores relacionados com o mercado.

Os resultados do estudo contribuiram para demonstrar que de facto, compreende-se
a decisaio da Market Access ter adotado uma subsidiaria para abordar o Brasil, em
detrimento de outras opg¢oes de entrada. Adicionalmente, percebeu-se que as diferengas
culturais e as diferentes necessidades dos clientes deste mercado, consistem em fatores que
impactam a atividade da empresa, nomeadamente ao nivel da adaptagdo dos seus servigos.
Assim, a adog¢ao de uma subsidiaria no Brasil, para além de diminuir o impacto de barreiras
aduaneiras, permite que a empresa esteja mais proxima dos seus clientes, permitindo uma
melhor percecio das suas necessidades e aumentar a sua quota de mercado. Por outras
palavras, ao que tudo indica, a ado¢ao desta estrutura proprietaria possui a capacidade de
influenciar positivamente a recetividade dos clientes brasileiros a presta¢ao de servigos por

parte da Market Access.

Neste seguimento, o presente estudo visa enriquecer a tematica dos modos de
entrada, em especial dos determinantes que influenciaram a escolha de uma empresa de
consultoria especializada em internacionalizagdo. Na perspetiva da empresa, este estudo
pretende fornecer uma analise reflexiva e suporte teérico sobre a sua escolha para abordar
o mercado brasileiro e, eventualmente, auxiliar a empresa em escolhas semelhantes no

futuro.

No entanto, o estudo apresenta algumas limitagdes. A principal limita¢ao incide

sobre a dimensdao da amostra utilizada, ou seja, o recurso a um caso unico. Dada a natureza
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do objetivo do estudo, considerou-se mais apropriado apenas explorar em profundidade o
caso da Market Access, mas esta decisao impede que os resultados obtidos sejam passiveis
de serem generalizados, servindo apenas como base para analises mais aprofundadas sobre
o tema. Para além disso, ndo foi tido em consideracio a eventual inter-relagio entre os
diferentes determinantes identificados na literatura, o que também poderia ter contribuido

para resultados distintos e com maior valor acrescentado.

Como sugestdes de pesquisa futura, sugere-se a aplicacio de um estudo de caso
multiplo, com uma amostra consistente e que permita realizar uma analise comparativa
sobre as decisdes das diferentes empresas - se possivel, do mesmo setor e com 0 mesmo
mercado de destino. Ao utilizar uma amostra com estas caratetisticas, acredita-se que 0s
estudos poderdo analisar as semelhancas e as diferencas entre as decisdes das empresas, e,
eventualmente, identificar a existéncia (ou nao) de algum padrao. Adicionalmente, e dada a
lacuna existente ao nivel da literatura sobre empresas de consultoria especializadas em
internacionalizagao, este seria um topico de interesse para explorar, dada a importancia que
estas entidades refletem na internacionalizacio de PMEs — categoria de empresa que

compdem a maioria do tecido empresarial de diversos paises.
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Anexo

Entrevista

Parte I - Introdugao

1. Iniciando a nossa entrevista com uma visdo geral sobre a Market Access
(MA), pode fazer uma breve descrigio da empresa, quais os marcos

historicos mais relevantes e os seus principais fatores criticos de sucesso?

A empresa foi criada em 2005. Na altura desafiei dois amigos para criarmos a
empresa — um portugués e outro chinés —, tinhamos todos experiéncia de vida fora do pais
e experiéncia no apoio a internacionalizaciao. Conheciamos o negdcio da consultoria e, por

tanto, foi juntar as pec¢as e fazer uma consultora em internacionalizagao.

Como tinhamos um sécio na China, comecamos logo com clientes para o mercado
chinés. Numa altura (2005) em que a maioria das empresas que abordavam o mercado
chinés era numa légica de compra de produtos — de sourcing -, nés conseguimos por
empresas portuguesas a vender no mercado chinés. Ou seja, muitos dos nossos clientes
portugueses, compravam-nos o servico de apoio a entrada no mercado chinés. Isso deu-
nos alguma visibilidade. Avancamos logo com muitos outros mercados para além da China,
mercados europeus e alguns mercados em Africa, e o Brasil sempre foi um objetivo para
nés. Em termos de histéria rapida, digamos que esse foi um marco importantissimo.

Depois, o sucessivo alargamento de mercados e a constitui¢ao de uma rede internacional.

