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Resumo

A internacionalizacdo tem sido uma das areas mais estudadas nas Gltimas décadas,
devido a sua crescente importancia e por estarmos inseridos num mercado cada vez

mais global.

O objetivo deste trabalho é a elaboracdo de um framework para Pequenas e Médias
Empresas (PME’s), onde se analisem as varias etapas que uma empresa tem que
percorrer no seu processo de internacionalizagcdo via exportacdo. Para este ser
conduzido de forma completa, é necessario responder a quatro questdes: porqué

internacionalizar?, como o fazer?, o que internacionalizar?, e para onde?.

Muitos estudos tém sido efetuados por forma a que estas questfes sejam respondidas,
no entanto, ndo encontramos na literatura um framework que aborde e agregue todo o
processo e que tenha sido validado junto de varias empresas. O presente estudo
pretende, pois, analisar estas 4 questbes de forma conjunta. Para elaborar o
framework analisamos a literatura existente sobre as diversas questdes indicadas e
procuramos sintetiza-las num s6 quadro concetual a ser validado junto de um grupo

de PME’s de varios setores de atividades e de diversas regides, através de entrevistas.

O framework desenvolvido esta dividido em duas fases: a analise das competéncias
da empresa, essenciais para a tomada de decisdo, assim como das motivacdes e
barreiras ao processo de exportacao e a avaliagdo do processo de exportagdo “como”,

com que produtos “o qué” e escolha da localizacao “para onde”.

Seja para abordar novos mercados ou planear a entrada num novo pais, as empresas
consideraram o framework uma excelente ferramenta de apoio a exportacdo, assim

como o modulo de selecdo de paises integrado no mesmo.

O framework desenvolvido constituiu, por isso, uma mais-valia pratica para as
PME’s, por ser uma ferramenta de apoio a exportacdo, podendo ser utilizado na
orientacdo e implementacdo da sua estratégia de internacionalizacdo e, ainda,
constitui um contributo tedrico por ndo haver tal framework devidamente validado na

literatura da area.

Palavras-chave: Internacionaliza¢do, @ PME’s, Framework, Processo de
internacionalizagao
JEL-Codes: F23; M16



Abstract

Internationalization is one of the most academic studied areas during the last
decades, supported by the fact that these economic dynamics have gained increasing
relevance, accomplishing the markets globalization.

The motivation and the challenge underlying this thesis is the conceptualization and
definition of a coherent framework totally designed to Small and Medium
Enterprises (SME’s), analyzing the importance to this particular universe, about
different dimensions in each internationalization process, particularly via
exportation, decision making. In order to conduct properly this decision, it is
necessary to respond four questions: Why to internationalize? How to implement it?

What to internationalize? and finally Where?.

In sum, although many studies have been presented and despite the considerable
research produced, trying to respond to these particular questions, it is a fact that so
far literature did not present a multidimensional framework, capable to analyse
altogether the entire process complexity. In the end, this work proposes to analyse

and validate the four dimensional framework.

In order to develop the theoretical framework, the chosen methodology proposes a
literature review about the different alternatives and decision key factors in the
complex internalization processes, collecting information and presenting an enlarged
conceptual proposition, which was applied to a set of SME’s, selected from different

activity sectors and regions, throughout personal interviews.

The framework is divided into two stages: 1st) the resources analysis, essencial for
the decision making, as well as the motivations and barriers to the
internationalization process and 2nd) the evalution of the export process “how”, with

which products “what” and the market selection “to where”.

The companies considered the framework a very good export decision making tool,

whether to plan a new entrance or to select a country.

It was possible to conclude that this conceptual framework, may be considered as a
practical added value tool, totally developed to SME’s, being an useful instrument to
support exportation decision processes, and also capable to be used in guidance and
implementation strategies. Also, to the best of our knowledge, no similar

methodological exercise was done before, so we consider this effort as giving a

iv



multidimensional and global perspective about the theoretical conceptualization

about internationalization processes.

Keywords: Internationalization; SME’s; framework; Internationalization process.

JEL-Codes: F23; M16.
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1. Introducao

S&o muitos os autores que se dedicaram a estudar o tema da internacionalizagéo ao
longo das dltimas décadas. As primeiras teorias sobre o Investimento Direto
Estrangeiro (IDE) surgem na década de 1960. Da Teoria da Imperfeicdo dos
Mercados (Hymer, 1976) ao Paradigma Eclético de Dunning (1988, 1995, 2000), 0s
autores tentam dar resposta a questdo do “porqué” as empresas procuram OUtroS

mercados para além do doméstico.

Para explicar o “como0” as empresas entram num novo mercado, destacam-se 0S
estudos da escola de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977, 1990, 2009), a
International New Venture (INV), conhecida por Born Global (Moen & Servais,
2002; Oviatt & McDougall, 1994) e a Teoria das Redes (Johanson & Mattsson, 1988;
Johanson & Vahine, 2011).

De realcar que as investigacOes efetuadas debrucaram-se essencialmente nas
empresas de grande dimensdo (Buckley & Casson, 1976; Dunning, 1988; Hymer
1976; Vernon, 1966) com incidéncia nas Empresas Multinacionais (MNE’s)
(Etemad, 2004). No entanto comecaram a surgir algumas excecdes, em que 0S
estudos se focam nas PME’s (Cavusgil, 1980; Johanson & Vahlne, 1977, 1990,
2009; Johanson & Weidersheim-Paul, 1975), abordando areas especificas do
processo de internacionalizacdo (Brewer, 2001; Leonidou, 2000; Leonidou et al.,
2007; Sousa et al., 2008; Zou & Stan, 1998).

De acordo com os dados disponiveis do INE, em 2009 existiam aproximadamente
350.000 PME’s que representavam 99,7% das sociedades ndo financeiras em
Portugal (INE, 2011), sendo estas consideradas como um fator chave para a
economia (AICEP, 2013; Rowden, 2001).

O objetivo deste trabalho é construir uma ferramenta de orientacdo do processo de
internacionalizagdo das PME’s que estabeleca de uma forma clara, quais as etapas
gue uma empresa devera seguir em todo esse processo desde a ideia até a realizagédo

da internacionalizacdo via exportacéo.

Apesar de existirem varios estudos que apresentam e desenvolvem o processo de
internacionalizacdo em determinada empresa, setor ou pais (Anand, 2013; Bell et al.,
2004; Gulsoy et al., 2012; Kontinen & Ojala, 2012; Vieira, 2014), ndo existem



estudos cientificos que apresentem um guido/framework contendo as varias etapas
necessarias a conducao do processo de exportacdo. Existe, pois, um gap na literatura
no que respeita ao processo e modo de internacionalizar, como escolher um
determinado pais, mercado e os produtos a oferecer, que esteja elaborado de uma
forma sequencial e estruturada. Apesar de existirem dois estudos que apresentam um
guido de apoio (AICEP 2013 e Vieira, 2014), o primeiro trata-se de um estudo néo
cientifico, constituindo um guido prético criado por uma entidade de apoio as
empresas e 0 segundo estudo, apenas o aplicou a uma empresa, pelo que o

desenvolvimento de um framework de apoio a exportacéo revela-se pertinente.

Para desenvolvermos o mesmo, comecamos por efetuar uma revisdo a literatura
existente, de modo a combinarmos as abordagens existentes desenvolvidas para
responder as perguntas base da internacionalizacdo (porqué, como, 0 qué e para
onde) num s6 quadro concetual. Este guido definindo o caminho a seguir aquando do
processo de internacionalizacdo via exportacdo das PME’s, é validado, através de
entrevistas e questionarios junto de um conjunto de empresas de varios setores de

atividade e de diferentes regides.

O presente trabalho, para além do capitulo de introducéo, apresenta uma revisdo a
literatura existente (Capitulo 2) que inclui uma breve apresentacdo das teorias de
internacionalizacdo e dos modos de entrada, vantagens e desvantagens do modo de
entrada exportacdo, as motivacdes, barreiras e 0s determinantes a exportacao,
terminando com os modelos de selecdo de mercados. Segue-se, no Capitulo 3, a
apresentacdo da metodologia seguida em alguns estudos semelhantes e a
metodologia a utilizar no presente estudo. No Capitulo 4 é apresentado e detalhado o
framework assim como os resultados das entrevistas realizadas Este trabalho termina

com a Concluséo.



2. Revisao da literatura

Para analisarmos a temética da internacionalizacdo via exportagdo, € essencial
analisar os varios conceitos e teorias existentes, bem como modelos e determinantes
da exportacdo. Neste sentido, este capitulo comeca com a apresentacdo das principais
teorias que explicam as exportacdes, de que forma pode uma empresa entrar nos
mercados externos através das exportacdes e quais as suas vantagens e desvantagens,
seguindo-se uma analise as motivacdes e barreiras que levam uma empresa a
exportar e aos determinantes da performance exportadora. Como selecionar o

mercado alvo e os modelos de selecdo sdo apresentados no final do capitulo.

2.1. Teorias de internacionalizacdo: uma breve apresentagao

As teorias de internacionalizacdo procuram explicar o porqué da existéncia deste
movimento alem-fronteiras. Comecando pelo conceito de internacionalizacdo, de
acordo com Alon & Jaffe (2013, p. 173), a “Internacionalizagdo acontece quando
uma empresa toma a decisdo estratégica de entrar em mercados externos e adapta as
suas operacdes ao ambiente internacional atraves do comprometimento de ativos
tangiveis e intangiveis, tecnologia, conhecimento ¢ recursos humanos”. Sendo uma
decisdo que comporta riscos e implica a gestdo de diversas barreiras (Leonidou,
2004; Uner et al., 2013) inicialmente s6 as grandes empresas a tomavam (e.g.
Buckley & Casson, 1976; Dunning, 1988). No entanto, “For¢adas a competir com
empresas multinacionais, globalmente competitivas e regionalmente dominantes,
quer a nivel nacional, quer internacional, as PME’s encaram desafios muito

superiores aos grandes concorrentes” (Etemad, 2004, pp. 1).

S80 varias as teorias que procuram estudar e compreender o fendmeno da
internacionalizagdo das PME’s. No mundo cientifico, a teoria mais utilizada para
explicar o processo de internacionalizacdo (Grundey, 2007), é a apresentada pela
escola de Uppsala (Johanson & Vahine, 1977). O modelo considera que as empresas
seguem um processo incremental: hd medida que vao tendo um maior conhecimento
do novo mercado, vdo assumindo um maior comprometimento com 0 mesmo,
evoluindo desde as exportacdes até ao IDE (Johanson . & Vahlne, 1977; 2009). A

Teoria de Uppsala defende que as atividades internacionais comegam com 0S



mercados que sdo psicologicamente mais proximos, em que a cultura, os sistemas
politicos, a lingua e as praticas comerciais sdo similares as suas (Grundey, 2007;
Moen & Servais, 2002; Sacramento et al., 2002). Com a experiéncia, as
organizagOes, expandem-se para mercados mais distantes, assim como aumentam o
seu comprometimento com os mercados externos (Coviello & Munro, 1997; Etemad,
2004).

A International New Venture (Born Global) e a Teoria das Redes procuram também

explicar o processo de internacionalizagcdo das PME’s (Francioni et al., 2013).

De acordo com Oviatt & McDougall (1994, pp. 49), as “INV sdo organizagdes que
desde a sua origem procuram tirar vantagens competitivas do uso e venda de outputs
em multiplos paises”. Ja Autio et al. (2000) e Fillis (2001) consideram as Born
Global como empresas que se internacionalizam desde o seu nascimento. Fillis
(2001) e McDougall et al. (1994) consideram que o aumento acentuado de PME’s na
arena internacional, apesar das suas limitacbes de recursos, pode também ser
explicado pelas suas atividades empreendedoras e pelos seus empreendedores. Por
outro lado, Moen & Servais (2002) concluem que a intensidade, a distribuicédo, a
selecdo de mercado e a orientacdo global, ndo sdo influenciados pela idade da
empresa, mas sim pelo seu comportamento apos o seu estabelecimento no mercado.
A Teoria das Redes (Networks), foi uma evolucdo natural dos estudos efetuados por
Johanson & Vahlne (2011). Esta teoria difere da classica teoria econdmica e
considera que as redes empresariais sao como um conjunto de relacBes conectadas
umas com as outras (Johanson & Vahlne, 2011). Para Coviello & Munro (1997), as
redes de relacionamentos tém um forte impacto na escolha dos mercados, na selecéo
dos modos de entrada, assim como no desenvolvimento do produto e diversificagdo

dos mercados das PME’s.

2.2. Breve abordagem dos modos de entrada. Vantagens e desvantagens da

exportacao

Uma das questdes fundamentais na estratégia de internacionalizacdo € a definicdo do
“como” ¢é que a empresa se vai internacionalizar, de que forma é que vai
abordar/entrar no mercado. Esta escolha é determinante, pois ajuda a evitar erros e

eventuais prejuizos no processo de internacionalizacdo (Viana & Hortinha, 2005).



Este processo, de acordo com Alon & Jaffe (2013) e Viana & Hortinha (2005),
inicia-se por um envolvimento de baixo/médio risco e a medida que a empresa ganha
dimensdo e sucesso no mercado externo, o seu envolvimento e controlo das

operagdes internacionais vai aumentando.

Os modos de entrada estdo subdivididos em Non Equity-based e Equity-based mode
(Pan & Tse, 2000). Os Non-Equity-based modes subdividem-se em acordos
contratuais e exportacbes e os Equity-based modes (IDE) em Joint-Ventures e
Subsidiérias (Alon & Jaffe, 2013; Pan & Tse, 2000; Peng, 2009). A Figura 1

sintetiza, esquematicamente, os modos de entrada e ilustra esta divisdo respeitante a

propriedade.
i
Modo de Entrada 1
" : }
I—{ Mon Equity }— H Equity (IDE) }—
[ Acordos h [ Joint-Ventures 1 E Subsididrias 1
Exporaghes | Contratuais {Ivs) 100%
i e —_—
i i P 1 i
Diretas | Llcenclarr_wentc.f Maioritarias nvestimento de
Franchising Raiz
Indiretas Subcontratacdo | 50% / 50% | Agquisices
Contrato Gestdo | Minaritarias |
L
( Contratos Chave |
na Mo
\ Tumnkey}

Figura 1: Modos de entrada nos mercados internacionais
Elaboragdo propria com base em: Alon & Jaffe (2013); Pan & Tse (2000); Peng (2009)

Devido ao risco reduzido, as exportaces sdo o modo de internacionalizacdo
preferido por parte das PME’s (Alon & Jaffe, 2013), sendo 0 meio mais comum,
popular e de menor risco de entrar num mercado externo e em que o investimento
associado a nivel financeiro, de recursos humanos e marketing é menor (Alon &
Jaffe, 2013; Grundey, 2007, Leonidou et al., 2007; Rowden, 2001). As exportacdes

subdividem-se em exportacdes diretas e exportacoes indiretas.



Na Tabela 1 estdo sintetizadas as vantagens e as desvantagens dos dois modos de
entrada referidos e a definicdo (e distingdo) de cada um deles. Destacam-se como
vantagens, o baixo risco e a facilidade de entrada e saida do mercado e como

desvantagens os custos transporte elevados, assim como as tarifas e taxas aplicadas.

TIPOLOGIA DAS EXPORTACf)ES VANTAGENS DESVANTAGENS
* Economias de Escala * Custos de transporte elevados
A empresa assume todo
o processo de * Maior controlo sobre a * Barreiras comerciais e de
Exportagaes internacionalizagio distribui¢do protecionismo

Diretas através davendaaum
distribuidor ou cliente

* Risco reduzido * Taxas e quotas

* Facilidade de entrada e
saida do mercado
* Concentragdo de Recursos|* Menor controlo sobre a distribuicdo

~ Quando todo o de Producgdo (face a exportagdo direta)
Exportagoes |processo ¢ realizado via ¢ . portac
* Sem necessidade de

Indiretas |agentes especializados tratar do processo de * Impossibilidade de a operar no

exportagao

no Pais destino

no Pais de Origem mercado externo

Tabela 1: Definicdo, vantagens e desvantagens das exportacoes
Elaboracéo propria com base em Alon & Jaffe (2013); Teixeira & Diz (2005); Viana & Hortinha (2005) e Vieira
(2014).

E importante avaliar o que motiva a empresa, que obstaculos podera ter de enfrentar
no Seu processo e 0 que determina todo o processo de exportacdo. O proximo
capitulo da-nos uma panoramica dos diversos estudos que tém sido efetuados ao

longo dos ultimos anos.

2.3. Motivacoes, Barreiras e Determinantes das exportacoes

2.3.1. MotivacOes

Porque é que as empresas se internacionalizam? Quais as suas motivacbes para
deixarem o mercado doméstico? Varios autores se debrucaram sobre o estudo dos
estimulos, do que estd na origem das primeiras exportacdes e de quais as razdes que
levam uma organizacao a iniciar o seu processo de internacionalizacdo (Leonidou et
al., 2007; Tan et al., 2007; Wiedersheim-Paul et al., 1978).

Wiedersheim-Paul et al. (1978) partem da premissa de que as empresas sao ndo-
exportadoras e vendem apenas para 0 mercado doméstico, sendo de pequena

dimensdo quando iniciam o processo de exportacdo. Na fase de pré-



internacionalizacdo, estas empresas estdo expostas a estimulos quer internos, quer
externos a organizagdo (Alon & Jaffe, 2013; Tan et al., 2007; Teixeira & Diz, 2005)
que sdo essenciais para o despertar para a internacionalizacdo (Tan et al., 2007).

Os estimulos a exportacdo subdividem-se em estimulos internos e externos a
organizagdo, podendo cada um destes ser classificados como proativo ou reativo
(Alon & Jaffe, 2013; Leonidou et al., 2007; Tan et al., 2007).

Os estimulos internos advém do desejo, visdo e vontade da geréncia, pois esta
considera que existe potencial de crescimento nos mercados externos (Alon & Jaffe,
2013), assim como da experiéncia do neg6cio no mercado doméstico (Tan et al.,
2007).

Relativamente aos externos, estes resultam do relacionamento com players quer do
mercado interno, quer do externo, como clientes, governo, concorréncia, que
exercem pressao para a empresa se internacionalizar para outros mercados (Alon &
Jaffe, 2013; Tan et al., 2007).

As motivacgOes proativas, quer sejam internas ou externas, estdo relacionadas com
vantagens competitivas da empresa, e as reativas, surgem como uma resposta as
varias pressdes a que a empresa esta exposta (Alon & Jaffe, 2013; Leonidou et al.,
2007; Tan et al., 2007).

Nas motivacOes proativas internas podemos destacar as crengas ou impeto do gestor,
0s objetivos de crescimento da empresa e do lucro, a obtencdo de economias de
escala ou a existéncia na empresa de um produto Unico e/ou tecnologia Unica, assim
como a antecipacdo a concorréncia (Alon & Jaffe, 2013; Teixeira & Diz, 2005). Ja as
motivacOes proativas externas, 0s autores destacam as oportunidades que surgem no

mercado externo, a alteracdo de agentes e as vantagens de localizagéo.

Como motivacgdes reativas internas, temos a diversificacdo do risco, 0 aumento das
vendas dos produtos sazonais e o aproveitamento da capacidade produtiva disponivel
(Alon & Jaffe, 2013; Teixeira & Diz, 2005). Os motivos reativos externos sao,
essencialmente, as limitacdes (dimensdo do mercado), a estagnacdo ou o declinio do
mercado doméstico e as encomendas pontuais (Alon & Jaffe, 2013; Teixeira & Diz,
2005).

Para Grundey (2007) o principal motivo para a internacionalizacdo é a maximizacao

do lucro, sendo as exportagdes 0 meio mais facil de o obter a curto prazo, “sendo a



exportagdo o meio mais rapido, facil e popular, para as PME’s se
internacionalizarem” (Leonidou et al., 2007, pp. 736).
- o P = INTERNOS
CLASSIFICACAO DAS MOTIVACOES A EXPORTACAO AUTOR
PROATIVOS | REATIVOS
Vontade / interesse empresarial v a); b); c)
Recursos Humanos Utilizac3o de talentos/ capacidades do empresario v b)
Experiencia de mercados Vi b)
Estagnacdo / declineo nas vendas / lucro no mercado doméstico v b); c)
. ) Vendas / lucros extra das exportagdes v a); b)
Recursos Financeiros i : K .
Crescimento potencial derivado das exportagdes \ b); )
Vantagem competitiva financeira \ b)
Economias de Escala v a); b);c)
) Excesso de capacidade de produgdo V' a); b); c)
Recursos Produtivos .
Aumento das vendas dos produtos sazonais ' a); b); c)
Diversificagdo do risco V' a); b)
P - [ — 7 o
e R ropriedade ('ie produ'to/tecno ogia patentleafia ou Unica a); b); c)
Aumentar o ciclo de vida dos produtos domésticos \ b)
Recursos Marketing Vantagem competitiva de marketing ' v b)
Capacidade de adaptar facilmente o marketing aos mercados externos v b)

Tabela 2: Classificacdo das motivaces internas a exportacéo
Elaboracéo prdpria com base em (a) Alon & Jaffe (2013); (b) Leonidou et al. (2007); (c )Tan et al., (2007)

Na Tabela 2 encontramos uma sintese dos principais estimulos internos a exportagdo

e na Tabela 3 os estimulos externos a exportacdo. Em ambas as categorias, as

motivacdes (estimulos) estdo subdivididos em proativas e reativas.

