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palavras -chave

resumo

Internacionalizagdo, Seleccdo de Mercado, Modo de Entrada.

A internacionalizacdo consiste num processo crescente e continuado de
envolvimento de uma empresa nas operagdes com outros paises fora de sua
base de origem.

Num contexto de globalizacdo em que as evolu¢cbes se sucedem a ritmos
alucinantes e s&o rapidamente disseminadas, a internacionalizacdo das
empresas € um resultado natural ou mesmo uma inevitabilidade para garantir a
competitividade.

Cada vez mais as empresas tém de estar aptas a reagir aos desafios que se
Ihes colocam e |lhes ameacam a sobrevivéncia, ndo se podendo limitar a
“estar” no mercado.

O facto de a internacionalizacdo ser um processo complexo, que um pequeno
erro pode conduzir a uma falha total, a empresa deve adoptar determinados
procedimentos no sentido de minimizar os riscos.

Deste modo, quando uma empresa se decide internacionalizar deve decidir
qual o mercado a expandir e qual o modo mais apropriado para organizar as
suas actividades no estrangeiro.

O objectivo deste trabalho é analisar a aplicacdo da temética da
internacionalizacao através de um caso de estudo, a EvoBus, e compreender
as estratégias utilizadas no processo de internacionalizacdo da empresa.



keywords

abstract

Internationalization, Market Selection, Entry Mode.

The internationalization is explained by a growing and continuously developing
process of a company and its operations with other countries out of their origin.
In the context of globalization, in which changes take place with enormous
velocity and are rapidly disseminated, the internationalization of corporations
are a natural result, or even an unavoidable outcome to guarantee
competitiveness.

More and more companies have to adapt and react to the new challenges they
face in the markets they operate and cannot just be “present” at these markets.
Internationalization is a complex process and a small mistake can lead to a
complete failure. Accordingly, companies should adopt certain procedures in
order to minimize the risks.

Thus, when a company decides to internationalize, it must decide what market
to serve to and how to organize its activities abroad.

The purpose of this work is to analyze the internationalization of EvoBus
following a case study approach in order to understand the strategies and the
internationalization process used by the company.
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INTRODUGAO

Durante séculos, as relagdes comerciais possiveis de estabelecer desenrolavam-se confinadas a um espago
geografico reduzido. No mundo actual, a geografia mudou, o tempo é outro, a distancia ndo tem o mesmo
significado.

Actualmente a globalizacdo restringe a distancia do mundo e igualmente permite compartilhar mais
comodidade.

A crescente similaridade das necessidades e desejos dos consumidores, a integracdo econdmica de Estados
Nacionais, a rapida descida dos custos de comunicagao e transporte, fizeram muitos acreditar que se estava
perante um mundo “sem fronteiras” (Marielle et al., 2002).

Esta tendéncia conduzird a uma concorréncia cada vez mais feroz. Segundo Worthington (2003), com o
mercado cada vez mais competitivo as empresas consideram entrar em novos mercados de forma a
possuirem vantagens competitivas, face aos seus concorrentes, reduzir o seu custo ou simplesmente como
uma estratégia de incentivo para a procura.

Desta forma, internacionalizar tem sido a palavra de ordem para as estratégias empresariais.

Contudo, uma empresa deve estar clara das suas proprias raz0es para se internacionalizar, isto é, ter
conhecimento dos seus préprios objectivos mas também estar consciente das implicagdes de uma
internacionalizacgdo (Ivarsson et al., 1998).

E neste contexto que esta dissertagdo pretende abordar o fenémeno internacionalizacdo, analisando os
seus determinantes, as tipologias de modos de entrada no mercado e os factores que determinam a sua
selecgdo.

Em termos de estrutura, esta dissertacdo é composta de 5 capitulos. O primeiro capitulo é referente a
problematica da internacionalizagdo. Dada a vastiddo da literatura, optou-se por analisar alguns pontos
considerados chave, a luz do caso seleccionado. Assim, inicialmente é discutido o conceito de
internacionalizacdo e a sua abrangéncia. Posteriormente sdo abordadas algumas das teorias que procuram
explicar este fendmeno. Sdo analisadas as principais teorias econdmicas (Teorias da Internacionalizagdo,
dos Custos de Transaccdo, Paradigma Ecléctico, Ciclo de Vida do Produto e Vantagem Competitiva) e
comportamentais (Teorias de Uppsala e das Redes) da internacionalizacdo. Seguidamente é feita uma
analise comparativa, onde sdo mencionadas as vantagens e desvantagens de cada uma destas teorias.
Neste primeiro capitulo ainda sdo referidas as principais motivacdes empresariais para a expansao
internacional bem como os custos e riscos associados a internacionalizagdo. Finalmente é abordada a
sequéncia de decisdo no processo de internacionalizagdo, com base na teoria baseada nos recursos.

No segundo capitulo é estudado a selec¢do de mercados e modos de entrada. A sua estrutura compreende
as fases do processo de selec¢do do mercado e as tipologias de modos de entrada. Aqui sdo abordados as
modalidades de exportacdo, licenciamento, franchising, joint-venture, aliancas estratégicas e subsididrias

completamente pertencentes a empresa-mae (propriedade total), destacando-se as suas principais
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caracteristicas bem como vantagens e desvantagens. Por ultimo, e ainda neste capitulo, sdo abordados os
factores que determinam a escolha do modo de entrada.

No terceiro capitulo é abordada a metodologia qualitativa do estudo de caso, devidamente enquadrada nas
metodologias de investigacdo.

No quarto capitulo é analisado o caso EvoBus. A sua estrutura compreende a andlise da empresa, tendo em
atencdo toda a tematica da internacionalizagdo abordada no primeiro e segundo capitulo.

Finalmente, o capitulo quinto é reservado para as conclusdes finais desta tese, considerando toda a

temadtica envolvente bem como os objectivos definidos e questdes a responder.

A finalidade da dissertacao é compreender a tematica da internacionalizagdo, analisando as tipologias de
modos de entrada no mercado, os factores que determinam a sua selecgdo, e aplicando-as a realidade de

uma empresa bem sucedida no campo internacional — a EvoBus.

Como objectivos especificos a dissertacdo pretende alcangar um conjunto de aspectos inerentes ao seu
principal objectivo mas com um maior nivel de detalhe. E ambicionado numa primeira fase analisar o
contributo literdrio e alcance das teorias de internacionalizacdo, bem como os seus motivos, riscos e custos
associados. De seguida as pretensdes prendem-se a itens como a seleccdao de mercado e modos de entrada.
De modo a complementar conteudos e com sentido no objectivo geral, pretende-se também descortinar os
modos de operacdo e de entrada subjacentes ao panorama estratégico da empresa de estudo de caso,
EvoBus, bem como as razdes que a levaram a internacionalizar-se em diferentes mercados.

Um dultimo objectivo prende-se com a avaliagdo do processo de internacionalizacdo da empresa nos

diferentes mercados de actuagdo, com base em toda a teoria envolvente.

As questdes as quais se pretende obter resposta com a execuc¢do do presente trabalho:
e Quais os motivos que levaram a internacionalizacdo da EvoBus?
e Quais as modos de operagdo subjacente a empresa EvoBus, no mercado Portugués, Espanhol e
Francés?
* Quais modos de entrada que poderdo estar a legitimar as estratégias seguidas pela EvoBus nesses
mesmos mercados?

e Quais as marcas produzidas em Portugal, Espanha e Franga? Para que mercados se destinam essas

marcas?

¢ De que modo ocorreu o processo de internacionalizacdo da EvoBus?
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CAPITULO 1 - TEORIAS DE INTERNACIONALIZAGAO

1.1. Introdugdo Tematica

Antes de proceder a explanagdo tedrica sobre as teorias inerentes ao fendmeno da internacionalizagdo, é
importante fazer um breve aporte daquilo que se entende como internacionalizagdo. Segundo Hitt et al.
(2002) a internacionalizacdo pode entender-se enquanto processo através do qual a empresa comeca a
desenvolver operagGes para além da delimitagdo geografica do seu mercado de origem. As teorias surgem
entdo como quadro tedrico de possivel explicagdo subjacente a configuragdo visivel nas actuagbes praticas
inerentes a esse mesmo processo.

A internacionalizacdo das empresas pode assim ser analisada por meio de referenciais tedricos que
constituem abordagens sobre o fendmeno no ambito de perspectivas, de conteddos e orientagGes
objectivas diferentes. Este facto dd origem a existéncia de vdrias teorias da internacionalizacdo que se
inserem essencialmente em dois enquadramentos distintos mas complementares: abordagens econdémicas
e abordagens comportamentais.

