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14.1. Introducao

Em 1995, pela primeira vez no pés-guerra, o investimento directo portugués no
exterior ultrapassou o investimento directo estrangeiro em Portugal: os respectivos
valores liquidos atingiram 103 e 99 milhées de contos. Para um pais com uma tradicio
histérica como receptor de investimento estrangeiro trata-se de um fenémeno da
maior relevancia. Ele traduz, em nossa opiniio, a resposta de um niimero crescente
de empresas portuguesas a uma nova envolvente competitiva que se foi desenhando
e consolidando na ultima diizia de anos.

Na verdade, o processo de integracio europeia, nomeadamente a construcio do
Mercado Unico e os avangos no sentido da Unido Econémica e Monetiria, veio
subverter a distingio tradicional entre mercado interno e mercado externo. O
mercado portugués deixou de estar protegido e a competi¢io agudizou-se: os
concorrentes estrangeiros ja nio estio do outro lado da fronteira, mas sim “a saida
da nossa fibrica”. A pressio da concorréncia é intensificada também em resultado
da influéncia de factores adicionais, entre os quais se destacam: o movimento da
globalizagao; o acordo de Marraquexe, estabelecendo um quadro mais liberal para
0 comércio internacional e a criacao da Organiza¢ao Mundial do Comércio; e a
transicdo dos paises da Europa Central e de Leste para a economia de mercado.

Os factos referidos suscitam desafios consideriveis, mas encerram também
oportunidades relevantes. Abrem-se novas possibilidades de actuacao além fronteiras
por parte das empresas portuguesas, as quais implicam, em muitos casos, decisdes
de internacionalizagio, envolvendo compromissos que vio muito além dos exigidos
pela exportacio tradicional. A internacionalizacio das estratégias — com o objectivo
de consolidar ou obter novas posigoes em mercados externos, de manter ou reforcar
relagdes com grandes clientes actuando de acordo com logicas globais, de reduzir
custos de produgao ou de aceder e interiorizar novas competéncias — apresenta-se,
para muitas empresas portuguesas, como indispensavel para explorar as
oportunidades detectadas ou para responder aos movimentos dos seus concorrentes.

Os desafios da internacionalizacdo nio se colocam, evidentemente, da mesma forma,
nem com a mesma acuidade, a todas as industrias, nem a todas as empresas. Nas
industrias caracterizadas por enquadramentos fragmentados - onde o nimero de
diferenciacoes possiveis é elevado, mas as vantagens proporcionadas pela lideranca
sao reduzidas — como os lacticinios ou a panificacao, a necessidade da
internacionalizacio é muito menos sentida que em enquadramentos onde as
vantagens da lideranca sao significativas, como é o caso dos especializados e dos de
volume. Por outro lado, as atitudes empresariais face a internacionalizacio diferem,



nao apenas em funcio do tipo de negécio, mas tamhém de factores internos, desde
a dimensio e os recursos (humanos e financeiros) disponiveis até a experiéncia
acumulada e ao tipo de gestio. Em trabalho recente sobre as PME portuguesas
identificaimeos seis tipos basicos de atitudes relativamente a internacionalizacio:

* Distantes, para as quais a actua¢ao em mercados externos é uma hipétese remota.

* Desejosas, pretendendo internacionalizar-se, nomeadamente através da exportacao,
mas defrontando sérias dificuldades em consegui-lo.

* Prudentes, seguindo um processo gradual de internacionalizacio, assente numa
base interna consolidada.

* Empenhadas passivas,exportando a quase totalidade do seu volume de negécios,
mas fortemente dependentes de sub-contratantes estrangeiros.

* Envolvidas, empresas multi-mercados com uma significativa experiéncia
internacional, fundamentalmente através de exportagées.

* Empenhadas activas, com niveis elevados de exportacio e/ou com atitudes
voluntaristas-de expansio de seu envolvimento internacional, recorrendo a formas
mais exigentes de presen¢a em mercados externos ( filiais comerciais simples,
filiais comerciais multi-actividades, filiais produtivas...).

Existe, em todo o caso, um largo espectro de questdes defrontadas por todas as
empresas que pretendem definir e implementar estratégias de internacionalizacio.
Serd esse o tema deste capitulo. Procuraremos abordar, de forma necessariamente
sucinta, os aspectos das estratégias de internacionalizacio mais relevantes para as
empresas portuguesas. Por isso, a nossa atengio incidird especialmente sobre as
empresas em vias de internacionalizacio e nio sobre aquelas que ja controlam dezenas
de filiais comerciais e/ou produtivas no estrangeiro.

Para além da presente introdugao, o capitulo comportara mais trés seccoes. A segunda
sera dedicada & andlise da internacionalizagio enquanto processo, procurando
mostrar como a acumulag¢io de experiéncia internacional vai permitindo 4 empresa
reduzir a percepg¢io de risco de actuagio no estrangeiro e enveredar por formas
mais sofisticadas de operagdo no exterior. Referir-se-a igualmente como em muitos
casos a experiéncia internacional comega a ser adquirida no mercado doméstico. A
terceira parte incidird sobre as razées e dimensdes da internacionalizacio, analisando
a sua articulagdo. Serdo também identificadas as principais condicionantes do
processo, conferindo-se especial atengao ao caso das empresas portuguesas. Na ultima
seccao apresentar-se-do as principais formas de operacdo internacional,



identificando-se as respectivas vantagens e desvantagens e procedendo-se a sua
comparacao.

14.2. Processos de Internacionalizacao

Existem multiplas defini¢des de internacionalizacao. Tais defini¢oes assentam, em
regra, em op¢oes estabelecidas em funcao de duas grandes dicotomias: por um lado,
a oposi¢do macro-micro, confrontando a perspectiva da ecgnomia nacional com a
6ptica da empresa; por outro, a polarizagio inward-outward, entre as operagoes que
tém lugar “de fora para dentro” (importacées, aquisicio de tecnologia estrangeira,
investimento directo estrangeiro) e as que se processam “de dentro para fora”
(exportagoes, contratos de assisténcia técnica no estrangeiro, licensing-out,
investimento directo no estrangeiro).

Neste capitulo a nossa éptica serd fundamentalmente micro-econémica (tomando
como unidade de andlise a empresa) e outward, considerando a projecgao das empresas
no exterior. Neste sentido, seguindo Ron Meyer, poderemos definir
internacionalizagdo como “o processo pelo qual uma empresa aumenta o nivel das

»]

suas actividades de valor acrescentado fora do pais de origem )
A internacionalizagao é, de facto, um processo gradual de evolugao do envolvimento
das empresas em operagdes de negécio internacional. Em regra, as empresas vao
reforcando as suas posi¢des no estrangeiro a medida que vio acumulando experiéncia
internacional e melhorando o seu conhecimento sobre as condicoes de actuagao no
estrangeiro. O processo de internacionalizagdo pode ser encarado segundo quatro
vertentes: evolucao do investimento em activos no estrangeiro (perspectiva de
investimento); posicionamento multi-mercados (perspectiva de posicionamento);
processo de preservacao, reforgo, extensio e reconfiguragao de redes (perspectiva
de redes); e processo de ampliagao e/ou aprofundamento da base de recursos e de
competéncias da empresa (perspectiva de recursos e capacidades).

Embora colocando a énfase na projecgao das empresas no exterior, importara referir
que, em muitos casos, a realizacao de operagoes inward (“de dentro para fora”) pode
ter um papel muito relevante no processo de internacionaliza¢io tal como o definimos

acima.

" Cfr. Ron Mever , “The Internalization Process of the Firm Reuvisited: Explaining Patterns of Geografic Sales
Expansion”, Management Report n® 300, Erasmus Univessity, Roterdio, 1996.
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A obtencio de conhecimentos produtivos, comerciais e organizacionais junto de
parceiros estrangeiros — por meio de joint-ventures, de contratos de licenga ou de
relacoes de sub-contratagio — pode constituir um factor determinante para a
subsequente penetracio da empresa em mercados internacionais. Nesta medida, o
movimento de entrada permite adquirir e assimilar normas de comportamento,
rotinas e atitudes de gestio e estabelecer redes de relagoes da maior relevincia para

a competitividade internacional das empresas.

A importagao de tecnologia externa teve um papel decisivo como instrumento de
aquisi¢io de competéncias por parte de algumas empresas portuguesas: quase todas
as empresas exportadoras de tecnologia procederam anteriormente a operagoes de
aquisi¢ao que lhes permitiram assimilar e acumular conhecimentos. O mesmo tem
sucedido em muitos outros paises. Empresas hoje mundialmente conhecidas como a
Alfa-Laval, a Saab-Scania, a Komatsu ou a Hyunday recorreram, nas fases iniciais do
seu desenvolvimento, 2 importacio de tecnologia como forma de dinamizar os seus

processos de acumulagio de competéncias.

Também a constitui¢io de joint-venfures no pais com empresas estrangeiras se
apresenta como uma fonte relevante de aprendizagem e de obtencao de competéncias
comerciais, organizacionais e de gestdo que tornam as empresas muito mais abertas
a considerar a possibilidade de investir no exterior e mais aptas a ter sucesso nesses
empreendimentos. Um trabalho por nés efectuado sobre a internacionalizagao dos
grupos econémicos portugueses no periodo 1960-1974 indicava claramente a
existéncia de uma associagio positiva entre o respectivo nivel de internacionalizagao
e a experiéncia de criagdo de joint-ventures em Portugal com parceiros internacionais.
A experiéncia dos principais grupos portugueses de distribuigio mostra como todos
eles se associaram com empresas estrangeiras antes de se langarem no negécio dos
hipermercados, de modo a beneficiarem da experiéncia destas para adquirirem de
forma mais rapida e segura os conhecimentos especificos da gestdo do negdcio.
Hoje, esses grupos internacionalizaram ja as suas actividades, beneficiando da

aprendizagem entretanto conseguida®.

Um caso interessante é o das empresas que “nasceram internacionais”. Empresas
como a Growella ou a Efacec sio bons exemplos do modo como a presenca de capital
estrangeiro pode influenciar as orientagoes estratégicas e estimular a capacidade de
“pensar internacional”. Trata-se de firmas que foram constituidas como empresas
de capital estrangeiro mas que, posteriormente, por razdes diversas, estabeleceram
uma “ancoragem” nacional, traduzida na centralizacio da gestao em Portugal,
associada a operacées de aquisi¢do total ou parcial da posicao dos investidores
estrangeiros. A experiéncia de funcionamento anterior permitiu interiorizar nas

? Para o desenvolvimento deste tema veja-se Vitor Corado Simées, “Internacionalizagdo das Empresas
Portuguesas: Que Papel para a Cooperagde”, Economia e Prospectiva, n” 2, 1997 (a publicar)



empresas rotinas de gestdo internacional, que lhes proporcionaram “caldos de
cultura” facilitadores da sua expansio internacional. De um modo geral constata-se
que as empresas que “nasceram internacionais” se encontram mais capacitadas para
avancar nos processos de internacionalizac¢io e denotam uma maior propensao a
recorrer a formas avangadas de operacio no exterior.

Outro exemplo de inter-ac¢io entre movimentos de internacionalizacio inward e
outward tem a ver como o estabelecimento, em territério nacional, de relacdes de
fornecimento de componentes a filiais estrangeiras. O automével é um exemplo
paradigmdtico. O desenvolvimento daquelas relagées — na sequéncia da reconversio
de unidades de montagem ou no 4mbito do projecto Renault — permitiu a vdrias
empresas portuguesas afirmarem-se como fornecedores directos de alguns grandes
construtores automoveis. Esta posi¢do acabou, em certos casos, por determinar a
sua propria internacionalizagio, devido a necessidade de “seguir os clientes”.