Conforme podemos verificar, as motivacOes internas a empresa Sao, na sua maioria,

proactivas, enquanto que, as motivacdes externas, sdo essencialmente reativas e

surgem como resposta a uma determinada situacéo.




EXTERNOS

CLASSIFICAGAO DAS MOTIVAGOES A EXPORTACAO AUTOR
PROATIVOS |REATIVOS
Saturagdo / contragdo mercado doméstico v a); b); c)
Diminui¢do da dependéncia e risco relativo ao mercado doméstico v b); c)
Redugdo do poder de compra dos consumidores nacionais v b
Mercado Doméstico " ¢ P . P . )
Dificuldades na economia nacional V' b)
Mercado doméstico pequeno v a); b)
Taxas de juro externas favoraveis V' b)
Informagdes exclusivas dos mercados externos v b); c)
Identificagdo de boas oportunidades no exterior v a); b); c)
Mercado Externo L
Vantagens de localizagdo v a); b)
Proximidade psicolégica do mercado externo \ b)
Assisténcia / Incentivos a exportagdo v b);
Governo Mercado Nacional | =~ / L P . ¢ A . el
MissGes empresariais e incentivos por parte das agéncias governamentais 3 b)
Liberalizagdo de algumas regras e regulamentos v b
Governo Mercado Externo . ¢ ) & 8 g )
Redugdo de tarifas / taxas \ b); c)
Impulso por parte da industria/ comércio e outras associacdes ' b)
L. Impulso por parte da banca / institui¢des financeiras ' b)
Intermediarios . -
Encorajamento por parte dos brokers / agentes e distribuidores V' b); c)
Mudanga de Agentes ) a); b)
Concorréncia elevada no mercado doméstico v b); c)
Iniciagdo de exportagbes por parte dos concorrentes do mercado interno v b); )
Concorrentes _—
Entrada de concorrentes externos no mercado doméstico v b)
Obter experiéncia no mercado externo, para melhorar a competitividade \ b)
) Recegdo de encomendas exporddicas e apds participagdo em feiras por
Clientes i ' a); b); c)
parte de clientes externos
s Proximidade de aeroportos / portos internacionais ' b)
"Dever" por parte das empresas \ b)

Tabela 3: Classificacdo das motivacdes externas a exportacao
Elaboracéo propria com base em (a) Alon & Jaffe (2013); (b) Leonidou et al. (2007); (c ) Tan et al., (2007)

2.3.2. Barreiras a exportacao

Se por um lado as organizacOes estdo expostas a estimulos a exportagdo, por outro
tém de lidar com vérias barreiras, que dificultam as empresas de iniciar, desenvolver

ou sustentar operagdes nos mercados externos (Leonidou, 2004).

Arteaga-Ortiz & Fernandez-Ortiz (2010) consideram que uma das questdes
fundamentais na pesquisa sobre internacionalizacdo é porque é que umas empresas
exportam mais do que outras? Compreender as barreiras ou obstaculos que as PME’s

enfrentam nas suas atividades de exportacdo é essencial (Uner et al., 2013).

As barreiras a exportacao estdo divididas em barreiras internas e externas (Arranz &
Arroyabe, 2009; Leonidou, 2000; Leonidou, 2004; Uner et al., 2013). As barreiras
internas estdo associadas a organizacdo e a capacidade dos recursos, estando
divididas entre barreiras de informacdo, barreiras de funcionamento e barreiras
relacionadas com marketing (Arranz & Arroyabe, 2009; Leonidou, 2004). As

barreiras externas estdo associadas ao ambiente interno e externo no qual a empresa



opera, nomeadamente barreiras processuais, governamentais, tarefas e ambiente
(Arranz & Arroyabe, 2009; Leonidou, 2004).

A Tabela 4 apresenta uma compilacdo das barreiras internas e externas a exportacao.

CLASSIFICACAO DAS BARREIRAS A EXPORTAGCAO AUTOR
Falta de informagdo e dados sobre o mercado externo a); b); c)
Informagao Indentificagdo de oportunidades de negdcio a); b); c)
Impossibilidade de contactar com os clientes dos mercados externos b); c)
Falta de tempo para lidar com as exportagdes a); b); c)
. Recursos Humanos inadequados/inexperientes nas exportagdes a);b)c)
Funcionamento X ~ ~
Falta de excesso de capacidade de producgdo para exportagées b); ¢)
Escassez de Fundo de Maneio para financiar as exportagdes a); b);c)
" Desenvolvimento de novos produtos para o exterior a); b); c)
g Produto Adaptagdo/ adequagdo do design / embalagem e rotulagem do produto  |b);¢)
.g Fornecimento de servigos tecnicos ou pés-venda b); ¢)
- w0 Preco Oferta de precgos concorrénciais e competitivos aos clientes a); b); c)
-E Concessao de facilidade de crédito aos clientes b); c)
% Complexidade dos canais de distribuicdo a); b);c)
§ Distribuicdo |Obtencdo de representacdo de confianga no exterior a);b);c)
Dificuladades no fornecimento das mercadorias b); ¢)
Logistica Indisponibilidade de instalagdes de armazenamento no exterior b); c)
Custos de transportes e seguros elevados a); b); c)
Promogao Adaptagdo das atividade promocionais a); b); c)
Desconhecimento dos procedimentos / documentagio de exportagdo a); b); c)
Procedimentos Problemas de comunicagdo com os clientes a); b); c)
Demora dos pagamentos b); c)
Falta de incentivos e assisténcia por parte do governo b); c)
Governo . o
Regras e regulamentos desfavoraveis no mercado doméstico a);b);c)
Diferengas nos habitos/ atitudes dos consumidores a);b);c)
- Tarefas A A :
8 Existéncia de forte concorréncia no exterior b); c)
] ) Deterioragdo das condigdes econdmicas no exterior a); b); c)
] Economico i K . o
[} Riscos associados as taxas de cdmbio b); c)
e Instabilidade Politica a);b);c)
_§ Politico-Legal |Leis e regulamentos restritivos a);b); )
'g Elevadas barreiras tarifarias e ndo tarifarias a); b); c)
& Falta de conhecimento de negociagdo com o exterior a); b); c)
Socio-cultural |Tragos socioculturais diferentes a); b); c)
Diferengas na linguagem verbal e ndo verbal a); b); c)

Tabela 4: Barreiras a exportagao
Elaboracéo propria com base em: (a) Arranz & Arroyabe (2009); (b) Leonidou (2000, 2004); Leonidou
2004, (c) Uner et al. (2013)

Arteaga-Ortiz & Fernandez-Ortiz (2010) propdem quatro categorias/dimensdes de

barreiras a exportacdo, nomeadamente, barreiras associadas ao conhecimento (que

incluem a falta de conhecimento dos mercados potenciais, programas financeiros,

oportunidades de negocio), associadas aos recursos (custos financeiros, falta de

fundo de maneio, falta de capacidade de producdo), barreiras associadas as tarefas

(custos de transporte, documentacdo relacionada com o0s procedimentos de
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exportacdo, lingua e culturas diferentes, tarifas) e barreiras exdgenas/ externas
(concorréncia no mercado externo, elevado valor da moeda, variacdo das taxas de

cambio, instabilidade politica).

As PME’s enfrentam um caminho cheio de obstaculos a sua internacionalizagao,
sendo no entanto as barreiras internas a exportacdo mais controlaveis e faceis de

transpor do que as barreiras externas (Leonidou, 2004).

As barreiras podem variar de frequéncia, intensidade e importancia em funcéo do
tempo, espaco e industria (Leonidou, 2004), sendo essencial olhar para este aspeto

quando a empresa se internacionaliza.

2.3.3. Determinantes da Performance Exportadora

Os determinantes da performance exportadora sdo apurados no ambito da revisdo da
literatura por forma a, ao construir o framework, o investigador ter uma perspetiva

global do que podera determinar o sucesso das exportagoes.

Os estudos acerca da performance exportadora sdo dos inicios da década de 1960 e
procuraram inicialmente identificar e explicar quais os fatores associados ao sucesso
da exportacdo (Katsikeas et al., 2000). A Tabela 5 sintetiza os determinantes da
performance exportadora com base nos estudos de Nazar & Saleem (2009), Sousa et
al. (2008) e Zou & Stan (1998).

A distincdo entre determinantes internos e externos esta relacionada com bases
teoricas diferentes, ou seja, 0s determinantes internos estdo ligados a teoria baseada
noS recursos e 0s determinantes externos estdo associados a teoria da organizacao da
industria (Zou & Stan, 1998).

Como determinantes internos temos a estratégia de marketing associada a
exportacdo, as carateristicas da empresa e as caracteristicas do gestor. Como
determinantes externos sdo indicados as carateristicas do mercado doméstico e as
caracteristicas do mercado externo (Nazar & Saleem, 2009; Sousa et al., 2008; Zou
& Stan, 1998).
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CLASSIFICACAO DOS DETERMINANTES A EXPORTA(}AO AUTOR
Estratégia / Adaptagdo do Produto a);b); )
"Forgas" Produto a);c)
Garantia do Produto e Servigo aos Clientes a)
Estratégia / Adaptag&o do Prego a);b); c)
Competitividade Prego <)
Determinagdo Prego <)
Precos Baixos a)
Estratégia / Adaptagdo da Promog&o a);b); )
Intensidade Promogdo <)
Estratégia / Adaptagdo de Distribuigdo a);b); ¢)
Relagdo e tipo de Canais de Distribui¢do a)c)
Estratégia Tempo de Entrega a)
Marketing Proatividade / Reatividade b)
Exportagdo Pesquisa de Mercado b); c)
Expansdo de Mercado b)
Estratégia de Servigos b)
Estratégia de Exportagdo Geral b); c)
Inovagdo b)
Assumir Riscos b)
Planeamento de Exportagdo b); c)
= Organizagdo da Exportagdo o)
g Relacionamento com os Canais de Distribuigdo b)
15 Controlo b)
‘cé; Processos b)
I3 Estratégia Corporativa b)
§ Dimens&o da Empresa a);b);c)
E Experiéncia Internacional a); b))
= Orientagdo de Mercado b)
Capacidades / Competéncias Empresa b); c)
Grau de Internacionalizagdo b)
Idade da Empresa b); c)
Carateristicas |Setor Industrial / Tipo Produto b)
Empresa Cultura Organizacional b)
Estrutura de Propriedade b)
Gestdo da Produgdo b)
Conexdes b)
Conflitos b)
Performance da Empresa b)
Tecnologia a);c)
Comprometimento / Suporte Exportagdes a)c)
Educagdo a);b);c)
Experiéncia Interna a);b);c)
. Idade b)
Carateristicas .
Gestio Inc.)vagao~ ' b)
Orientagdo Internacional a);c)
Motivagdo para a Exportagdo c)
Percepgdo das Vantagens de Exportagdo a)c)
Percepgdo das Barreiras a Exportagdo a);c)
Legal e Politico b)
Turbuléncia Ambiental b)
Similaridade Cultural b)
w Competitividade do Mercado b); c)
% Carateristicas |Hostilidade Ambiental b)
‘_g Mercado externo |Similaridade Econdmica b)
§ Acessibilidade aos Canais de Distribui¢do b)
=) Suporte ao Cliente b)
8 Atratividade do Mercado de Exportagdo <)
5 Barreiras ao Mercado Exportagdo c)
5 Carateristicas |Assisténcia a Exportagdo b)
Mercado Hostilidade Ambiental b)
Carateristicas da |Intensidade Tecnologica <)
Industria Nivel de Instabilidade da Industria ¢)

Tabela 5: Determinantes da performance exportadora
Elaboracéo propria com base: (a) Nazar & Saleem (2009); (b) Sousa et al. (2008); (c) Zou & Stan (1998)

Nazar & Saleem (2009) consideram que 0s determinantes internos, sendo ao nivel da

empresa, sdo controlaveis e 0s externos, estando interligados com o ambiente em que
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a empresa opera, sdo incontrolaveis. Consideram ainda, no que diz respeito as
carateristicas do gestor, o seu comportamento a nivel do planeamento de vendas de

exportacdo, sua apresentacdo e adaptacdo (Nazar & Saleem, 2009).

A estratégia de marketing e a performance da exportacdo estdo interligadas, “a
estratégia de marketing de exportacdo, é o meio pelo qual a empresa responde as
forcas interna e externas para atingir os objetivos da exportagdo. Envolve todos os
aspetos do plano de marketing, que inclui o produto, promogao, prego ¢ distribui¢ao”
(Moghaddam et al., 2011, pp. 27)

Sousa et al. (2008) defendem que a boa compreensdo dos determinantes a
exportagdo, sdo essenciais para uma boa performance da exportagdo, assim como

para a sobrevivéncia e expansao das empresas, numa economia em crescimento.

2.4. Selecdo de mercados via exportacao

O negocio internacional é orientado num ambiente cada vez mais globalizado e
caraterizado pela existéncia de poucas barreiras, uma crescente concorréncia e cada
vez mais oportunidades de expansédo (Papadopoulos & Martin, 2011). Assim sendo, a
selecdo do mercado alvo para onde uma empresa se deve expandir, € um dos aspetos

cruciais no processo de internacionalizacdo da empresa (Viana & Hortinha, 2005).

De acordo com Minifie & West (1998), a entrada em novos mercados internacionais
deve-se a necessidade de obter bens a custos mais baixos, através da utilizacdo de
méao-de-obra ou aquisicdo de matérias-primas mais barata. Noutras situacbes, a
saturacdo do mercado doméstico forca as empresas a procurar novos mercados e
consumidores. (Minifie & West, 1998)

A Selecdo Internacional do Mercado (International Market Selection - IMS), tem
sido ambito de varios estudos devido a ter grande importancia na estratégia das
empresas (Brewer, 2001; Gaston-Berton & Martin, 2011; Minifie & West, 2009;
Papadopoulos & Martin,2011; Viana & Hortinha, 2005).

Para Brewer (2001), a selecdo internacional do mercado, significa “ o processo de
decisdo completo por parte de uma empresa e que culmina na aplicacdo de recursos
de marketing para o mercado em causa” (Brewer, 2001, pp. 155). Brewer (2001)

propde uma metodologia para o processo de selecdo do mercado de acordo com
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quatro fases. A primeira fase sera a escolha de um conjunto de paises/mercados. De
acordo com os informadores da organizacdo (aliados, inquéritos, feiras, experiéncia,
programas governamentais, outros), e dos elementos que se recolhem, sera escolhido
um pais (22 fase), o qual serd avaliado de acordo com a atratividade e a posicao
competitiva da empresa nesse mercado (32 fase). Também nesta fase os informadores
sdo essenciais e permitirdo selecionar um mercado, pelo que se for rentavel é

selecionado, se ndo for rentavel, inicia-se novamente 0 processo com um novo pais

Politica Corporativa ———__/ Estabelegaum ™
b conjuntode Padsas S
e -
INFORMADORES
: lsa o5
Allacs - ™ L
—— nformadores para Mo Frioritari —
Incaritos .. estolher o Pais
Expomicio | Fairss T
EtA Prioritaria
ST H R T T T . L — —
—~ _'--._\ - - .
Metworks 7 P P P %
7 mwaliaghodo Pais ™ Nl Re , { Fais Ndo J
BRI EnPEY { idantificado: VT @ et ! sedeclonado !
Paracyaiea Priend ria i marcadn potancial ."'. e __f-'/
Competitividade T -
Fedatiing ™, . -
Mockeion Cuantathos T T
Saminiri — T
=mingrins Rantivel = Llse os h
Iy
Feprasanianiss i Informodores
Visitas s Mertados —_— T . paramonitorizar
' Mercado ™ . @reavakar

| L Seledonado S il -

Figura 2: Processo de sele¢do do mercado
Fonte: Adaptado de Brewer (2001)

Ja Minifie & West (2011) propdem um guido de apoio as PME’s para a escolha de
um mercado. Para estes autores a IMS deve seguir 0 seguinte processo que € dividido

em 5 fases:

Fase 0: Selecdo de um mercado para andlise (¢ uma decisdo tomada pelo
responsavel, muitas vezes de acordo com a sua preferéncia pessoal)

Fase 1: Avaliacdo da estabilidade governamental (Se o Pais for estavel avancamos
para a fase seguinte, se ndo, selecionamos um novo mercado)

Fase 2: Parceria Governamental (a existéncia de muita ou pouca regulamentacdo de
apoio ao investimento externo)

Fase 3: Acessibilidade Cultural (Avaliar aspetos como a lingua, a estética, religido,

valores e atitudes culturais, estruturas sociais, costumes e tabus — quanto mais
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semelhantes forem os ambientes socioculturais, maior facilidade a empresa
terd em se integrar no novo mercado)

Fase 4: Oportunidades de Mercado (devera ser efetuado uma anélise detalhada a
ambiente econdmico, competitividade e tecnologia).

Para os autores (Minifie & West, 2011, existem trés fatores que influenciam a
atratividade de um determinado mercado e que devem ser avaliados na escolha do
mercado. Sao eles, o nivel de vida (medido pelo PIB e PIB per capita), os niveis de
desenvolvimento econémico do pais e a distribuicdo do rendimento. Em cada uma
das fases propostas, a empresa deve observar um conjunto de questdes-chave que véao
desde a analise de indicadores econdmicos do pais, a aspetos socioculturais, 0s niveis

de vida, de desenvolvimento econémico, a distribuicdo de rendimento, entre outros.

Gaston-Breton & Martin (2011) apresentam um modelo a dois niveis: macro e
micro- economico, que permite ordenar os paises por clusters. Como fatores

macroecondmicos (Nivel do Pais) os autores indicam:

e Dimensdo/Potencial do mercado (PIB, Populacéo, Importagdes, etc.),
e Desenvolvimento do Mercado (PIB per capita, Taxa de emprego total, % de
I&D no PIB, Nivel de acesso & internet e indice de corrupgo).

Como fatores microeconomicos (Nivel do consumidor):

e Valores Pessoais (Religido e Democracia),

e Valores Sociais (Obediéncia, Trabalho, Determinacdo e perseveranca,
Sentido de responsabilidade, Independéncia e Tolerancia e respeito pelos
outros).

Embora alguns dos aspetos nos varios estudos e modelos sejam similares, a IMS
envolve a procura de informacdes sobre paises, industrias, produtos e consumidores,
sendo as decisdes tomadas pelo gestor um fator critico de sucesso na expansao do

mercado internacional (Papadopoulos & Martin, 2011)
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3. Considerac6es metodologicas

Neste capitulo sdo apresentadas os aspetos metodolégicos do trabalho. Comegamos
por apurar qual a metodologia utilizada nos estudos semelhantes, apresentando,
posteriormente, 0s aspetos metodoldgicos definidos para o presente trabalho.

3.1. Metodologias utilizadas em estudos semelhantes

Para definirmos a metodologia para o presente estudo, efetuamos uma andlise aos
aspetos metodoldgicos que estudos na mesma area utilizaram nos seus trabalhos. A
Tabela 6 apresenta esses aspetos, desde o pais, a dimensdo da amostra (nimero de
empresas), o sector de atividade, 0 modo de recolha de dados e a tematica. Os varios
estudos indicados procuram dar resposta as questbes fulcrais do processo de
internacionalizacdo, o “como”, “para onde”, “porqué” e “o qué”. No entanto, nao

apresentam uma visdo completa do processo, debrugando-se sobre a resposta a uma

daquelas perguntas individualmente.