Contudo, é de relevancia pertinente salvaguardar a questdo da ndo exclusividade tedrica, no sentido de que
nenhuma teoria por si s6 devolve a completa explicagdo de um qualquer processo de internacionalizagdo,
até porque para além de complementares desenvolvem, na maioria das situacgdes reais, influéncias mutuas.
Este aspecto esta de certo modo defendido na perspectiva apresentada por Whitelock (2002) com “O
Prisma da Internacionalizacdo”, sugerindo o ganho potencial de uma incorporacdo dos elementos-chave
das varias teorias.

E importante considerar esta diversidade de aportes tedricos sobre o processo de internacionalizagdo uma
vez que a propria definicdo conceptual deste processo nao é unanime.

Exemplificando, Welch e Luostarinen (1988:p.36) definem internacionalizacdo como “the process of
increasing involvement in international operations”, ao passo que Calof et al. (1995:116) consideram-na
como “the process of adapting firms’s operations (strategy, structure, resources, etc.) to international
environments”.

De notar, que o ultimo remete para um conceito mais abrangente admitindo a possibilidade de os niveis de
actuacgdo internacional de uma empresa poderem aumentar ou diminuir, que vai ao encontro de uma das
consideracgdes de Bell et al., (2003) inerente ao modelo integrado de internacionalizacdo que propdem: a
possibilidade de “desinternacionalizacdo”. E realcada a pertinéncia de serem considerados “estados” de

internacionalizagdo ao invés de etapas e niveis estanques e sequencialmente progressivos.
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1.2. Teorias Econdmicas

As abordagens econdmicas sobre a internacionalizagdo correspondem aos primeiros estudos sobre este
fendmeno, sendo que a sua antiguidade esta remetida para estudos de 1776 desenvolvidos sobre a teoria
da vantagem absoluta por Smith, de 1817 com os contributos de Ricardo na teoria da vantagem absoluta,
de 1950 com a abordagem dos factores de propor¢ao por Ohlin e Heckscher e de 1961 com as
consideragdes de Linder sobre a similaridade da procura (Whitelock, 2002) . As teorias que se seguiram, e
portanto, comparativamente mais recentes, serdo as explanadas neste ponto. Estas utilizam muitas das
ideias basicas anteriormente desenvolvidas e enunciadas, sendo que Barretto et al. (2003) identificam a
vertente econdmica da internacionalizagdo como estando bastante suportada no contributo de Hymer
(1976) que identificou trés principais razoes de cariz econdmico que determinam a decisdo das empresas

face ao IDE: neutralizarem os concorrentes, explorarem vantagens competitivas ou diversificarem-se.

1.2.1. Teorias da Internalizagao

A escolha do modo de entrada nos mercados internacionais deve variar em fung¢do do custo associado a
cada um desses modos e tendo em conta o volume de negdcios esperado para esse mercado (Buckley e
Casson, 1976). Os custos de entrada sdo de instalacdo, fixos e varidveis, dependendo do modo de entrada
escolhido.

A teoria da internalizacdo (Buckley e Casson, 1976; Rugman, 1980) baseia-se na ideia de que uma
organizacdo tem a fungdo de integrar transac¢Ges que o mercado realiza de uma forma inoperante ou
dispendiosa. Por outras palavras, a empresa internacionaliza-se passando do processo de exportagdo para
outros mais complexos, a fim de que os recursos e conhecimentos partilhados no exterior sejam de
propriedade exclusiva da empresa. Assim, garante-se que as capacidades e recursos criados no estrangeiro
se tornem competéncias essenciais da empresa (Barney, 1991). Por conseguinte, torna-se mais proveitoso
desenvolver transac¢des na empresa, entre as subsididrias, empresas licenciadas ou joint-ventures, do que
entre diferentes empresas. Note-se que as transac¢bes abrangem desde produtos até tecnologia, passando
pelas formas de gestdo, principalmente conhecimento. Quanto maiores forem as transac¢des baseadas no
conhecimento, maior serd a tendéncia para a internalizagdo e, por consequéncia, maior serd a
probabilidade da empresa adoptar formas de desempenho mais complexas internacionalmente,
distanciando-se da simples exportagdo.

Desta forma, a organizagdo ao realizar actividades internas no mercado externo aufere a vantagem de
conseguir manter a propriedade do conhecimento e informagdo dentro da mesma, ou seja, a organizacao
beneficia da monopolizacdo de conhecimento. Neste sentido, uma empresa internacionaliza com os custos

fixos mais baixos ou mais altos, dependendo do volume de negdcios esperado para esse mercado — relagdo

Pagina 4



Teorias da Internacionalizagdo: Aplicagdo a um caso de estudo

custo/eficiéncia. No entanto, é de salientar que a monopolizagdo do conhecimento por parte da
organizacgdo reduz a eficacia no mercado e eleva os custos sociais.

Esta teoria apresenta algumas vantagens, tais como evitar a interven¢do governamental, evitar custos de
procura e negociagdo, evitar custos contratuais, capturar economias de integracdo de actividades, controlar
os fornecimentos, controlar o processo de distribuicdo, ganhar com a subsidiacdo cruzada e fixacdo de

precos de transferéncia.

1.2.2. Teoria dos Custo de Transacg¢ao

O processo de internacionalizagdo pode ser explicado a luz da Teoria dos Custos de Transacgdo (Coase,
1937; Williamson, 1975). Segundo esta teoria, a tomada de decisdo no que respeita ao aumento de
comprometimento, que se traduz em formas de internacionalizagdo mais complexas, resulta da analise dos
custos de transacgdo.

Os custos de transacgdo estdo relacionados com um vasto leque de transacgdes que vao desde transacgGes
de produtos, tecnologias, formas de gestdo e acima de tudo conhecimento. Segundo Williamson (1975), as
transac¢Oes sdo os custos da troca de direito de propriedade de bens econdmicos em que os individuos
incorrem para reforcar os seus direitos exclusivos, ou seja, os custos resultantes da troca de bens e servigos
através de rela¢cbes de mercado ou outro tipo de relagdo. Porém, o papel do conhecimento é fulcral na
decisdo de internacionalizacdo, uma vez que quanto maior forem as transac¢bes baseadas em
conhecimento, maior sera a propensdo para a internalizagdo, proporcionando maior probabilidade da
empresa adoptar formas de actuagdo no mercado externo mais complexas e assim distanciar-se da
tradicional exportacao.

No entendimento desta teoria e analisando a decisdo das empresas em explorar o mercado estrangeiro na
sua vertente mais simples — fazendo uso da exportagdo — as empresas enfrentam custos associados a
procura de informacdo sobre o mercado estrangeiro a operar e custos associados aos cumprimento e
monitorizacdo de contractos inerentes a exportagdo. Assim, os custos de transac¢do podem assumir estas
duas vertentes, sendo que estes variam em sentido inverso, dado que quanto maior o custo associado com
a procura da informagdo menor serdo os problemas que eventualmente possam ocorrer com os contractos
relacionados com a exportacdo e vice-versa. Num nivel de envolvimento maior, ou seja, quando as
empresas decidem investir directamente no estrangeiro através de aliangas estratégicas, criagdo ou
aquisicdo de subsididrias, entre outras formas, surgem sempre novos custos denominados custos de
internalizacdo. Tais custos estdo relacionados com a obtencdo de conhecimentos mais fidedignos sobre o
mercado em questdo, com a construcdo ou aquisicdo da subsididria no exterior, com os custos de

flexibilidade e reversibilidade dos investimentos, entre outros. Quando os custos de internalizagdo sdo
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maiores que os custos de transacc¢do, as empresas tendem a nao investir directamente no estrangeiro,
nomeadamente através de subsididrias no mercado a operar, e o mesmo se verifica na situagdo inversa.
Desta forma, a decisdo das empresas em se internacionalizarem incrementando complexidade na sua forma
de actuar passa pelo trade-off entre os custos de transaccdo e os custos de internalizacdo (Williamson,
1975; Hennart, 1989).
Perante esta andlise de custos convém nao delimitar a decisdo da forma de actuagdo a mesma, uma vez
que esta ndo é de todo suficiente para a decisdo sobre qual a melhor forma de entrada e actuagdo no
estrangeiro, assim sendo, devem ser considerados ainda aspectos como:

- Alocalizagdo, sobre o qual recai a andlise dos custos de transporte e producgao;

- A estratégia da empresa, aspectos como a centralizagdo ou dispersdo das actividades devem ser

analisados estrategicamente;

- Concorréncia, em cada mercado estrangeiro.

Contudo, outras teorias, nomeadamente a Teoria Eclética de Dunning, incorporam esta teoria para assim

explicar de uma forma mais dindmica a controvérsia da internacionalizagao.