Em 2014 deu-se a entrada de novos sécios, uma empresa com a qual ja
trabalhavamos, inclusivamente, entrou no capital da MA. Hoje, temos uma estrutura na
qual eu estou integrado, mas com outros sécios que nao os originais. Este também foi um
momento importante, porque foi numa fase de crescimento da empresa e, portanto, fala-se
muito das dores de crescimento e nés sentfamos essas. E, a partir dai, até pela experiéncia
que essas Novas pessoas trouxeram, passamos a ter, o que também foi um marco relevante,
a certificagdio da empresa pela ISO 9001, e tornamo-nos uma empresa muito mais

processual, com mais procedimentos, processos e muito mais organizada.

Fatores criticos de sucesso, diria que uma visdo bastante global, uma oferta de
servicos que na altura nao se ofereciam — as empresas estavam mais viradas para estudos de

mercado e nés oferecemos um trabalho muito mais de terreno — e, quando havia empresas
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que ofereciam o que nos ofereciamos, eram focadas num s6 mercado, e nos tivemos uma
abordagem logo desde raiz multi-mercado. Recordo-me de empresas que nasceram
exatamente no mesmo ano que, por exemplo, sé trabalhavam com a China e que,
entretanto, desapareceram. NOs, pela nossa multiplicidade de oferta de mercados,
conseguimo-nos manter até hoje, e ja 1a vao 17 anos. Na altura foi uma boa op¢io (adotar a
abordagem a mais do que um mercado). Acrescento ainda que possufamos um
conhecimento real dos mercados. Ou seja, para além da nossa experiéncia de vida fora,

tinhamos gente local nos mercados, isso também foi um fator critico de sucesso.

2. Quais foram as motivagdes que induziram a MA a iniciar o seu processo de

internacionalizacao?

As nossas motivacOes acabam por estar relacionadas com a nossa propria atividade.
Ou seja, era um bocadinho “contranatura”, nio pensarmos nos proprios em termos
clientes internacionais, e tivemos quase desde o inicio. Comecamos a trabalhar, sendo no
primeiro, segundo ou terceiro ano, com clientes estrangeiros que, em alguns casos, o
mercado que eles queriam abordar era Portugal, mas, rapidamente avancamos de clientes

estrangeiros, para mercados internacionais, sem passar por Portugal a ndo ser a faturagao.

3. Qual foi o(s) primeiro(s) paises que a MA comegou a abordar? Quais sdo os
mercados em que, atualmente, atuam? Quais os modos de entrada que
utilizam para abordar cada mercado? Quais os fatores que mais valorizam

num mercado-alvo?

Numa primeira fase, os clientes (estrangeiros) surgiram de uma forma muito
oportunista: alguém que conhecfamos, uma organizagao ou uma empresa que sabfamos que
existia, alguém que vinha ter connosco, uma recomendagao... Os trés primeiros clientes
(estrangeiros), salvo erro, foram da Irlanda, Suécia e Espanha, e todos no mesmo ano. Mas,

era muito esporadico, “tinhamos um contacto”.

Mais tarde, decidimos fazer o nosso proprio plano, com uma ferramenta de sele¢ao
de mercados prioritarios de atuagao. Embora na altura ja tivéssemos clientes de diversos
mercados, tais como, de Espanha, Reino Unido, Irlanda, Suécia e Brasil, mas eram de
forma menos organizada em termos de selecao e de trabalho de prospecao. E, depois,
quando fizemos a sele¢ao de mercados, o primeiro mercado que surgiu foi o Reino Unido -
que ndo correu como querfamos -, e depois, também por exportagao Espanha - que correu

bem e ¢ um mercado importante para noés -, Brasil - ao ponto de termos aberto 1a a
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empresa -, e Franga - que estamos a fazer por exportagao. Aqui é mesmo organizado, com

pessoas contratadas para fazer esse trabalho direitinho. Até af era pontual, era o que surgia.

Ou seja, de uma forma organizada, temos como mercados de atuagdo pré-ativa o
Brasil, a Espanha e a Franca, e como mercados de atuagao reativa temos muitos, entre os

quais, Irlanda, Qatar e Holanda.

Apesar de tudo, como se vé, a distancia acaba por ser importante. A distancia
geografica, neste caso Espanha e Franca, e alguma proximidade cultural, no sentido
linguistico na abordagem, por exemplo, de Espanha e Brasil. Mas, também o caso da
existéncia de potenciais parceiros nos quais confiamos, nos paises onde estamos,
nomeadamente o caso do Brasil, onde de facto temos uma pessoa com a qual

trabalhdavamos a muitos anos, que nos fez abrir uma empresa de direto brasileiro la.