Os autores recorrem a utilizacdo de dados primarios, como entrevistas e
questionarios e utilizaram a metodologia qualitativa do multiplo estudo de caso
(Sousa & Baptista, 2011)
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Método

AUTORES Pais do Estudo N.2 Empresas Setor Recolha de Dados Entrevistado Temadtica
. o . . Como e porque é que as empresas X
Gulsoy et al. (2013) Turquia 25 Eletrodoméstico Entrevistas Executivos . . ) Entrevistas
se internacionalizam
Kontinen & Ojala (2012) Filandia 8 Industria variada Entrevistas Responsaveis Internacionalizagdo | Processo de Internacionalizagdo | Multplo Estudo Caso
Anand (2013) Japdo 1 Alimentagdo (I)k-)serva;ao Direta Diretores O caminho da internacionalizagso Estudo Caso
Analise de documentos para PME's
. . i . . . L . .. | Estratégias das PME's no processo .
Bell et al. (2004) Reino Unido 30 IndUstria variada Entrevistas semi-estruturadas | Responsaveis Internacionalizagdo X R L Entrevistas
de internacionalizagdo
Claver et al. (2007) Espanha (Alicante) 6 IndUstria variada — Entrevistas Responsaveis Internacionalizagdo Escolha do n'.lodo de fentra.da n~0 Entrevistas
Andlise de documentos processo de internacionalizagdo
L. L L. L. X Escolhas estratégicas no processo
Francioni et al. (2013) Italia 60 Metaldrgico Inquéritos Diretores . . . ANOVA
de internacionalizagdo
Scherer et al (2009) Brasil 4 Construgdo Pesada Entrev!sfas semi-estruturadas Diretores ConSOI_Idagao d_os m,ercados Entrevistas
Andlise de documentos internacionais
- . . Lo . Entrevist . (0] de int i lizagdo. "
Boter & Holmquist (1996) Noroega / Suécia / Finlandia 6 Industria variada — revistas Diretores processo ? Internacionalizacdo Multiplo Estudo Caso
Analise de documentos Comparagdo entre empresas
PO processo de
Sacramento et al. (2002) Brasil 2 n.d Research questions n.d. internacionalizagdo das empresas Estudo Caso
de servigos
- Entrevist Seleg¢do do modo de entrada e i
Coviello & Munro (1997) Nova Zelandia 4 Software ntrevistas n.d. X ¢ . Multiplo Estudo Caso
— interligagdo com as network
Andlise de documentos
. . . S - - . Porque é que as PME's se
Karagozoglu & Lindell (1998) California (Norte) 150 Industria Tecnoldgica Inquéritos CEO ou Presidente K R R n.d.
internacionalizam
AICEP (2013) Portugal 19 Industria variada Entrevistas CEO ou Presidente Processo de Internacionalizagdo n.d.
Entrevistas Plano Estratégico de
Vieira (2014) Portugal 1 Cortiga Diretores 8 Estudo Caso

Andlise de documentos

Internacionalizagdo

n.d. — dados n&o disponiveis/fornecidos no paper

Tabela 6: Aspetos metodoldgicos de alguns estudos semelhantes

Elaboracéo Propria
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3.2. Aspetos metodologicos do estudo

Como podemos verificar na Tabela 6, a dimensdo da amostra nos papers analisados,
que se baseiam em estudos de caso, varia de estudo para estudo. De acordo com
Vissak (2010), o nimero de casos a analisar numa investigacdo ndo é fixo. “De
acordo com Eisenhardt’s (1989), um estudo entre quatro a dez casos normalmente
funciona bem” e “Rowley (2002) sugere um nimero de casos entre seis a dez”
(citado por Vissak, 2010, pp. 380-381). O estudo de Vissak (2010), refere que o
nimero de casos deve ir aumentando até se atingir o ponto de “Saturag¢do Tedrica”,
onde ja& ndo aprendemos mais, isto porque o investigador ja comeca a observar o

mesmo fendmeno.

Segundo Yin (2009) a metodologia Multi Estudo de Caso implica a planificacdo do
que queremos estudar, identificando a objetivo de investigacdo de modo a desenhar e
preparar as questdes de investigacdo. Posteriormente ter-se-a que recolher e analisar
os dados e partilhar a informacdo, voltando ao inicio, ou seja, redesenhando o que

tinhamos inicialmente planificado, se necessario (Figura 3).

Preparar

Figura 3: Metodologia Multi Estudo de Caso
Fonte: Yin 2009

De acordo com Yin (2009), o Estudo de Caso é o método preferencial quando
queremos dar resposta as perguntas “Como?” e “Porqué?” devendo, para dar mais
robustez a analise, ser utilizado o multi estudo de caso. De acordo com o autor,

podemos recorrer a estudos de caso exploratorios, descritivos ou explanatorios.
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Sousa & Baptista (2011) acrescentam os estudos preditivos. Tendo em consideragéo
as varias tipologias sugeridas pelos autores, iremos na nossa investigagdo, utilizar o
estudo exploratorio uma vez que tem por objetivo proceder ao reconhecimento de
uma dada realidade pouco ou deficientemente estudada e levantar hipGteses de
entendimento dessa realidade (Sousa & Baptista, 2011).

Sousa & Baptista (2011) consideram que a metodologia qualitativa surgiu como uma
alternativa aos metodos quantitativos utilizados e que ndo eram possiveis aplicar em
todos os estudos efetuados. Ainda de acordo com Sousa & Baptista (2011), a
investigagdo qualitativa recorre a trés técnicas, nomeadamente, a entrevista, a
observacdo e a andlise documental. Na nossa investigacdo iremos utilizar as

entrevistas semiestruturadas (dados primarios) e analise de dados secundarios.

Apresentamos na Figura 4 um esquema da metodologia de trabalho adotada.
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Figura 4: Metodologia

Fonte: Elaboragéo Propria
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Analise dos Resultados
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3.3. Recolha de dados e outros aspetos metodologicos

No presente estudo, pretendemos elaborar um guido, para empresas exportadoras que
ajude as PME’s no seu processo de internacionaliza¢do. A populacdo alvo sdo
empresas PME’s. Para tal, seleciondamos uma amostra de seis PME’s exportadoras,
que ja exportam ha varios anos e com sucesso e experiéncia na procura de novos

mercados, localizadas no Norte de Portugal Continental.

Conforme os estudos semelhantes, recorremos a uma analise qualitativa, através de
entrevistas semiestruturadas com os responsaveis das organizacGes, e que estdo
ligados a implementagdo ou acompanhamento de todo o processo de
internacionalizacéo e estratégia de expansao da empresa.

A2

A analise das entrevistas dar-nos-a resposta ao “como, o qué e porqué” as empresas
se internacionalizam, permitindo-nos validar o framework de apoio a
internacionalizacdo das empresas exportadoras que foi previamente desenvolvido

com base na revisdo de literatura efetuada.

Para construcdo da base de dados seguimos a seguinte metodologia:

Definicdo Definicdo Defini¢do
¢ . (; ¢ Recolha de
das Fases Critérios dos
. . . Dados
Principais Principais Indicadores

Figura 5: Metodologia Construcio Bases de Dados

Elaboracéo Prdpria

3.3.1. Recolha de Dados Secundarios

A recolha de dados iniciais seguiu a seguinte metodologia, apds a definicdo dos

critérios e subcritérios que seriam utilizados:

e Pesquisa de informacdo em base de dados nacionais e internacionais;

e Preenchimento da base de dados com a informacao recolhida;

e Anaélise da informacéo disponivel e da inexistente.
Para definir o conjunto de Paises, consultamos a base de dados fornecida pelo WTO
(World Trade Organization) (WTO, 2015), que nos disponibiliza uma listagem de

189 paises. No entanto, apds uma busca mais aprofundada, utilizdmos a listagem
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disponibilizada pela CIA (World Factbook), que apresenta um conjunto de 234
paises (CIA, 2015).

Existindo vérios paises que ndo dispdem de informacdo, e de muito pequena
dimensdo, utilizdmos como critério de eliminacdo de paises da base de dados, o valor
do PIB de 2014. Sendo assim, elimindmos os paises com um PIB inferior a 20
milhdes de Ddlares, com a excecdo dos paises com a mesma moeda que Portugal ou
ex-coldnias de Portugal. Daqui resultou uma base de dados contendo um total de 150
paises.

A tabela seguinte (Tabela 7) sintetiza as informacdes recolhidas para cada um dos
paises. Estes indicadores sdo os identificados no framework proposto, como
relevantes para a selecdo do(s) mercado(s) de exportacao.
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Indicadores Politicos

Risco Politico

Instabilidade Politica

Corrupgdo

Instabilidade do Governo / Golpes

Tabela de classificagdo entre 0 e 100. Em que (0 - Risco Muito Alto) e (100 - Risco Muito Baixo)

Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca dificuldade) e 30.0 (muita dificuldade)
Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca dificuldade) e 30.0 (muita dificuldade)
Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca dificuldade) e 30.0 (muita dificuldade)

Indicadores Econdmicos

Risco Crédito

ExportagGes

Importagdes

[(Exportacdes + Importagdes ) / PIB]
Importagdes / PIB

Importagdes / Importagdes Mundiais
Populagdo

PIB

PIB per capita

Tx. Crescimento do PIB

Tx. Desemprego

Tx. Inflagdo

Acesso ao Financiamento

Ranking entre Ale D (Em que Al - Risco Muito Baixo; D - Risco Muito Alto)
Bilh&es de Délar ($)

Bilh&es de Délar ($)

Percentagem (%)

Percentagem (%)

Percentagem (%)

Milhdo

Bilhdes de Ddlar ($)

Délar (S)

Percentagem (%)

Percentagem (%)

Percentagem (%)

Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca dificuldade) e 30.0 (muita dificuldade)

Indicadores Socioculturais

Tx. Crescimento da Populagdo

Indice GINI

Dimensdes Culturais de Hofstede
Masculinidade vs feminilidade
Individualismo vs coletivismo
Aversdo aincerteza
Distancia ao poder
Orientagdo a longo prazo
Indulgéncia

Indice de Desenvolvimento Humano (IDH)

Percentagem (%)

Percentagem (%)

Pontuagdo entre (0-100)

Pontuagdo > 50 - Masculinidade; Pontuagdo < 50 - Feminilidade

Pontuagdo > 50 - Individualismo; Pontuagdo < 50 - Coletivismo

Pontuagdo > 50 - Muito averso a incerteza; Pontuagdo < 50 - Pouco averso a incerteza
Pontuagdo > 50 - Sociedade mt hierarquica; Pontuagdo <50 - Sociedade pouco hierarquica
Pontuagdo > 50 - Sociedade Pragmatica; Pontuagdo < 50 - Sociedade Tradicional
Pontuagdo > 50 - Sociedade Indulgente; Pontuagdo < 50 - Sociedade Contida

IDH Muito Elevado : > 0.800; IDH Elevado: > 0.700; IDH Médio: >= 0.550; IDH Baixo: <0.550

Indicadores Tecnolégicos

Sem capacidade para inovar
Obtencgdo de eletricidade
Telefones Fixos

Telefones Moveis
Utilizadores Internet

Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca dificuldade) e 30.0 (muita dificuldade)
Posi¢do no ranking de 198 Paises

Milhdo

Milhdo

Milhdo

Indicadores Ambientais

Clima

Aeroportos

Caminhos Ferro (Km's)

Estradas (Km's)

Performance Ambiental

Saude Publica - Gastos na Saude

Af (Equatorial); Am ( Tropical Monsoon); Aw (Tropical); Bsh (Tropical Desertico); Bsk (Desértico); Bwh
(Semiarido); Cfa/Cwa (Sub tropical Himido); Cfb (Clima maritimo); Csa/Csb (Mediterraneo); Dfa/ Dfb
(Continental Himido); Dfc (Continental Subartico; Et (Clima de neve e gelo)

Unidade

Km's

Km's

Percentagem (%) - Indicador crescente

% do PIB gastos na saude publica

Indicadores Legais

Burocracia governamental ineficiente
Taxas de Imposto

Regulamentagdo Fiscal

Regulamentagdo sobre moeda estrangeira
Pagamento de Impostos

Cumprimento de Contratos

Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca dificuldade) e 30.0 (muita dificuldade)
Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca dificuldade) e 30.0 (muita dificuldade)
Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca dificuldade) e 30.0 (muita dificuldade)
Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca dificuldade) e 30.0 (muita dificuldade)
Posi¢do no ranking de 198 Paises
Posigdo no ranking de 198 Paises

Tabela 7: Classificacéo geral dos indicadores

Elaboracéo Prdpria

Pode ser consultado no Anexo | a tabela com todas as fontes de informacdo (dos

indicadores referidos na Tabela 7), assim como os links para as respetivas origens de

informacdo. Os principais organismos de recolha da informacédo foram a CIA, o FMI,

o World Bank, a WTO, a Coface e o0 World Economic Forum, apesar de terem sido

consultadas outras fontes de informacéo (ver Anexo I)
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3.3.2. Recolha de Dados Primarios

A recolha de dados primérios, foi efetuada com base em entrevistas semiestruturadas,

aos responsaveis das empresas que fazem parte da amostra.

Foram entrevistadas seis empresas de Pequena e Média Dimensdo (PME), que ja
exportam para varios paises e que tém uma experiéncia de como se deve proceder ao
processo de internacionalizacdo. A selecdo destas empresas teve como critérios-base
a localizacdo (grande Porto), o acesso relativamente facilitado a informacéo (rede de
contactos do investigador), a variedade de setores de atividade a que pertencem e

serem empresas conhecidas no mercado pela sua atividade exportadora.

As entrevistas foram elaboradas com base num guido pré definido (apresentado no
Anexo I1), tendo sido gravadas, o que permitiu o tratamento da informacgdo mais

aprofundado e tirar as conclusdes que apresentaremos no capitulo seguinte.

O guido esta dividido em duas partes. A primeira parte tem como objetivo que a
empresa dé a sua opinido sobre o framework no seu global. Inclui, por isso, questdes
que remetem para a analise da importancia, para o processo de exportacdo da
empresa, das competéncias, motivacdes e barreiras, ¢ ainda “como” exportar, “0 qué”
(que produtos) e “para onde” (que mercado de destino). Na segunda fase, testamos
em conjunto com a empresa a ferramenta desenvolvida (base de dados) de apoio a

escolha do pais de destino.
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4. Construcado do Framework e Resultados

Neste capitulo apresentamos a forma como foi construido o framework, as suas
varias fases e os critérios utilizados. Posteriormente, sdo apresentados os resultados
das entrevistas realizadas e reformulado o framework. Este capitulo termina com as

principais conclusdes e impacto pratico do framework.

4.1. Framework

Com base na revisdo de literatura efetuada aos diversos autores e artigos
relacionados procuramos agregar todas as fases que devem ser analisadas no
momento da tomada de decisdo por parte de uma PME para se internacionalizar.

Desta forma, construiu-se um framework que é testado em ambiente empresarial e

que permitira as PME’s exportadoras terem uma ferramenta de apoio a decisao.

| Competéncias
sFinanceiras
* Recursos Humanaos
*Recursos Produtivos
= Concorréncia f Clientes

[ J—ro

Raformular todo o
processo da decisae

Motivagdes f Barreiras
= nternas
* Extemnas

Como? J h
0 Qué? -: Internacionalizagao |
Para Onde? N /
; : : 4
o~ B h“"“—-._ -

Marketing Mix Tm——

#Preco
» Produto
 Distribuigdo

| s Comunicagdo A

Figura 6: Framework de apoio a exportacdo

Fonte: Elaboragéo Propria

Conforme podemos verificar na Figura 6, o framework esta dividido em duas fases:
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1. Anélise das competéncias da empresa/organizacdo, essenciais para a tomada
de decisdo, assim como das motivagdes e barreiras ao processo de
exportacao;

2. Avaliacdo do processo de exportacdo “como”, com que produtos “o qué” e

escolha da localizagao, “para onde”.

A segunda fase depende da existéncia de competéncias internas, motivacdo e
conhecimento das barreiras existentes ao processo de exportacdo. Se ndo estiverem
reunidas as condi¢@es fundamentais necessarias, a empresa, devera reformular todo o
processo de decisdo, antes de se internacionalizar. Se estiverem reunidas as
condicbes para 0 processo de exportacdo, 0S  responsaveis  da
organizacdo/internacionalizacdo, deverdo responder as questdes apresentadas na fase
2.

Numa ultima fase (ndo explorada aprofundadamente neste trabalho) deverdo ser
analisadas e avaliadas as estratégias e o0 Marketing Mix mais adequado, estando este
intimamente ligado ao produto e ao Pais de destino.

Seguidamente descrevemos cada uma das decisdes dentro de cada fase.

4.1.1. Primeira fase: anéalise das Competéncias, Motivacgdes e Barreiras

Na tomada de decisdo é fundamental a empresa olhar para dentro da organizacao e
definir as suas competéncias internas. A Tabela 8, apresenta um conjunto de
competéncias a nivel financeiro, de recursos humanos, recursos produtivos, e
avaliacdo da concorréncia/clientes, aos quais a PME deve dar resposta, com o
objetivo de compreender quais as suas forcas e as suas fraquezas para implementar o

processo de exportacao.
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Recursos Financeiros

Recursos Produtivos

Investimento
Orgamentagdo
Custos inerentes ao Processo de Internacionalizagdo
Necessidades de Fundo de Maneio / Tesouraria
Necessidades de Financiamento
Bancario
Linha de Crédito a Exportagdo
Subvengdes Estatais
Risco Financeiro / Capacidade de Endividamento
Receitas Esperadas vs Custos Estimados

Processo Produtivo Préprio

Capacidade de fazer face ao incremento das vendas

Necessidade de subcontratar

Produto adequado aos novos mercados
Necessidade de adaptagdo do produto

Recursos Humanos

Concorréncia / Clientes

Dimensdo da Empresa

Qualificagdo de Recursos Humanos

Que linguas falam

Que mercados conhecem

Existéncia de conhecimentos do processo de exportagao
Existéncia de um departamento de Internacionalizagdo
Necessidades de alteragdes a nivel organizacional
Necessidade de contratar novos recursos humanos

Quem sdo as empresas minhas concorrentes

Quiais os seus objetivos

Qual o seu mercado alvo; Quais 0s seus recursos

Qual o seu posicionamento no mercado

Qual é a dimensdo do meu mercado alvo
Quem sdo os meus potenciais clientes

Que necessidades vdo satisfazer o meu produto

Tabela 8: Competéncias da organizacéo
Fonte: Elaboracéo Propria

No processo de deciséo, a empresa deve igualmente estar consciente das motivacoes

que desencadearam o0 processo de internacionalizacdo. Sdo motivacdes internas e/ou

externas? Quais as mais importantes? A sua importancia € igual, independentemente

de ser interna ou externa?

A figura seguinte (Figura 7) sintetiza as motivacdes que, de acordo com a literatura,

podem ter impulsionado as empresas para a exportacdo. Consideramos as mais

pertinentes na nossa investigacdo e que sdo potenciadoras do processo de exportagéo.

Vontade / Interesse
Empresarial

Declinio nas vendas
Crescimento das vendas /

lucro via exportagdes

— Recursos Humanos

— Recursos Financeiros

__|Excesso de capacidade de
produgdo

—  Recursos Produtivos —

Internas
|

L— Diversificagdo do risco

Propriedade de produto
patenteado ou Unico

— Recursos |&D —

| [Necessidade de aumentar
o ciclo de vida do produto

— Mercado Doméstico

Contragdo do mercado
domeéstico

Taxas de juro externas
favoraveis

— Mercado Externo

—

Identificacdo de boas
oportunidades no exterior

| Governo Nacional

Externas

—

Incentivos / Assisténcia a
exportagdo

e Governo Externo

-

Redugdo de taxas e tarifas

Figura 7: Motivagdes Internas e Motivaces Externas da organizacéo

Fonte: Elaboracgéo Propria
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O responsavel pelo processo de internacionalizacdo, deve ainda estar consciente das

barreiras que tem de enfrentar na implementacdo das atividades de exportagéo.

Conforme referenciamos na revisdo de literatura, sdo muitas as barreiras que a

empresa tem de defrontar, sendo muitas vezes a causa do adiar da decisdo.

Apresentamos de seguida, na Figura 8, as que pela nossa investigagdo consideramos

mais relevantes para o processo de exportagéo.

Funcionamento

Internas
[

# Informagdo —

Falta de Informagdo
do mercado externo
Identificacdo de
oportunidades de
negécio
{ RH inadequados /

inexperientes nas

exportagdes

Escassez de Fundo de
Maneio

Desenvolvimento de ‘

Produto novos produtos para o
Dificuldade de

Preco corresponder a pregos
competitivos

Complexidade dos

{ Marketing

—{ Distribui¢do
|

canais de distribuigdo

encdo de

representagdo de
confianga no exterior |

e ‘ Custos de transporte ‘
‘ elevados |
‘ ~ Adaptacao das ‘
Promogdo atividades
promocionais

Figura 8: Barreiras a exportacéo

Elaboracéo Prdpria

Externas

Procedimentos

Governo

Tarefas

Ambiente

Problemas de

) comunicagéo com os
| clientes
| Demora dos

| pagamentos

Regras e regulamentos
| desfavoraveis

Diferenca dos hébitos /
atitudes dos
consumidores

Deterioracdo das
—— condigBes econémicas
no exterior

Econdémico

. Instabilidade politica
— Politico-legal ~
— Elevadas barreiras
tarifarias e ndo

tarifarias
Falta de conhecimento

de negociagdo com o
exterior
Tragos socioculturais

diferentes

— Sociocultural

4.1.2. Segunda fase: definicdo do Como?, O qué? e Para onde?

Conforme ja foi referido, a analise da primeira fase é essencial para a organizacao

poder dar inicio ao seu processo de internacionalizacdo. S6 ap6s a mesma se

posicionar relativamente aos varios itens apresentados anteriormente, é que devera

iniciar a segunda fase.