1.2.3. Paradigma Ecléctico

A Teoria OLI ou Paradigma Ecléctico de Dunning (1976; 1981; 1988; 1993; 2000) objectiva explicar a
actuacdo das empresas nos mercados estrangeiros segundo um elevado grau de compromisso através de
operagOes directas ou parcerias nesses mesmos mercados. Com esta teoria, Dunning procurou elaborar
uma doutrina prépria, fundindo em um todo, as diversas teorias vigentes, sendo que estas foram escolhidas
segundo o que se |he afigurava como mais pertinente e coerente para a explanacdo da internacionalizagdo.
Concretamente, este modelo rompia com a caréncia de ampla explicagdo das actividades internacionais das
empresas, baseando em diversas teorias econdémicas e empresariais, desenvolvendo uma vasta concepgao
das formas de internacionaliza¢do circunscrevendo o Investimento Directo Estrangeiro (IDE) apenas um
entre muitos outros canais de relagdes internacionais. Dunning (1980) procurou, por exemplo, conglomerar
as teorias do Custo de Transacgdo e de Internalizagdo que associadas a outros determinantes visam
identificar caracteristicas que explicam a producdo internacional do ponto de vista da distribuicdo
geografica dos activos da empresa e padrdo industrial adoptado.

Desta forma, a teoria desenvolvida explica a extensao, a forma e o padrao do investimento noutros paises
para desenvolver a sua produgdo, oferecendo um esquema holistico que permite identificar os

determinantes para a localizacdo do inicio da producdo de uma empresa fora do seu pais de origem.
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O Paradigma Ecléctico estd subdividido pelo autor segundo trés vantagens auferidas, fruto de um maior
compromisso com o mercado estrangeiro, sendo que estas vantagens sao identificadas pela sigla OLI
(Dunning, 1980):

o Vantagem Especifica de Propriedade (O — Ownership);

. Vantagem Especifica de Localizacdo (L — Location);

o Vantagem Especifica de Internalizagao (I — Internalization).

As vantagens de propriedade (O) permitem a empresa manter um maior dominio e controlo sobre os seus
recursos utilizados nos paises estrangeiros. Assim, a empresa pode e deve actuar num mercado estrangeiro
fazendo uso das suas competéncias essenciais como diferencial competitivo face aos seus concorrentes,
mas sob a forma de subsididrias mantendo sob controlo da empresa a sua propriedade tangivel e intangivel,
como por exemplo a marca e a tecnologia, em detrimento de um possivel licenciamento a um parceiro local
que poderia aproveitar-se das vantagens dos seus recursos. Segundo esta vantagem, as competéncias
essenciais deverdo ser desenvolvidas na matriz e posteriormente transmitidas para as subsididrias
(Dunning, 2000).

As vantagens de localizagdo (L) quando comparadas com as vantagens dos potenciais paises de actuagdo
irdo possibilitar a explanagdo da escolha do local para o investimento. A empresa internacionaliza-se a fim
de explorar as vantagens de localizacdo, ou seja, beneficiando das vantagens especificas potenciadas pela
sua actuacdo no estrangeiro sendo que a sua escolha serd justificada pelo mercado que melhores condi¢es
Ihe proporcione. Estas vantagens relacionam-se com mao-de-obra mais barata e/ou especializada
consoante o caso, matérias-primas de baixo custo, menor burocracia, maior integracdo, assimilacdo e
adaptacdo ao mercado estrangeiro reduzindo a distancia psiquica, menores custos de transporte e
comunicagdo tendo como base de comparagdo a actividade exportadora e principalmente a capacidade de
explorar o potencial do mercado (Dunning, 2000).

As vantagens de internalizagdo (l) surgem ao construir uma estrutura no exterior para internalizar as
operagdes que poderiam ser realizadas pelo mercado, ou seja, as vantagens advém da internalizacdo das
transac¢bes do mercado através por exemplo de fusdes, aquisicGes, cooperagdo e aliangas. Assim, a
empresa pode reduzir custos de procura e de transac¢les, assegurar disponibilidade e altos padrdes de
qualidade dos materiais e componentes chave, entre outros (Hollenstein, 2005). Estas vantagens seguem o
raciocinio das teorias da internaliza¢do e dos custos de transacc¢do, resultando da diminuicdo dos custos de
cambio, da propriedade da informacgdo e da redugdo da incerteza, de um maior controlo da oferta e dos
mercados e principalmente de acordos contratuais e de negdcios (Dunning, 2000).

Embora esta teoria incorpore e comporte uma grande variedade dos determinantes para a explanagdo da
internacionalizagdo, segundo um padrdo de investimento no exterior, esta ndo explica propriamente o
processo a utilizar, exaltando apenas que a producdo de uma empresa deverd ser transferida para um

mercado que Ihe proporcione melhores vantagens.
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1.2.4. Teoria do Ciclo de Vida do Produto

A teoria do ciclo de vida do produto (Vernon, 1966) defende que a localizagdo da producdo de certos tipos
de produtos varia consoante estes avangam nos seus ciclos de vida, que sdo compostos por quatro etapas:

introducdo, crescimento, maturidade e declinio, conforme explicitado na tabela 1.

* Introducao

Quando as empresas sentem a necessidade de um determinado produto por parte dos clientes, procedem
ao desenvolvimento deste, no sentido de satisfazer os seus desejos. Quase toda a nova tecnologia, que
resulta em novos produtos e métodos de producgdo é originada em paises industrializados devido a uma
combinagdo de factores: concorréncia, solicitacdo dos clientes, disponibilidade de cientistas e engenheiros,
bem como elevadas fontes de rendimento. Uma vez criado, um produto pode ser produzido em qualquer
parte do mundo. Contudo, na pratica, a producdo inicial ocorre, geralmente, no local onde o produto foi
desenvolvido, de modo a que a empresa possa obter rapidamente um feedback do mercado, bem como
poupar nos custos de transportes. Visto que alguns clientes de paises industrializados possuem poder de
compra para adquirir os produtos mais recentes, as empresas produtoras podem exportar uma pequena
parte da sua producdo, quando tal lhe for solicitado. Uma vez que o produto ainda ndo esta estandardizado,
0 seu processo de producdo deverd permitir alteragdes rdpidas nas caracteristicas dos produtos, de acordo
com o feedback do mercado. Este processo produtivo tende a ser altamente qualificado, de modo a garantir
a sua eficiéncia, mesmo quando a producdo ainda ndo esta estandardizada.

Mesmo que os custos de produgdo sejam elevados, devido ao trabalho qualificado, as empresas podem
ultrapassar este entrave, passando os custos para os consumidores que ndo estdo dispostos a esperar por

possiveis reducdes de prego, no futuro.

* Crescimento
A concorréncia no mercado surge a medida que as vendas do novo produto crescem. Simultaneamente, as

solicitacGes podem ser suficientes para justificar a producdo em alguns mercados estrangeiros para reduzir
ou eliminar custos de transporte. Nesta etapa, os produtos tém grandes probabilidades de serem
comercializados, inteiramente, no pais estrangeiro. O desenvolvimento de tecnologia de processo, por
parte das empresas, é incentivado pelo rapido aumento das vendas, quer a nivel doméstico e no
estrangeiro. Durante o crescimento, o pais pioneiro na producdo aumentara as suas exporta¢cées mas
perderd, certamente, exportagdes para mercados-chave nos quais os concorrentes iniciam a produgdo

local.
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e Maturidade
Nesta etapa, os pedidos a nivel mundial comegam a estabilizar, apesar de poderem crescer em alguns
paises e decrescer noutros. Existe, frequentemente, um shakeout de produtores de modo a que os modelos
dos produtos se tornam altamente estandardizados, tornando o custo uma importante arma competitiva.
Sdo possiveis séries de producdo mais longas em fabricas estrangeiras, reduzindo o custo por unidade. O
custo por unidade mais baixo origina pedidos nos mercados emergentes. Uma vez que os mercados e as
tecnologias estdao muito difundidos, o pais inovador deixa de possuir uma vantagem de producdo. Deste
modo, existem incentivos para comecar a deslocalizar as unidades de producdo para paises em
desenvolvimento nos quais o trabalho pouco qualificado (e mais barato) é eficiente para processos
estandardizados. As exportacGes do pais inovador diminuem a medida que a produgdo estrangeira as

substituem.

¢ Declinio
A medida que o produto se move para a Ultima etapa, os factores que ocorrem durante a etapa de
maturidade continuam a desenvolver-se. O declinio ocorre de uma forma mais acelerada nos paises
industrializados comparativamente com os paises em desenvolvimento, uma vez que os clientes exigem
produtos novos no mercado. Por esta altura, o mercado e os factores de custo ditaram que quase toda a
produgdo é realizada em paises em desenvolvimento, que exportam para os mercados em declinio ou
mercados de pequeno nicho, em paises industrializados. Assim, o pais onde a inovagao surgiu e de onde foi

exportada torna-se depois um importador.