4. Considera que existem diferengas nos processos de internacionalizagio/
abordagem aos mercados em que atuam (principalmente entre os mercados

europeus e outros mercados, como o Brasil)?

Sim, o que vendemos, os argumentos de venda, .... Estamos a falar de servigos que,
por exemplo, em Espanha sao muito semelhantes aos que vendemos ca, ha algumas
adaptagdes, mas ligeiras. As necessidades dos clientes também sio muito parecidas. No
Brasil, realmente tivemos de fazer adaptagdo de servicos e a comunicagao tem de ser
bastante diferente. A esses dois niveis existem diferencas substanciais, face ao que

oferecemos no mercado nacional.

5. Como classifica os clientes da MA (e.g., % entidades publicas/privadas;

dimensao das empresas (e.g., PME); setores mais frequentes)?

Vai variando. O nosso objetivo é ter mais (clientes) privados, mas depende muito
dos anos, nio depende s6 de nds. Depende muito da existéncia de programas, por
exemplo, programas publicos para a internacionaliza¢ao, que fazem com que, muitas vezes,

as entidades publicas ganhem um bocadinho mais de importancia.

No que respeita aos setores, é muito diversificado. Temos desde os setores
tradicionais, como o setor alimentar, téxtil e vestuario, mas também muito setores de base

tecnoldgica e bens de equipamento que, hoje em dia, estio muito polvorizados.
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6. Quais sdo os principais tipos de servigos que os clientes procuram na MA?

Sio sobretudo servicos de desenvolvimento comercial de mercado. Depois tém

varias nuances e diferentes servicos dentro desse grande chapéu, mas ¢ sobretudo isso.

7. Em que medida apoios governamentais, como os fundos Portugal2020,

influenciam a atividade da MA?

Depende de como ¢ medido. Nos ja fizemos candidaturas ao Portugal2020 para a
nossa propria internacionaliza¢io, mas nao dependemos deles, alids a questdo do Brasil ndo

teve qualquer tipo de apoio. Tivemos no passado, na abordagem a outros mercados.

Agora, alguns dos nossos clientes beneficiam do Portugal2020, portanto de uma
maneira indireta, os fundos também tém importancia para nds. Para alguns dos clientes que
recorrem aos NOssos servicos, depois torna-se mais facil se recorrem a financiamento. Mas,

também temos muitos clientes que nao tem nenhum financiamento.

Parte II — Market Access Brasil

1. Sendo uma PME portuguesa, porqué a escolha do mercado brasileiro?
Quais foram os critérios que tiveram uma maior ponderagido na selegio de

mercado para a escolha do Brasil?

A dimensiao do mercado, o facto de existir uma vontade das empresas brasileiras, de
uma forma seria, olharem para a internacionalizagao, porque aquele é um mercado muito
grande sem se precisar de sair de 14, mas agora as empresas estdo a ter muito essa visdo. E,
ajudou termos a pessoa certa, no sitio certo. Portanto, ha aqui alguns dados que nio sio s6
do mercado, da importancia que o mercado pode representar para nds, mas dados um
bocadinho mais qualitativos e subjetivos, nomeadamente, termos o socio certo para abrir a
empresa la. E muitos anos de experiéncia a trabalhar com o mercado brasileiro nos dois
sentidos. Tinhamos uma grande experiéncia de trabalho no Brasil, quer com empresas
europeias que queriam entrar no Brasil, quer com empresas brasileiras que queriam entrar

nos mercados europeus.
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2. Quais as motivagdes para abrir uma empresa no Brasil (ao invés de
realizarem somente “exportagido”) e qual a estrutura proprietaria adotada
neste mercado? Quais os determinantes que influenciaram a respetiva

escolha?

E uma empresa de direito brasileiro — uma subsidiaria -, da qual nés temos uma parte
e o sbcio local detém outra parte. Uma das nossas maiores motivagdes para abrir uma
empresa no Brasil foi termos um socio local, alguém que nos dava a confianga de avangar

nesse passo, tal como a regulacio brasileira obriga (ou seja, a exiténcia de um sécio local).

Também optamos pela empresa constituida no Brasil porque a importagao de
servicos, neste pafs, ¢ altamente taxada, o que fazia com que deixassemos de ser
competitivos a vender e a faturar a partir de Portugal, por meio de exportagao de servicos.

Fazendo isso no Brasil, com uma empresa brasileira, esses impostos ja nao se aplicam.

3. Como ¢é que a decisdo de adotar tal estrutura foi tomada? (Compararam os
diferentes modos de entrada com base nas suas vantagens e desvantagens,

relagdo custo-beneficio, etc.?)