Se ap0s a analise das questBes anteriormente abordadas ndo estiverem reunidas as

condicBes necessarias para avancar com 0 processo de exportacdo, a organizacdo

devera esperar e dotar a organizacdo com as competéncias necessarias para avancar

no processo de internacionalizacéo.
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Se estiverem reunidas as primeiras condi¢fes consideradas necessarias para a
internacionalizacdo, a organizacdo estard preparada para analisar as trés questdes

fundamentais de todo o processo. Seguidamente detalhamos cada uma delas.
Como?

E crucial para a organizagdo, decidir com a devida antecipacio, o meio de
exportacOes a utilizar, visto este influenciar no restante processo, nomeadamente na

escolha dos canais de distribuicdo (Importador; Distribuidor; Agente; Cliente Direto)

Exportacoes Exportacdes Exportacdes
Diretas Indiretas Préprias
* A empresa assume todo * Quando todo o processo *\enda direta para os
o processo de é realizado via agentes clientes finais no pais de
internacionalizacdo especializados no Pais de destino
através da venda a um Origem
distribuidor ou cliente no
Pais destino

Tabela 9: Modos de exportagéo

Fonte: Elaboracéo Propria

A empresa devera ter em atencdo as vantagens e desvantagens inerentes a cada um
dos modos de exportacdo, assim como 0s recursos que devera afetar em cada uma
das tipologias. Por exemplo, nas exportagdes indiretas, a organizacdo ndo tem de ter
recursos especializados nos processos, mas por outro lado, tem um menor controlo
sobre a distribuicdo. J& nas exportacdes proprias, todo o processo de marketing-mix é
fundamental, assim como o posicionamento do produto em cada mercado. Quando
recorremos as exportacdes diretas, € fundamental a escolha do nosso agente ou

distribuidor.

O Qué?

E fundamental para a organizacdo decidir que produtos vai exportar, na
eventualidade de estarmos perante mais do que um produto. Para isso devera efetuar
uma analise ao estadio do seu produto. Existem varias metodologias que as empresas
que pretendem exportar podem utilizar para as ajudar na selecdo do(s)
produto(s)/servigo(s) a internacionalizar. Destacamos o Ciclo de vida do produto
(Kotler & Amstrong, 2010), a Matriz Ansoff (Ansoff, 1957) e a Matriz BCG de
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Bruce Henderson (loana et al., 2009). Seguidamente descrevemos brevemente cada

uma delas.

De acordo com Kotler & Amstrong, (2010), que propde a metodologia do Ciclo de
Vida do Produto, o produto pode encontrar-se em quatro estadios: i) introducéo ou
lancamento, ii) crescimento, iii) maturidade ou iv) declinio. Em fun¢do do momento
em que se encontra o produto, a organizacdo deverd definir a sua estratégia de
penetracdo no mercado destino, assim como o0 mercado para onde se deve dirigir.

Um produto na fase de lancamento, implica um grande investimento para a sua
promogé&o, sendo o0 seu crescimento lento e o retorno baixo. Quando atinge a fase de
crescimento, as vendas aumentam rapidamente, assim como os lucros gerados. Um
produto na sua fase de maturidade, implica uma estagnacéo das vendas e dos lucros,
dando indicios de decréscimo. A ultima fase do produto, € o declinio, em que o
consumidor procura novos produtos e tecnologias alternativas, levando a uma quebra

das vendas e dos lucros do produto em analise.

A matriz BCG cruza a informacdo relativa ao crescimento do mercado em que a
organizacgdo atua e a sua participacdo (quota de mercado) em relacdo a concorréncia.

A Tabela 10 sintetiza o tipo de produto em fungdo destas duas variaveis serem alta

ou baixa.
Participagao relativa no mercado (quota)
Alta Baixa
(=} o
'8 ﬁ Estrela Ponto Interrogag¢ao
e
()
£
()
]
o
=]
[=
()
E
a 2 «
O Vaca Leiteira Céo
o o

Tabela 10:Matriz BCG

Fonte: Elaborado com base em loana et al. (2009)

Com base na matriz BCG, podemos ter uma no¢do do posicionamento dos nossos

produtos face ao mercado. Os produtos “ponto de interrogacdo”, exigem
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investimentos elevados e apresentam um retorno baixo; ja os produtos “estrela” sdao
produtos lideres de mercado, gerando receitas elevadas. As “vacas leiteiras” sdo
produtos em que o crescimento no mercado é baixo, mas geram receitas elevadas. Os
produtos posicionados na matriz “cdo”, sao para ser evitados pela organizagdo, pois

tem um crescimento e uma quota de mercado baixos.

A Matriz Ansoff é uma metodologia que cruza o mercado e o produto, dando a
indicacdo / orientacdo da estratégia a seguir pela organizagdo. Ou seja, mediante se
estarmos perante um mercado existente / novo e um produto existente /novo

poderemos estar perante as estratégias apresentadas na Tabela 11:

Produto
Existente Novos
()
=]
qc; - Desenvolvimento
+ | Penetragdo Mercado
4 Produto
x
L
[]
-]
©
e
]
S
8 | » |
esenvolvimento . e
3 Diversificacdo
> Mercado

Tabela 11: Matriz Ansoff
Fonte: Baseado em Ansoff (1957)

A matriz Ansoff, apresenta quatro estratégias empresariais, ligadas ao produto versus
mercado. Considerando que o produto/servi¢co se mantém, a estratégia de mercado
sera de penetracdo (tentando aumentar a sua quota de mercado, nos mercados em que
atualmente atua) ou de extensdo (procurando novos mercados, mantendo o
produto/servico). Na perspetiva de que a organizacdo ira desenvolver novos
produtos, podemos abordar 0 mercado com uma estratégia de extensdo de produto
(i.e, dirigimo-nos aos nossos mercados atuais com novos produtos/servigos) ou com
uma estratégia de diversificacdo (abordamos novos mercados, com novos

produtos/servicos)
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Para Onde?

Uma das fases mais sensiveis em todo o processo de exportacdo, é a selecdo do
mercado. E crucial para a empresa uma definicio correta do Pais de destino das suas
exportacdes, devido ao esfor¢co que € necessario realizar, quer a nivel financeiro, quer
a nivel de recursos humanos e produtivos. Com base na revisdo de literatura

efetuada, construimos uma ferramenta de apoio a sele¢do do Pais de destino.

Foram vérios os autores que desenvolveram frameworks de apoio a escolha do
mercado., (Brewer, 2001; Gaston-Breton & Martin, 2011; Ghemawatt, 2001;
Johansson, 2009; Minifie & West, 2011; Viana & Hortinha, 2005; Vieira, 2014).

A Figura 9 apresenta um framework de apoio & decisdo na escolha do Pais, que
conjuga os fatores de distancia do modelo CAGE (Ghemawatt, 2001), uma jungéo
dos modelos apresentados por Brewer (2001), Johansson (2009) e Minifie & West
(2011). Complementarmente, introduziram-se os fatores dos modelos PESTAL
(Politico, economico, sociocultural, tecnoldgico, ambiental e legal), essenciais na

nossa perspetiva, para uma correta escolha do Pais de destino

* Sele¢do Preliminar dos Paises
* Politica da Organizagdo

Fase 0 * Analise dos fatores de Distancia

* Avaliacdo da estabilidade governamental (Fator Politico)

Fase 1

* Andlise Primaria
* Analise macroecondmica (Fator Econdmico)

Fase 2

* Anilise Secundaria
 Fator Sociocultural
+ Tecnoldgico

Fase 3 * Ambiental

¢ Legal

Fase 4

» Selegao Final

Figura 9: Selecdo do mercado

Fonte: Elaboragéo Propria
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O modelo de escolha do Pais consiste, numa fase preliminar (fase 0), na aplicacdo
dos critérios referentes a politica da organizacdo e dos fatores de distancia.
Seguidamente aplicamos os critérios relativos aos fatores politicos, como fatores de
exclusdo iniciais (fase 1). Na fase 2, é efetuada uma analise primaria utilizando os
fatores econdmicos (analise macroecondémica). Finalmente, efetuamos uma anélise
secundaria (fase 3), com base nos fatores sociocultural, tecnolégico, ambiental e
legal, obtendo uma sele¢do final de paises (fase 4).

Detalhamos seguidamente os critérios utilizados em cada uma das fases do
framework de selecdo do Pais, apresentando a seguir a cada critério a parte do
framework correspondente, tendo a totalidade sido desenvolvido em excel. Uma vez
que a base de dados contém informacdo para 150 paises, apenas apresentamos 0s

primeiros 33 paises, ordenados alfabeticamente, a titulo ilustrativo.

Como critérios principais da fase 0, consideramos, a politica interna da organizagéo e

a analise aos fatores de distancia.

Como subcritérios da politica interna da organizacdo, consideramos 0s seguintes

fatores de exclusao:

e SO Lusofonos (a organizacdo sé considera uma abordagem a paises de lingua
portuguesa);

e SO Europa (a organizagéo sé considera uma abordagem a paises Europeus);

e Emergentes (a empresa s6 considera uma abordagem a paises emergentes);

e Todo o Mundo (ndo existem restricfes iniciais na politica da empresa, pelo

que partimos da base de dados de paises completa).

Como subcritérios da analise aos fatores de distancia, consideramos 0s seguintes
fatores do modelo CAGE:

e Acesso ao oceano

e Linguagem comum

e Bloco regional de comércio comum
e Ex-Colonias (relativo a Portugal)

e Regime politico comum

e Moeda comum
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De acordo com o modelo CAGE, estes fatores sdo fatores de medigdo do comércio
internacional e podem ter impacto na decisdo de escolha do Pais pela empresa
(Ghemawat, 2001). A descricéo de cada fator pode ser consultada no Anexo IlI.

N&o sendo nenhum dos critérios importantes para a empresa, passaremos para as
fases seguintes considerando a totalidade dos paises. Se a empresa escolher algum
dos critérios anteriormente referenciados, a base de dados sera ajustada de acordo
com 0s mesmos. Para que seja possivel aplicar estes critérios, € necessario
informacdo, para cada pais, conforme a Tabela 12, relativa aos seguintes aspetos: i)
lingua oficial, ii) continente onde se localiza, iii) se pertence ou ndo a algum bloco
regional comércio (e qual), iv) se € um pais emergente ou ndo, v) moeda e vi) 0 seu

regime politico.
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Critérios Gerais

Paises

Afganistdo
Africa do Sul
Albania
Alemanha
Argélia
Andorra
Angola
Ardbia Saudita
Argentina
Arménia
Australia
Austria
Azerbeijao
Bangladesh
Barém
Bélgica
Bielorussia
Bolivia
Bdsnia e
Botswana
Brasil
Brunei
Bulgaria
Burkina Faso
Cabo Verde
Camaroes
Camboja
Canadd
Catar
Cazaquistdo
Chad

Chile

China

. Lingua oficial

Dari Persian
IsiZulu
Albanian
German
Arabic
Catalan
Portuguese
Arabic
Spanish
Armenian
English
German
Azerbaijani
Bangla
Arabic
Dutch / French
Belorussian
Spanish
Bosnian
English
Portuguese
Malay
Bulgarian
French
Portuguese
French
Khmer
English
Arabic
Kazak
French
Spanish
Mandarin

Continente

Asia

Africa
Europa
Europa
Africa
Europa
Africa

Asia
América Sul
Asia
Oceania
Europa
Asia

Asia

Asia
Europa
Europa
América Sul
Europa
Africa
América Sul
Asia
Europa
Africa
Africa
Africa

Asia
América Nort
Asia

Asia

Africa
América Sul

Asia

Bloco regional
de comérci( ~

nd

SADC
CEFTA

EU

n.d

n.d

SADC

GCC
MERCOSUR
OCEMN
APEC

EU

OCEMN
APTA

GCC

EU

n.d
MERCOSUR
CEFTA
SADC
MERCOSUR
ASEAN

EU
CEDEAO
CEDEAO
CEMAC
ASEAN
NAFTA

GCC

nd

CEMAC
Pacific Alliance
APTA

Emergente

n.d

Emerging and Developing Sub-Saharan Africa with High/Upper middle income
Emerging and Developing Europe with High/Upper middle income

Advanced economies

Emerging and Developing Middle East, North Africa and Pakistan with High/Upper mi
n.d

Emerging and Developing Sub-Saharan Africa with High/Upper middle income
Emerging and Developing Middle East, North Africa and Pakistan with High/Upper mi
Emerging and Developing Latin America and the Caribbean with High/Upper middle ir
Commonwealth of Independent States with Low/Lower middle income

Advanced economies

Advanced economies

Commonwealth of Independent States with High/Upper middle income

Emerging and Developing Asia with Low/Lower middle income

Emerging and Developing Middle East, North Africa and Pakistan with High/Upper mi
Advanced economies

n.d

Emerging and Developing Latin America and the Caribbean with Low/Lower middle in
Emerging and Developing Europe with High/Upper middle income

Emerging and Developing Sub-Saharan Africa with High/Upper middle income
Emerging and Developing Latin America and the Caribbean with High/Upper middle ir
Emerging and Developing Asia with High/Upper middle income

Emerging and Developing Europe with High/Upper middle income

Emerging and Developing Sub-Saharan Africa with Low/Lower middle income
Emerging and Developing Sub-Saharan Africa with Low/Lower middle income
Emerging and Developing Sub-Saharan Africa with Low/Lower middle income
Emerging and Developing Asia with Low/Lower middle income

Advanced economies

Emerging and Developing Middle East, North Africa and Pakistan with High/Upper mi
Commonwealth of Independent States with High/Upper middle income

Emerging and Developing Sub-Saharan Africa with Low/Lower middle income
Emerging and Developing Latin America and the Caribbean with High/Upper middle ir

Emerging and Developing Asia with High/Upper middle income

Moeda

-

Afghan Afghani
South African
Albanian lek
Euro

Algerian dinar
Euro

Angolan kwanza
Saudi Arabian
Argentine peso
Armenian dram
Australian dollar
Euro

Azerbaijan manat]
Bangladesh taka
Bahrain dinar
Euro

Belarusian rubel
Bolivian
Convertible mark
Botswana pula
Brazilian real
Brunei dollar
Bulgarian lev
CFA franc

Cabo Verde escu
CFA franc
Cambodian riel
Canadian dollar
Qatari riyal
Kazakhstani

CFA franc
Chilean peso
Chinese yuan

Tabela 12: Critérios Gerais

35



Na fase 1, temos como critério os fatores politicos e, dentro destes, os seguintes

subcritérios:

e Risco politico;

e Instabilidade politica;

e Corrupgéo;

e Instabilidade do governo / golpes.
A descricdo de cada um destes indicador encontra-se detalhada no Anexo IIl. A
forma de medir cada subcritério pode ser consultada na Tabela 7 (Seccédo 3.3.1).

Fase 1 - Politica

Paises Risco Politico Instab.ili.dade Corrupgdo Instabilidade do
Politica governo / golpes
-1 b - - -

Afganistdo n.d. n.d n.d n.d
Africa do Sul 67 7,4 11 0,2
Albania n.d. 2,4 21,2 0,3
Alemanha 82 6,2 1,7 0,1
Argélia 66 4,7 15,1 2,9

Andorra n.d. n.d n.d n.d
Angola 67 0,7 16,5 0,9
Ardbia Saudita 78 3,2 3,5 0,2
Argentina 59 7,5 10,9 0,3
Arménia n.d. 2,7 16,4 1,8
Australia 88 5,9 0,1 0,5
Austria 88 7 0,9 0,5
Azerbeijdo 76 0,1 19,9 0,5
Bangladesh 63 5,7 20,7 9,3
Barém n.d. 6,5 4,3 2,8
Bélgica 80 6,5 0,1 0,4

Bielorussia n.d. n.d n.d n.d
Bolivia 69 1,9 71 1

Bdsnia e Herzegovina [n.d. n.d n.d n.d
Botswana 84 1,7 7,4 0,5
Brasil 71 2,4 8,8 0

Brunei n.d. n.d n.d n.d
Bulgaria 81 9,4 14 7,5
Burkina Faso n.d. 3,2 23,6 0
Cabo Verde n.d. 1,4 4,3 0
Camaroes 73 1,9 18,6 1
Camboja n.d. 7 19,4 4,5
Canada 93 3,5 0,7 0,8
Catar n.d 1,1 1,6 1,2
Cazaquistao 69 0,7 16,7 2,6
Chad n.d. 5,5 14,2 3
Chile 85 1,3 1 0,3
China 70 6,3 12,4 4

Tabela 13: Indicadores Politicos
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Na fase 2, temos como critério principal a analise macroeconomica (fatores

econdmicos). Como subcritérios consideramos:

e Risco econémico;

e Exportacoes;

e Importacoes;

e Grau de abertura do pais [(ExportacGes + Importagdes ) / PIB];
e Dimensdo relativa do mercado;

e Ra&cio de Importacdes/PIB;

e Ra&cio de Importagdes / Importacdes Mundiais;
e Populagéo.

e PIB (Produto Interno Bruto);

e PIB per Capita;

e Taxa Crescimento do PIB;

e Taxa de Desemprego;

e Taxa de Inflagdo;

e Acesso ao Financiamento.

A semelhanca nos indicadores politicos, a descricdo de subcritério encontra-se

detalhada no Anexo I1l e a forma de os medir na Tabela 7 (Seccdo 3.3.1).
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Fase 2 - Econémico

Paises

Afganistdo
Africa do Sul
Albania
Alemanha
Argélia
Andorra
Angola
Arabia Saudita
Argentina
Arménia
Australia
Austria
Azerbeijdo
Bangladesh
Barém
Bélgica
Bielorussia
Bolivia
Bdsnia e Herzegovina
Botswana
Brasil

Brunei
Bulgaria
Burkina Faso
Cabo Verde
Camardes
Camboja
Canadd
Catar
Cazaquistdao
Chad

Chile

China

Risco Crédito

Exportagdes
(Bilides$)

w |4

98

1547

2252

Importacdes
(Bilides$)

6
102

1319
55)

28
162
66

246
167
11
39
14
340
40
10
10

242

34

10
482
39
48

71
1949

(Exp +1mp )/
PIB

14,87
29,29
24,59
79,15
21,26
47,42
55,56
32,28
15,35
23,78
45,15
85,53
24,69
13,01
58,93
142,07
45,77
31,05
35,26
43,48
15,77
48,86
50,94
17,86
32,81
19,80
33,54
59,99
49,60
32,05
28,12
35,99
23,83

Imp / PIB
10,36
14,96
16,53
36,43
10,02
45,21
15,98
10,04

7,11
16,57
22,35
43,03

6,34

7,19
23,20
72,83
23,64
13,52
25,11
21,24

7,87
13,42
27,22
10,36
27,03
10,32
20,00
30,53
12,10
11,31
11,66
17,22
11,06

Imp. / Imp
Mundial

0,0339
0,5419
0,0269
6,9936
0,2935
0,0076
0,1487
0,8600
0,3494
0,0213
1,3038
0,8828
0,0566
0,2041
0,0757
1,8038
0,2146
0,0504
0,0507
0,0379
1,2826
0,0228
0,1779
0,0165
0,0047
0,0368
0,0533
2,5562
0,2074
0,2522
0,0185
0,3747
10,3340

Populagdo
(Milho)

31,82
48,38
3,02
81,00
38,81
0,09
19,09
27,35
43,02
3,06
22,51
8,22
9,69
166,28
1,31
10,45
9,61
10,63
3,87
2,16
202,66
0,42
6,92
18,37
0,54
23,13
15,46
34,83
2,12
17,95
11,41
17,36
1355,69

PIB
(Bilides $)
62
683
31
3621
553
3
176
1616
927
24
1100
387
168
536
62
467
171
70
38
34
3073
32
123
30
3
67
50
1579
323
421
30
410
17 630

PIB per
Capita ($)

2000
12700
11100
44700
14 300
37 200

8200
52 800
22100

7 400
46 600
45 400
17 900

3400
51400
41700
18 200

6200

9800
16 000
15200
77 700
17 100

1700

6300

3000

3300
44 500

0
24 100

2600
23200
12 900

Tx
Crescimento
do PIB (%)
3,20
1,40
2,10
1,40
4,00
-1,60
3,90
3,60
-1,70
3,20
2,80
1,00
4,50
6,20
3,90
1,00
0,90
5,80
1,00
4,40
0,30
5,30
1,40
6,70
1,00
5,10
7,20
2,30
6,50
4,60
9,60
2,00
7,40

Tx
Desemprego
(%)
35,00
25,00
13,30
5,00
9,70
4,00
n,d

11,20
7,70
15,90
6,00
4,50
5,40
5,00
3,80
8,50
1,00
7,30
44,30
17,80
5,50
2,60
11,00
77,00
21,00
30,00
0,00
6,90
0,40
5,10

6,50
4,10

Tx, I

n.d

n.d

nflagdo
(%)

7,22
2,21
2,03
2,01
8,89

10,29
2,89

2,56
1,76
2,49
1,01
6,22
2,75
2,84
59,22
4,59
2,05
7,54
5,40
0,46
2,95
3,82
2,54
2,94
2,93
1,52
1,87
5,11
14,02
3,01
2,65

Acesso ao
Financiamento

n.d

n.d

2,2
20,2
9,9
13,9

19,6
11,8
11,3
14,3
5,2
9,1
14,6
7,5
9,4
4,8

20,8

9,2
3,4

11,4
29,2
21,1
17,9
12,2
15,6
12,8
14,6
21,3

6,5
15,8

Tabela 14: Indicadores Econémicos

A fase 3 tem como critérios principais, o fator sociocultural, tecnolégico, ambiental e

legal.