Tabela 1 — Caracteristicas do Ciclo de Vida do Produto

Etapa Introducao Crescimento Maturidade Declinio
Localizagao da Pais inovador Pais inovador e Paises industrializados Paises em
producao paises eem desenvolvimento
industrializados desenvolvimento
Localizagdo do Pais inovador e Paises Paises industrializados Paises em
mercado paises industrializados eem desenvolvimento
industrializados desenvolvimento
Factores Unicidade Crescente Concorréncia através Declinio da
competitivos concorréncia e do prego solicitacdo
solicitacdo
Tecnologia de | Periodos curtos de Entradas de Economias de escala Racionalizacdo
Produgao produgao capital aumentam

Fonte: Daniels et al. (2006)
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Verificacdo e Limitacoes da Teoria do Ciclo de Vida do Produto (PLC

Segundo Vernon (1966), uma vez exploradas as oportunidades no mercado de origem da empresa, esta
exporta para outros paises as suas tecnologias e operagdes "ultrapassadas” para recomecar todo o ciclo de
rentabilidade.

Os produtos deslocam-se para paises com menores niveis de rendimento a medida que evoluem no seu
ciclo de vida. Produtos como canetas ballpoint e calculadoras portateis tém seguido este padrdo (Daniels e
tal., 2006). Estes produtos foram, primeiramente, produzidos apenas num pais industrializado e vendidos a
um elevado preco. De seguida, a producdo foi deslocalizada para varios paises desenvolvidos, de forma a
servir os mercados locais. Finalmente, a maioria da producéo foi localizada em mercados emergentes, e os
precos entraram em declinio. Contudo, se os custos de transporte sdo bastante elevados, a probabilidade
para a exportacao é reduzida, independentemente da etapa do ciclo de vida. No entanto, existem muitos
tipos de produtos para os quais as alteragdes na localizagdo de produgdo ndo ocorrem (lan, 1978). Nestes
casos, o pais inovador mantém a sua capacidade de exportagdo ao longo do ciclo de vida do produto. Estas
excepgoes incluem (David et al., 1993):

- Produtos, que devido a inovagdo muito rapida, possuem ciclos de vida extremamente curtos. Este
factor torna impossivel conseguir redugdes nos custos através da deslocalizagdo da producdo, de um
pais para outro. Por exemplo, produtos electrénicos tornam-se obsoletos tdo rapidamente que
existe uma baixa difusdo internacional da producgao;

- Produtos de luxo para os quais o custo ndo é importante para os consumidores;

- Produtos para os quais uma empresa pode utilizar uma estratégia de diferenciacao, talvez através de
publicidade, de modo a manter os pedidos dos consumidores sem competir com base no preco;

- Produtos que requerem trabalhos técnicos especializados para se desenvolverem na sua proxima
geracdo. Este parece explicar o dominio a longo prazo dos EUA no que se refere a producgdo de

equipamento médico, bem como o dominio alemao nas industrias graficas.

As mudangas nas tecnologias e nos pedidos também podem levar a todos os tipos de permutagdes. Por
exemplo, a produgdo de microchips comegou nos EUA, sendo este pais, simultaneamente, um exportador.
No entanto, de seguida, a producdo deslocou-se amplamente para o estrangeiro, tal como previsto pela
teoria PLC, e os EUA tornaram-se um importador. Em resposta as inova¢Ges adicionais do produto e as
condi¢Ges de mudanca do mercado, a maioria da produgdo regressou aos EUA tornando-se este pais,
novamente, um exportador (Daniels e tal., 2006).

Independentemente do tipo de produto, tem-se assistido a uma tendéncia por parte das empresas
multinacionais para introduzir novos produtos em territdrio nacional e no estrangeiro quase
simultaneamente. Ao fazé-lo, elas eliminam atrasos, uma vez que o produto é difundido de um pais para
outro, e escolnem uma localizacdo de produgdo que minimizard os custos para servir os mercados de

multiplos paises. Por vezes, as empresas produzem no estrangeiro simplesmente para tirar vantagem das
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economias de produgdo, e ndo para responder ao crescimento dos mercados estrangeiros (Daniels e tal.,
2006). A Ericsson, por exemplo, produz no Sri Lanka, principalmente, para exportar e ndo para fornecer o

mercado desse pais.

1.2.5. Vantagem Competitiva

Quando uma empresa mantém lucros que excedem a média para a sua industria, diz-se que a empresa
possui uma vantagem competitiva sobre os seus rivais (Porter, 1985). O objectivo de muitas estratégias
negociais é alcancar uma vantagem competitiva sustentdvel.
Porter (1985) identificou dois tipos basicos de vantagem competitiva:

¢ Vantagem de custo;

¢ Vantagem de diferenciagao.
Uma vantagem competitiva existe quando uma empresa consegue entregar os mesmos beneficios que os
seus concorrentes mas a custo inferior (vantagem de custo), ou entregar os beneficios que superem os dos
produtos concorrentes (vantagem da diferenciacdo). Deste modo, a vantagem competitiva permite a
empresa criar valor superior para os seus clientes e lucros superiores para si propria.
As vantagens de custo e diferenciagdo sdo conhecidas como vantagens posicionais uma vez que elas
descrevem a posicdo da empresa na industria como um lider no custo ou na diferenciacdo. Uma perspectiva
baseada em recursos enfatiza o facto de que uma empresa utiliza os seus recursos e capacidades para criar
uma vantagem competitiva que resulta, em ultima instancia, na criagdio de um valor superior (Barney,
1991). O diagrama apresentado na figura 1 combina a perspectiva baseada em recursos e a perspectiva

posicional para ilustrar o conceito de vantagem competitiva.

Figura 1 - Um modelo da vantagem competitiva

Recursos
Competéncias Vantager:ude S Criagao de
okl Vantagem de Diferenciagao vy

Capacidades

Fonte: Adaptado de Porter (1998)
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Recursos e Capacidades
De acordo com a perspectiva baseada nos recursos, de forma a desenvolver a vantagem competitiva, uma
empresa devera ter recursos e capacidades superiores aos dos concorrentes (Barney, 1991). Sem esta
superioridade, os concorrentes podem simplesmente replicar o que empresa estava a fazer e qualquer
vantagem poderd rapidamente desaparecer.
Os recursos sdo as vantagens especificas da empresa Uteis para a criagdo de uma vantagem de custo ou de
diferenciacdo e que poucos concorrentes podem adquirir facilmente. Os itens seguintes sdo exemplos de
tais recursos (Barney, 1991):

¢ Patentes e marcas registadas;

¢ Know-how proprietario;

¢ Conjunto de clientes definido;

*  Reputagdo da empresa;

e Equidade de marcas.

As capacidades referem-se a possibilidade das empresas em utilizar os recursos de forma eficiente. Um
exemplo de uma capacidade é a aptiddo para trazer um produto para o mercado mais rapidamente do que
os seus concorrentes. Tais capacidades estdo embebidas nas rotinas da organizacdo e nao sao facilmente
documentadas como procedimentos e, assim sendo, sdo dificeis de replicar pelos concorrentes.

O conjunto dos recursos e das capacidades de uma empresa formam as suas competéncias nucleares. Estas
competéncias permitem a inovacao, eficiéncia, qualidade e resposta dos clientes, que poderdo ser

utilizados para criar uma vantagem de custo ou uma vantagem de diferenciacao.

Vantagem de Custo e Vantagem de Diferenciacido

A vantagem competitiva é criada pela utilizacdo de recursos e capacidades para alcancar uma estrutura de
baixo custo ou um produto diferenciado. Uma empresa posiciona-se na sua industria através da sua escolha
de baixo custo ou diferenciacdo. Esta decisdo é um componente central da estratégia competitiva da
empresa.

Outra decisdo importante é o qudo largo ou estreito é o segmento de mercado-alvo. Porter (1985) criou
uma matriz utilizando a vantagem de custo, a vantagem de diferenciagdo e um foco alargado ou estreito
para identificar um conjunto de estratégias genéricas que a empresa pode adoptar para criar e manter a

vantagem competitiva.
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Criacao de Valor

A empresa cria valor ao desenvolver uma série de actividades que Porter (1985) identificou como a cadeia
de valor. Adicionalmente as actividades criadoras de valor da empresa, esta opera num sistema de valor de
actividades verticais.

Para alcangcar uma vantagem competitiva, a empresa deve desenvolver mais actividades de modo a criar
mais valor do que os concorrentes. Um valor superior é criado através de custos mais baixos ou maiores

beneficios para o consumidor (Porter, 1985).