Por dltimo, certas aliangas estratégicas envolvendo contribuicdes reciprocas
constituem também exemplos de articulagdo entre légicas outward e inward. E o caso
das aliancas de participacio cruzada de capital, tantas vezes indispensdveis para
reforcar a credibilidade internacional e proporcionar efeitos de alavancagem da
internacionalizacio. Outros exemplos relevantes serdo os acordos de distribuicio
reciproca — em que cada empresa se compromete a distribuir num territério definido
os produtos de outra - ou os contratos de licenca cruzada.

Em sintese, embora a nossa preocupagio principal seja a projecgao externa das
empresas nao poderemos esquecer que esta nao é independente de acordos
estabelecidos, prévia ou simultaneamente, com empresas estrangeiras para actuar
no espago nacional. Por outras palavras, a internacionalizagio comeca muitas vezes
“em casa”, através de joint-ventures ou de relacdes de fornecimento com empresas
estrangeiras ou em resultado da pressio exercida por concorrentes estrangeiros.

A nogao de internacionalizagio como processo foi proposta e desenvolvida pelos
economistas nordicos. A decisio de enveredar por operacées internacionais é
considerada como uma decisio - chave na estratégia da empresa. Internacionalizar
implica riscos, especialmente para PME com recursos e experiéncia internacional
limitados. Consequentemente, a internacionalizagio corresponde frequentemente
aum processo gradual em que o grau de empenhamento da empresa nas actividades
além-fronteiras vai crescendo a medida que aumenta o seu conhecimento sobre os
mercados externos, o seu dominio dos mecanismos de coordenacio e controlo das
actividade internacionais e a sua consciéncia sobre as varidveis fundamentais do

processo.
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Por vezes a internacionalizac¢io ndo resulta de decisoes auténomas da empresa. De
facto, em certos casos ela surge como resposta a solicitagdes externas (contactos de
potenciais clientes ou de potenciais parceiros para o estabelecimento de aliangas)
ou na sequéncia da inserc¢io da empresa em redes (como € o caso das relagoes atrds
referidas de fornecimento de componentes na industria automovel). A existéncia de
factores externos, despoletadores de oportunidades, nio significa, porém, uma
minimizacao do papel da gestio da empresa. Esta tem, na verdade, uma acgio
relevante em termos da selec¢io das oportunidades surgidas, de escolha das formas
de abordagem, do estabelecimento de mecanismos de gestdo e de sistemas de
informacio e controlo apropriados, do estimulo de uma cultura organizacional
“aberta ao Mundo” e do aproveitamento das oportunidades de aprendizagem
internacional.

A internacionalizagio inicia-se frequentemente pelos mercados e pelas operagoes
que envolvem menores riscos e para os quais as exigéncias em experiéncia e
conhecimento acumulados sio também menores. Dai que se avance primeiro pelas
formas que representem menor comprometimento de recursos (exportacdo) e para
os mercados mais préximos geografica e culturalmente. A medida que o nivel de
conhecimento dos mercados e das actividades internacionais se desenvolve, o perfil
de internacionalizacio vai evoluindo e assumindo novas configuragoes.

Num mesmo pais, as formas de operagao vao-se modificando, podendo falar-se de
etapas no processo de posicionamento nos mercados. As trajectérias poderio
naturalmente ser diferentes consoante as caracteristicas da empresa, o tipo de
indistria e as condigcoes infraestruturais e o clima de investimento do mercado em

causa. As etapas mais comuns sio as seguintes’:

* Exportacio ocasional, em que a empresa apenas responde a solicitacdes do exterior,
sem tomar ela prépria a iniciativa de envidar esforgos no sentido de exportar.

* Exportacido experimental, quando a empresa explora deliberadamente a
viabilidade de iniciar vendas regulares num determinado mercado.

* Exportacio regular. situa¢io que envolve um maior compromisso de recursos e

eventualmente o estabelecimento de relacoes de agéncia ou de representagio no
mercado em causa, de modo a assegurar o escoamento dos produtos exportados.

¢ Estabelecimento de filial comercial. correspondente a criagdo de uma presenga
propria no mercado, através de um investimento directo.

¥ Cfr. José Carlos Jarillo e Jon. Martinez Echezarraga, “Estratégia Internacional — Mas alld de la Exportacion”,
Mc Graw Hill, Madrid, 1991.



¢ Estabelecimento de filial produtiva. traduzindo um empenhamento adicional de

recursos, na criacao de uma unidade produtiva encarregada da montagem ou do
fabrico total ou parcial dos produtos comercializados.

O processo de internacionalizacdo pode, no entanto, envolver outros modos de
presenca no mercado, designadamente através do estabelecimento de acordos com
empresas locais, envolvendo ou ndo a participagido no capital de empresas. No
primeiro caso teriamos a formagao de joint-ventures; no segundo, a celebragao de
contratos de licenca, de franchising, de gestio ou o fornecimento de “unidades
produto-na-mao”, por exemplo*. Na Figura 1 apresenta-se uma outra hipétese de
evolucdo das formas de operacdo num determinado mercado.

Figura |
Evolugio das Formas de Operagio num Mercado Externo

F
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Risco/Tempo -
A - Exportacdo Indirecta D - Filial Comercial (detida a 100%)
B - Licenciamento E - Joint Venture

C - Exportagio para Agentes/Distribuidores  F - Filial Produtiva (detida a 100%)

Fonte: Franklin R. Root, “Entry Strategies for International Markets”, Nova lorque, Lexington Books, pg 39 (adaptado)

O processo de internacionalizacao envolve também a penetragio em novos mercados.
Os conhecimentos obtidos em resultado da actuagido nos mercados mais préximos
podem ser transportados para outros mercados, permitindo a empresa expandir a
sua actividade internacional, explorando e/ou gerando novas oportunidades de

' Deveri reconhecer, no entanto, que alguns dos contratos referidos podem ocorrer em simultineo com
a participagio no capital.
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negécio. A aprendizagem conseguida vai reduzir a percepgao do risco e conduzir a
empresa a queimar etapas na abordagem de outros mercados.

O movimento de globalizagao, a redugao do ciclo de vida dos produtos e a aceleragao
dos processos de difusio tecnolégica tém, no entanto, vindo a condicionar a
viabilidade de abordagens gradualistas, especialmente em industrias onde os factores
acima referidos se fazem sentir com mais intensidade. Em alguns casos a afirmacao
competitiva de empresas emergentes em industrias de alta tecnologia obriga-as a
uma rédpida internacionalizac¢io, em que o objectivo ndo é apenas a penetragao do
mercado mas também o acesso a forites de inovagio. Aqui a logica do gradualismo
da lugar as chamadas “mnstant multinationals™.

14.3. Motivacoes e Dimensoes
da Internacionalizacao

A andlise dos processos de internacionalizagao empresarial e a observagido de
literatura sobre o tema permitem identificar cinco grandes tipos de motivagdes das
decisdes de actuar no exterior: penetracio em mercados externos; acesso a recursos
produtivos; manutengio ou reforgo de redes de relacoes; resposta a movimentos de
concorrentes; e acesso a competéncias. Estes tipos nao deverao ser considerados
como mutuamente exclusivos. Frequentemente eles conjugam-se para determinar
as decisées, as quais acabam por resultar de um mix, em doses diversas, de mais de

um grupo de factores.

A expansao internacional de uma empresa supoe, no entanto, que ela detenha
determinadas vantagens especificas - designadas por John Dunning como "ownership
advantages™ - que lhe permitam ultrapassar as dificuldades inerentes a actuagao no
estrangeiro, num contexto que lhe seria a partida desfavordvel. Por outro lado, deve
reconhecer-se que os processos de internacionalizacio podem resultar também de
motivacoes endégenas, incluindo nomeadamente a necessidade de crescimento da
empresa, a exploragao de competéncias tecnoldgicas, comerciais e/ou organizacionais
proprias, o aproveitamento da capacidade produtiva disponivel, a obtencao de

economias de escala e a diversificagao de riscos.

A penetragio ou a consolidagao de posi¢oes em mercados externos surge
frequentemente como a principal motivagio de internacionalizagao. A percepgao

> John Dunning é o proponente do chamado paradigma eclético do investimento internacional, segundo
o qual o investimento no estrangeiro € resultado da conjugagio de trés factores: vantagens especificas
da empresa, vantagens de localizagao (que conduzem a preferéncia pela produgio local em detrimento
do abastecimento do mercado através de exportagoes) € vantagens de internalizacio (levando a empresa
a explorar ela prépria as suas vantagens especificas).



de atractividade dos mercados externos pode resultar da analise desses mercados,
de anteriores operagoes de exportacao ou, pura e simplesmente, da saturacao do
mercado doméstico onde a empresa detém ja uma quota de mercado significativa. O
processo de internacionalizagio da Cimpor estd, em boa medida, associado a
dificuldade de expansio dos negécios em Portugal. O estabelecimento de filiais
produtivas no estrangeiro pode ser também consequéncia de medidas governamentais
de restricao das importagoes, tornando-se a inica forma viavel de consolidar quotas
de mercado anteriormente adquiridas. Na maioria dos casos, porém, a instalacao de
filiais comerciais num determinado mercado é consequéncia de dinamismo esperado
da procura ou da necessidade de explorar oportunidades identificadas.

O acesso a recursos produtivos envolve duas facetas principais. A primeira € o controlo
do aprovisionamento de determinados recursos criticos, como € o caso de exploragao
mineira, ou o dominio de localizacées especificas, como sucede com o Vinho do
Porto. A segunda tem a ver com a obtencdo de inputs produtivos a custos mais baixos.
A possibilidade de explorar os diferenciais de saldrios inter-paises tem conduzido
muitas empresas a localizar certas actividades intensivas em trabalho em paises com
mio de obra abundante, barata e com niveis aceitiveis de qualificacio. E sabido
como Portugal tem atraido, desde inicios dos anos sessenta, investimentos movidos
por este tipo de motivagdes. Discutem-se, por outro lado, as vantagens de as empresas
portuguesas deslocalizarem para paises menos industrializados (como Marrocos ou
Cabo Verde) certas actividades mais intensivas em trabalho pouco qualificado.

Relativamente a2 manutencgio ou refor¢o de redes de relagdes poder-se-a relembrar
o que ja se referiu a propésito do papel das relagoes de fornecimento a grandes
construtores no processo de internacionalizagao de diversas empresas portuguesas
de componentes para automével. A necessidade de preservar ou de aprofundar
relacoes com grandes clientes leva frequentemente as empresas de fabrico de
componentes ou de prestacao de servigos (como publicidade ou auditoria) a
acompanhar aqueles clientes nas suas acgoes de expansao internacional. Nestes casos,
o elemento determinante da geografia de internacionalizacao nao sao os mercados,
enquanto espagos nacionais, mas sim a consisténcia e estabilidade de redes de

cooperagao’.