Os fatores socioculturais estdo subdivididos da seguinte forma:

e Taxa de crescimento da populacéo;
e Indice de GINI;

e Dimensdes Culturais (Indicador Hofsted) - 6 dimens@es: i) masculinidade vs

feminilidade, ii) individualismo vs coletivismo, iii) aversdo a incerteza, iv)

distancia ao poder, v) orientacdo a longo prazo (normativo vs pragmatismo) e

vi) indulgéncia;

e Indice de Desenvolvimento Humano.
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Fase 3 - Sociocultural

Paises

Afganistdo
Africa do Su
Albania
Alemanha
Argélia
Andorra
Angola
Ardbia Saudita
Argentina
Arménia
Australia
Austria
Azerbeijdo
Bangladesh
Barém
Bélgica
Bielorussia
Bolivia
Bdsnia e Herzegovina
Botswana
Brasil
Brunei
Bulgaria
Burkina Faso
Cabo Verde
Camardes
Camboja
Canada
Catar
Cazaquistdo
Chad

Chile

China

Tx,
Crescimento
da Populagédo

(%) [~

2,29
0,48
0,30
0,18
1,88
0,17
2,78
1,49
0,95
0,13
1,09
0,01
0,99
1,60
2,49
0,05
0,19
1,60
0,11
1,26
0,80
1,65
-0,83
3,05
1,39
2,60
1,63
0,76
3,58
1,17
1,92
0,84
0,44

Indice GINI

n.d

n.d
n.d
n.d

nd

n.d

n.d

n.d

n.d

-

63,1
34,5

27
35,3

45,8
30,9
30,3
26,3
33,7
32,1

25,9
27,2
46,6
36,2

63
51,9

45,3
39,5

44,6
37,9
32,1

28,9

52,1
47,3

Masculinidade
vs Feminilidade

-

n.d
63
80
66
n.d
n.d
20
60
56
n.d
61
79
n.d
55
n.d
54
n.d
n.d
n.d
n.d
49
n.d
40
50
n.d
n.d
n.d
52
n.d
n.d
n.d
28
66

Individualismo| Aversdo a Distancia ao
vs Coletivismo| Incerteza poder
n.d n.d n.d
65 49 49
20 70 90
67 65 35
n.d n.d n.d
n.d n.d n.d
18 60 83
25 80 95
46 86 49
n.d n.d n.d
90 51 36
55 70 11
n.d n.d n.d
20 60 80
n.d n.d n.d
75 94 65
n.d n.d n.d
n.d n.d n.d
n.d n.d n.d
n.d n.d n.d
38 76 69
n.d n.d n.d
30 85 70
15 55 70
n.d n.d n.d
n.d n.d n.d
n.d n.d n.d
80 48 39
n.d n.d n.d
n.d n.d n.d
n.d n.d n.d
23 86 63
20 30 80

Orientagdo
Longo
prazo

n.d

34
61
83
n.d
n.d
15
36
20
n.d
21
60
n.d
47
n.d
82

n.d

n.d

n.d

n.d

44

n.d

69
27

n.d

n.d

n.d

36

n.d

n.d

n.d

31
87

Indice de
- humano
n.d 0,468
63 0,658
15 0,716
40 0,911
n.d 0,717
n.d 0,830
83 0,526
52 0,836
62 0,808
n.d 0,730
71 0,933
63 0,881
n.d 0,747
20 0,558
n.d 0,815
57 0,881
n.d 0,786
n.d 0,667
n.d 0,731
n.d 0,683
59 0,744
n.d 0,852
16 0,777
18 0,388
n.d 0,636
n.d 0,504
n.d 0,584
68 0,902
nd 0,851
n.d 0,757
n.d 0,372
68 0,822
24 0,719

Tabela 15: Indicadores Socioculturais

Os fatores tecnoldgicos estdo subdivididos da seguinte forma:

e Sem capacidade para inovar;

e Obtencdo de eletricidade;

e Telefones fixos;

e Telefones moéveis;

e Utilizadores de Internet.
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Fase 3 - Tecnolégico

paes e ol I I
= = | (Milhdo) | (Milhgo) | (Milhdo)
Afganistdo n.d 141 0,014 18,000 1,000
Africa do Sul 3 158 4,030 68,400 4,420
Albania 0,3 152 0,312 3,500 1,300
Alemanha 5 3 50,700 107,700 65,125

Argélia 2,2 147 3,200 37,692(n.d
Andorra n.d n.d 0,039 0,065 0,067

Angola 0,9 157 0,303 9,800(n.d
Arabia Saudita 3,4 22 4,800 53,000 9,774
Argentina 0,3 104 10,000 58,600 13,694
Arménia 2,1 131 0,584 3,223 0,208
Australia 5,3 55 10,470 24,400 15,810
Austria 3,7 24 3,342 13,590 6,143
Azerbeijdo 7,2 159 1,734 10,125 2,420
Bangladesh 0,4 188 0,962 97,180 6,173
Barém 13,3 73 0,290 2,125 0,420
Bélgica 4,8 99 4,631 12,880 8,113
Bielorussia n.d 148 4,407 10,675 2,643
Bolivia 1,7 127 0,881 9,494 1,103
Bdsnia e Herzegovina [n.d 163 0,878 3,350 1,422
Botswana 8 103 0,161 3,082 0,120
Brasil 1,1 19 44,300 248,324 75,982
Brunei n.d 42 0,071 0,470 0,315
Bulgdria 2,4 125 2,253 10,780 3,395
Burkina Faso 2,8 177 0,141 9,980 0,178
Cabo Verde 4,3 133 0,070 0,425 0,150
Camardes 3,8 52 0,737 13,100 0,750
Camboja 2,4 139 0,584 19,100 0,079
Canada 9,7 150 18,010 26,263 26,960
Catar 8,1 40 0,327 2,600 0,564
Cazaquistdo 6,1 97 4,340 28,731 5,299
Chad 4,7 174 0,030 4,200 0,168
Chile 10,5 49 3,276 24,130 7,009
China 5 124| 278,860| 1 100,000 389,000

Tabela 16: Indicadores Tecnoldgicos

Os fatores ambientais estdo subdivididos da seguinte forma:

e Clima;
e Infrestruturas — i) aeroportos, ii) caminhos-de-ferros; iii) estradas
e Indice de Performance Ambiental;

e Salde Publica
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Fase 3 - Ambiental
Paises Clima 1 Aeroportos CGITE EETeED
Ferro (Km's) (Km's)
o - - - -
Afganistdo Bwh 52|n.d 42 150
Africa do Sul Csa 566 20192| 747014
Albania Csa 4 339 18 000
Alemanha Dfb 539 41981 645000
Argélia Csa 157 3973 113655
Andorra Cfb n.d n.d 320(n.
Angola Csb 176 2764 51429
Arabia Saudita Bwh 214 1378 221372
Argentina Csa 1138 36966 231374
Arménia Dfb 11 869 7 705
Austrélia Cfb 480 38 445 823217
Austria Dfb 52 6399 124508
Azerbeijao Bsk 37 2918 52942
Bangladesh Aw 18 2 835 21269
Barém Bwh 4|n.d 4122
Bélgica Cfb 41 3233 154012
Bielorussia Dfb 65 5537 86 392
Bolivia Csb 855 3652 80 488
Bésnia e Herzegovina  |Dfb 24 601 22 926
Botswana Csa 74 888 17 916
Brasil Aw 4093 28 538| 1580964
Brunei Aw 1|nd 3029
Bulgaria Dfb 68 4152 19512
Burkina Faso Bsh 23 622 15272
Cabo Verde Bwh 9(n.d 1350|n.
Camaroes Aw 33 1245 51 350
Camboja Aw 16 690 39618
Canada Dfb 1467 46 552| 1042 300
Catar Bwh 6(n.d 9 830
Cazaquistdo Dfb 96 15333 97 418
Chad Aw 59|n.d 40 000
Chile Cfb 481 7 082 77 764
China Cfa 507 86 000( 4 106 387

indice de
Performance
Ambiental —
21,57
53,51
54,73
80,47
50,08
d
28,69
66,66
49,55
61,67
82,4
78,32
55,47
25,61
51,83
66,61
67,69
50,48
45,79
47,6
52,97
66,49
64,01
40,52

36,68
35,44
73,14
63,03
51,07
31,02
69,93
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Saude
Publica

8,60
8,80
6,00
11,30
5,20
8,30
3,50
3,20
8,50
4,50
9,10
11,50
5,40
3,60
3,90
10,80
5,00
5,80
9,90
5,30
9,30
2,30
7,40
6,20
3,90
5,10
5,40
10,90
2,20
4,20
3,50
7,20
5,40

Tabela 17: Indicadores Ambientais

Os fatores legais estdo subdivididos da seguinte forma:

e Burocracia Governamental Ineficiente;

e Taxas de Imposto;

e Regulamentacéo Fiscal;

e Regulamentacdo sobre a moeda estrangeira;
e Pagamento de Impostos;

e Cumprimentos de Contratos.
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Fase 3 - Legal

Paises

Afganistdo
Africa do Sul
Albania
Alemanha
Argélia
Andorra
Angola
Ardbia Saudita
Argentina
Arménia
Australia
Austria
Azerbeijdo
Bangladesh
Barém
Bélgica
Bielorussia
Bolivia
Bdsnia e Herzegovina
Botswana
Brasil

Brunei
Bulgaria
Burkina Faso
Cabo Verde
Camardes
Camboja
Canada
Catar
Cazaquistdo
Chad

Chile

China

n.d

n.d

n.d

n.d

Burocracia

-

14,8
13,8

9,9
12,6

6,2
11,9
6,5
10,1
10,7
14,9
1,8
15,3
16
15,9

10,7

11,1
12,8

13,2
56
11
6,2
11,4
12,5
71
14,6
6,5
12,5
6,6

Txs

Imposto

n.d

n.d

n.d

n.d

n.d

-

11,3
10,9
9,4

0,6
4,2
8,1
12,2
11,1
20,8
11,8
2,5

22,5

1,6

1,1
13,5

3,6
8,6
15
8,6
2,3
15,1
4,1
5,9
5,6
7,4

Regulamenta Regulamentagao
¢io Fiscal sobre a mt?eda
estrangeira
nd nd
1,5 2,1
3,5 0,3
17,2 1,6
51 4,3
nd nd
0 2,4
1,8 1,2
5,9 16,6
14,3 5,8
10 15
14,3 0,5
4,6 11
2,9 2,5
0,3 0,2
17,2 0,1
n.d n.d
2,9 13
nd n.d
0,4 0,6
18,2 0,6
nd nd
4,9 0,9
5,6 1,2
5,9 0,5
9,6 1,4
3,9 3,6
9,1 0,6
2,3 2,3
7,8 4,7
6 1,3
10 0,3
9,1 4,8

Pagamento
de Impostos

-

79
19
131
68
176
n.d
144

170
41
39
72
33
83

81
60
189
151
67
177
30
89
152
91
181
90

17
186
29
120

Cumprimento
de Contratos

n.d

-

183
46
102
13
120

187
108
63
119
12
5
31
188
123
10

111
95
61

118

139
75

153
39

159

178
65

104
30

149
64
35

Tabela 18: Indicadores Legais

A semelhanca nos indicadores anteriores, a descricio de subcritério encontra-se

detalhada no Anexo Il e a forma de os medir na Tabela 7 (Seccao 3.3.1).

A ordem dos sub-critérios sera aplicada de acordo com as diretrizes do responsavel

da organizacdo / internacionalizacéo.

A medida que aplicamos a selecdo, a listagem de paises propostos vai sendo

reduzida, até ficarmos apenas com um conjunto de paises que serdo objeto de analise

mais detalhada por parte da organizagéo.
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Né&o sendo abordada profundamente no nosso trabalho a vertente relativa a estratégia
de marketing a exportacdo, apresentamos apenas algumas das estratégias que Ihe séo
associadas, deixando em aberto, e para trabalhos futuros, uma investigagdo mais
profunda. O marketing-mix, é uma das ferramentas essenciais e de apoio na tomada

de deciséo da empresa.

Vantagens de baixo custo
iAjustamento dos pregos de exportagdo aos mercados

— Produto — Inovagdo do produto e embalagem
‘ Qualidade do produto

o]
U0
g — PI’EQO S destino
t Competitividade vs valor
8- Politicas de crédito
>
i
o] Publicidade
4} — Promocgdo —] Promogdo comercial
c Intermediarios comerciais
T
s
—_
g Canais de distribuicdo
— Distribuicao — Suporte dos distribuidores
% Escritorio representativo das exportacoes
.fU
(oTs] Design produto;
\B Mix da marca (nome; sinal, simboalo, design)
©
e
%]
L

Figura 10: Marketing Mix

Elaboragéo Propria

4.2. Resultados empiricos e analise

Na presente seccdo apresentamos os resultados referentes ao tratamento dos dados

primarios e secundarios, previamente recolhidos

4.2.1. Caracterizacdo das empresas

Os dados primarios foram obtidos através de entrevistas semiestruturadas efetuadas a
um conjunto de seis PME’s (amostra), j& com provas dadas na entrada em novos

mercados € com uma vasta experiéncia no processo de internacionalizacdo. As

mesmas foram efetuadas com base num guido pré-definido (ver Anexo I11)
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Na Tabela 19, podemos ver as empresas, 0s respetivos entrevistados e a sua funcao,

na empresa.

NOME ENTREVISTADO(A) FUNCAO
ADIRA Dr.2 Lucia Sousa Administradora & COO
DOFCORK Dr.2 Rosa Maria Alves Presidente & CEO
FIRMO Dr. Rui Carvalho Administrador & CEO
FREZITE Eng.2 José Manuel Fernandes Presidente e CEO
NAUTILUS [Eng.2Victor Barbosa Presidente e CEO
SONAFI Eng.2 Luis Cruz Dir. Técnico Comercial

Tabela 19: Lista de Empresas entrevistadas

Na Tabela 20 apresentamos uma breve caraterizacdo das empresas, com a
informacdo mais relevante de cada uma. No Anexo IV, podemos consultar a
informacdo mais detalhada de cada uma das empresas entrevistadas. A informacao
contida na tabela € a seguinte:

e Ano Inicio de Atividade;

e Setor de Atividade;

e Faturacdo e Exportacdes (2014);

e Peso Exportacdes (2014);

e N.° Funcionarios (2014);

e Principais Paises de Exportacéo;

e Principais Produtos;

e Observacoes.
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~ I Peso N.2
NOME Ano Inicio SECTOR ATIVIDADE FATURACAO | EXPORTACOES Exportagdes | FUNCIONARIOS Principais paises de Principais Produtos Observagoes
Atividade (2014 M€ | (2014 meE | POree exportagio & &
(%) (2014)
Quinadoras; As exportagdes representam cerca de
Franca; Espanha; . -
Equador: Egito: Dobradeiras; 80% do volume de negdcios. O ano de
ADIRA 1956 Fabricagdo de Maquinas 15,102 8,781 58% 137 q o € - Guilhotinas; 2014, foi um ano atipico, devido aum
Argentina; Russia e . .
;. Maquinas de corte a| crescimento acentuado das vendas
Polénia . .
laser nacionais.
. Granulados e
Brasil; Espanha; .
N . triturados; Placas e
DOFCORK 1987 Transformacdo de Cortica 1,545 1,064 69% 21|Venezuela; Franga e [
Rolos de cortiga
Peru
natural
Envelopes;
Reino Unido;
os ea::;)a'rlllal':es Cadernos; Pastas de
FIRMO 1971 Artigos de Papelaria 20,495 3,857 19% 178 .p § arquivo; Materialde| -
Baixos; Angola e escritério; Material
Cabo Verde L,
técnico
Ferramentas de
madeira;
Ferramentas de
FREZITE 1978 Ferramentas de Corte N.d. N.d. 70% N.d N.d. O S
metal; Solugdes
para construgdo;
Energia e ambiente
Espanha; Franga; e
. L . Mobiliario;
NAUTILUS 1996 Fabricagdo de Mobiliario 4,019 2,432 61% 77| Inglaterra; Itdlia e I
Tecnologia
Alemanha
Alemanha; Franga; | Componentes de
SONAFI 1951 Fundicdo 26,507 20,303 77% 246 ) ¢ P P
E.U.; Brasil automoével

Tabela 20: Caraterizagdo das empresas entrevistadas
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4.2.2 Anélise do framework global

A entrevista foi efetuada a uma amostra de seis empresas, sendo o guido de suporte a
mesma composto por um conjunto de 21 questdes (Anexo Il1). O primeiro conjunto
de questBes (#1 a #9) aborda a analise global do framework, seguindo-se as questdes
que permitem efetuar a simulagéo da ferramenta em Excel (#10 a #17) e, por fim, um
conjunto de quatro questbes para aferir a opinido da empresa entrevistada

relativamente a ferramenta apresentada.

Para a andlise das entrevistas, agregamos 0s resultados por questdo ou grupo de

questBes, para dar uma visdo mais completa do framework e das suas varias fases.

Foi explicado a cada um dos entrevistados, em que consistia o framework e qual o
objetivo que se pretendia com o presente trabalho, ou seja, testar a validade e
utilidade do framework apresentado.

A0 questionar as empresas sobre o0 processo de internacionalizacdo das mesmas e se
era essencial ”olhar para dentro” da organizagdo e das suas competéncias (#1 a #4),
todas foram unanimes no aspeto de que € essencial ter-se uma nocdo de como se
encontra a empresa a nivel de competéncias. No entanto, o posicionamento das
competéncias no framework seria colocado e analisado hum momento diferente do
apresentado (no framework), de acordo com a opinido da Dr.2 Rosa Maria (Dofcork),
do Eng.° José Manuel Fernandes (Frezite) e do Dr. Rui Carvalho (Firmo). As
competéncias da empresa s0 deverdo ser analisadas apds saber para que mercado a
organizacdo se vai direcionar. Todavia, de acordo com todos os entrevistados, é

fundamental abordar, neste processo, cada uma das competéncias.

Na opinido da Dr.2 Rosa Maria (Dofcork), para além das competéncias referenciadas,
devemos olhar também para as competéncias de marketing da empresa por serem
fundamentais para uma primeira abordagem aos mercados e analise de potenciais
clientes. Ja para o Eng.° José Manuel Fernandes (Frezite), a componente da logistica
¢ fundamental e para o Dr. Rui Carvalho (Firmo) deve-se ter em atencdo as
necessidades de stock e de crédito que é fundamental alocar em fundo de maneio.
Para 0 Eng.° Luis Cruz (Sonafi), o risco cambial é um dos principais fatores a ter em
consideracdo, assim como as competéncias a nivel de Recursos Humanos. Seria
importante avaliar também as competéncias tecnoldgicas. Do ponto de vista da Dr.2

Ldcia Sousa (Adira), a andlise da concorréncia e dos clientes é o mais importante,
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por forma a ter um posicionamento correto e correr menos riscos. Existem mercados
em que a empresa aborda pelo preco, outros pela marca e outros pela afinidade
cultural. O acompanhamento dos clientes é muito importante para 0 posicionamento
da empresa. Finalmente na opinido do Eng.° Victor Barbosa (Nautilus) devemos
olhar sempre para o aspeto financeiro, independentemente do mercado de destino.

Quando o tema das motivacOes e barreiras foi abordado (#5 e #6), todos foram
undnimes, que é fundamental ndo s6 ter consciéncia delas mas devem estar
detalhadas (em algum documento, p.ex.) por forma a permitir incluir na analise

mesmo aquelas menos ébvias.

O Eng.° José Manuel Fernandes (Frezite), Dr. Rui Carvalho (Firmo) e Eng.° Victor
Barbosa (Nautilus), foram consensuais, dizendo que a motivacdo para a exportacdo
tem de estar ja no interior e na vontade do lider ou responsavel pelo processo de
internacionalizacdo da empresa. Algumas das expressdes que utilizaram e transmite

essa ideia sdo:

’

“A vontade tem de ser grande, pois os obstaculos também o sdo.’