1.3. Teorias Comportamentais

As abordagens tedricas comportamentais sobre os processos de internacionalizacdo sdo também
conhecidas por abordagem processual ou de internacionalizacdo por estagios/etapas, sendo a sua esfinge
mais recente comparativamente as abordagens tedricas econémicas.

A corrente tedrica comportamental surgiu na década de 70, ancorada em estudos sobre negdcios
internacionais realizados na Escola Nérdica de Uppsala, que adoptaram uma metodologia analista separada
da vertente econdmica (Parker, 1998; Silva, 2004; Seifert, 2004).

Estes estudos da escola sueca centraram-se na forma como gradualmente as empresas aumentam o seu
envolvimento internacional, pelo que as abordagens fundamentaram-se na teoria comportamental da
empresa (Cyert et al., 1963; Aharoni, 1966) e na teoria do crescimento da empresa (Penrose, 1959). Com
base neste ultimo estudo, os investigadores da Universidade de Uppsala na Suécia e mais tarde de outros
paises escandinavos, procederam ao desenvolvimento de estudos que descortinassem o processo inerente
a internacionalizacdo das empresas, que se reflectiram no background teérico posteriormente denominado
de “Escola Nordica do processo de internacionalizagdo da firma”.

Segundo Hilal et al. (2001), a filosofia da Escola Nordica assume a empresa internacional como uma
organizacdo que integra um conjunto de processos de aprendizagem e apresenta uma estrutura de
recursos, competéncias, influéncias e conhecimentos complexos e difusos.

Nesta abordagem, a internacionalizacdo da empresa através dos variados modos, desde a simples
exportacdo ao IDE, é considerada como sendo uma consequéncia do ritmo de crescimento que alcancga.
Este crescimento esta relacionado com o processo sequencial de aprendizagem e experiéncias, por etapas,
que determina e resulta de niveis de envolvimento e de comprometimento de recursos tendencialmente
crescentes, com o mercado externo. Assim, as teorias comportamentais analisam o fendmeno da
internacionalizacdo como um processo evolutivo de etapas incrementais em funcdo da aquisicdo de

experiéncia e acumulagdo de conhecimento nos mercados internacionais.
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1.3.1. Teoria de Uppsala

Como a prépria denominagdo conceptual faz percepcionar, esta teoria constitui e apresenta um modelo de
internacionalizagdo que segue uma ldgica legitimada e fundamentada pela filosofia da Escola de Uppsala,
onde a internacionalizagdo é encarada como um processo, que integra uma evolugao gradual e continua
através da qual as empresas adquirem experiéncia e conhecimento, progredindo no seu envolvimento e
comprometimento de recursos com o mercado exterior (Johanson et al., 1975; 1977).
O modelo de Uppsala (U-model) baseia-se fundamentalmente em trés pressupostos:

- A falta de conhecimento constitui o maior obstaculo na internacionalizagao;

- O conhecimento adquirido pelo processo de aprendizagem (experiéncia) é crucial para a empresa;

- A entrada e afecta¢do dos recursos aos novos mercados é gradual e continua.

Dos varios autores pioneiros nesta abordagem da Escola de Uppsala, é importante realgar o contributo
bibliografico dos autores (Johanson et al., 1975; 1977).
Johanson et al. (1975), segundo um estudo realizado a quatro empresas suecas, identificaram o processo de
internacionalizacdo como decorrente de varias fases incrementais, denominando-o de establishment chain.
Os autores, considerando a internacionalizagdo como um conjunto de operagdes internacionais
incrementais, apresentam uma sequéncia progressiva de quatro niveis de internacionalizagdo distintos.
Estes niveis ou etapas sdo o reflexo de configura¢des estratégicas continuas de modos de entrada, sendo
que a empresa depois de um periodo de actuagdo no mercado doméstico, vai de modo progressivo
desenvolvendo actividades internacionais. Nestas, um dos maiores obstaculos enfrentados é a falta de
recursos variados incluindo o conhecimento. No entanto, este entrave constitui-se simultaneamente como
um estimulo de crescente internacionalizacao, pelo que, a medida que os obstaculos vao sendo superados e
as experiéncias e conhecimentos vao sendo absorvidas na actuagdo da empresa, a nivel de risco percebido
e aversdo ao mesmo vao diminuindo.
As quatro fases propostas por Johanson et al. (1975) sdo as seguintes:

12 Exportagdes ndo regulares ou indirectas;

22 Exportagdo directa através de agentes ou representantes independentes;

32 Exportacdo directa através de estabelecimento de subsidiarias de vendas;

49 |Investimento directo através do estabelecimento de unidades produtivas no mercado externo.

Estas etapas tendem a ser seguidas pelas empresas, de modo sequencial de acordo com niveis de
envolvimento crescentes. Assim, a aversdo ao risco e falta de recursos (inclusive conhecimento) dos paises
estrangeiros remete as empresas para uma exportacao inicial dirigida aos mercados que lhe requeiram uma
menor utilizagdo de recursos préoprios e um menor risco associado. Nas etapas seguintes estdo inerentes
maiores niveis de compromisso relativamente aos recursos humanos, técnicos, financeiros e de informacao

e portanto maior exposi¢cdo ao risco, mas simultaneamente a recompensa com um maior controlo sobre as
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actividades, uma maior propriedade de activos e uma maior experiéncia e conhecimento de mercado,
importante para progredir no processo de internacionalizacdo até ao estabelecimento de unidades
produtivas préprias.

De notar que Johanson et al. (1975) salvaguardam a flexibilidade na sequéncia das etapas, em funcdo da
especificidade do mercado e/ou da prépria capacidade e situacdo da empresa. Um mercado pode por
exemplo n3do apresentar niveis de procura que legitimem a viabilidade de um investimento directo no
mesmo. Por outro lado, empresas que possuam experiéncias internacionais noutros mercados sdo
susceptiveis de demonstrarem saltos nas etapas referidas.

A orientacdo de actividades para novos mercados, mas internacionais, para além da sequéncia de etapas
que reflectem modos de entrada e actuagdo, envolve também decisOes estratégicas e padrGes de actuagdo
ao nivel da sequéncia dos mercados escolhidos, da pretericdo de uns face a outros num determinado
momento.

A teoria torna-se amplificada com a apresentagdo do modelo processual de internacionalizagdo como capaz
de explicar dois padrdes de internacionalizagdo das empresas (Johanson et al., 1990). Os autores remetem
para a pertinéncia da proposta original (a sequéncia de estratégias de entrada em mercados internacionais
como segmento de andlise de Johanson et al. (1975)) e, com recurso a estudos que tinham previamente
desenvolvido e publicado (nomeadamente em 1977), acrescem a analise da selec¢do dos mercados-alvo.
Neste ponto a teoria remete para a importancia de dois vectores de decisdo determinantes nomeadamente
a distancia psiquica e a dimensdo do mercado e sua respectiva correlacdo com as diferentes etapas
consideradas.

A distancia psiquica constitui também um pressuposto da Escola de Uppsala e para Silva e Seifert (2004)
pode definir-se como: a diferenca de linguagem, cultura, sistema politico, entre outros, e que poderiam
causar disturbio entre a empresa e o seu mercado. Assim, e agregando a ldgica evolucionista, é considerado
que as empresas tendem a iniciar a sua actividade internacional em mercados psiquicamente mais
préoximos (que ndo tém de ser geograficamente mais préximos), vigorando a teoria da familiaridade, cuja
importancia tende a desvanecer com o nivel de experiéncia na actuagao internacional.

A dimensdo dos mercados potenciais constitui também um factor determinante para analise de padrdes no
processo de internacionalizacdo. Em fungdo da estratégia e capacidade da empresa pode ser-lhe favoravel
entrar em mercados de maior ou menor dimensdo.

A mais-valia e acréscimo literario destes factores surge quando complementados com a establishment chain
(Johanson et al., 1975).

Deste modo, os estudos demonstram que a tendéncia é para que no processo de internacionalizacdo de
uma empresa, regra geral, a distancia psiquica induz uma maior influéncia nas etapas iniciais de exportagdo
e de recurso a representantes e uma menor ou quase nula importancia nas empresas que se encontram a
ponderar estabelecimento de subsidiarias.

Contrariamente, o factor relativo a dimensdao do mercado tende a estar relacionado com estratégias ao

nivel de estabelecimento de subsidiarias.
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No caso do estabelecimento de unidades produtivas, e enquanto fase mais avangada de
internacionalizacdo, existem um conjunto de factores difusos que envolvem a distancia, a dimensdo, mas
também aspectos inerentes a custos de transporte, tarifas, barreiras alfandegarias, entre outros, inerentes
ao forte envolvimento de recursos no pais de actuacgao.
Segundo Andersen (1993), as abordagens comportamentais inerentes ao modelo de Uppsala tornaram-se
uma base de influéncia mais ou menos explicita para estudos subsequentes de outros autores.
Czinkota (1982) desenvolve um estudo que mantém a focalizagdo na sequéncia de estadios/etapas de
aprendizagem evolutivas, no entanto apresenta um modelo que identifica seis etapas especificamente para
as empresas americanas da industria transformadora.