A resposta a movimentos de concorrentes tem importancia especialmente em
mercados com niveis de concentracio relativamente elevados. A concorréncia triadica
tem levado a investimentos cruzados, em que, por exemplo, empresas europeias
procuram reforgar as suas posi¢oes nos Estados Unidos como retaliacio de
investimentos de empresas americanas na Europa e vice-versa. No caso das relagoes
Portugal-Espanha no periodo post-integragao verificaram-se algumas situagoes deste

5 Para o caso portugués veja-se Vitor Corado Simoes, “Inovacdo ¢ Gestao em PME”, Lisboa, GEPE M.
Economia, 1997.
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tipo. Este grupo de motivagées inclui ainda os movimentos do tipo follow-the-leader,
em que um conjunto de empresas nao dominantes no mercado local procura
internacionalizar-se para compensar os eventuais prejuizos decorrentes de uma accao

similar tomada anteriormente pela empresa lider no negécio.

Nos tltimos anos, com a intensificacio da globalizagdo, a importancia crescente dos
aspectos imateriais como fonte de vantagem competitiva e a dispersdo internacional
dos espagos inovadores tem-se assistido ao aparecimento de um novo tipo de
motivacoes do investimento internacional — o acesso a competéncias. O objectivo €
o de procurar ganhar vantagens competitivas através do acesso rapido aos
conhecimentos gerados nos espagos inovadores mais relevantes, procurando
interioriz-los e integri-los de forma criativa na base de conhecimento de empresa.
Nesta perspectiva, a internacionaliza¢ao € determinada pela preocupagio de
aprendizagem e de reconfiguragao permanente das competéncias distintivas da

empresa.

Uma ultima palavra para mencionar o papel que os Estados nacionais — tanto dos
paises de origem como dos paises de destino — tém nos processos de
internacionalizacio. Estes altimos, atribuindo incentivos aos investidores
internacionais no sentido de atrairem projectos geradores de emprego e susceptiveis
de terem um efeito dinamizador sobre a iniciativa empresarial local. Os primeiros,
procurando criar um quadro de actuagao capaz de compatibilizar niveis aceitdveis
de emprego interno com a promogio da afirmacio competitiva das empresas

nacionais em espacos internacionais cada vez mais alargados.

O processo de internacionalizacao € multi-facetado, podendo assumir perfis diversos
em funcio das industrias, das trajectérias tecnolégicas, das redes de relacoes
existentes e das caracteristicas das empresas. As l6gicas de internacionalizagao mais
adequadas para fabricantes de produtos de grande consumo nio serao provavelmente
as mais correctas para empresas de produtos industriais ou para firmas de servigos.
As trajectérias possivels para uma grande empresa, com recursos humanos e
financeiros consideraveis, nio estario ao alcance de uma PME. Além disso, como ja
tivemos oportunidade de referir, o processo ¢ evolutivo e largamente incremental:
os percursos efectuados no passado condicionam o leque de opgdes vidveis para o

futuro préoximo.

As principais dimensées da internacionalizagao estao esquematizadas na Figura 2. A
parte superior explicita o que poderemos designar como as dimensoes externas da
estratégia de internacionalizagio: Que negocios internacionalizar? Que actividades
de cadeia do valor deslocalizar? Onde, em que mercados, apostar? Como
internacionalizar, isto €, a que formas de operacao recorrer?



Na parte inferior mencionam-se quatro vertentes internas consideradas da maior
relevancia para reduzir os riscos e reforcar a probabilidade de éxito da projeccao

internacional da empresa.

Figura 2

Principais Dimensaes do Processo de Internacionalizagio
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Fonte: Adaptado, com virias alteragées, de Reijo Luostarinen e Lawrence Welch, Iniernational Bussiness Operations,
Helsinquia, Helsinki School of Economics, 1990

Os vectores externos, embora apresentados separadamente, tém estreitas inter-
-relacdes como iremos verificar nomeadamente no capitulo seguinte. As opgoes
tomadas determinam padrées diversos, dependentes nomeadamente das
caracteristicas da empresa, do perfil da industria, das estruturas de relagoes existentes
e das condicoes prevalecentes nos paises de origem e de destino do movimento de
internacionalizacao. Vejamos rapidamente os aspectos mais relevantes de cada um

dos vectores referidos’.

Identificacio dos tipos de produtos relativamente aos quais a empresa desfruta de
maiores vantagens competitivas no plano internacional e, consequentemente, cuja
comercializacio nos mercados externos poderd ser mais vantajosa. Importard, no
entanto, ter em conta que nem sempre a motiva¢io basica da internacionalizagao €

7 As formas de operagao serio objecto de anilise mais detalhada na secqao seguinte.
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a penetragao em mercados externos. Se, por exemplo, tal motivagdo for o acesso a
recursos produtivos, a questio a colocar serd a de definir os recursos criticos que a
empresa deverd gerir no exterior de modo a obter ou reforcar vantagem competitiva.

Numa perspectiva de penetragao nos mercados, os primeiros elos da cadeia do valor
a serem deslocados para o exterior seriam os correspondentes as actividades mais a
juzante, de natureza comercial (marketing e vendas, e servigo aos clientes). Passar-se-
-ia depois as actividades de montagem, ao fabrico do produto e por fim,
eventualmente, a algumas actividades de concepgao, desenvolvimento e/ou adaptagao
dos produtos.Todavia, se a motivagio subjacente a internacionaliza¢io for o acesso
a recursos, as actividades a transferir seriam provavelmente as operagoes e a logistica
de entrada. Se o objectivo fosse o abastecimento ripido de grandes clientes em paises
relativamente proximos, as actividades candidatas a deslocalizacao seriam, numa
primeira instincia, as de natureza logistica e comercial; em casos onde o didlogo na
concepcao e projecto dos produtos fosse relevante proceder-se-ia também a
transferéncia de certas actividades de desenvolvimento tecnolégico.

Numa légica de penetragao do mercado europeu por parte das empresas portuguesas
nio parece fazer sentido, em regra e pelo menos nas condig¢des actuais,
internacionalizar as actividades de fabrico, mas apenas as de natureza mais
especificamente comercial. Na verdade, os estudos efectuados sobre os processos de
internacionalizaciao das nossas empresas indicam claramente que estas continuam a
considerar Portugal como o local de produgio por exceléncia”.

Trata-se agora de seleccionar os espagos geogrificos para onde dirigir as acgoes de
internacionalizacio. Estes dependerio, bem entendido, dos objectivos subjacentes a

estratégia de internacionalizacao.

Admitindo que prevalece uma logica de penetragio nos mercados, poder-se-a
sustentar que serd preferivel iniciar a expansio por paises onde os produtos da
empresa apresentem vantagens competitivas, onde a concorréncia seja menos intensa
e a presenca de lideres internacionais menos forte e que estejam cultural e
geograficamente proximos. Contudo, nem sempre estes sao 0s enquadramentos que
proporcionam melhores oportunidades de aprendizagem internacional. Importard,
por isso, matizar os aspectos referidos com os relativos as possibilidades de
aprendizagem e de modernizagio tecnoldgica e comercial. Por exemplo, o processo

s Recorreremos aqui a nogdo de cadeia do valor proposta por Michael Porter (Cfr. Michael Porter,
“Competitive Strategic: Techniques for Analysing Industries and Competitors”, Nova lorque, Free Press, 1980)

" Veja-se nomeadamente Vitor Corado Simoes. “Inovagao ¢ Gestdo em PME”, op. cit. e “Cooperagio e Aliangas
Estratégicas nos Processos de Internacionalizagdo”, Lisboa. Associagio Industrial Portuguesa, 1997.



de internacionaliza¢io da empresa espanhola Zara apresenta uma mescla curiosa
dos dois grupos de elementos apontados acima.

A interrogacio que se coloca agora é como actuar? Por outras palavras, havera que
escolher de entre um conjunto diversificado de formas de operagio — exportagao,
licenciamento, contratos de gestio, contratos de franchising, joint-ventures, filiais
comerciais ou produtivas detidas a 100% — qual a mais adequada para cada movimento
de internacionalizacio. Tal escolha devera ter em conta designadamente os objectivos
visados, as capacidades e as vantagens especificas de cada empresa, o enquadramento
competitivo defrontado, as oportunidades de cooperacao disponiveis e as
caracteristicas do mercado e o clima de investimento no pais alvo. Certas empresas
tém filosofias proprias quanto a op¢ao entre a actuagio isolada ou em cooperagao.
Por exemplo, a Coca-Cola ou a IBM seguiram durante muito tempo estratégias de
controlo total do capital das suas filiais no estrangeiro, ao passo que outras tém
recorrido sobretudo a abordagens cooperativas, envolvendo a formacao de joint-
—ventures (casos de Corning Glass ou da Xerox). Outras ainda seguem estratégias de
internacionalizacao alicercadas no desenvolvimento de redes de cooperagao e em
relacdes contratuais, como a Benetton ou a Body Shop.

Na préxima sec¢io procederemos a uma andlise especifica das principais vantagens
e inconvenientes apresentados pelas formas de operagao internacional mais

frequentemente utilizadas.

A parte inferior da Figura 2 refere, como vimos, quatro vertentes internas relevantes
para a defini¢io, implementagio e sucesso dos processos de internacionalizagao:
competéncias internas; aspectos financeiros; capacidade de gerir relagées
cooperativas; e estrutura organizacional. Passemo-las rapidamente em revista.

As competéncias internas correspondem ao conjunto de capacidades, pericias e
saberes distintivos da empresa, susceptiveis de lhe conferir vantagens competitivas
na arena internacional. Convird destacar as seguintes facetas: experiéncia
internacional; imagem; caracteristicas da gestao; qualificagdo dos recursos humanos;

competéncias tecnolégicas; e competéncias comerciais.

A experiéncia internacional da empresa condiciona as suas orientagdes estratégicas,
influenciando a credibilidade das expectativas de internacionalizagao e o ritmo desta,
para além de actuar eventualmente como base para o estabelecimento de relagdes e

como “facilitador” do conhecimento dos mercados.
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A imagem e a reputagio internacional da empresa interagem com a experiéncia
internacional e constituem alavancas importantes da penetragao em novos mercados
e de campanhas internacionais de langamento de novos produtos. Por exemplo, as
empresas japonesas — como a Sony ou a Sanyo — tém procurado projectar
internacionalmente as suas imagens de marca, utilizando-as como factor genérico
de reputagao das suas diversas linhas de produtos. Em contrapartida, nao obstante
algumas excepgoes como a Mateus Rosé, sio muito poucas as empresas portuguesas
que dispoem de imagens de marca internacionalmente reconhecidas.

As caracteristicas e a “abertura” internacional de gestao tém um papel bastante
importante na decisio de abordagem de mercados externos e no empenhamento
continuado nos processos de internacionalizagao. A qualificagao dos recursos
humanos constitui também um factor relevante tanto em termos de capacidade de
“interpretar” os mercados externos como das competéncias inter-culturais. Além
disso, a falta de disponibilidade dos quadros qualificados para aceitarem posigoes
no exterior pode condicionar a internacionalizagao das empresas; certas empresas
portuguesas, como a Hovione, queixam-se do pouco interesse manifestado pelos

jovens licenciados em trabalhar no estrangeiro.

Finalmente, as competéncias tecnologicas e comerciais sio decisivas para assegurar
a capacidade de desenvolver novos conceitos de produtos, de introduzir factores de
diferenciacio, de lancar novos produtos e de identificar as especificidades dos
mercados. Frequentemente, as insuficiéncias na compreensdo dos mercados externos
e na obtencdo e anilise de informagio estao entre os principais problemas da

internacionalizacao das PME.