Dr. Rui Carvalho (Firmo)

“ Deve fazer parte da cultura, a vontade de ir para mercados
externos, Temos de ter uma cultura de que somos um povo para

passar Sagres” Eng.° José Manuel Fernandes

De acordo com os entrevistados, é fundamental ter uma nocdo das varias motivacoes
e barreiras existentes, para cada organizacdo poder elaborar uma estratégia, pelo que

devem estar discriminadas num documento. Acrescenta a Dr.2 Rosa Maria (Dofcork):

“Deve haver um plano. Convém ter a informagdo para pensar,

>

fazer previsoes e saber como contornar as mesmas.’

Dr.2 Rosa Maria (Dofcork)

Na opinido do Eng.° Victor Barbosa, devemos diversificar os mercados, ndo devemos

apostar num Unico. Conforme nos diz,

“A Nautilus ja nasceu com uma filosofia de ser global”

Eng.° Victor Barbosa
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Quando foi questionado as empresas, sobre o modo de exportacdo e se era
importante para elas avaliar antecipadamente o modo de entrada no mercado
selecionado (#8), todas foram unanimes que é importante olhar para esta tematica.
Enquanto que a forma de abordagem dos mercados por parte da Adira, € a
exportacdo direta, através de agentes e distribuidores, ja a Sonafi, utiliza as
exportacoes indiretas, visto 0s seus produtos serem incorporados no produto final dos
seus clientes exportadores. Os restantes entrevistados consideram que, mediante o

pais e o produto, devemos decidir o modo de entrada mais conveniente.

No que diz respeito a analise do produto (#9), este deve ser adequado em fun¢éo do
mercado de destino. As empresas entrevistadas, adequam (adaptam) frequentemente
0 produto ao mercado. A Sonafi, por exemplo, faz a monitorizacdo do ciclo de vida
do produto, enquanto que, a Adira, para determinados paises, sO comercializa
produtos que ja estdo fora do portfolio ou com elevado valor acrescentado, para ndo

serem copiados (por exemplo, para a China).

Por ultimo, foi explicado como funcionava a ferramenta em Excel de apoio a escolha
de mercado (#10 a #17) e foi testada, junto de cada empresa, em fungdo dos
parametros que cada uma considerava mais importante. Na seccdo seguinte

apresentamos dois exemplos de aplicacdo da mesma.

Para a Adira e Dofcork, a escolha do mercado de destino ndo é fundamental. De
acordo com a sua administracdo, o importante ¢é estar atento a todos os mercados e
conforme véo surgindo as oportunidades, fazer uma analise mais aprofundada a esse
pais. Para a Nautilus, a Europa é o mercado de eleicdo, estando a comecar a olhar
para 0s EUA e o Canadd, visto serem mercados mais maduros e com um grande
potencial para os seus produtos altamente tecnoldgicos. Todas as empresas
questionaram sobre a possibilidade de introduzir indicadores especificos (setoriais,
por exemplo) para avaliar o potencial do setor num determinado pais. Apés a selecédo
do mercado (ou pais) de destino, foi considerado pelas empresas, muito importante

realizar um estudo de mercado mais aprofundado.

A opinido das empresas em termos gerais (#18 a #21) foi unanime, considerando que
¢ bastante importante analisar as varias fases apresentadas quando estamos a
considerar um processo de internacionalizacdo. O framework apresentado &, na
opinido dos entrevistados, uma primeira ferramenta para comecar a pensar no

processo de exportacdo, pelo que consideraram que o framework era uma mais-valia
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para uma empresa que esta a pensar iniciar o seu processo de exportacdo ou a dar 0s

primeiros passos.
4.2.3 Anélise do framework de selecdo de mercado

O framework geral de apoio ao processo de exportacdo inclui um modulo de apoio a
selecdo de mercado que foi testado separadamente, a partir da base de dados
construida em Excel, contendo todos os indicadores previamente definidos como

relevantes (framework de apoio a decisdo na escolha do Pais).

Este framework foi testado nas empresas entrevistadas. Seguidamente apresentamos
duas das simulagdes, que nos parecem mais conclusivas no que diz respeito a sua
utilizacdo e manuseamento. Tal exercicio permitiu-nos tirar algumas conclusdes

sobre a funcionalidade da mesma.
Simulagéo efetuada conjuntamente com a Adira
Citérios de selecao considerados pela Dr.2 Llcia Sousa:

1° - Selecionar apenas paises emergentes;

2° - Indicadores Politicos: dos varios disponiveis, considerou-se como 0 mais
importante a instabilidade politica, selecionando-se apenas 0s paises com o0
respetivo indicador inferior a 11;

3° - Indicadores Econdémicos: a empresa considerou para a andlise como mais
importantes, o risco de crédito (apenas os paises com o indicador entre Al e B),
a taxa de crescimento do PIB (apenas paises com taxa superior a 3%), paises
com acesso ao financiamento com o respetivo indicador inferior a 15 e paises
com taxa de inflacdo inferior a 8%.

4° Indicadores Tecnoldgicos: a empresa considerou como relevantes a obtencdo de
eletricidade, considerando os paises nas primeiras 100 posic6es e seguidamente
o indicador “sem capacidade para inovar”, considerando 0s paises com 0

respetivo indicador a 15.

A lista inicial de paises reduziu-se para 16 paises, conforme podemos verificar na
Tabela 21.

O exercicio efetuado, chamou a atencdo a Dr.2 Lucia Sousa para alguns novos
mercados que ndo estavam na sua analise. Paises como a Indonésia, a Colémbia, o

Peru, a Polonia e 0 Panama, que surgiram como paises de destino apds a aplicacéo do

49



framework sdo, na realidade, paises que atualmente a empresa esta a abordar e/ou a

iniciar a analise do respetivo mercado.

Fase 2 - Econémico
Tx
. Exportacdes ImportagBes | (Exp + Imp )/ Imp. / Im| Populagio . PIB per |Tx Crescimento Tx, Inflagio Acesso a0
L (EmEED (:iliﬁeiﬂ (:ilise:s) P | Im/PB T (h:ilh;o) BB Capit: ©$) | dopiB (%) D’”:‘;")""“’ (%); Financiamento
£l E{ - - - - ~ - x| ~ E{ - - Ej
Arabia Saudita A4 359 162 32,28 10,04 0,8600 27,35 1616 52 800 3,60 11,20 2,89 11,8
Barém A4 22 14 58,93 23,20 0,0757 1,31 62 51400 3,90 3,80 2,75 9,4
Catar A2 121 39 49,60 12,10 0,2074 2,12 323 0 6,50 0,40 1,87 12,8
Colémbia A4 55 57 17,39 8,83 0,3009 46,25 643 13500 5,00 9,20 3,18 6,6
Costa Rica A4 12 18 41,65 25,15 0,0950 4,76 71 14 900 3,60 8,50 4,50 10,9
Emirados Arabes Unidos A3 405 272 111,80 44,91 1,4406 5,63 605 65 000 4,30 2,40 0,66 13,9
Filipinas A4 53 73 18,18 10,50 0,3867 107,67 695 7000 6,20 7,20 3,17 1,6
Indonésia A4 179 167 13,55 6,53 0,8839 253,61 2554 10200 5,20 5,70 4,28 10,6
Jordania B 9 23 39,31 28,58 0,1209 7,93 80 11900 3,00 12,30 4,77 9,5
Malasia A2 231 194 56,90 25,92 1,0265 30,07 747 24500 5,90 2,90 1,66 9,7
Namibia A3 5 7 49,40 29,91 0,0374 2,20 24 10 800 4,30 27,40 6,72 14,5
Oma A3 59 34 56,91 21,01 0,1822 3,22 164 44100 3,40 15,00 2,91 3,8
Panama A4 18 26 56,82 33,33 0,1360 3,61 77 20300 6,60 4,50 5,70 6,6
Peru Ad 36 40 20,36 10,68 0,2134 30,15 377 12 000 3,60 7,60 3,65 2,7
Polonia A3 219 217 46,30 23,05 1,1506 38,35 941 24 400 3,20 12,70 3,56 9,6
SriLanka B 12 19 14,33 8,86 0,1020 21,87 217 10400 7,00 4,20 7,54 13,1
Tabela 21: Lista de Paises apos aplicacdo dos critérios escolhidos pela Adira
Simulacgéo efetuada com a Sonafi
Analisou-se, com base na ferramenta, dois paises importantes para a empresa
nomeadamente Estados Unidos e México, tendo por base de comparacgédo Portugal.
Apresentamos na Tabela 22, os indicadores econémicos como exemplo da analise
efetuada.
Fase 2 - Econémico
TX
) Exportagd |Importaco . . Tx Tx, Acesso ao
Paises CREZC': (E)q; ;II;np Imp / PIB Ir:;lp./dl-mlp P‘;Jlj_l:':a,_ga)o B_I_P,_IB %) CPII?tpers) (;rezcm;cle; Desempre | Inflagdo [Financiam
4 et | (milicest | (gitivest: | VB | Mundial | (Milhdol | (iliges o) | Capita (3) | to €0 PIE | "o ) | (96) .| ento .
Estados Unidos Al 1610 2334 22,59 13,37 (12,3754 | 318,89 | 17460 | 54 800 2,40 6,20 2,07 9,1
México A4 406 407 37,96 19,00 | 2,1585 | 120,29 2143 17 900 2,40 4,70 4,11 9,8
Portugal A4 66 76 51,60 27,58 0,4036 10,81 276 26 300 1,00 14,20 2,77 16,2

Tabela 22: Indicadores econdmicos comparativos

4.2.4 Reformulacéo do framework e consideracdes finais

De acordo com as varias opinides recolhidas e em virtude de varias serem similares,
apresentamos a reformulacdo do framework, devendo no entanto este ser dinamico e

ser possivel de adaptar as necessidades de cada empresa.

50




-

Motivaches

‘Ii—-| Organizagio
y ,"F--_ _---\-l."\\‘.
L

Internacionalizacio
\ ;
g 7

Para Onde?

J— ™ (Com peténcias
Barreiras }-— 4|

e ' T
T Marketing Mix
0 Qué? [P

L * Produto

= Distribuigdo
s Comunicagdo

— W *Financeiras

# Recursos Humanos
#Recursos Produtivos

s Concorréncia / Clientes

Figura 11: Framework reformulado

Conforme podemos ver pela Figura 11, o processo de internacionalizacdo inicia-se

com a motivacao da organizacdo de ir para 0s mercados externos.

Apos definirmos o mercado de destino, deveremos olhar para as barreias existentes,
de que forma iremos abordar o mercado e qual o produto que iremos oferecer aos
nossos clientes. Paralelamente a esta decisdo serd fundamental analisar as
competéncias internas da empresa, assim como qual o marketing-mix mais
adequado. No entanto salienta-se que o0 mesmo ndo pode ser estanque, dando
liberdade a empresa para iniciar 0 processo na fase que seja mais importante para a

sua organizacao.

Um estudo de mercado mais aprofundado devera ser efetuado, para fornecer a

organizacdo toda a informacao necessaria ao processo de exportacao.
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5 Concluséao

O presente trabalho, teve como objetivo a construgcdo de um framework de apoio a
internacionalizacdo das PME’s e que lhes permitisse ter uma viséo global de todo o

processo de exportagéo.

A inexisténcia de uma ferramenta que englobasse todas as fases do processo de

exportagdo, motivaram a elaboracéo do trabalho apresentado.

Para a construcdo do framework, efetuamos uma revisdo da literatura existente e
compilamos a informacdo de uma forma agregada e global. Para aferir a
aplicabilidade do framework, foram abordados varias empresas, seguindo-se algumas
das fases da metodologia multi-estudo de caso. Foram entrevistadas seis empresas e
recolhida informacdo sobre as mesmas na base de dados SABI e nos documentos

oficiais, por forma a validar a ferramenta e a avaliar a sua utilidade prética.

Os resultados obtidos foram animadores, ja que as empresas demonstraram interesse
no framework, como uma primeira ferramenta de apoio para quem esta a pensar
iniciar o processo de exportacdo ou quando se pensa em novos mercados ainda nao
explorados. Também o mddulo de selecdo de paises integrado no framework foi visto

como uma mais-valia.

Sendo uma ferramenta de apoio a decisdo empresarial, seria importante aprofundar
toda a tematica do marketing-mix, assim como a possibilidade de acrescentar uma
analise mais setorial na escolha do pais de destino, pelo que fica a sugestdo para

estudos futuros.
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TIPO DE

INDICADOR |INDICADOR FONTE LINK
1SO CODE http://www.nationsonline.org/oneworld/country_code_list.htm
Lingua Oficial CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/fields/2098.html
Continente Google Maps https://www.google.pt/maps
Bloco Regional Comum
APTA - Asian Pacific Trade Agreement http://aric.adb.org/fta/asia-pacific-trade-agreement
ASEAN - Association of Southeast Asian Nations http://www.asean.org/
GAFTA - Greater Arab Free Trade Area http://www.economy.gov.lb/?/subSubcatinfo/2/91
CAFTA-DR https://ustr.gov/trade-agreements/free-trade-agreements/cafta-dr-dominican-republic-central-america-fta
@ CARICOM - Carabbean Community http://www.caricom.org/jsp/community/community_index.jsp?menu=community
g CEFTA - Central European Free Trade Agreement http://www.cefta.int/
E COMESA - Commom Market for Eastern and Southern Africa http://www.comesa.int/
:g EFTA - European Free Trade Association http://www.efta.int/
£ EU - European Union http://europa.eu/index_pt.htm
© GCC - Golf Cooperation Council http://www.gcc-sg.org/eng/
MERCOSUR http://www.mercosur.int/
NAFTA - North American Free Trade Agreement http://www.naftanow.org/
PACIFIC ALLIANCE http://alianzapacifico.net/en/#home
SADC - Souther African Development Comunity http://www.sadc.int/
Emergente FMmI http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2014/01/index.htm
World Banck http://data.worldbank.org/about/country-and-lending-groups
Moeda https://www.countries-ofthe-world.com/world-currencies.html
Regime Politico CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/fields/2128.html
CAGE Acesso ao Oceano Google Maps https://www.google.pt/maps
a Risco Politico Political risk Services https://www.prsgroup.com/category/risk-index
:E Instabilidade Politica World Economic Forum http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/
E Corrupgdo World Economic Forum http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/
Instabilidade do Governo / Golpes World Economic Forum http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/
Risco Crédito Coface http://coface.com/Economic-Studies-and-Country-Risks
ExportagBes CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/resources/the-world-factbook/rankorder/2078rank.html
Importagdes CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/resources/the-world-factbook/rankorder/2087rank.html
o Importagdes Mundiais CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/xx.html
E Populagdo CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2119rank.html
= PIB CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2001rank.html
§ PIB per capita CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2004rank.html

Tx. Crescimento do PIB
Tx. Desemprego

Tx. Inflagdo

Acesso ao Financiamento

CIA World Factbook
CIA World Factbook
CIA World Factbook
World Economic Forum

https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2003rank.html

https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2129rank.html

https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2092rank.html

http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/
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TIPO DE
INDICADOR

INDICADOR

FONTE

LINK

Tx. Crescimento da Populagdo
Indice GINI
Dimensdes Culturais de Hofstede

CIA World Factbook
CIA World Factbook

https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2002rank.html
https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2172rank.html
http://geert-hofstede.com/countries.html

T‘; Masculinidade vs feminilidade Hofstede http://geert-hofstede.com/countries.html
'—; Individualismo vs coletivismo Hofstede http://geert-hofstede.com/countries.html
,§ Aversdo aincerteza Hofstede http://geert-hofstede.com/countries.html
2 Distancia ao poder Hofstede http://geert-hofstede.com/countries.html
Orientagdo a longo prazo Hofstede http://geert-hofstede.com/countries.html
Indulgéncia Hofstede http://geert-hofstede.com/countries.html
{ndice de Desenvolvimento Humano Human Development Reports http://hdr.undp.org/en/data
B Sem capacidade parainovar World Economic Forum http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/
:é Obtengdo de eletricidade World Bank http://www.doingbusiness.org/rankings
_g Telefones Fixos CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2150rank.html
& Telefones Mdveis CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2151rank.html
= Utilizadores Internet CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2153rank.html
Clima Koppen's Classification http://koeppen-geiger.vu-wien.ac.at/
http://en.climate-data.org/
= Infraestruturas de transportes
_§ Aeroportos CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/resources/the-world-factbook/rankorder/2053rank.html
'g Caminhos Ferro (Km's) CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/resources/the-world-factbook/rankorder/2121rank.html
< Estradas (Km's) CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/resources/the-world-factbook/rankorder/2085rank.html
Performance Ambiental Enviromental Performance Index |http://epi.yale.edu/epi
Saude Publica - Gastos na Saude CIA World Factbook https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2225rank.html
Burocracia governamental ineficiente World Economic Forum http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/
Taxas de Imposto World Economic Forum http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/
'_u'b Regulamentaco Fiscal World Economic Forum http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/
3 Regulamentagdo sobre moeda estrangeira World Economic Forum http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/

Pagamento de Impostos
Cumprimento de Contratos

World Bank
World Bank

http://www.doingbusiness.org/rankings
http://www.doingbusiness.org/rankings
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INDICADORES POLITICOS

Risco Politico — Mede o risco relativo as interven¢des governamentais em cada Pais
Instabilidade Politica — Fragilidade do governo do Pais destino, que pode dar origem a
eleicOes antecipadas

Corrupcéo — Nivel de corrupcéo

Instabilidade do governo / golpes — Probabilidade de derrubar-se ilegalmente um governo

constitucionalmente legitimo.

INDICADORES ECONOMICOS

Risco Econdmico — Mede a forma como o comportamento das empresas de um determinado
pais, no que respeita a pagamentos, é influenciado pelas perspetivas econémicas, financeiras
e politicas e pelo ambiente empresarial
Exportacdes — Total de mercadorias exportadas em Bilides US Dollar
Importacdes — Total de mercadorias importadas em Bilides US Dollar
Grau de Abertura do Pais [(Exportacdes + Importacdes ) / PIB] — Mede o peso das
relacbes comerciais com o exterior no total do produto do pais.
Dimenséo Relativa do Mercado:

Importacoes / PIB — Mede o peso das importacdes no total do produto do pais

Importacoes / Importacdes Mundiais - Representa o peso das importacdes do pais nas
importac6es mundiais. Permite saber a sua posicdo importadora face aos restantes paises
Populacdo — Compreende o conjunto de pessoas, hacionais ou estrangeiras, estabelecidas de

forma permanente no territorio economico do Pais.
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INDICADORES ECONOMICOS

PIB (Produto Interno Bruto) - Valor do mercado de todos os bens e servicos finais
produzidos para o mercado, num determinado territorio e durante um determinado
periodo de tempo.

PIB per Capita — Valor absoluto do PIB dividido pelo nimero totapl de habitantes
de um Pais. Permite calcular a riqueza produzida, em média, por cada habitante.

Taxa Crescimento do PIB — Taxa de variagdo anual do PIB

Taxa de Desemprego — Percentagem da populacédo ativa que procura emprego, mas
que ndo consegue encontrar. Corresponde ao racio entre a populacdo desempregada e
populacgéo ativa

Taxa de Inflagdo — Variagcdo anual generalizada dos pregos dos bens e servicos
Acesso ao Financiamento- O Pais de acolhimento apresenta dificuldade no acesso ao

crédito
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INDICADORES SOCIOCULTURAIS
Taxa de crescimento da populagéo — Taxa de variagdo anual da populagéo
indice de GINI — Mede o grau de desigualdade da distribuicdo da riqueza pela populagio
Dimensdes Culturais — Indicador Hofsted — Permite-nos aferir e comparar os niveis
culturais entre paises
Masculinidade vs Feminilidade — Uma sociedade masculina, traduz-se numa sociedade
competitiva, que procura realizacdo e sucesso. Uma sociedade feminina, rege-se por
parametros, como cuidar do outro e qualidade de vida. Quanto maior o indicador, mais
masculina é a sociedade.
Individualismo vs Coletivismo — Mede o grau de interdependéncia que a sociedade
mantem entre 0s seus membros. Quanto mais elevado o indicador, maior € o grau de
individualismo do pais. Quanto menor, mais coletivista € a sociedade, ou seja considera
que os individuos fazem parte de um grupo de relagcdes alargado, sendo responsaveis por
elas.
Aversdo a Incerteza — Mede o facto de como o individuo lida com a incerteza do futuro.
Quanto maior o indicador maior € a aversdo a incerteza e a necessidade de regras e de
seguranca.
Distancia ao Poder — Considera que os individuos ndo sdo todos iguais, traduzindo a
atitude cultural por parte das instituicbes e organizaces perante essas desigualdades.
Quanto maior o indice, maior a aceitacdo relativamente a distancia hierarquica.
Orientacdo a Longo Prazo (Normativo vs Pragmatismo) — Descreve como 0S
individuos se relacionam com o facto de nem tudo o que acontece pode ser explicado.
Quanto mais elevado o indicador, mais pragmatica é a sociedade, ou seja, mais fortes sao
as preocupacdes com as tradicbes
Indulgéncia — Define a medida em que os individuos tentam controlar os seus impulsos e
desejos. Quanto mais elevado o indicador mais aberta é a cultura para satisfazer os seus
desejos e impulsos. O contrario traduz uma cultura mais contida.
Indice de Desenvolvimento Humano — Compara o grau de “desenvolvimento humano”

entre 0s paises.
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INDICADORES TECNOLOGICOS:
Sem capacidade para inovar — o Pais de acolhimento ndo apresenta estruturas que
impulsionem a inovagao
Obtencao de Eletricidade — Procedimentos necessarios para ficar ligado a rede eletrica
Telefones Fixos — N.° de linhas em uso
Telefones Moveis — N.° de telemdveis subscritos
Utilizadores de Internet — N° de utilizadores que acedem a internet

INDICADORES AMBIENTAIS

Clima — Conjunto das condic¢Ges atmosféricas que caraterizam uma determinada regiao
Infraestruturas:

Aeroportos — N.° de aeroportos ou “airfield” existentes

Caminhos-de-ferro — Total de Km’s da rede de linhas de caminho-de-ferro

Estradas — Total de Km’s da rede rodoviaria existente no Pais
indice de Performance Ambiental — Mede a performance dos paises nas prioridades
ambientais, nomeadamente na salde ambiental humana e na protecdo dos ecossistemas.