12 Empresa desinteressada face as actividades de exportagao;

292 Empresa parcialmente interessada na exportacao;

32 Empresa que procura oportunidades de exportacdo nos mercados externos;

42 Empresa que exporta mas revela dificuldades de explorar oportunidades de exportagao;

52 Pequena empresa com experiéncia de exportagdo envolvida activamente na mesma;

62 Grande empresa com larga experiéncia internacional com atitude favoravel face as exportacdes e

bom empenhamento nos mercados externos.

No entanto, de notar que embora Czinkota (1982) apresente um modelo com mais estagios, a variabilidade
que é introduzida face ao modelo base estd apenas no numero de etapas consideradas, sendo que a base

teodrica e pressupostos assumidos no modelo de Uppsala é mantida.

1.3.1.1. Criticas a Teoria de Uppsala

Embora houvesse um numero de modelos que pudessem ser usados para explicar o processo da
internacionalizacdo de uma empresa, um modelo comum foi o modelo de Uppsala desenvolvido ha trés
décadas por investigadores na universidade de Uppsala, na Suécia (Li et al., 2005).

Contudo, este modelo possui diversas limitagdes quando analisados a luz de alguns investigadores.

Segundo Li et al. (2005), com o passar dos anos o mundo experimentou mudancgas principalmente
tecnoldgicas que contribuem para um mundo mais homogéneo. Desta forma, para utilizar o modelo de
Uppsala no contexto actual é necessario resolver topicos tais como o conhecimento do mercado e
experiéncia no comércio internacional. Com as tendéncias actuais nas tecnologias da informagdo e da
comunicacdo, ndo ha duvida que o modelo de Uppsala por si sé ndo é suficiente para explicar a estratégia
da internacionalizagdo das empresas. O desenvolvimento dentro do campo da tecnologia da informacgao

implicou distancias entre paises menores e o fluxo de uma comunicag¢do mais rapido (Laine et al., 2001).
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Outro dos aspectos importantes na desaprovacdo do modelo de Uppsala é que o potencial do mercado e as
condi¢cOes competitivas sdo explicitamente ignorados na explicacdo do modelo. Assim, o processo da
internacionalizagdo é tipicamente reduzido ao conhecimento e a experiéncia do mercado de actividades
estrangeiras, isto &, recursos internos da empresa (Li et al., 2005).

Além disso, existe um atraso do determinante bdsico econdmico da internacionalizacdo no modelo tal como
a dimensdo do mercado e potenciais vendas no exterior (Hirsch e Meshulach, 1991).

Outra das criticas inerentes ao modelo de Uppsala é que este assume que ao adquirir o conhecimento do
mercado, reduz-se a incerteza do investimento e este conhecimento sé pode ser obtido através da
experiéncia adquirida no mercado (Li et al., 2005). Esta suposicdo é formulada explicitamente no modelo:
“A expansao internacional é inibida pela falta do conhecimento sobre o mercado e tal conhecimento pode
principalmente ser adquirido através da experiéncia de operagdes praticas no exterior” (Forsgren e
Johanson, 1992).

No entanto, a tecnologia da informacdo e a homogeneizagdo do mercado internacional, como mencionado
anteriormente, podem facilmente adquirir conhecimento do mercado doméstico e transferir a experiéncia
de um mercado para outro (Nordstrém, 1991).

Por outro lado, a etapa basica da internacionalizagdo (exportagdo directa, exportagdo através do agente,
subsidiadria de vendas e instalagdo de producdo) identificada no modelo de Uppsala é criticada igualmente
na suposi¢do que quando as grandes empresas tém os recursos em excesso esperam fazer etapas maiores
da internacionalizacdo (Laine et al., 2000).

Assim, Vissak (2004) critica o modelo como sendo demasiado deterministico, visto que durante o seu
processo de internacionalizagdo as empresas movem-se através de etapas sem as avangar.

Segundo Pedersen (1999), nas etapas bdasicas da internacionalizacdo, o modelo ndo da uma explicagdo
verdadeira sobre como o investimento directo é realizado. Além disso, ndo explica o motivo do agente de
exportagdo ndo ser visto como uma forma final da operagcdo do mercado e a razdo das empresas
precisarem de se moverem para as etapas seguintes em direccdo ao estabelecimento de unidades de
fabricacao.

Outras das criticas ao modelo traduz-se no facto deste ser menos apropriado para servigos visto que
fornece somente uma explanacgdo parcial do processo de internacionalizagdo, ndo explicando o facto de as
empresas inevitavelmente terem de se mover da etapa exportacdo para vendas no estrangeiro e
subsididrias de produc¢do e nao incluindo todos os modos de entrada no mercado estrangeiro (Vissak,
2004).

Deste modo, pode-se verificar que este modelo é antigo e ndo pode oferecer uma descricdo completa do
processo da internacionalizagdo de uma empresa actualmente. Isto prende-se ao facto de que no periodo
em que o modelo de Uppsala foi langado, o conhecimento do mercado poderia ser adquirido
principalmente através da experiéncia. Actualmente, com o desenvolvimento de novas tecnologias, é

possivel que o conhecimento do mercado seja adquirido ndo somente através da experiéncia mas
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igualmente através de outros meios tais como comunicagao inter-pessoal e com outras empresas nacionais
(internacionalizadas) e internacionais (a operar em mercados domésticos).

Apesar de o modelo possuir diversas limitagdes e tornar-se cada vez mais “obsoleto”, este é considerado
um dos modelos mais importantes no que concerne a investigacdes e estudos ao nivel da
internacionalizacdo, sobretudo para as pequenas e médias empresas.

O modelo de Uppsala é considerado ser uma das aproximac¢des mais importantes para principiar uma

compreensdo mais profunda do fendmeno da internacionalizagdo (Li et al., 2005).

1.3.2. Teoria da Redes

A teoria das redes (Johanson et al.,, 1988) defende que a internacionalizacdo de uma empresa é o
desenvolvimento de relagdes em rede (internas e externas) com individuos e/ou empresas que possuem
recursos e experiéncia/conhecimento, no qual o acesso a informagdo e conhecimento é mais célere e
menos dispendioso. Segundo estes autores, as redes de relacionamentos (redes externas e internas) nos
mercados estrangeiros desempenham um papel fundamental. A rede externa é o resultado do
relacionamento da subsididria com os parceiros de negdcios tais como fornecedores, instituicbes de
pesquisa, entre outros (Andersson et al., 2002). A rede interna resulta do relacionamento da subsidiaria
com as outras subsidiarias (Bjorkman et al., 2000). Isso explica porque muitas vezes algumas empresas ndo
seguem a forma sequencial dos modos de entrada. No entanto, segundo Birkinshaw et al. (1998), a
internacionalizagdo é um facto que ndo se restringe ao modo de entrada, mas ao proprio processo de
evolugdo das subsidiarias, onde os relacionamentos estabelecidos pelas subsidiarias durante sua evolugdo
no mercado internacional sdo progressivos, mas a sequéncia dos modos de entrada é descontinua
(Rezende, 2002).
Portanto, sumariamente, nesta teoria, as organiza¢des que optam por desenvolver um processo de
internacionalizacdo através de redes com parceiros externos conseguem manter a sua posi¢do no mercado
externo por meio:
¢ Da extensdo, que impulsiona a entrada consecutiva noutros mercados, através do relacionamento
com outros parceiros em novas redes;
e Da penetragdo, no que concerne a expansdo dos recursos comprometidos aos mercados nos quais
estd presente;
e Da integragdo internacional, que sugere a coordenagdo e cooperagdo com outras redes de
actividades internacionais a outros paises. Realgca-se entdo, que as subsidiarias desempenham

papel decisivo no maior comprometimento da multinacional no pais estrangeiro.
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E neste sentido que Johanson et al. (1988) afirmam que os factores e as for¢as competitivas em industrias
altamente internacionalizadas criam um padrdao dispar de oportunidades de entrada. Assim, essa
diversidade motivara a empresa a escolher mercados e estratégias de entrada, que poderdo ser bem
distintos do que é esperado pelo modelo tradicional de Uppsala. No entanto, tal sé sera possivel mediante a
implementacdo de redes de relacionamentos nos novos mercados onde se vai actuar. Posto isto, os
relacionamentos podem ser usados como ligagGes para a entrada noutras redes.