Fazemos sempre analises que comparam os diversos modos de entrada. Por
exemplo, em relagdo a Espanha, ja ponderamos varias vezes em fazer uma alteragdo do
modo de entrada. Nomeadamente, fazemos essa analise para perceber o momento, a partir
do qual, devemos ter uma empresa em Espanha, e estamos constantemente a fazer essa
avaliacdo. Para ja ainda ndo compensou, mas pode ser que de um momento para o outro se

justifique fazeé-lo.

4. Embora o Brasil tenha alguns aspetos semelhantes a Portugal, existem
grandes diferengas, entre outras, a nivel social, econémico e politico. Em
que medida estas condi¢des (ou, caso tenham existido outras de elevada
relevancia), afetam ou afetaram a atividade da MA no Brasil? Quais foram os
principais obstaculos que a MA enfrentou (ou ainda enfrentam) (e.g.,

barreiras a entrada) e como lidam com as mesmas?

Afetam. Apesar da proximidade linguistica, nos temos sempre de adaptar os
conteudos para o portugués do Brasil, mas também temos de adaptar culturalmente esses
conteudos. Ou seja, ¢ um estilo de escrita diferente, a maneira de lidar com as empresas

também ¢ diferente. Mas, depois isto também depende um pouco dos setores que estamos

68



a trabalhar. Ha setores que, independentemente, de serem do Brasil ou de outros paises,
possuem uma linguagem propria, por exemplo, as empresas de base tecnoldgica. E, no
Brasil estamos a trabalhar muito essa “vertical”, esse setor como eles chamam. E, portanto

5 b 5

também temos de ter adaptagao, por af.

O tipo de expectativas que elas (empresas brasileiras) tém em relagdo aos nossos
servicos também siao diferentes, e isso obriga-nos também a alguma adaptacio dos

servicos, daquilo que lhes oferecemos, e por isso também ha adaptagdes a esse nivel.

Ao nivel de barreiras, as barreiras fiscais, tudo o que tem a ver com essa parte ¢ uma
dificuldade, nomeadamente esses impostos elevados a importagao de servicos, que torna
dificil faze-lo através de ca, e a cultura de negécio que também ¢ diferente. O facto de
termos uma pessoa que esta a 20 anos no Brasil, faz com que consigamos minimizar essas

barreiras, mas elas estdao 14.

Outra dificuldade ¢, por exemplo, a oscilagao permanente da taxa de cambio e, como
foi o caso, desde o momento que decidimos investir até a0 momento em que tinhamos
tudo constituido, houve uma grande desvalorizagao do real, o que significa que nés ficamos

menos competitivos na venda dos nossos servigos.

A lei trabalhista também é um grande obstaculo, temos de ter sempre muitas cautelas

na contratagao de pessoas no Brasil. Isso também é um obstaculo no mercado brasileiro.

O Brasil ¢ um mercado onde os resultados demoram tempo a aparecer. E preciso
trabalhar, fazer muitos contactos, contactar muitas entidades, até lhes comegarmos a passar
a confian¢a de que realmente somos uma empresa em que vale a pena eles gastarem
dinheiro para a consultoria. E outra cultura de negobcio, em que a lingua é parecida, mas a

cultura de negdcio é muito diferente, daf todas as adaptagdes que temos de fazer.

5. Sente, ou sentiu, alguma diferenga na recetividade por ter uma presenga
fisica no Brasil (comparando o cenario pré e pos abertura da MA Brasil; e
até mesmo ao “comparar” com outros paises onde a MA atua, mas nao

possui um espago fisico)?

No Brasil s6 mudou porque pudemos ficar mais competitivos em termos de pregos.
Nos ja la estavamos, basicamente foi a alteracdo da questdo juridica. Ou seja, as pessoas
que 14 estavam reuniam e depois a fatura “vinha” de Portugal. O que acontece agora é que

sa0 as mesmas pessoas, a fazer a mesma coisa, mas agora a fatura ja vai do Brasil. Af,
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eventualmente, podem surgir duas questdes que podemos considerar positivas. Apesar de
tudo, em alguns casos - nao é generalizado - elas (empresas brasileiras) preferem trabalhar
com uma empresa brasileira e nés somos uma empresa brasileira. Em outros casos,
algumas empresas tém mesmo de receber uma fatura emitida por uma empresa brasileira, e
nao de uma empresa europeia. E, depois, pelo facto de estarmos a faturar 12 e nao se
aplicarem os impostos que referi a pouco, podemo-nos tornar mais competitivos, o que

também os torna mais recetivos, “quanto mais barato melhor”.