O acesso a recursos financeiros para apoiar o processo de internacionalizagio nem
sempre ¢ facil. Certas operagdes de investimento no exterior - designadamente as
que envolvem a aquisi¢io de empresas ja existentes - exigem a montagem de
complexas operagoes de engenharia financeira para disponibilizar o volume de
fundos necessario. A restricao financeira pode, de certa forma, ser atenuada no caso
da exportagio ou da internacionalizagao recorrendo a formas contratuais de actuagao,
como o licenciamento ou o franchising. A formagao de joint-ventures pode constituir
também um instrumento para reduzir o nivel de comprometimento de recursos

financeiros.

A cooperagdo com outras empresas oferece diversas vantagens em termos de
aceleracio do processo de internacionalizagao, de reducio dos riscos, de limitagao
da restricio financeira e de exploragao de capacidades complementares. A cooperagao
pode gerar uma alavancagem de recursos que permite a pequenas empresas
penetrarem rapidamente nos mercados mundiais. O desenvolvimento da Body Shop,



assente nos contratos de franchising, mostra como um novo conceito de negaécio se
pode espalhar rapidamente. Outro exemplo interessante € o da During A.G. que
recorreu ao licenciamento para introduzir em multiplos paises o seu produto WC
Canard (WC Pato em Portugal). Nao se pense, porém que a cooperacao nao envolve
dificuldades. Para ser bem sucedida ela exige uma capacidade e uma disponibilidade
da empresa para cooperar, estimulando o desenvolvimento de “jogos de soma
positiva” com os seus parceiros e criando internamente meios que dinamizam a

transferéncia da aprendizagem de umas relacoes para outras.

Para muitas PME portuguesas a gestio das relagdes cooperativas internacionais passa
também pela criagio de espagos de manobra na cooperagao. Estes, conjugados com
um esforgo de acumula¢io de competéncias internas, poderao permitir a redugao
gradual da dependéncia inicial face ao parceiro. Trata-se de conseguir passar de
situagoes de sub-contratacao dependente (frequente em sectores tradicionais como
a confeccdo ou o calcado) a sub-contratagao com valor acrescentado e eventualmente

mesmo relagoes de (quase) parceria'’.

O sucesso dos processos de internacionalizacao esta frequentemente associado a
existéncia de estruturas organizacionais adequadas e flexiveis e de uma cultura
organizacional aberta a projecgao da empresa no exterior. Se nas fases iniciais do
processo este pode ser razoavelmente acomodado no quadro da estrutura
organizacional existente, a partir de determinado momento tal nao é mais possivel.
A internacionalizagdo vai exigir uma altera¢ao do modelo organizacional, de modo
a estabelecer formas adequadas de articulagiao de conjunto de actividades dispersas
internacionalmente.

Aspecto relevante é o da concepgao dos sistemas de gestio da informagao e dos
mecanismos de coordenagio e controlo adequados, de modo a conseguir-se um
acompanhamento efectivo do desempenho das unidades no estrangeiro e da sua
integracao nos objectivos genéricos da empresa. Trata-se, em sintese, de estabelecer
sistemas adequados de gestao da informacao, de gestao dos quadros e de gestdo de
conflitos''. Por exemplo, a internacionalizagao do Grupo Iberomoldes determinou a
necessidade de uma revisio dos sistemas de informacdo utilizados, a qual conduziu
a uma nova concepgao do sistema genérico de informagao.

Apesar da crescente liberalizagao do comércio internacional, actuar no estrangeiro
é diferente de actuar no mercado doméstico. Existem diversas condicionantes da

1" Sobre este tema, veja-se Vitor Corado Simées, “Inovagdo e Gestdo em PME”, op cit.
"' Cfr. Yves Doz e C.K. Prahalad, “Headquarters Influence and Strategic Control in MNCs”, “Sloan
Management Review”, Vol 23 n°l, pp 15-19
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internacionalizacio, desde as resultantes das diferencas dos contextos legais,
institucionais e culturais dos paises onde a empresa actua até as dificuldades inerentes
a gestio de unidades de criagio de valor dispersas internacionalmente (logistica,
adaptacio dos produtos, coordenagao e controlo, etc.). As condicionantes defrontadas
podem ser agrupadas em quatro blocos: internas; relacionais; relativas a envolvente
do pais de origem; e relativas a envolvente do pais de destino. Analisemos brevemente

cada um dos blocos referidos.

As condicionantes internas da internacionalizagio estdo estreitamente associadas as

quatro dimensées internas a que aludimos no ponto anterior.

Uma das barreiras mais frequentemente referidas ¢ a dimensio. As PME defrontam-
-se muitas vezes com insuficiéncias de recursos, designadamente humanos e
financeiros, que condicionam a sua expansio internacional. A internacionalizacao
das empresas envolve exigéncias especificas (identificagao de oportunidades, selecgao
de mercados, identificacio e negocia¢io com potenciais parceiros) que requerem
recursos e conhecimentos que nem sempre estao ao alcance das PME. A falta de
experiéncia internacional pode constituir outra condicionante, especialmente para
empresas apanhadas na armadilha de éxportagao dependente. Frequentemente este
problema estd associado também a equipas de gestio com capacidades limitadas,

para as quais se torna dificil “pensar internacional”.

Num trabalho que concluimos recentemente verificimos que as principais
condicionantes internas referidas pelas empresas portuguesas tém a ver com 0s
recursos financeiros, os recursos humanos, o conhecimento limitado do mercados
externos, a dimensio e a dificuldade de encontrar pessoas de confianga para gerir

uma unidade no estrangeiro'”.

Este grupo de condicionantes respeita as ligagoes estabelecidas com os parceiros
externos. O principal problema serd porventura a restri¢io inerente a dificuldade
de ultrapassar situagées de dependéncia face a clientes dominantes. Noutros casos a
expansao internacional da empresa pode ser limitada por lacos inicialmente criados
no mercado interno e que posteriormente actuam como barreiras a
internacionalizacido, uma vez que esta pode vir a gerar situagoes de competigao entre
os parceiros em outros mercados. A insercdo em redes internacionais, criando certas
oportunidades, nao deixa também de condicionar as possibilidades de a empresa
explorar outras. No caso de joint-ventures podem ocorrer choques mais ou menos
sérios devido as diferencas de cultura organizacional entre as empresas participantes.

12 G Vitor Corado Simées, “Cooperacdo e Aliangas Estratégicas nos Processos de Internacionalizacdo”, 0p.cil.



Os paises estabelecem por vezes restrigbes ao investimento no estrangeiro, sob o
argumento de que este poderd suscitar problemas nos planos da balanca de
pagamentos, da manutengio de empregos e da transferéncia de tecnologias. Nos
ultimos anos, contudo, este tipo de politicas tem vindo a ceder lugar a acgoes visando
estimular a projecgio externa das empresas, designadamente através do investimento

directo.

Outros factores, de natureza nao legislativa, podem também actuar como barreiras
ao investimento no exterior. Exemplos relevantes serao o nivel de desenvolvimento
econémico, incluindo designadamente as diversas facetas do chamado “diamante”
de Porter, ou a imagem internacional do pais. Num trabalho recente sobre a
internacionalizacio de PME portuguesas constatimos que as debilidades do tecido
industrial de apoio e a imagem de Portugal como local de concepgio de produtos
inovadores e/ou tecnologicamente sofisticados eram sentidas por diversas empresas
como barreiras a internacionalizacdo'®. Importara reconhecer, contudo, que, se num
primeiro estidio do processo de internacionalizagdo, parte das vantagens especificas
das empresas correspondem a uma assimilagio e re-estruturagao de condicoes
favoraveis de actuacao facultadas pelo pais de origem, num estddio posterior as
vantagens especificas das empresas nacionais e as vantagens de localizagao do pais
poderio nio estar “em fase”; se as empresas ja tiverem acumulado competéncias
significativas, condicionantes do tipos das referidas acima podem vir a actuar como

estimulos ao investimento no exterior.

Os obsticulos relativos ao pais de destino sio diversos e, em certos casos, nao sao
independentes do pais de origem (por exemplo, base cultural comum ou participagio

numa mesma area de comércio livre).

As principais condicionantes serdo as seguintes:

* Risco politico: esta associado a incerteza acerca da manutengio do sistema politico
existente e/ou da continuacio das “regras do jogo” seguidas relativamente ao
tratamento do investimento estrangeiro. E habitual distinguir quatro vertentes

no risco politico':

— risco de instabilidade geral (relativo a evolugao genérica do sistema politico);

13 Cfr Vitor Corado Simées, “Inovagdo e Gestao em PME”, op. cit.

4 Cfr. Franklin R Root, “Entry Strategies for International Markets”, Nova lorque, Lexington Books, 1994
e L. Valadares Tavares, José Paulo Esperanca et allii, “Estratégias de Internacionalizagdo das Empresas
Portuguesas”, Lisboa, ICEP, 1996
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— risco de expropriagdo (relativo a eventualidade de acgoes que inviabilizem ou
limitem a propriedade e/ou o controlo sobre as operagoes num determinado
pais — nacionaliza¢io, reducio gradual de propriedade estrangeira, vendas
coercivas, revogacao de contratos);

— risco operacional (relativo a incerteza acerca da tomada de acgoes limitadoras da
margem de manobra dos investidores na gestdo dos negocios — restrigoes as
importacdes; imposicio de valor acrescentado local; discriminag¢ao na atribuicao
de contratos publicos...); e

— risco de transferéncia (relativo a possibilidade de repatriacio de dividendos,
royalties, juros ou capital proveniente da alienagao de parcelas do capital social
ou da sua totalidade; convertibilidade de moeda e variacoes nas taxas de
cambio).

* Enquadramento legislativo: estrutura da legislagdo genérica reguladora da actividade
econémica e especificamente da aplicavel ao investimento estrangeiro; inclui, por
exemplo, as condicées de estabelecimento por parte de estrangeiros (certas
industrias podem estar vedadas ao investimento estrangeiro), limitacoes a detencdo
do capital, restri¢des ao estabelecimento de contratos entre a filial e a casa-mae,
legislagao cambial, legislagao fiscal (existéncia ou nao de acordos para a prevengao

da dupla tributagao, por exemplo).

* Diferencas culturais: diferentes sistemas de valores e de padroes de comportamento
que condicionam as relagdes inter-pessoais e inter-organizacionais e,
consequentemente, 0 modo de fazer negécios e as regras de actuagao de mercado

para mercado.

e Condi¢des de negicio: envolve um conjunto multi-facetado de aspectos
nomeadamente a dimensio dos mercados, o nivel de concorréncia existente, a
maior ou menor dificuldade em controlar os canais de distribuigdo, a
disponibilidade de trabalhadores qualificados, as caracteristicas do tecido
produtivo de apoio e a disponibilidade de infra-estruturas.

Todos os factores referidos acima acabam por influenciar nio sé a decisio de actuar
ou nio num determinado pais, mas também a forma de operacio escolhida. E sobre

este tltimo tema que incidird a proxima secgao.



14.4. Modos de Operacao Internacional

A literatura sobre negécio internacional apresenta diversas propostas de tipologia
dos modos de operagio — ou modos de entrada, como frequentemente se escreve.
Alguns autores estabelecem classificagoes em fungio da propriedade (ou nio) de
activos no estrangeiro; outros, em fungio da localizagao da producao; outros, ainda,
consoante o tipo de relagdes estabelecidas no pais de destino. Pela nossa parte
adoptaremos aqui uma tipologia muito simples, distinguindo entre trés grandes
modos de operagio — exportagio, formas contratuais e investimento directo (ver
Figura 3).