A teoria de redes defende ainda que o grau de internacionalizagdo de uma empresa nao so6 incide nos
recursos alocados além fronteiras, como também incide no grau de internacionalizacdo das redes em que a
empresa estd inserida. Segundo Andersson e Johanson (1997), a internacionalizagdo deixa de ser uma
questdo de mudar a produgdo para o exterior e passa a ser entendida como a exploracdo de

relacionamentos potenciais além-fronteiras.

1.4. Andlise comparativa: Vantagens e Desvantagens

Nos pontos anteriores foram analisados as teorias do processo de internacionalizacdo sob duas
perspectivas: comportamental e econémica.

Esta parte do trabalho pretende descrever quais as diferencas existentes entre as teorias acima
mencionadas bem como apresentar as suas limitagdes para explicar o processo de internacionalizagao.
Depois de apresentadas, torna-se necessario pontuar algumas criticas relativas a estas tendo como
objectivo explicar o porqué da vertente comportamental das teorias de internacionalizagdo. Uma das
criticas as teorias econdmicas é o facto de elas explicarem o IDE mas atribuirem pouca atengdo as formas
de internacionalizacdo. Outra critica é que as teorias de cardcter estatico dizem pouco sobre a
aprendizagem organizacional no processo. O facto de elas ndo explicarem as formas de cooperagdo
empresarial torna-se outra limitagdo. Outra desvantagem consiste nas teorias serem voltadas para as
actividades de manufactura, em detrimento dos servigos. Por fim, uma outra limitacdo refere-se ao facto da
abordagem ser estritamente econémica, ndao considerando a funcdo desempenhada pelos executivos nos
processos de internacionalizagdo. A tabela 2 apresenta algumas caracteristicas relevantes face as duas

teorias permitindo assim uma diferenciacdo entre elas.

Pagina 19



Teorias da Internacionalizagdo: Aplicagdo a um caso de estudo

Tabela 2 - Quadro comparativo das duas abordagens tedricas

Teorias econdmicas de
internacionalizagao

Teorias comportamentais de
internacionaliza¢ao

Processo de internacionalizagao

- Processo decisério racional e
objectivo

- Amplamente influenciado pelos
custos

- Subjectividade no processo decisdrio

- Amplamente influenciado pelo
contexto

Explicagdes principais

- Custos de transac¢do

- Vantagens de propriedade

- Vantagens de internalizagdo
- Vantagens de localizagdo

- Aprendizagem

- Etapas incrementais
- Comprometimento
- Distancia psiquica

Autores utilizados na
construcao da teoria
(precursores)

Smith (1776), Ricardo (1817),
Ohlin (1933), Heckscher (1950),
Linder (1961), Williamson (1975)

Penrose (1963), Cyert e March (1963),

Aharoni (1966), Carlson (1966)

Principais autores da teoria

Hymer (1976), Dunning (1980)

Johanson e Wiedershiem-Paul (1975),

Johanson e Vahlne (1977)

Fonte: Neto (2005)

Consumada a distingdo entre as duas perspectivas tedricas é importante referir que o estudo dos processos
de internacionalizacdo deve ser desenvolvido pelas diferentes épticas e ndo de uma ou simplesmente
algumas. A internacionalizagdo é, assim, analisada sob pontos de vista econdmicos e comportamentais em

simultaneo.

1.5. Motivos para a Internacionalizagao

A decisdo para expandir para |a da fronteira nacional é um dos mais importantes movimentos estratégicos
no crescimento e no avanco de uma empresa. Entretanto, fazer o negécio no exterior é mais complexo,
dificil e arriscado do que o mercado doméstico, existindo uma possibilidade elevada de falhar, a menos que
as empresas planeiem bem a expansdo internacional (Li et al., 2005).

De acordo com Moberg (1990), uma empresa deve estar clara das suas proprias razGes para se
internacionalizar, isto é, quais sdo os objectivos e a sua politica.

Segundo Hansson et al. (2007) alguns dos motivos para a internacionalizagdo passa pela possibilidade do
mercado interno estar saturado, a presenca num determinado pais conceder o acesso aos recursos
estratégicos ou existir efeitos cluster para serem explorados numa regido especifica.

Czinkota et al. (1999) defendem que a empresa pode adoptar uma postura mais pré-activa ou mais reactiva
face aos estimulos que as oportunidades e ameacgas existentes nos diferentes mercados proporcionam.

Deste modo, os autores apontam como principais motivagGes para a internacionalizagdo um conjunto de
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onze factores, que agrupam em motivagdes pré-activas e motivacdes reactivas, conforme apresentado na

tabela 3.
Tabela 3 - Motivacdes para a Internacionaliza¢ao
Pré- Activas Reactivas
- Vantagens em termos de lucros - PressGes da concorréncia
- Produtos Unicos - Excesso de capacidade produtiva
- Vantagem tecnoldgica - Saturacdo do mercado doméstico
- Informagdo exclusiva - Proximidade dos clientes e dos portos de
- Compromisso da gestdo desembarque
- Beneficios fiscais
- Economias de escala

Fonte: Czinkota et al. (1999)

J&a Dunning (1993) introduziu um modelo dos motivos da internacionalizagdo que incluem quatro categorias
diferentes de motivos. Estas categorias sdo procura de mercado, procura de recursos, procura da eficiéncia
e procura de recurso estratégico.

O autor refere que os motivos da procura do mercado e do recurso foram as duas categorias mais
reconhecidas de entre as quatro categorias. Segundo Masum et al. (2008), as empresas que realizam
operagdes internacionais pela primeira vez tém como motivos principais a procura de mercado e a procura
de recursos. Por outro lado, quando as empresas ja estdo envolvidas na actividade multinacional os motivos

mais comuns assentam na procura de eficiéncia e a procura do recurso estratégico.

Procura de mercado

Esta categoria de motivos foca-se nos aspectos da procura. Se os responsaveis pelas decisdes dentro de
uma empresa reconhecem a importancia de alcancar mercados-alvo especificos no exterior e acreditarem
que uma presenca directa internacional é essencial para este acesso, eles centrar-se-dao sobre motivos de
procura de mercado.

As empresas que investem num pais ou numa regido particular com a intencdo de fornecer produtos e
servigos estdo perante motivos da procura de mercado.

Segundo Hansson et al. (2007) as empresas conduzem investimentos nos mercados estrangeiros para
promover ou explorar novos mercados. As razdes podem incluir a dimensdo do mercado ou um
crescimento previsto do mesmo.

Os produtos e servicos devem ser adaptados as necessidades, desejos e tendéncias dos clientes nos
mercados particulares. Uma presenca directa num mercado local pode ser necessdria, verificando-se que as
empresas que nao estdo préximas aos mercados podem ter uma desvantagem em adaptar os seus bens e

servigos.
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As empresas podem actuar como uma parte da producao global e estratégia de marketing e procurar uma
presenca fisica nos mercados principais onde estdo os seus concorrentes.

Os governos estrangeiros podem igualmente incentivar investimentos das empresas em outros paises. Os
incentivos tais como o trabalho subsidiado e as barreiras comerciais podem atrair as empresas a investir
nestes paises.

Por vezes o mercado doméstico das empresas é limitado, isto é, ndo traz a empresa bastantes rendimentos.
Tal limitagdo pode-se traduzir a um mercado saturado, um mercado competitivo, reduzidos clientes, entre

outros.

Procura de recursos

As empresas que procuram recursos sao aquelas que investem no exterior com a finalidade de os obter
(Dunning, 1993). O recurso desejado pode ser adquirido a custo comparativamente mais baixo, ou
simplesmente nao existir de todo no pais de origem (doméstico).

Para Hansson et al. (2007) a procura do recurso poderia lidar com a procura para recursos fisicos, tais como
os minerais (dleo, zinco, etc. de cobre) e os produtos agricolas (borracha, tabaco, aglcar etc.). Estes
recursos sao as vezes centrais a sobrevivéncia de uma empresa, especialmente se o material constitui uma
parte importante da produgao.

A procura de mao-de-obra barata e pouco qualificada é uma actividade importante para muitas empresas
que tentam minimizar custos e maximizar lucros. Esta forca de trabalho deve ser bem motivada e existir em
grande quantidade. A procura de m3o-de-obra é assumida frequentemente por empresas de produgdo com
custos de mao-de-obra relativamente elevados.

Por vezes as aptidoes e as capacidades sdo os recursos que podem ser usados através da colaboragdo com

um parceiro de negdcio.