Eventualmente as pessoas que recebem a fatura, e nos dizemos que a empresa esta
na rua/escritério X, da mais seguranca, mas para todos os efeitos, isso ja existia. J4 havia
uma pessoa com um escritorio num determinado sitio, s6 nao era a Market Access Brasil,
era a pessoa tal que representava a Market Access. Apenas na altura da faturacdo ¢ que as

pessoas percebiam que se tratava de uma empresa portuguesa.

6. A MA Brasil tem no seu portefélio apenas clientes brasileiros ou esta a
expandir-se para outros mercados? (Caso a resposta seja nao, considerando
um cenario hipotético) Se a MA Brasil se internacionalizar e, na
eventualidade de estar a atuar num mercado onde a “MA Portugal” atua,
considera que podera existir uma maior recetividade dos clientes quando
percecionam que se trata uma empresa brasileira ou quando percecionam

que se trata de uma empresa portuguesa?

E uma boa pergunta. Ndo é um objetivo imediato, mas sempre esteve nas nossas
decisoes a possibilidade da MA Brasil fazer a abordagem internacional, para a angariagdo de
clientes internacionais, em outros paises da América Latina. Nao o fazermos a partir daqui

(Portugal), mas ser o préprio processo de internacionalizagao da MA Brasil.

Em alguns casos, em particular, a pensar nos paises da América Latina, se eles forem
abordados - estes pafses possuem uma cultura muito propria que é preciso conhecer -,
havera provavelmente paises, ou empresas, da América Latina que até preferem que seja
uma empresa europeia, havera outros que preferem que seja uma empresa que ja esta na
América Latina. Isso pode sem davida acontecer, mas é preciso analisar muito bem essas
dinamicas dentro da propria América Latina, porque ha proximidade e afastamento entre
paises. Alguns sao muito proximos do Brasil e outros nao sdo tanto, sio mais virados para

a Europa.
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Agora sim, consideramos no futuro, quando for esse o tempo e ja tivermos a
operagao mais solida no Brasil, que a propria MA Brasil faga o seu préprio processo de

internacionalizacio.

7. Esta nos planos da MA expandir-se para outros mercados, investindo em
modos de entrada patrimoniais (quer seja por meio de subsidiaria ou de
outro tipo de estrutura de propriedade — e.g., aliangas estratégicas ou joint
ventures)? (Dependendo da resposta, perguntar quais as principais

motivagdes para o respetivo modo de entrada).

Espanha ¢é possivel. Para fazermos um novo investimento deste tipo, provavelmente,
sera em Espanha. Depois, tinhamos definido a Fran¢a como outro mercado, mas ainda nao
temos informacao suficiente para decidir, nem se vamos manter a abordagem ao mercado
apenas pela exportacao - até isso pode ser abandonado -, ou entdo, pelas ditas barreiras e
dificuldades que estamos a encontrar em Franca, se até podemos, para as resolver e
ultrapassar, abrir uma empresa em Franca. Ou seja, a recetividade a prestacao de servicos
em Franga por empresas “de fora” niao ¢ muito grande. Portanto, se insistirmos na
exportagao podemos nao ter resultados, podemos simplesmente desistir do mercado, ou,
pela mesma razao, o que temos de fazer é abrir uma empresa 13, e passamos a ser uma

empresa francesa. Mas ainda é cedo para decidir.

No caso da Franca estamos mesmo neste dilema, porque sabemos que se la
estivéssemos, provavelmente, terfamos muito mais sucesso do que fazer a venda de
servicos a partir daqui (Portugal), mas a informagao ainda nao ¢é suficiente e a analise custo-

beneficio também ainda nao é clara para podermos dar esse passo.
8. Pensando no caminho ja percorrido pela MA, faria algo diferente?

Sim, teria feito coisas diferentes. Para dizer aqui, diria que talvez tivesse iniciado o
nosso proéprio processo de internacionalizagio mais cedo, ainda mais cedo, de uma maneira
mais sistematizada. Ou seja, teria deixado a abordagem internacional pela oportunidade
mais cedo e teria ido proactivamente também mais cedo. Claro que hoje em dia ¢ facil falar,
e na altura tinhamos de arranjar clientes viessem de onde viessem. Para além disso, gostava
de ter tido um ambiente multicultural sempre muito forte nos nossos proprios escritorios.

Muitos mais estrangeiros ca, temos sempre alguns, mas ter ainda mais.
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