Saude Publica — Gastos na saude publica, calculados como percentagem do PIB
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INDICADORES LEGAIS
Burocracia Governamental Ineficiente- Burocracia e ineficiéncia dos orgdos publicos
que originam atrasos significativos nos processos administrativos
Taxas de Imposto — Nivel de impostos cobrados no Pais destino
Regulamentacéo Fiscal — Regras fiscais existentes no Pais destino
Regulamentacdo sobre a moeda estrangeira — Regras referentes sobre a moeda de paises
estrangeiros
Pagamento de Impostos — Nivel de pagamentos, taxas e regulamentos que uma empresa
tem de gerir.
Cumprimento de Contratos — Procedimentos relativos a resolugdo de contratos (disputas

comerciais)
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ANEXO Il — Guiao da Entrevista
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IDENTIFICACAO DA EMPRESA:

NOME:
SETOR DE ATIVIDADE: (CAE Rev.3: )
TI1PO DE PRODUTOS:

IDENTIFICACAO DO(A) ENTREVISTADO(A):
NOME:
FUNCAO:

DATA ENTREVISTA:

Data de Inicio de atividade:

Ano de Inicio de Internacionalizacao -
Volume de Negdcios (ano 2014): M€
Volume de Exportacdes (ano 2014): M€E_ - % vendas

Numero de funcionarios (ano 2014):

Principais paises de exportacao:

EXPLICACAO: O FRAMEWORK esta dividido em dois momentos.

1° - Andlise Interna a Organizacgdo / Motivacdes e Barreiras a
Internacionalizacéo

28 — Como? O Qué? Para Onde?

O objetivo do presente estudo é averiguar junto das empresas se faz sentido
para elas o framework que foi desenvolvido, se concordam com o mesmo ou se
fariam de uma forma diferente.

Pretende-se dotar as empresas de uma ferramenta simples de apoio ao processo
de exportacdo e na escolha do mercado destino.

Os varios critérios utilizados basearam-se na revisao de literatura efetuada.
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| Competéncias
* Financeiras
» Recursos Humanos

s Recursos Produtivos
. Concorréncia § Clientas

Raformular todo o
procassn da dacisse

Comao?

O Qué?

Para Onde?

: i
| Marketing Mix

* Preco
= Produto
 Distribuigdo

. # Comunicagdo A

Motivagdes [ Barreiras
*Internas
* Extemas

1° - Anédlise Interna a Organizagdo / Motivacdes e Barreiras a

Internacionalizacéo

ANALISE DAS COMPETENCIAS DA ORGANIZACAO

1 — Quando iniciaram 0 V0sso processo de internacionalizacéo olharam para

“dentro” da organizagao e para as suas competéncias? Sim ou Nao? Porqué?

2 — Acham importante efetuar essa analise? Porqué?

3 — Foram definidas como principais competéncias internas da organizacéo as

seguintes:
Recursos Financeiros
Recursos Humanos

Recursos Produtivos

Posicionamento da organizacgéo face a concorréncia e clientes

Considera as mesmas importantes? Na sua opinido existem outras que se devam

analisar?
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4 — Apresentamos no proximo quadro 0s aspetos que consideramos ser importante

analisar em cada uma das competéncias anteriormente definidas, antes de iniciar o

processo de exportacéo:

Recursos Financeiros

Recursos Produtivos

Investimento
Orgamentagao
Custos inerentes ao Processo de Internacionalizagdo
Necessidades de Fundo de Maneio / Tesouraria
Necessidades de Financiamento
Bancario
Linha de Crédito a Exportagdo
Subvengdes Estatais
Risco Financeiro / Capacidade de Endividamento
Receitas Esperadas vs Custos Estimados

Processo Produtivo Préprio

Capacidade de fazer face ao incremento das vendas
Necessidade de subcontratar

Produto adequado aos novos mercados
Necessidade de adaptagao do produto

Recursos Humanos

Concorréncia / Clientes

Dimensdo da Empresa

Qualificagdo de Recursos Humanos

Que linguas falam

Que mercados conhecem

Existéncia de conhecimentos do processo de exportagdo
Existéncia de um departamento de Internacionalizagao
Necessidades de alteragGes a nivel organizacional
Necessidade de contratar novos recursos humanos

Quem sdo as empresas minhas concorrentes
Quais os seus objetivos

Qual o seu mercado alvo; Quais 0s seus recursos
Qual o seu posicionamento no mercado

Qual é a dimensdo do meu mercado alvo
Quem sdo os meus potenciais clientes
Que necessidades vao satisfazer o meu produto

Concorda com as mesmas? Analisaria outras? Quais?

ANALISE DAS MOTIVACOES VS BARREIRAS A EXPORTACAO

5 - Da andlise efetuada consideramos que existem motivacdes internas e externas a

organizacéo e que potenciam o processo de exportacao.

Apresentamos no proximo quadro aquelas que consideramos mais relevantes:
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Vontade / Interesse

—  Recursos Humanos )
Empresarial

Declinio nas vendas

— Recursos Financeiros

Crescimento das vendas /
lucro via exportacdes

Excesso de capacidade de
produgdo

—  Recursos Produtivos —

Internas
\

L Diversificagao do risco

Propriedade de produto
patenteado ou Unico

— Recursos 1&D —

Necessidade de aumentar
o ciclo de vida do produto

Contragdao do mercado
‘ doméstico

— Mercado Doméstico

Taxas de juro externas
favoraveis

\
‘ Identificacdo de boas
e Mercado Externo ticag .
| - oportunidades no exterior
-+ ‘ . e
x i Incentivos / Assisténcia a
— Governo Nacional ~
) exportacdo
\
L Governo Externo Redugdo de taxas e tarifas

Concorda com as mesmas? Quais as motivacBes que levaram a Vossa

empresa a internacionalizar-se?

6 - Da andlise efetuada consideramos que existem barreiras internas e externas a
organizacdo e que dificultam o processo de exportacao.

Apresentamos no proximo quadro aquelas que consideramos mais relevantes:
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Falta de Informagdo
do mercado externo
— Informagéo
: Identificacdo de

oportunidades de

negécio
[ RHinadequados/ |
— inexperientes nas
. exportacdes
w — Funcionamento —
(O Escassez de Fundo de
C o Maneio
|
Q Desenvolvimento de
-+ — Produto ——novos produtos para o
C exterior
Dificuldade de
— Preco ——corresponder a pregos
competitivos
Complexidade dos
{ canais de distribuicdo
o Marketing —— Distribuicdo
Obtencao de
representacdo de
confianga no exterior
- Custos de transporte
i Logistica —
elevados
Adaptacao das
— Promocdo — atividades
promocionais

Problemas de

comunicagdo com os
. clientes
— Procedimentos

Demora dos
pagamentos

Regras e regulamentos
— Governo [ [hee g

v desfavoraveis

(O

C Diferenca dos habitos /

— Tarefas — atitudes dos

Q consumidores

">_<' Deterioragao das

L — Econémico —— condigdes econémicas
no exterior

— Instabilidade politica

— Politico-legal —

Elevadas barreiras
L—  tarifariase ndo
tarifarias

— Ambiente —

Falta de conhecimento
— de negociacdo com o
exterior

— Sociocultural —

| | Tragos socioculturais
diferentes

Concorda com as mesmas? Quais as barreiras que a Vossa empresa teve de enfrentar

no processo de internacionaliza¢do?
7 — Concorda que os aspetos abordados anteriormente deverdo ser analisados antes
da Organizacao iniciar o seu processo de exportacdo? Porqué? Se ndo, analisaria

algum aspeto antes de iniciar o seu processo de internacionalizacdo?

74



2° — Como? O Qué? Para Onde?

Como?

8 - No processo de internacionalizagdo da empresa via exportacoes, existem trés

tipos que apresentamos no préximo quadro.

Exportacoes
Diretas

Exportacdes
Indiretas

Exportacdes
Proprias

¢ A empresa assume todo
0 processo de
internacionaliza¢do
através da venda a um

¢ Quando todo o processo
€ realizado via agentes
especializados no Pais de
Origem

¢ \/enda direta para os
clientes finais no pais de
destino

distribuidor ou cliente no
Pais destino

A empresa decidiu antecipadamente por qual das formas iria optar? Qual o critério

utilizado? Considera relevante esta analise?

O Qué?

9 - A anélise de qual o produto que devera ser exportado coloca-se nas organizagdes
que produzem mais do que um bem/servico
Das varias analises consideramos que a organizacgdo deve olhar para o
produto/servico que pretende comercializar através de 3 perspetivas:
e Ciclo de Vida do Produto (Fase de Introducéao / Crescimento /
Maturidade / Declinio)
e Matriz BCG — Cruza o crescimento do mercado (Alto / Baixo) e a
participacdo relativa da empresa (quota de mercado — Alta / Baixa)
e Matriz Ansoff — Cruza o mercado de atuacdo (Novo / Existente) e 0
produto a comercializar (Novo / Existente)
Acha importante efetuar este tipo de analise no seu processo de exportacao?

Utilizou/utilizaria este método, outro ou nenhum?
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Como? Selecdo do Mercado

Para a selecdo de mercado contruimos uma base de dados que, de acordo com a
opinido da empresa relativa as diversas fases e indicadores propostos, ira permitir

selecionar o mercado alvo da empresa

~
* Selecdo Preliminar dos Paises
* Politica da Organizagdo
Fase 0 « Analise dos fatores de Distancia
J
™~
* Avaliacio da estabilidade governamental (Fator Politico)
Fase 1
J
~
e Analise Primaria
» Analise macroeconémica (Fator Econdmico)
Fase 2 )

* Analise Secundaria
* Fator Sociocultural
+ Tecnolégico

Fase 3 * Ambiental

* Legal

Fase 4

¢ Selecdo Final

Juntamos em anexo a definicdo de cada um dos indicadores apresentados

10 — Existe algum critério interno da organizacdo na escolha do Pais de destino?

Escolha de entre os apresentados na Tabela | em Anexo. A empresa tem outros?
(se na escolha nédo for fundamental nenhum dos critérios apresentados — passar ao item seguinte)

11 — Algum dos fatores é fundamental para a empresa na escolha do Pais de destino?
Escolha de entre os apresentados na Tabela 11 em Anexo. A empresa consideraria

outros?

(se na escolha ndo for fundamental nenhum dos critérios apresentados — passar ao item seguinte)
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12 — Considera os fatores politicos como um dos fatores principais a analisar na
escolha do mercado?

Considera importantes os indicadores apresentados (Anexo — Tabela I11)? Analisaria
outros? Quais?

13 - Considera os indicadores economicos fundamentais na escolha do mercado
destino?

Considera importantes os indicadores apresentados (Anexo — Tabela IV)?

Utiliza algum critério na selecdo do mercado relacionado com os indicadores
apresentados? (ex: Volume de Importacdes do Pais de destino superior a X Délares)
Analisaria outros? Quais?

14 — Considera os indicadores socioculturais fundamentais na escolha do mercado
destino?

Considera importantes os indicadores apresentados (Anexo — Tabela V)?

Utiliza algum critério na selegdo do mercado relacionado com os indicadores
apresentados? (ex: S6 paises com IDH superior a X)

Analisaria outros? Quais?

15 — Considera os indicadores tecnologicos fundamentais na escolha do mercado
destino?

Considera importantes os indicadores apresentados (Anexo — Tabela VI)?.

Utiliza algum critério na selecdo do mercado relacionado com os indicadores
apresentados? (ex: SO paises com n° utilizadores de internet superior a X)

Analisaria outros? Quais?

16 — Considera os indicadores ambientais fundamentais na escolha do mercado
destino?

Considera importantes os indicadores apresentados (Anexo — Tabela VII)?

Utiliza algum critério na selecdo do mercado relacionado com os indicadores
apresentados? (ex: SG paises com aeroportos)

Analisaria outros? Quais?

17 — Considera os indicadores legais fundamentais na escolha do mercado destino?
Considera importantes os indicadores apresentados (Anexo — Tabela VII1)?

Utiliza algum critério na selecdo do mercado relacionado com os indicadores
apresentados? (ex: Pais com um nivel de cumprimento de contrato elevado)

Analisaria outros? Quais?
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OPINIAO DA EMPRESA

18 — Considera pertinente analisar as varias fases apresentadas, quando se pensa

iniciar um processo de internacionalizagio?

19 — Seguiria as sugestBes apresentadas para o0 seu proprio planeamento?

20 — Considera que 0 FRAMEWORK apresentado oferece uma mais-valia para uma

empresa que se pretende internacionalizar via exportagdo?

21 — Retiraria alguma das fases, ou acrescentaria outra que ache mais pertinente ou

relevante para a empresa?

OBRIGADO PELO SEU CONTRIBUTO

| Competéncias
*Financeiras
# Recursos Humanos

*Recursos Produtivos
k'l''Ec:nv:,l:lrn'zm:iil ! Clientes i

»| Organizagdo | «

Como?
O Qua?
Para Onde?

Raformular todo o
procasso da decisdo

| Marketing Mix
# Preco

* Produto

* Distribulgic

I S

. » Comunicacdo A

Maotivagdes / Barreiras
* [nternas
* Exfermnas
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ANEXO

Tabela I:

S6 Lusofonos - A Organizagdo so considera uma abordagem a Paises de lingua portuguesa

S6 Europa - A Organizacao sé considera uma abordagem a Paises Europeus

Emergentes - A Organizacéo s6 considera uma abordagem a Paises emergentes

Todo o Mundo - Néo existem restri¢des iniciais na politica da Organizacédo, pelo que partimos
da base de dados de paises completa

Tabela Il:

Acesso ao Oceano

Linguagem Comum

Bloco Regional de Comércio Comum
Ex- Coldnias (Relativo a Portugal)
Regime Politico Comum

Moeda Comum

Tabela Il:

INDICADORES POLITICOS
Risco Politico — Mede o risco relativo as intervencdes governamentais em cada Pais
[Tabela de classificacdo entre 0 e 100. Em que (0 - Risco Muito Alto) e (100 - Risco Muito
Baixo)]
Instabilidade Politica — Fragilidade do governo do Pais destino, que pode dar origem a
eleicOes antecipadas
[Tabela de classificacdo entre 0.0 e 30.0. Em que 0.0 (pouca instabilidade politica) e 30.0
(muita instabilidade politica)]
Corrupcao — Nivel de corrupcéo
[Tabela de classificacdo entre 0.0 e 30.0. Em que 0.0 (pouca corrupcdo) e 30.0 (muita
corrupgéo)]
Instabilidade do governo / golpes — Probabilidade de derrubar-se ilegalmente um governo
constitucionalmente legitimo.
[Tabela de classificacdo entre 0.0 e 30.0. Em que 0.0 (pouca instabilidade governamental) e

30.0 (muita instabilidade governamental)]
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Tabela IV:

INDICADORES ECONOMICOS
Risco Econdémico — Mede a forma como o comportamento das empresas de um determinado
pais, no que respeita a pagamentos, é influenciado pelas perspetivas econémicas, financeiras e
politicas e pelo ambiente empresarial
[Ranking entre Al e D (Em que Al - Risco Muito Baixo; D - Risco Muito Alto)]

ExportacGes — Total de mercadorias exportadas em US Dolar - [Bilides de Ddlar ($)]
Importacdes — Total de mercadorias importadas em US Dolar - [BiliGes de Dolar ($)]

Grau de Abertura do Pais [(Exportacdes + Importacdes ) / PIB] — Mede o peso das relacdes
comerciais com o exterior no total do produto do pais. — [Percentagem (%)]

Dimenséo Relativa do Mercado:

Importacbes / PIB — Mede o peso das importagdes no total do produto do pais —
[Percentagem (%)]

Importacbes / Importacbes Mundiais - Representa 0 peso das importacfes do pais nas
importacbes mundiais. Permite saber a sua posi¢cdo importadora face aos restantes paises —
[Percentagem (%)]

Populacdo — Compreende o conjunto de pessoas, nacionais ou estrangeiras, estabelecidas de
forma permanente no territorio economico do Pais. — [Milhé&o]

PIB (Produto Interno Bruto) - Valor do mercado de todos os bens e servigos finais
produzidos para 0 mercado, num determinado territdrio e durante um determinado periodo de
tempo. - [Bilides de Délar ($)]

PIB per Capita — Valor absoluto do PIB dividido pelo nimero totapl de habitantes de um Pais.
Permite calcular a riqueza produzida, em média, por cada habitante. - [Délar ($)]

Taxa Crescimento do PIB — Taxa de variagcdo anual do PIB — [Percentagem (%)]

Taxa de Desemprego — Percentagem da populagdo ativa que procura emprego, mas que nao
consegue encontrar. Corresponde ao racio entre a populacdo desempregada e a populacédo ativa
— [Percentagem (%)]

Taxa de Inflacdo — Variacdo anual generalizada dos precos dos bens e servicos — [Percentagem
(%)]

Acesso ao Financiamento - O Pais de acolhimento apresenta dificuldade no acesso ao crédito

[Tabela de classificacdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (facilidade de acesso ao financiamento) e

30.0 (muita dificuldade de acesso ao financiamento)]
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Tabela V:

INDICADORES SOCIOCULTURAIS
Taxa de crescimento da populagdo — Taxa de variacdo anual da populagéo — [Percentagem (%)]
indice de GINI — Mede o grau de desigualdade da distribuicio da riqueza pela populacio —
[Percentagem (%)]
Dimensfes Culturais — Indicador Hofsted — Permite-nos aferir e comparar os niveis culturais entre
paises
Masculinidade vs Feminilidade — Uma sociedade masculina, traduz-se numa sociedade competitiva,
que procura realizacdo e sucesso. Uma sociedade feminina rege-se por pardmetros, como cuidar do
outro e qualidade de vida. Quanto maior o indicador, mais masculina é a sociedade.
[Pontuacgdo > 50 - Masculinidade; Pontuagdo < 50 — Feminilidade]
Individualismo vs Coletivismo — Mede o grau de interdependéncia que a sociedade mantem entre 0s
seus membros. Quanto mais elevado o indicador, maior é o grau de individualismo do pais. Quanto
menor, mais coletivista é a sociedade, ou seja, considera que os individuos fazem parte de um grupo
de relagdes alargado, sendo responsaveis por elas.
[Pontuagdo > 50 - Individualismo; Pontuagdo < 50 — Coletivismo]
Aversdo a Incerteza — Mede o facto de como o individuo lida com a incerteza do futuro. Quanto
maior o indicador maior é a aversao a incerteza e a necessidade de regras e de seguranca.
[Pontuacdo > 50 - Muito avesso a incerteza; Pontuacao < 50 - Pouco avesso a incertezal
Distancia ao Poder — Considera que os individuos nao sdo todos iguais, traduzindo a atitude cultural
por parte das instituices e organizacdes perante essas desigualdades. Quanto maior o indice, maior a
aceitacdo relativamente a distancia hierarquica.
[Pontuacdo > 50 - Sociedade muito hierarquica; Pontuagdo < 50 - Sociedade pouco hierarquica]
Orientacdo a Longo Prazo (Normativo vs Pragmatismo) — Descreve como os individuos se
relacionam com o facto de nem tudo o que acontece pode ser explicado. Quanto mais elevado o
indicador, mais pragmatica é a sociedade, ou seja, mais fortes sdo as preocupacdes com as tradi¢oes
[Pontuagdo > 50 - Sociedade Pragmatica; Pontuacgdo < 50 - Sociedade Tradicional]
Indulgéncia — Define a medida em que os individuos tentam controlar os seus impulsos e desejos.
Quanto mais elevado o indicador, mais aberta € a cultura para satisfazer os seus desejos e impulsos. O
contrario traduz uma cultura mais contida.
[Pontuacgdo > 50 - Sociedade Indulgente; Pontuacéo < 50 - Sociedade Contida]
indice de Desenvolvimento Humano — Compara o grau de “desenvolvimento humano” entre os
paises.
[IDH Muito Elevado: > 0.800; IDH Elevado: > 0.700; IDH Médio: > = 0.550; IDH Baixo: <0.550]
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Tabela VI:

INDICADORES TECNOLOGICOS:
Sem capacidade para inovar — o Pais de acolhimento ndo apresenta estruturas que
impulsionem a inovagao

[Tabela de classificacao entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (Com capacidade para inovar) e 30.0
(sem capacidade para inovar

Obtencao de Eletricidade — Procedimentos necessarios para ficar ligado a rede elétrica
[Posigdo no ranking de 198 Paises]

Telefones Fixos — N.° de linhas em uso — [Milh&o]
Telefones Mdveis — N.° de telemoveis subscritos— [Milhdo]

Utilizadores de Internet — N° de utilizadores que acedem a internet— [Milh&o]

Tabela VII:

INDICADORES AMBIENTAIS

Clima — Conjunto das condicGes atmosféricas que caraterizam uma determinada regido
[Af (Equatorial); Am (Tropical Monc¢édo); Aw (Tropical); Bsh (Tropical Desértico); Bsk
(Desértico); Bwh (Semiarido); Cfa/Cwa (Sub tropical Humido); Cfb (Clima maritimo);
Csa/Csb (Mediterraneo); Dfa/ Dfb (Continental Humido); Dfc (Continental Subartico; Et
(Clima de neve e gelo)]
Infraestruturas:

Aeroportos — N.° de aeroportos ou “airfield” existentes — [Unidade]

Caminhos de Ferro — Total de Km’s da rede de linhas de caminho de ferro — [Km’s]

Estradas — Total de Km’s da rede rodoviaria existente no Pais — [Km’s]
Indice de Performance Ambiental — Mede a performance dos paises nas prioridades
ambientais, nomeadamente na salde ambiental humana e na protecdo dos ecossistemas.