A exportacio pode ser definida como o modo de operagio em que os produtos sao
vendidos num pais diferente daquele onde sio fabricados. Implica portanto um
movimento trans-fronteirico de bens. A aplicacio da exportacido aos servigos €
limitada, devido a dificuldade de separacao temporal e espacial entre elaboragio e

prestacao do servigo.

Figura 3

Tipologia dos Modos de Operagio Internacional

= Indirecta

EXPORTACAO = Directa
= Propria

= Contratos de Licenca

= Contratos de Franchising

= Contratos de Gestdo

| = Contratos de Fornecimento de Infraestruturas/Unidades Industriais
| = Contratos de Prestagio de Assisténcia Técnica

= Contratos de Prestagdo de Servigos de Engenharia

| = Fabricagdo sob Contrato e Sub-Contratagdo

= Aliangas

FORMAS CONTRATUAIS

| = Sole-Venture (Filial detida a 100%)

IV AEN' |
INVESTIMENTO DIRECTO | = Joint-Venture (Propriedade Partilhada)

As formas contratuais correspondem a acordos relativamente duradouros
estabelecidos entre organizagoes de dois paises diferentes, envolvendo a transferéncia
— num tnico sentido ou em ambos — de conhecimentos, capacidades e rotinas. As
suas caracteristicas variam sensivelmente consoante os tipos de contrato e o
desfasamento de competéncias entre as entidades envolvidas.

Por wltimo, as operagdes de investimento directo implicam a participagio no capital
de empresas domiciliadas em outro pais, com o objectivo de exercer um controlo, ou
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pelo menos uma influéncia, estavel e duradouro sobre a sua gestio. Nesta medida, a
investimento directo diferencia-se do investimento em carteira, cujos objectivos sao

de natureza financeira, nio envolvendo o controlo da gestao.

Refira-se que os trés grupos de modos de operagao podem, em muitos casos conjugar-
-se, sendo utilizados simultaneamente por uma mesma €mpresa num Mmesmo pais,
em funcio, por exemplo, do tipo de produtos. Pode acontecer também que a relagdo
entre uma casa-mie e a sua filial num determinado pais inclua simultaneamente
clementos dos trés modos referidos: investimento directo (participagio no capital),
relacoes contratuais (por exemplo, contratos de licenca ou de prestacao de assisténcia
técnica) e exportagoes de inputs ou de produtos complementares de gama.

Tracada esta panordmica global, passemos a uma breve apresentacio e andlise das
vantagens e desvantagens de cada um dos modos de operagao referidos.

Como se referiu na Figura 3 podem considerar-se trés formas basicas de exportagao:
indirecta, directa e propria. A distingao entre elas pode explicitar-se graficamente

como se indica na Figura 4.

Figura 4
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| I.| Intermediario

Fonte: R. Luostarinen e L. Welch, International Business Operations, Helsinquia, Helsinki School of Economics, 1990

A exportacio indirecta ocorre quando a empresa fabricante do produto ndo € a
responsavel directa pela actividade de exportagio. Esta é efectuada por um

intermediario domiciliado no pais de origem: agentes de import-export, empresa de



trading, agrupamento de empresas para exportagio, sub-contratante, unidade de
compras de grandes cadeias de distribuicio, etc..

Atractiva pelo facto de aliviar a empresa fabricante da carga burocritica inerente a
exportagdo e de reduzir a percepgao do risco, devido a relagio com uma organizagao
do “lado de ¢d” da fronteira, a exportacio indirecta é muitas vezes utilizada por
empresas de pequena dimensdo, com atitudes passivas face a dinamizacao dos
negocios e em fases iniciais do processo de internacionalizacio.

Quadro 1

Avaliagio de Exportagio Indirecta

Exportacao Indirecta

Vantagens Desvantagens

Simplicidade Desconhecimento do mercado “real”

[solamento face ao mercado “real”, pois existe
Percepgio de baixo risco um “corte” no relacionamento com o mercado

e nofluxo de informagio.

Reduzidos custos de arranque Dependéncia face ao intermedidrio

Aproveitamento do conhecimento . _
Compressio da margem de lucro

do intermedidrio

Possibilidades de complementaridade de oferta g :
Condicionamento do crescimento

(no caso de agrupamentos de empresas)

Dificuldade de diferenciagao dos produtos

A exportagao directa ocorre quando a empresa exporta para intermedidrios
domiliciados no pais de destino, os quais se encarregam depois da distribuicio dos
produtos. A forma mais comum de exportacao directa é a efectuada para
importadores, agentes ou distribuidores no pais em causa. Os importadores adquirem
as mercadorias, encarregando-se da sua comercializagdo por sua conta e risco; nao
gozam, em regra, de exclusividade territorial nem mantém uma relacio de longo
prazo com a empresa exportadora. Os agenles actuam em representacio da empresa
exportadora, contactando clientes, angariando encomendas e efectuando cobrancas;
nao tomam posse dos produtos, podendo actuar ou ndo em regime de exclusividade;
a sua remuneracao é efectuada, normalmente, através de comissdes. Os distribuidores
podem também ser exclusivos ou ndo. A exemplo dos importadores, tomam posse
dos produtos, encarregando-se da sua venda aos clientes finais; a sua relacio com a
empresa exportadora é, porém, mais intensa e duradoura, sendo em regra regida

por um contrato de distribuicao.

Exportacao
Directa



Exportagao
Proépria

Quadro 2

Avaliagio de Exportagiao Directa

Exportacio Directa

Vantagens

Desvantagens

Maior controlo sobre o plano de marketing

internacional

Maior risco e exigéncia em recursos (face 4

exportacio indirecta)

Contacto mais directo com os mercados-alvo,

facilitando a aquisi¢iao de informagio

Maiores necessidades de informacao e

conhecimento do mercado

Maior margem para diferenciagio e adaptagio
dos produtos, incluindo a utilizagio de marca

propria

Existéncia de “filtros” na relagao com os clientes

finais

Exposi¢io a comportamentos oportunisticos dos

intermedidrios locais

Custos de transi¢io para outras formas de

abastecimento do mercado

No caso de exportacio propria nio existem intermedidrios na relagio entre o

fabricante e o cliente final. E aquele que se encarrega da promogao comercial, da

angariagao dos clientes e da distribuicio dos produtos. Claramente, este tipo de

exportagdo ndo € vidvel para todos os produtos. Os seu campo de eleicao sao os bens

industriais (intermédios e sobretudo bens de equipamento). A sua aplicacao exige,

além disso, conhecimento do mercado e capacidade de estabelecer relagoes directas

com os clientes finais.

Quadro 3
Avaliacio da Exportagio Propria

Exportacio Prépria

Vantagens

Desvantagens

Contacto directo com os clientes

A presenga no mercado nio é permanente

Maior facilidade de estabelecimento de relagoes

duradouras com os clientes

Dificuldade de resposta a acréscimos

inesperados da procura

Maiores possibilidades de acesso a informagao

Dificuldade de apoio post-venda

Maior controlo sobre o desenvolvimento

do negocio

Exige a disponibilidade de uma for¢a de vendas

internacionalmente movel

Crescente dificuldade de resposta com a

expansao dos mercados




Como se referiu na Figura 3 existe uma multiplicidade de formas contratuais de
operagao internacional. Na sua maioria integram-se numa légica de abordagem e
penetragao em mercados, sendo assim alternativas face a expoi‘tagéo € ao
estabelecimento de filiais comerciais ou mesmo produtivas. Em certos casos, porém,
podem ter interesse no ambito de estratégias de acesso a recursos (sub-contratagao
e determinados contratos de licenga), de resposta a movimentos de concorrentes
(licenciamento, franchising ou aliangas, por exemplo), de manutengio ou expansao
de redes de cooperacio (aliangas) ou de acesso a competéncias (contratos de licenca

cruzada e aliancas).

Na Caixa | apresentam-se as defini¢oes das diversas formas contratuais mencionadas
na Figura 3. Nos pontos seguintes concentraremos a analise em trés tipos de relagoes

contratuais — licencas, franchising e aliancas.

Os contratos de licenga envolvem a transferéncia de um conjunto mais ou menos
alargado de conhecimentos de natureza tecnolégica e comercial e eventualmente de
direitos de propriedade industrial, frequentemente acompanhados de prestacoes
complementares, como se indica na Figura 5.

Figura 5
Elementos dos Contratos de Licenga
& Know How ¢ Patentes
= Elementos de Base @ Direitos de 4 Marcas
Propriedade Industrial # Modelos
¢ Desenhos

CONTRATOS DE

LICENCA
4 Assisténcia Técnica

@ Formacao de Pessoal

= Elementos ¢ Apoio Comercial
Complementares # Servicos de Engenharia

4 Estudos de Mercado

¢ Estudos de Viabilidade, etc

Fonte: Vitor Corado Simoes, Tranferéncias de Tecnologia — Contratos de Licenga, Lisboa, IAPMEL 1989, pg 12
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Caixa 1
Formas Contratuais de Operacio Internacional

Contrato

de Licenca

Acordo pelo qual uma empresa concede a outra o direito de utilizar determinados
conhecimentos (know-how) efou de explorar direitos de propriedade industrial
(marcas, patentes, modelos e desenhos) contra um pagamento, €Xpresso
normalmente através de royalties. Os contratos de licenga podem incluir também
a prestagio de assisténcia técnica, de servicos de engenharia ou de formagao

pessoal.

Contrato

de Franchising

Acordo pelo qual uma empresa (franqueador ou franchisor) concede a outra
(franqueado ou franchisee) o direito de explorar, sob uma imagem e num contexto
e espaco claramente definidos, um determinado negécio. O franchising aplica-se
sobretudo a prestagio de servigos, embora se venha desenvolvendo também o

franchising industrial.

Contrato

de Gestao

Acordo pelo qual o controlo operacional de determinada empresa € assumido
por outra, que se compromete a gerir o negocio em troca de uma remuneragio,

estabelecida normalmente em funcio das vendas e/ou resultados operacionais.

Contrato

de Fornecimento
de Infraestruturas
ou de Unidades

Industriais

Acordo, estabelecido individualmente ou em consércio, de fornecimento de
infraestruturas diversas (estradas, pontes, portos, barragens, unidades de
tratamento de efluentes, etc.) ou de unidades industriais prontas a funcionar
(unidades chave-na mdo). Por vezes a empresa fornecedora encarrega-se também
da gestao corrente da unidade industrial (contratos produto-na-mdo) ou mesmo da

comercializagao dos produtos fabricados (contratos mercado-na-mao).

Contrato
de Prestacao
de Assisténcia

Técnica

Acordo relativo a prestagio de assisténcia técnica personalizada incidindo sobre
produtos, processos de fabrico, organizagao da produgio ou aspectos comerciais,
contra determinada remuneracio, normalmente fixada em funcio da duracao

dos servigos prestados.

Contrato
de Prestacao
de Servicos

de Engenharia

Acordo relativo a prestacio de servigos de concepgao, adaptagao ou modernizagdo
de unidades industriais (engenharia de base) ou de determinados aspectos

especificos (engenharia de detalhe).

Fabricacao
sob Contrato

e Sub-contratacao

Acordos pelos quais uma empresa (contratante ou empresa principal) confia a
outra (sub-contratada) o fabrico, segundo orientagoes definidas, de determinados
componentes ou produtos, conservando a primeira responsabilidade econémica

final*.