[Percentagem (%)]

Saude Publica — Gastos na satude publica, calculados como percentagem do PIB

[% do PIB gastos na satde publica]
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Tabela VIII:

INDICADORES LEGAIS
Burocracia Governamental Ineficiente- Burocracia e ineficiéncia dos orgdos publicos que
originam atrasos significativos nos processos administrativos
[Tabela de classificacdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca burocracia) e 30.0 (muita
burocracia)]
Taxas de Imposto — Nivel de impostos cobrados no Pais destino

[Tabela de classificagdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (Taxas de impostos baixas) e 30.0
(Taxas de impostos elevadas)]

Regulamentacéo Fiscal — Regras fiscais existentes no Pais destino

[Tabela de classificacao entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca regulamentacao fiscal) e 30.0
(muita regulamentacdo fiscal)]

Regulamentacgdo sobre a moeda estrangeira — Regras referentes sobre a moeda de paises
estrangeiros

[Tabela de classificacdo entre 0.0 e 30.0; Em que 0.0 (pouca regulamentacéo sobre a moeda)
e 30.0 (muita regulamentacdo sobre a moeda)]

Pagamento de Impostos — Nivel de pagamentos, taxas e regulamentos que uma empresa tem
de gerir.

[Posicdo no ranking de 198 Paises]

Cumprimento de Contratos — Procedimentos relativos a resolucdo de contratos (disputas
comerciais)

[Posicdo no ranking de 198 Paises]
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ANEXO 1V — Caraterizacdo das Empresas Entrevistadas
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Nome da Empresa: Adira — Metal Forming Solutions S.A.

Data de Inicio de Atividade: 1956

Setor de Atividade: Fabricacdo de Maquinas

Volume de Negocios (2014): 15,102 M€

Volume de Exportacgdes (2014): 8,781 M€ - 58% Volume de Vendas
N.° de Funcionéarios (2014): 137

Site: www.adira.pt

Evolucao da Empresa — Datas principais:

1956: Ano de criacdo da empresa, por Anténio Dias Ramos.
Iniciou a atividade numa oficina com cerca de 400 m2, fabricando pequenos tornos,

fresadoras e maquinas de aplainar.

1960’s: Evoluiu para o fabrico de maquinas para o trabalho de chapa, destacando-se:

e 1961: Primeira Guilhotina mecénica

e 1964: Primeira Quinadora hidraulica

e 1966: Criacdo do Gabinete de Estudos

e 1967: Inicio das Exportacoes

e 1969: Primeira Quinadora descendente inteiramente hidraulica

1970’s: Desenvolvimento e aperfeicoamento tecnolégico das maquinas sob o0s

quadrantes mecanico, hidraulico, elétrico e eletronico.
1980°s: Era da digitalizacdo e da exportacdo em grande escala

1990°s: Projeto assistido por computador e certificacdo de seguranca CE
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2000’s: Langa no mercado as maquinas de corte de Laser, robots e automatismos e
consolida a presenca internacional (Adira France e Adira U.K.)

2010’s: Lancamento de novos modelos de maquinas a laser, quinadoras
Expansdo das suas atividades nos mercados emergentes e consolidagdo da sua presenca

nos mercados tradicionais.

Visao:
“Evoluir de “Lider Ibérico” para uma estrutura pluricontinental, a fim de estar mais perto
de cada um dos nossos clientes e tirar partido das vantagens competitivas de cada

delegag¢dao no mundo”

Instalaces:
A ADIRA localiza-se no Porto

Produtos:

e Quinadoras / Dobradeiras
e Maquinas de corte a Laser
e Guilhotinas

e Software
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D@Fcork

Dinis de Oliveira & Filhos S.A. for a grecwen, wwonldl

Nome da Empresa: Dinis de Oliveira & Filhos S.A.

Data de Inicio de Atividade: 01-10-1987

Setor de Atividade: Fabricagdo de Outros Produtos de Cortica
Volume de Negdcios (2014): 1,545 M€

Volume de Exportagdes (2014): 1,064 M€ - 69% Volume de Vendas
N.° de Funcionarios (2014): 21

Site: www.dofcork.pt

Evolucao da Empresa — Datas principais:

1987: Ano de criacdo da empresa, pelo seu socio fundador, Sr. Dimas Dinis Alves
Surge da separacdo de uma empresa criada em 1953 com 0 seu irméo.

Abarcaram as areas de negdcio de granulados, triturados e placas de aglomerado.

1989: Deflagra um incéndio na fabrica, fruto de um acidente de viacdo na Estrada

Nacional, o que se traduz em prejuizos avultados para a empresa

2001: Aquisicdo de um terreno, onde seriam construidas novas instalacdes

Ultimos 10 anos: A Dofcork aposta claramente nos mercados externos, estando presente

no Brasil, Espanha, Venezuela, Franca, Peru, entre outros, representando atualmente o

seu volume de exportacdes, cerca de 70% do volume de negocios.
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Instalaces:

A Dofcork localiza-se em Argoncilhe.

Produtos:

Granulados e triturados de cortica natural (corkGran)
Placas de aglomerado de cortica natural (cortiPAN),
Rolos de aglomerado de cortica natural
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F I RMO - S.A. TODOS TEMOS UM PAPEL

Nome da Empresa: FIRMO — Papeis e Papelarias, S.A.

Data de Inicio de Atividade: 02-08-1971

Setor de Atividade: Comércio e fabricacdo de artigos de papelaria
Volume de Negdcios (2014): 20,495 M€

Volume de Exportagdes (2014): 3,857 M€ - 19% Volume de Vendas
N.° de Funcionéarios (2014): 178

Site: www.firmo.pt

Evolucao da Empresa — Datas principais:

A empresa € o resultado da fuséo, ocorrida em 2011, por aquisi¢cdo da FIRMO — Papeis e
Papelaria SA (FIRMO) pela AVS — Envelopes e Papelarias SA (AVS).

1951: A FIRMO foi constituida por 3 irmaos

1958: Mudam para a Rua de Camdes as suas instalagdes.

1962: Manuel Arnaldo Santos Carvalho entra para a empresa, para a Direcdo de Vendas
1980: A FIRMO funda a Fabrica de Rechousa em Vila Nova de Gaia

1990: Fica marcado pela entrada do Banco Finantia no capital da empresa.

1991: A empresa abre o0 seu primeiro Cash and carry, que a data foi o primeiro a surgir
em Portugal.

1992: Constroi um novo armazém em Vila Nova de Gaia com uma area de 24.000 m2 e
em 1993 abre um novo Cash and carry em Lisboa.

1998: Da-se uma nova alteracdo na estrutura acionista com a saida do Grupo Finantia e a

entrada de um novo acionista internacional a Antalis.
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2011 e 2012: Dé-se uma nova alteracdo na estrutura societaria com a fusdo por aquisicao
da empresa AVS.
Implementacdo de diversas acdes de reestruturacéo decorrentes do processo de fusdo das
duas empresas (FIRMO)

e Adocéo do nome FIRMO AVS — Papeis e Papelaria, SA

2013 e 2014: Foram marcados pela mudanca de estratégia da empresa, investindo no seu
processo de internacionalizagdo e apostando na contratacdo de agentes comerciais
estrangeiros locais. Estes agentes, conhecendo 0s respetivos mercados, compreendem
mais facilmente as necessidades locais, e podem servir mais eficazmente os clientes
locais.

e Adocao do nome FIRMO - Papeis e Papelaria SA

Viséo:

A Visdo da FIRMO passa pela defesa da Sustentabilidade da empresa de uma forma

ampla e abrangente, ndo so6 na habitual vertente ambiental, como também em todas as

vertentes que condicionam e orientam o futuro da empresa. Como tal, a Sustentabilidade

é, na FIRMO, uma realidade com diversas frentes:

e Econdmica — o negocio deve libertar margens que permitam a sustentabilidade da
empresa no futuro.

Social — os Colaboradores:

o Devem ter condigdes propicias a sua propria sustentabilidade.
o Devem contribuir positivamente para a sustentabilidade da empresa.

e Ambiental — a empresa deve contribuir positivamente para a conservacdo e
melhoria do ambiente onde se insere.

e Financeira — a gestdo financeira deve seguir um modelo de controlo de custos,
maximizacdo das margens do negocio e gestdo de tesouraria que assegure a
sustentabilidade da empresa.

e Legal — a empresa devera realizar os melhores contratos, que assegurem a sua
sustentabilidade no futuro.

90




Instalaces:

A FIRMO dispde de dois Cash & Carrys, um no Porto (Sede da empresa) e outro em
Alfragide, Lisboa.

As suas instalacdes fabris, com cerca 5.000 m2 de area coberta, localizam-se em
Pedroso, Vila Nova de Gaia.

Produtos:
Os principais PRODUTOS fabricados pela empresa séo transformados de papel:

e Envelopes

e Blocos colados e recargas

e Blocos com elastico, de apontamentos, de carta, de desenho e técnicos
e Cadernos agrafados / Cadernos espiral

e Caixas de arquivo

e Classificadores de cartolina

e Livros diversos

e Pastas de arquivo, com e sem ferragem de alavanca
e Pastas de elasticos / Pastas diversas

e Sacos

e Separadores e indices

e Papel fantasia

Artigos escolares, de escritorio e de papelaria em geral, agrupada nos seguintes
segmentos:

e Material de escrita

e Consumiveis de escritorio

e Acessorios e equipamento de escritorio

e Informatica e Papel de cdpia

e Material técnico e de desenho

e Material para manualidades e trabalhos manuais
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FREZITE — Ferramentas de Corte SA FREZITE.-

Nome da Empresa: Frezite — Ferramentas de Corte SA

Data de Inicio de Atividade: 02-08-1978

Setor de Atividade: VVolume de Negdcios (2014): n.d

Volume de Exportacdes (2014): 70% do Volume de Negdcios
N.° de Funcionérios (2014): n.d

Site: www.frezite.pt
Evolucao da Empresa — Datas principais:

1978: Ano de criacdo da FREZITE — Ferramentas para Madeira, Lda

1981: Primeira participacdao na Feira LIGNA em Hannover, (Alemanha) que espelha a

audacia e aposta da empresa na internacionalizacéo.
1989: Criacdo da 1.2 Patente de uma mini-fresadora semiautomatica.

1994: Entrega do 1.° conjunto de ferramentas a Renault Cacia para a producéo de caixas de

velocidades que acabou por ser a génese da futura Divisdo de Metal.

1995: Inauguracéo de novas instalagdes da empresa, cerca de 3.500 m?, pelo Ministro da

Industria, Eng.° Mira Amaral.
1996: Fundacéo da Frezite Brasil, com Sede em S&o Paulo.

1997: Inauguracdo, pelo Ministro da Economia, Dr. Augusto Mateus, do novo layout

produtivo, resultante da fusdo da Correl com a Frezite.

1998: Frezite adquire a empresa espanhola J. PRAT — especialista ha produc¢éo de serras

circulares em Metal Duro.

1999: Presidente da Republica, Dr. Jorge Sampaio, visita a Frezite no &mbito do Programa
Infante da AEP - Associacdo Empresarial de Portugal.
Aquisicdo da maioria do capital da empresa MF Metal — Ferramentas, SA, situada em

Custdias (Matosinhos - Portugal).
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2000: Transferéncia da Frezite Brasil de Diadema, Séo Paulo, para S. Bento do Sul, Santa
Catarina, um grande pélo industrial da area da Madeira.

2005: Criagéo da marca, FMT- FREZITE Metal Tooling
Transferéncia da Linha de Fabrico de serras da empresa J. PRAT de Sabadell (Catalunha -
Espanha) para a Trofa (Portugal).

2006: Aquisicdo de parte do capital da empresa Eurogrind, de ferramentas de corte, com
sede em Swansea, no Reino Unido.

Criagdo da Marca FMT — Frezite Metal Tooling para a Divisédo de Metal e inauguracao das
novas instalacdes da FMT, na Trofa, junto a sede da empresa, pelo Ministro da Economia,
Dr. Manuel Pinho.

2007: Aquisicdo da empresa Sorby, do Reino Unido.
Criacdo da FMT- Frezite Metal Tooling Gmbh & Co. KG, na Alemanha; da Frezite Metal

Tooling, S.L. em Espanha; e da Frezite s.r.o na Republica Checa.
2008: Entrada no capital da empresa finlandesa Teratoimitus.

2009: Inicio da atividade da FMT no Brasil.
Criacdo da FMT — Frezite Metal Tooling, S.A.R.L. em Franca.
Aposta na area de Energia e Ambiente com a constituicdo da Frezite Equipamentos

Energéticos e Ambiente, Lda.

2011: Constituicdo da FMT Roménia que assinala o inicio da actividade naquele pais.
Inauguracdo de Novas Instalacdes da FMT - Frezite Metal Tooling Gmbh & Co. KG, na
Alemanha.

MF Metal é transferida para a unidade produtiva da FMT na Trofa (Portugal).
Primeiro-Ministro Portugués, Eng.° José Sdcrates, e 0 Secretario de Estado Adjunto da
Industria e do Desenvolvimento, Fernando Medina, visitaram as instalacdes do Grupo

Frezite, na Trofa.

2012: Criacdo da FMT Polonia
Inauguracdo Novas Instalacdes da Divisdo Metal da Frezite — Portugal
Novas Instalacdes da Frezite SRO na Republica Checa

FMT Alemanha assume negdcio da IPM
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2013: Criacdo FMT México
Grupo Frezite assinala 35 anos de existéncia

2014: Criacdo da FREZITE Poldnia

Visdo:
“Promover o desenvolvimento tecnoldgico sustentdvel para melhoria da qualidade de
vida das pessoas. Crescer, quer organicamente, quer pela aquisicdo de novas

empresas que se incluam nas suas areas de atuacdo ou em areas complementares, de

forma a otimizar as competéncias e as sinergias do Grupo FREZITE”.

GRUPO FREZITE:

e FREZITE

e Solucdes para Construcdo

e FMT - Frezite Metal Tooling
e MF Metal

Areas de Negdcio:

e Ferramentas de Madeira

e Solucdes para a Construcdo
e Ferramentas de Metal

e Fornecimentos Industriais
e Energia e Ambiente

e Sistemas de Medicéo
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NAUTILUS

NAUTILUS - S.A.

Nome da Empresa: Nautilus S.A.

Data de Inicio de Atividade: 14-05-1996

Setor de Atividade: Mobiliario Escolar

Volume de Negdcios (2014): 4,019 M€

Volume de Exportagdes (2014): 3,432 M€ - 61% Volume de Vendas
N.° de Funcionéarios (2014): 77

Site: www.nautilus.pt

Evolucao da Empresa — Datas principais:

1996: Ano de criacdo da empresa, iniciando a sua atividade com a producdo de
mobiliario doméstico.

1999: Inicia a producdo de mobiliario escolar

2005: Implementacdo de um Nucleo de 1&DT e forte aposta na inovacdo e
desenvolvimento tecnoldgico, através do desenvolvimento continuo de novos produtos e
solucdes.

2006: Recebe o Prémio Worlddidac, prémio mundial com maior prestigio e
reconhecimento no setor da educacao.

A conquista deste prémio por trés anoa consecutivos, abriu as portas para a
internacionalizacdo da empresa, dando notoriedade internacional a NAUTILUS.

Com a implementacdo do Plano Tecnoldgico da Educacdo pelo Governo Portugués,
assistimos a um impulso das vendas no mercado nacional, nomeadamente dos produtos
da Escola Interativa.

Ultimos 10 anos: A Nautilus assiste a um crescimento continuo, encontrando-se em

mais de 20 paises e com um volume de exportacdes superior a 60%.
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Visao:

“A Nautilus acredita que para um futuro melhor ¢ necessario desenvolver o nosso capital
humano e, ao fazé-lo, criar uma economia baseada no conhecimento.

NAUTILUS — THE FUTURE IS EDUCATION” (Nautilus, 2015)

Instalaces:

A NAUTILUS encontra-se a operar em 3 unidades industriais. Em Jovim — Gondomar
encontra-se situada a Marcenaria, com cerca de 3.500 m2. Na unidade de Foz do Sousa,
numa area edificada de 6.000 m2, desenvolvem-se as atividades de serralharia e
encontramos uma area especializada na montagem de produtos tecnoldgicos. Na unidade
de Castelo de Paiva, procede-se a transformagcdo de componentes em tubo e chapa.
Encontramos a linha de injecdo de polipropileno, totalmente automatizada, onde se
produzem as cadeiras ERGOS. Esta unidade tem uma area edificada de 11.000 m2.

Produtos:

Mobiliéario:
Pré-escolar
Escolar
Biblioteca
Auditorio
Espaco Publico
Espaco de Oracéo

Tecnologia:
Uni Net
Netboard
Netpower

Beeinteractive school (Escola interativa)
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SONAFI S.A.

Nome da Empresa: Sonafi — Sociedade Nacional de Fundigéo Injetada, S.A.
Data de Inicio de Atividade: 06-4-1951

Setor de Atividade: Fundicédo

Volume de Negdcios (2014): 26,507 M€

Volume de Exportagdes (2014): 20,303 M€ - 77% Volume de Vendas

N.° de Funcionarios (2014): 246

Site: www.sonafi.pt

Evolucao da Empresa — Datas principais:

1951: Ano de criagdo da empresa, pela “Société Générale de Belgique”, sendo a
primeira empresa de fundigéo injetada em Portugal

1973: A Sonafi é adquirida pela Holding Portuguesa, EMINCO

1981: A Renault inicia a producdo de carros em Portugal, tornando-se a Sonafi um
parceiro fornecedor estratégico da CACIA instalada em Portugal

1984: A companhia expande o seu negocio para a industria automével, fornecendo
clientes como a GM, Ford e Mercedes

1986: Sr. Joaquim Macedo adquire a empresa numa MBO. Assiste-se a uma
reestruturacdo e expansdo da empresa.

1995: Eng.° Bernardo Macedo, desenvolve um programa de modernizacdo da area de
fundicdo, com um avultado investimento em novas maquinas e num novo lay-out

2006: E implementado nas areas de mecanizacio e fundicfo, processos de automacao,
focando-se na melhoria da qualidade, producdo lean e mecanizacdo de precisdo. A

empresa implementa um sistema de protecdo ambiental
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2013: Um programa estratégico de investimento de mais de 10 M€, foi desenvolvido por
forma a sustentar o aumento de capacidade na &rea de fundicdo e mecaniza¢do com o

objetivo de atingir novas dimens6es de negdcio em 2015 (+50% de volume de neg6cios)
Visdo: “ O sucesso de nossos clientes € 0 nosso sucesso”

Instalaces:
A SONAFI localiza-se estrategicamente em S. Mamede Infesta, estando préxima da saida

da cidade pela A4, a cerca de 10 Km’s do aeroporto € 9 Km’s do Porto de Leixdes

Produtos:

e Componentes de automovel
o Filtros Oleo
o Sistemas de gestéo de ar
o Refrigerados
o Outros
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