Aliancas

Trata-se de um conjunto diversificado de acordos entre empresas, caracterizados
pela reciprocidade ou pela conjugacao de esforcos e de competéncias entre as
empresas participantes. Alguns tipos de aliangas envolvem a participagao no
capital, como é o caso das participagoes cruzadas ou das joint-ventures. Nesta
seccio, porém, concentrar-nos-emos nas aliangas que nao estio associadas a

participagdes societdrias.

Alguns autores, como Luostarinen e Welch, estabelecem uma distingdo entre fabrica¢io sob contrato e

sub-contratagio. A primeira seria reservada para os produtos e a segunda para os componentes. Pareceu-
nos preferivel nio proceder aqui a esta separagao, uma vez que na linguagem corrente de gestio em
Portugal o termo sub-contratagio € indiscriminadamente aplicado a produtos e componentes.




O licenciamento prolonga-se por um prazo relativamente longo, dependendo da
dinamica de evolucdo tecnolégica, das expectativas de evolugio do mercado e da
valorizacio atribuida pelos parceiros i relagio. A remuneracio é efectuada
normalmente através de royalties, expressas em fun¢iao das vendas liquidas ou do
volume de producéo, sendo por vezes acompanhado de um pagamento fixo inicial,
correspondente a cobertura (total ou parcial) dos custos directos incorridos com a
comunicac¢ao dos conhecimentos. A licenca € conferida para um determinado
territério, podendo ser exclusiva ou ndo. Dadas as caracteristicas especificas dos
processos de transferéncia (partilha) de conhecimentos, os contratos de licenca
incluem frequentemente clausulas condicionadoras do comportamento do licenciado
(restrigbes a exportacdo, limitagoes ao fabrico de produtos concorrentes, etc.).

O recurso aos contratos de licenca como instrumentos de exploracao dos activos
tecnolégicos € relativamente mais frequente nas empresas de menor dimensio,
carecendo dos recursos humanos e financeiros necessarios a realizacio de
investimentos directos no estrangeiro, e em produtos algo afastados da actividade
principal das empresas licenciadoras ou cujo ciclo de vida é muito curto (brinquedos,
certos componentes electrénicos). O licenciamento pode ser também interessante
para explorar mercados distantes e/ou fechados a outras formas de operagao,
transferindo os riscos operacionais para a empresa licenciada. Contudo, o
licenciamento nio deixa de envolver riscos associados a disseminac¢io do
conhecimento, havendo a possibilidade de o licenciado se tornar num concorrente

futuro.




Contratos de
Franchising

Quadro 4
Vantagens e Desvantagens do Licenciamento

Contratos de Licenca

Vantagens Desvantagens

Possibilidade de o licenciado se tornar um
concorrente

Reduzido risco de entrada no mercado

Rapidez de entrada, beneficiando Incapacidade de o licenciado satisfazer as
do c'onheqmemo de mercado e imagem normas de qualidade pretendidas

do licenciado

Possibilidade de “teste” e aprendizagem Custos de formalizagio e transferéncia dos
das potencialidades e caracteristicas do mercado conhecimentos

Custos de adaptagio da tecnologia as condigoes

Penetracio em mercados “dificeis” .
locais

Dificuldade de controlo do comportamento do

Reduzido empenhamento financeiro ! :
licenciado

Limitagdes colocadas por alguns paises a
duracao dos contratos e as taxas de royalties
praticadas

Remuneracio certa da tecnologia (no caso
dos pagamentos fixos)

Obtencio de lucros adicionais devido a venda
de outros produtos ou de componentes

Possibilidade de identificacao de parceiros
adequados para colaboragio posterior

Maior facilidade de transferéncia de remuneragao
(relativamente aos lucros de empresas afiliadas)

A experiéncia de licenciamento das empresas portuguesas € reduzida'®. Sao muito
poucas as empresas portuguesas que tem utilizado o licenciamento como instrumento
de penetragio de mercados externos. A andlise dessa experiéncia indica que existe
um “efeito de acumulagio” positivo: 2 medida que o numero de contratos de licenga
celebrados se eleva, a avaliacio dos resultados obtidos tende a ser mais favoravel'®.

O franchising é um tipo de contrato que apresenta certas semelhancas com o
licenciamento, mas que envolve uma componente comercial mais pronunciada e um
conceito de negécio mais preciso. Os elementos caracterizadores do franchising sao
basicamente quatro: imagem de marca, internacionalmente conhecida e capaz de atrair
clientela; concetto de negicio, implicando em regra uma uniformizagao em termos
internacionais e uma estandardizacio do servico; territério definido, podendo ser
estabelecido um master franchisee para um pais, o qual se encarrega depois de criar

15 Estamos a falar evidentemente na perspectiva que aqui adoptamos, de licenciamento como forma de
projeccio da empresa no exterior (licensing-out)

1 Cfr. Vitor Corado Simées, “Oportunidades de Desenvolvimento Tecnoldgico dus Empresas Portuguesas Atraves
de Contratos de Licenca”, Lisboa, AIP, 1992.



uma rede de sub-franchisees; e relagdo continuada. Esta supde, na maioria dos casos,

trés tipos de contribuigio por parte do franchisor:

* Apoio técnico a implementacdo do sistema e a sua melhoria, adaptacao e controlo
de qualidade (formacéo, assisténcia técnica, assisténcia geral a gestio).

* Apoio logistico, incluindo o fornecimento de equipamento, material promocional,
produtos, etc..

* Apoio promocional, divulgando a imagem geral da cadeia e reforgando a
atractividade de cada elemento da rede como local de compra/obtengio de servigos.

A remuneracao destas contribuigoes € efectuada através de sistemas compdsitos que
incluem frequentemente um pagamento fixo inicial, royalties estabelecidas em funcio
das vendas, contribuicdao para a promoc¢ao da imagem da rede e/ou mark-ups sobre
os produtos fornecidos pelo franchisor.

Quadro 3
Vantagem e Desvantagens do Franchising
£ 8 :

Contratos de Franchising

Vantagens Desvantagens

Controlo inferior ao do investimento directo
Penetragiao rapida no mercado (embora por norma superior ao
do licenciamento)

Reduzido risco de entrada no mercado Exigéncia de prestacio de apoio continuado

Aproveitamento de um método estandardizado Alguma possibilidade de criacio de concorrentes
de marketing e de uma imagem distintiva

Necessidade de dispor 4 partida de uma imagem
Rigoroso controlo de custos e de um conceito de negécio testados
e transponiveis internacionalmente

Rapidez de expansio internacional da rede Dificuldade de adaptagio a contextos culturais

diferentes
Motivagao de franchisee para o desenvolvimento Exigéncias de protecgio dos direitos de
do negdcio propriedade industrial e intelectual.

Conhecimento do mercado local pelo franchisee

Possibilidade de remuneracio elevada e multipla

Pelas suas exigéncias em recursos relativamente reduzidas, o franchising apresenta-
-se como uma via bastante interessante de rdpida expansdo internacional,
constituindo um sistema que, de certa forma, auto-alimenta o seu préprio processo
de crescimento. Nio se pense, contudo, que o franchising ndo envolve também
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Aliancas

problemas. O primeiro é o da existéncia, por um lado, de um conceito de negocio
suficientemente claro, testado no mercado e transponivel internacionalmente, e,
por outro, de uma imagem de marca internacionalmente reconhecida. O
funcionamento eficiente do sistema exige uma légica de cooperacio de modo a
envolver os franchisees e motivi-los para o esforco conjunto — 0 que nem sempre é
facil num modelo contratual claramente assimétrico. O exemplo da Benetton mostra,
no entanto, como é possivel conjugar a formagio de redes nos planos da produgao e
da distribuigao.

O conceito de aliancas tem sido utilizado com dmbitos muito diversos, incluindo
tanto relacdes uni-direccionais (casos dos contratos de licenca e franchising referidos
acima) como formas de cooperagdo através da participagio no capital (de que as
Joint-ventures constituem o paradigma). Pela nossa parte adoptaremos aqui uma nogao
mais limitada de aliancas, restringindo-as as situagoes de cooperagdo inter-empresas
que envolvem participa¢do no capital e se caracterizam pela reciprocidade e/ou pela
actuacio conjunta, agregando esforgos e capacidades ou trocando conhecimentos

ou produtos.

No ambito do nosso conceito de aliancas encontram-se nomeadamente algumas
formas de cooperacio que podem ser utilizadas numa légica de projecgao externa
das empresas, como é o caso dos acordos de especializa¢io da produgao, dos acordos
de distribuigio reciproca, do estabelecimento de redes de distribuicao ou de servicos

p6s-venda em conjunto e dos contratos de licenga cruzada.

Os acordos de especializagio da produgio correspondem a uma forma de cooperagao
em que duas ou mais empresas se aliam, repartindo a sua produgao, por produtos
ou por processos, de modo a explorar complementaridades e as vantagens da
especializacdo. As empresas portuguesas poderao, neste quadro, aproveitar as
vantagens oferecidas por Portugal como base de fabrico. A adopgao desta estratégia
implicaria a “decomposi¢io” do produto em causa, de modo a identificar as vantagens
de cada um dos parceiros na fabrica¢io dos componentes e na montagem do produto
final. As empresas portuguesas poderiam orientar-se para o fabrico de componentes
com economias de escala reduzidas, vendendo-os depois aos parceiros encarregados
da montagem do produto ou, alternativamente, poderiam assumir elas proprias a
montagem, abastecendo-se em componentes junto dos parceiros do acordo'. A
cooperagio poderia permitir assim que cada um dos parceiros ganhasse vantagem
competitiva resultante do pleno aproveitamento das suas caracteristicas especificas.
Contudo, estas aliancas podem defrontar-se com os problemas inerentes as coligages
verticais, potencialmente geradoras de conflitos entre os fabricantes de componentes
e os montadores. As decisdes a tomar dependeriam da identificagio dos componentes

"Cfr. Jorge A. Vasconcelos e Sa e Maria do Céu Amaral, "0s Novos Algquimistas”, Lisboa, IEFP, 1996.



ou estddios criticos e dos activos/vantagens préprias detidas por cada empresa
participante.

Os acordos de comercializacio reciproca podem definir-se como relagoes de
cooperagdo em que cada uma das empresas participantes se compromete a assegurar,
em regime de reciprocidade, a comercializa¢ao dos produtos da outra no territério
mutuamente acordado. Este tipo de acordos tem a grande vantagem de permitir a
PME com recursos limitados, mas com gamas de produtos complementares,
beneficiarem das cadeias de distribui¢ao dos parceiros. Evitam-se assim os custos
inerentes ao estabelecimento de um sistema de distribuigio préprio no pais do
parceiro, a0 mesmo tempo que se obtém novas linhas de produtos para comercializar
no territério nacional, aumentando o volume de negdcios. O sucesso destes acordos
supoe, porém, trés condigdes bdsicas: dimensio similar dos parceiros; distincia entre
os mercados, de modo a evitar que um dos parceiros possa vir a invadir o territério
do outro; e efectiva complementaridade das linhas de produtos objecto do acordo.
Sao raros os casos de acordos deste tipo celebrados por empresas portuguesas. Um
exemplo interessante - embora pouco duradouro - foi o estabelecido por uma média
empresa portuguesa de lacticinios com uma congénere da Nova Zelindia, envolvendo
a comercializagio de manteiga e queijo, respectivamente.

O estabelecimento de redes de distribuicio ou de servigo post-venda em conjunto
constitui um passo adicional relativamente aos agrupamentos de empresas para
exportagao podendo corresponder em certos casos a uma extensio destes. A l6gica
subjacente € a de partilhar os custos e os riscos da implantacio de redes de
distribuigdo ou de servico no exterior entre as empresas participantes, as quais tém
gamas de produtos complementares. Exemplo deste tipo de aliangas é a Arte Portugal,
um Agrupamento Complementar de Empresas (ACE) estabelecido entre a Crisal, a
Vista Alegre e a Cutipol. Curiosamente, esta alianca pretende expandir-se

posteriormente através do sistema de franchising.

As licengas cruzadas constituem outra forma de aliancas, envolvendo neste caso uma
troca simultanea de conhecimentos e direitos, permitindo a cada um dos parceiros
fabricar e comercializar no respectivo mercado e mercados limitrofes os produtos
licenciados. As condigbes para a viabilidade e sucesso das licengas cruzadas sio
similares as jd referidas acerca dos acordos de comercializagio reciproca, devendo
acrescentar-se a importancia da protecgio através de patentes dos produtos e/ou
processos objecto do acordo. Em virias situacoes, as licencas cruzadas niao assentam
numa légica comercial, de penetragio de mercados, mas sio encaradas
principalmente como uma forma de aceder a conhecimentos detidos pelo parceiro.

De um modo geral, os diversos tipos de aliangas apresentam vantagens inerentes a
partilha dos custos, a exploracao das complementaridades existentes entre os
parceiros em termos de tecnologia, conhecimento do mercado e gamas de produtos



Investimen-
tos Directos

Modo de
Concretizacao
do
Investimento

e as possibilidades de aprendizagem mutua. Estao, no entanto, também expostos a
problemas diversos, desde o risco de oportunismo dos parceiros as eventuais
dificuldades de coordenacio de actuagio e interesses das empresas envolvidas.

Quadro 6
Vantagens e Desvantagens das Aliangas

Aliancas

Vantagens Desvantagens

Reducio de custos e riscos Problemas de coordenagio

Risco de erosio da posi¢io competitiva

Obtengio de economias de escala e/ou gama ac el s
e de difusio dos conhecimentos

Aproveitamento de posigoes, linhas de produtos Exposi¢io a comportamentos oportunisticos
ou de competéncias complementares do parceiro

Limitagdes a implementagio de politicas

Exploragio de sinergias .
autonomas

Exposicio as diferengas de objectivos,
Exploracio de oportunidades de aprendizagem de politicas de gestio e de horizontes temporais
e geogrificos entre os parceiros

Possibilidade de entrada rapida no mercado
(caso da comercializagio reciproca)

Possibilidade de acesso e conhecimentos
tecnolégicos e/ou de explorar direitos do parceiro
(na licenga cruzada)

A andlise dos investimentos directos enquanto forma de operagio internacional serd
efectuada segundo trés eixos: modo de concretizagao de investimento (investimento
de raiz versus aquisi¢ao); nivel de propriedade (sole venture versus joint-venture); e
actividades desenvolvidas (filial de captagao de conhecimentos, filial comercial e

filial produtiva).

O investimento directo no estrangeiro pode ser efectuado através de um investimento
de raiz (greenfield investment) ou de aquisiao. No primeiro caso, a empresa investidora
cria ab ovo uma nova empresa, sendo por isso necessario desenvolver todos os esfor¢os
necessarios  implantagio da empresa — implicando eventualmente a contrugao de
uma unidade fabril —, 2 admissido de pessoal e respectiva formagao, a definicdo das
regras e rotinas organizacionais, ao estabelecimento de uma rede de distribuigdo
local, 2 promogdo dos produtos e ao desenvolvimento de contactos com os elementos
mais relevantes do ambiente da tarefa em que a filial se integra. Eventualmente,
vérias destas accoes poderio ser eliminadas, ou reduzidas, quando a empresa jd tem
experiéncia e conhecimento do mercado, em resultado por exemplo de exportagoes

ou de contratos de licenga anteriores.
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Exemplos interessantes de investimentos de raiz sio os efectuados pela Autosil e
pela Efacec, respectivamente, na construcao de uma fabrica de baterias em Franca e
de uma unidade de producao de motores eléctricos na China.

As aquisigoes traduzem-se na tomada total ou parcial de posi¢io no capital de uma
empresa jd existente no pafs em causa. As aquisi¢des podem permitir obter uma
posi¢do existente, anteriormente controlada por outra empresa, reforgar posigoes ja
detidas (ampliando quotas de mercado no pais), aceder a competéncias ou a activos
especificos (como sucede frequentemente com a aquisi¢io de empresas de base
tecnoldgica ou de empresas com forte imagem de marca em certos produtos — caso
do take-over da Cadbury pela Nestlé) ou conquistar uma base de expansio futura.
Entre as operagoes deste tipo realizadas recentemente por empresas portuguesas
poderemos referir as aquisi¢cdes efectuadas pela Cimpor em Espanha e em
Mogambique, a aquisicio de varias empresas espanholas de tintas pela CIN ou a
compra da sueca Wicanders pelo Grupo Amorim.

Relativamente aos investimentos de raiz, as aquisi¢oes oferecem a grande vantagem
de permitir beneficiar do good-will, da experiéncia de mercado e das eventuais
competéncias tecnolégicas de uma empresa jd instalada e com uma imagem conhecida
no pais. Estes aspectos positivos sio, porém, atenuados por consideracoes de outro
tipo, designadamente as relativas a integragao da empresa adquirida na estratégia e
rotinas de actuagido da empresa investidora, para além da eventual dificuldade de
manutencdo dos quadros mais experientes e capazes.

Quadro 7
Vantagens e Desvantagens das Aquisigoes Face ao Investimento de Raiz

Aquisicoes
Vantagens Desvantagens
Entrada mais rdpida no mercado, ultrapassando Problemas de identificagio e seleccio
os problemas de arranque das empresas alvo adequadas
Mais rdpido inicio do periodo de recuperagio Dificuldade de avaliagio exacta
do investimento das competéncias disponiveis

Unidades antiquadas e/ou modos de gestio

Obtengio de quota de mercado ;
inadequados

Acesso e dominio de recursos escassos

ou especificos (tecnologia, imagens de marca,
capacidades de gestiao, conhecimentos

do mercado)

Dificuldade de integragio cultural entre as duas
empresas

Possibilidade de internacionalizagio Nio concretizagao das sinergias
das competéncias da empresa adquirida ou complementaridades antecipadas
Sinergias relativamente a outras actividades Dificuldade de manutengio de quadros chave

ou linhas de produtos da empresa

Atitude negativa das autoridades locais face

Eventualmente. baixo custo ! i
as aquisicoes

Eventualmente, custo excessivamente elevado




Nivel de
Propriedade

Excluindo os casos em que a fracgdo do capital é baixa (inferior, digamos, aos 20%)
e em que os objectivos do investimento sio mais financeiros que de interferéncia na
gestdo, podem considerar-se duas modalidades basicas quanto ao nivel de
propriedade de unidades no estrangeiro:

« Sole-Ventures, isto é, empresas cujo capital é total ou quase totalmente detido por

uma tnica entidade (ou por um tnico grupo de empresas inter-relacionadas);

* Joint-Ventures, quando o capital € repartido entre duas ou mais empresas

independentes.

As sole-ventures garantem um maior controlo de gestio e da actividade da unidade
no estrangeiro, facilitando e agilizando o processo de tomada de decisao. Além disso,
é possivel a transposi¢io dos mecanismos de coordenagao e controlo utilizados pela
empresa investidora, bem como as suas rotinas de procedimento.

Em contrapartida, nas joini-ventures o capital e o poder de decisdo sdo partilhados
com um (ou mais de um) parceiro. Ndo hd, porém, necessariamente uma
correspondéncia entre o nivel de propriedade do capital e o peso em termos de
poder de decisio; por vezes, a composigao dos 6rgaos societarios (e nomeadamente
dos Conselhos de Administracio) nio reflecte a detengio do capital ou existem
acordos adicionais que conferem claramente a um dos parceiros uma influéncia
superior a sua participagio no capital. As joint-ventures tendem a ser estimuladas
pelas autoridades nacionais, designadamente dos paises em desenvolvimento, que
véem nelas um instrumento relevante de aprendizagem tecnolégica (e também
comercial e organizacional) por parte das empresas locais. Grande parte das joini-
-ventures — especialmente das formadas em paises em desenvolvimento -
correspondem a uma conjugagao das competéncias tecnolégicas de um parceiro com
o conhecimento do mercado (e da cultura e idiossincrasias locais) por parte do outro.

A decisio entre filiais detidas a 100% e joint-ventures vai depender, pois, da avaliagao
quanto as vantagens e custos de cooperagao,a relevincia dos recursos e competéncias
fornecidas pelo parceiro e a importancia atribuida a relagao como tal. Em certos
casos, as autoridades nacionais impoem a formagdo de joint-ventures, restringindo
fortemente — especialmente em sectores considerados sensiveis — o estabelecimento
de sole-ventures por investidores estrangeiros. Importara reconhecer que as joini-
—ventures tém muitas vezes duracoes de vida curtas, poisa convergéncia de interesses
existente no inicio apenas permanece por um periodo limitado, devido a alteracoes
nas estratégias dos parceiros, no seu poder de negociacao e atracgao reciproca e na
importancia atribuida a joint-venture. Casos de longevidade como os observados na
relacio entre o Grupo Jerénimo Martins e a Unilever sdo relativamente raros.



Quadro 8
Vantagens e Desvantagens das foint-Tentures Face as Sole-lentures

Joint - Ventures

Vantagens

Desvantagens

Menor empenhamento financeiro

Problemas resultantes da dilui¢io do controlo
e da necessidade de coordenacio

Menor risco

Risco de difusdo de conhecimentos para
0 parceiro

Mobilizagio de capacidades do parceiro pode
" permitir mais rdpida entrada no mercado

Exposicao a comportamentos oportunisticos
do parceiro

Acesso (e eventual internacionalizagio)
das competéncias do parceiro

Limitagées a definig¢io e implementagio

de poliricas internacionais, designadamente
ao nivel de I1&D, marketing, finangas e recursos
humanos

Acesso a recursos mais amplos

Problemas inerentes a compatibiliza¢do cultural

Maior facilidade de integracio em redes locais

Limitagoes ao poder de decisiao sobre as politicas

a seguir, dada a necessidade de articulacdo
com o parceiro

Melhor posicionamento face a compras publicas

Exposicao as diferengas de objectivos,
de politicas de gestao e de horizontes temporais
entre os parceiros

Atitude mais favordvel das autoridades locais

Partilha dos resultados

Como ja se referiu, podem encarar-se diversas possibilidades quanto aos elos de
cadeia do valor que sao atribuidos a filial implantada no estrangeiro. Evidentemente,
as actividades desenvolvidas por esta podem ir variando em funcio de factores
diversos, dos quais se destacam a estratégia da empresa investidora, o nivel de
competéncias acumuladas pela filial, o dinamismo de mercado e tecnolégico do pais
de investimento, os movimentos efectuados por concorrentes, as determinantes da
eficiéncia produtiva e os processos de integracao econémica em que o pais de origem
e o pais de destino se vém a envolver. Embora seja possivel considerar outras
tipologias das filiais estabelecidas no estrangeiro, vamos adoptar aqui uma

caracterizacio muito simples, considerando trés grandes tipos de filiais:

¢ Filiais comerciais, correspondentes a transferéncias de dois elos da cadeia do valor:
marketing e vendas; e servigo post-venda. O propésito basico das filiais comerciais
€ o de promoverem e venderem no pais de implantagao (e eventualmente nos
paises limitrofes) produtos provenientes da casa mie ou de outras filiais,

assegurando também o servigo post-venda aos clientes.

* Filiais produtivas, designando genericamente as filiais que desenvolvem uma
actividade industrial que va além de simples ac¢des de acondicionamento e

Actividades
Desenvolvidas
no Exterior



embalagem do produto. As filiais produtivas recobrem um conjunto diversos de
sub-tipos, que podem ser definidos em fun¢iao do grau de especializagio da
producdo (filiais generalistas versus filiais “racionalizadas”, por produtos ou por
processos), das caracteristicas das outras actividades desenvolvidas (desde as filiais
que apenas fabricam, niao tendo quaisquer competéncias nos dominios comercial
e de concepgio e projecto — plataformas de transformagdo - até aquelas que, para
determinados produtos, sio responsiveis por todas actividades bésicas de cadeia
do valor — especialistas de produto).

* Filiais de captacio de conhecimentos, correspondente a situagio em que a filial €
estabelecida com o objectivo de acompanhar os desenvolvimentos no plano da
inovacdo verificados no pais de destino. Trata-se de filiais localizadas em areas
particularmente inovadoras onde os concorrentes ja estio implantados. Tais filiais
tém em regra actividades produtivas e comerciais, mas o seu nicleo reside na
capacidade de absor¢ao e assimilagio de novos desenvolvimentos tecnoldgicos ou
comerciais. Os investimentos efectuados por védrios grupos sul-coreanos no Silicon

Valley sao um bom exemplo desta légica de actuagao.

As filiais comercais sdo estabelecidas nomeadamente por empresas ainda pouco
internacionalizadas, com o objectivo de obterem niveis de controlo da actividade
superiores aos da exportagao para agentes ou distribuidores, ou por empresas com
estratégias globais que, por razoes de eficiéncia (economias de escala) e das
caracteristicas dos produtos (pouca necessidade de adaptacao local), tém uma
actividade industrial relativamente centralizada. Este tipo de filiais € mais frequente
em paises abertos, de pequena dimensao e que nio oferecem grandes vantagens

enquanto base de produgio.

As caracteristicas especificas das filiais produtivas variarao sensivelmente em fungao
do tipo de indastria em que a empresa actua — por exemplo, as industrias de
montagem, como o automével, prestam-se muito melhor a exploragao das diferentes
condicdes de producio oferecidas pelos paises membros de um mercado comum do
que as industrias de processo — e das condigoes de pais de localizagao (dimensio,
politica comercial, condicées dos factores, grau de desenvolvimento econémico...).
Numa perspectiva gradualista do processo de investimento no estrangeiro, as filiais
produtivas sucedem-se as comerciais. Contudo, nem sempre é assim. A evolugao
pode ser a inversa: filiais produtivas constituidas numa légica de substituicio de
importacoes podem deixar de ter justificagao econémica quando o pais de
implantagdo se envolve num processo de integragao econémica com outros onde ji
existem também filiais produtivas; neste caso a unidade produtiva pode ser encerrada,
passando a filial e ter apenas uma actividade comercial. Foi o que se verificou com
vérias filiais portuguesas de empresas internacionais na sequéncia da adesao de

Portugal a entdo CEE.



E interessante constatar, no caso de internacionalizacio das empresas portuguesas,
que as filiais comerciais prevalecem, em termos de importancia relativa, face as
produtivas: num inquérito efectuado recentemente, relativo a 175 das 1400 maiores
empresas portuguesas, 16% das empresas classificavam aquelas como “importantes”
ou muito importantes”, quando o indice correspondente para as filiais produtivas
foi apenas de 2%'. As filiais comerciais concentram-se sobretudo na Europa,
constituindo um passo légico no sentido de potenciar a penetragio comercial,
continuando a utilizar Portugal como base privilegiada de produgio. O espaco
tradicional para a implantagao de filiais produtivas sio os paises de lingua portuguesa,
em particular os PALOP. Contudo, parece haver uma tendéncia para esta dicotomia
— investimentos comerciais na Europa versus investimentos industriais em Africa - se
tornar menos nitida, como indicam as operagdes efectuadas pela Cimpor e pela
Sonae em Espanha e pela Autosil em Franca. Refira-se, por fim, um movimento no
sentido de projectos de investimento de natureza compésita, mas onde a preocupagio
de captar conhecimentos, atribuindo as filiais fun¢des nas dreas de design e do
projecto, se vai tornando visivel.

A opgao entre os diversos modos de operagao internacional depende de um conjunto
variado de factores que ndo se restringe as preferéncias estratégicas da empresa
investidora ou as condigoes de investimento e operagio nos paises de destino.
Podemos, a semelhanga do que sugerimos aquando da anilise das condicionantes
do processo de internacionalizacao, considerar quatro grupos de factores com
influéncia sobre a opgao acerca do modo de operacio:

* Factores internos a empresa

* Factores relacionais

* Factores ambientais, relativos ao pais de origem

* Factores ambientais relativos ao pais de destino

No Quadro 9 apresentam-se, de uma forma simplificada, os efeitos esperados de
diferentes variaveis, agregadas segundo a tipologia acima proposta, sobre a decisdo

relativamente ao modo de operagao mais adequado. A leitura do Quadro é auto-
-explicativa, nao se justificando grandes consideragoes adicionais a tal respeito.

** Cfr. Vitor Corado Simdes, “Cooperagio ¢ Aliangas Estratégicas nos Processos de Infernacionalizacdo”, Lishoa,
AIP, 1997.

A Opcao
entre os
Modos de
Operacgao
Internacio-
nal



Quadro 9
Factores da Opgio entre os Modos de Actuagio Internacional

Favorece em regra
A) Internos a empresa
Disponibilidade de Limitada X b X
Recursos Substancial X X
) . . Limitada X X
Experiéncia Internacional Substancial X X
i Reduzido X X X
Empenhamento Elevads < X
s Diferenciados X X
Tipo de Produtos Shndard <
Caracteristicas dos Intensivos em Servigo X X X
Produtos Nio Intensivos em Servigos X
] Reduzida X
Necessidade de Adaptagio Flevada X X X
B) Relacionais
L o Empresa X X X
Iniciativa de Negocio Parceico Lol X
Identificagao Parceiros Facil X X X
Locais Adequados Diticil X X
Relagdo Anterior com os Existente 2 X
Clientes no Pais de Destino Nio existente X X X
C) Aspectos Ambientais (Pais de Origem)
: Pequena X X
Dimensao do mercado Geande X
" . Atomistico X X
Ambiente Competitivo Oligopolistico <
Reduzidos X X
Custos de Produgao Elevados X X X
Condigoes Infraestruturas Boas X X
de Apoio Insuficientes X X
Condigoes Expansio de Boas X X
Negocios Insuficientes X
Politica Govern. face ao Favordvel 2 X X
Investimento no Exterior Desfavoravel X X X
D) Aspectos Ambientais (Pais de Destino)
i . Pequena X X
Dimensio do Mercado Crande X X
. ) o Atomistico X X
Ambiente Competitivo Diigopolistico <
Reduzidos X X
Custos de Produgio Elevadas < <
Boa X
Infraestrutura Comercial . :
Insuficiente X
i . Proteccionista X X X
Politica Comercial Liberal X X
Politica de Restritiva X X X
Investimento Liberal X
) . Restritiva X X X
Politica Cambial Liberal X X
o . Pequena X X
Distancia Geogrifica Crande X X X
o Pequena X X
Distancia Culwural Crande X X X
. . . Reduzido X X
Dinamismo da Economia Elevailo X N
Reduzido X X
Risco Politico Flevado X < X

*Inclui Contratos de Franchising, de Gestio e de Fornecimento de Unidades Industriais
Fonte: Construide com base em Franklin R. Root. “Entry Strategies for International Market”, N. Torque, Lexington Books, pp36/33

412



e

Gostariamos, no entanto, de chamar a atengao para quatro aspectos: as condicionantes da
autonomia de decisdo empresarial, as condigdes de transicio entre modos, as motivacoes
da operacao em causa e as inter-ac¢oes entre as condi¢des ambientais dos paises.

Certos autores tendem a sugerir uma abordagem “racional” da internacionalizacio,
em que a empresa identifica os produtos a vender nos mercados internacionais,
selecciona os mercados e escolhe as formas de operagio adequadas. Esta logica
“racional” tem, contudo, dois tipos de limitagdes. Os primeiros respeitam a experiéncia
internacional da empresa e dos seus gestores. Estes sofrem do que Luostarinen designa
por “rigidez lateral”, isto é, tendem a permanecer apegados aos modos de operacio
que jd conhecem; consequentemente, quanto mais limitada for a experiéncia
internacional (nas vertantes tempo, modo e espago) mais restrito serd o leque de
alternativas de actuagdo internacional efectivamente considerado. Os segundos tém a
ver com a influéncia das redes de relagdes em que a empresa se insere: por exemplo,
a orientagao geogrifica e os modos de operacio internacionais adoptados pelas
empresas portuguesas de componentes automdéveis sio bastante influenciados pelas
decisdes de implantagdo dos grandes construtores. As sugestdes apresentadas no
Quadro 9 partem de um pressuposto de “envolvimento zero”. Por outras palavras,
supoem que a empresa se defronta com uma panéplia de modos de operagio para
realizar negécios num determinado pais onde ainda nunca actuou. Ora, em muitos
casos, a decisdo nao € tomada a partir do zero, mas sim face a um conjunto de
circunstancias que desaconselham a manutengio do modo actual e reclamam uma
abordagem diferente. Mas esta abordagem pode ser condicionada por lacos relacionais
e decisGes de investimento tomadas anteriormente. Em regra, a sequéncia serd no
sentido de niveis menores de empenhamento e risco (e controlo) para niveis maiores;
nem sempre assim sucede, porém, como ja se mostrou neste capitulo.

As motivagoes do movimento de internacionalizagao sdo também relevantes. A légica
subjacente ao Quadro € basicamente a de penetracio no mercado e secundariamente
as de acesso a recursos produtivos e de resposta a movimentos de concorrentes. A
adopgiao de motivagdes primarias diferentes — como o reforco de redes ou o acesso a
competéncias — poderia conduzir a resultados algo diferentes e exigira a explicitacio
da opgao entre sole-ventures e joint-ventures bem como uma maior atencio a
incorporagdo de capacidades de desenvolvimento tecnolégico nas filiais.

Refira-se, a terminar, a importancia das inter-ac¢des entre as condi¢ées ambientais
dos paises. Antes do mais, entre o pais de origem da empresa e o pais de destino.
Por exemplo, a participagao de ambos os paises num espago de comércio livre pode
ser mais relevante para a decisio empresarial que as politicas genéricas seguidas em
matéria de comércio e de investimento. O modo como Portugal passou a ser olhado
pelas empresas europeias apds a adesdo a entio CEE constitui um bom exemplo.
Além disso, o modelo de anilise tornar-se-4 mais complexo quando se tiver em conta
que a empresa pode dispor ji de filiais em outros paises, as quais acabam por mediar
e por vezes, reformular por completo a relagio pais de origem - pais de destino.
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