Procura de eficiéncia

Uma outra categoria de motivos foca-se sobre a eficiéncia (Dunning, 1993). Segundo Hansson et al. (2007) a
finalidade é racionalizar estruturas de investimentos estabelecidas a fim de ganhar uma gestdo comum.
Frequentemente os beneficios vém das economias de escala e da sua margem, mas igualmente da
diversificacdo de riscos. Consequentemente, a procura da eficiéncia é considerada como ganho das
diferencas nos factores de infra-estrutura, culturais, de acordos institucionais e de sistemas econdmicos,
entre outros. Frequentemente isto implica a concentragdo de produgdo num numero limitado de locais. As
empresas que estdo procurando a eficiéncia sdo frequentemente empresas multinacionais grandes,
experientes e diversificadas. A vantagem pode ser apresentada como diferengas nos factores de infra-
estrutura em paises diferentes. Tais diferengas consistem na disponibilidade e no custo. Por exemplo,
actividades de valor acrescentado que sdo intensivas em capital, tecnologia ou informagdo sdo investidas
geralmente em paises desenvolvidos. Por outro lado, actividades de valor acrescentado como sdo trabalho

ou recurso intensivo sdo investidas frequentemente em paises em vias de desenvolvimento.
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As economias de escala e a margem s3do assuntos em que um investigador da eficiéncia se focaliza
frequentemente. Enquanto as diferencas nos factores infra-estruturais utilizam diferencas entre paises em
vias de desenvolvimento e desenvolvidos, as economias de escala e margem retratam diferencgas entre
paises similares. As diferencas podem estar nos gostos do consumidor e na capacidade de os fornecer
(Hansson et al., 2007).

As empresas podem tornar-se internacionais com a inten¢do de baixar a quantidade total de imposto paga
aos governos. Actuando em diversos paises o investigador da eficiéncia pode ser capaz de diminuir o

encargo fiscal.

Procura de recurso estratégico

Os recursos estratégicos sao recursos intangiveis que lidam com a tecnologia e as competéncias nucleares
da empresa (Dunning, 1993). As patentes, o conhecimento, as aptiddes dos colaboradores e os
fornecimentos estratégicos necessarios para desenvolver vantagens comparativas sdo exemplos de
recursos estratégicos (Hansson et al., 2007). Centrando-se em desenvolver recursos estratégicos a empresa
suporta os seus objectivos estratégicos a longo prazo. Isto é realizado frequentemente adquirindo os
recursos de corporagGes estrangeiras. Por conseguinte, o motivo principal esta, consequentemente, em
sustentar ou reforgar a posicdo competitiva ou, em contrapartida, enfraquecer os concorrentes.

Para que o conhecimento tenha o valor comercial uma empresa deve impedir que os concorrentes
alcancem tal conhecimento (Oviatt et al., 2005).

O secretismo é frequentemente a melhor maneira de proteger o conhecimento que tem o valor comercial.
As empresas baseadas no conhecimento, consequentemente, protegem-se através de patentes, direitos
reservados, entre outros. Para as empresas, o caminho de aceder ao conhecimento é adquirir outras

empresas. Uma outra maneira é participar em alguma forma de alianga a fim de beneficiar da base de

conhecimento das outras empresas (Hansson et al., 2007).

Para além das quatro categorias acima enunciadas, Ciabuschi (2002) classifica os motivos para a
internacionalizagdo como exdgenos ou enddgenos.

Segundo o autor, os factores exdgenos sdo externamente enraizados e sdao devidos, principalmente, aos
efeitos da rede e mudangas no ambiente. Pode ser o caso de uma empresa que segue a expansao do cliente
em outros paises. De facto, um cliente importante poderia requerer e obrigar a empresa a fornecé-lo em
novos mercados estrangeiros onde o cliente também estabeleceu o seu novo negdcio (Majkgard, 1998).
Poderia também surgir de onde a empresa é descoberta pelos novos clientes que vém dos paises onde a
empresa ndo tem nenhum contacto precedente. Neste caso, a empresa encontrar-se-ia internacionalizada
em um novo mercado sem qualquer intengdo prévia ou plano. Outros motivos que conduzem uma empresa
a um novo mercado sdo de natureza competitiva. Uma empresa poderia também ser forcada a incorporar

um mercado especifico antes que os concorrentes o fagam, a fim de apreciar uma primeira vantagem.
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Finalmente, determinados recursos (por exemplo a for¢ca de trabalho) podem estar presentes (ou
convenientes) somente em certos paises e, consequentemente, a empresa é forcada para entrar nesses
paises de forma a alcangar esses recursos.

Os factores enddgenos que estimulam (ou forcam) uma empresa a entrar num pais estrangeiro incluem
factores tais como as vantagens especificas da empresa (por exemplo produto, tecnologia) e estratégias de
exploragdo de conhecimento. Um outro exemplo tipico de um factor endégeno é o excesso na capacidade
de produgdo e a necessidade para encontrar uma nova procura. Além disso, pode também haver
movimentagdo interna para procurar recursos novos. Neste caso, a empresa procura recursos tais como
materiais, conhecimento e tecnologia da entrada em novos locais.

Por outro lado, Li et al. (2005) identificaram um conjunto de motivos que estdo associados a
internacionalizacdo. Esses motivos incluem o potencial de vendas, prestigio, objectivo e politicas,

complexidade da tecnologia, for¢cas competitivas, diversificacdo geografica e lucros.

Potencial de vendas

Normalmente, os problemas das vendas no mercado interno tém obrigado as empresas a expandir para
além da fronteira nacional. Os problemas no crescimento das vendas podem ser devido a recessdo
econdmica, saturagdo do mercado, entre outros. Deve-se anotar que o impulso da procura é uma boa razdo
para uma empresa expandir no exterior, mas isso ndo é uma garantia para as empresas poderem ser bem

sucedidas no mercado estrangeiro (Laine et al., 2001).

Prestigio

Outra razdo pela qual as empresas podem expandir no exterior é o prestigio. Isto € muito comum no caso
de uma pequena empresa em rapido crescimento. O prestigio transmite a empresa uma sensagao de
importancia e de respeito para levar o desafio de fazer negdcio para |a da fronteira nacional (lvarsson et al.,

1998).

Objectivo e politicas

A empresa deve estar bem ciente dos seus motivos de internacionalizacdo, na qual deve ter uma ligacao
préxima sobre todos os objectivos e politicas (Moberg, 1990).

Uma outra razdo para a internacionalizagdo pode ser o crescimento do negdcio e a oportunidade do
desenvolvimento no comércio internacional, caso a empresa tenha intengdes de o abragar (Edvardsson,
1996). Isto acontece normalmente quando o empreendedor é alguém que tem um caracter inato que

procura capitalizar as oportunidades de negdcio quando elas ocorrem.

Complexidade da tecnologia

Um outro factor inspirador da decisdo da empresa em avangar para o exterior é a complexidade da

tecnologia. Hoje, o desenvolvimento tecnolégico é dispendioso e a maioria de empresas querem aumentar
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as vendas através do mercado internacional, a fim de espalhar o custo da tecnologia sobre um maior
volume de vendas. A vantagem desta estratégia é que o custo da tecnologia e de I&D por unidade de

produgdo serd mais baixo e, consequentemente, o lucro serd maior (Li et al., 2005).

Forcas competitivas

A maioria das empresas é de uma convicgdo forte de que a internacionalizagdo é uma das melhores
maneiras de conseguir vantagens competitivas sustentaveis. As fontes de vantagens competitivas incluem a
imagem internacional e reputacdo, experiéncia da gestdao e conhecimento e acesso a tecnologia estrangeira

dos parceiros, entre outros (Li et al., 2005).

Diversificacdo geografica

Uma outra razdo importante pela qual uma empresa pode operar para além da sua fronteira nacional é a
decisdo para evitar a demasiada dependéncia no mercado interno. E sempre perigoso as empresas
concentrarem-se somente no mercado interno porque este pode colocar a empresa numa séria crise
financeira no caso de uma queda na procura doméstica. Em tal situacdo as empresas que vendem no

exterior podem facilmente diminuir a sua dependéncia face ao mercado nacional (Li et al., 2005).

Lucros
Embora o comércio internacional esteja associado ao risco e as barreiras a entrada, uma capacidade firme
para ultrapassar este desafio fornecera a empresa um crescimento sustentado na rentabilidade e no valor

do accionista (Li et al., 2005).

Viana e Hortinha (2002) agrupam as razoes que conduzem a internacionalizacdo de uma empresa em trés
grupos: (i) razdes relacionadas com vontade de crescimento; (ii) razdes relacionadas com oportunidades
estratégicas; (iii) razoes relacionadas com mercados, clientes, concorrentes, custos e natureza do negdcio.
No primeiro grupo os autores incluem a imagem do pais de origem da empresa, a facilidade de acesso
geografica ou cultural, as oportunidades de aquisicdo e emergéncia de novos mercados, os incentivos
governamentais; no segundo consideram a imagem de marca da empresa, 0s servicos ndo transportdveis, o
éxito dos parceiros locais e a diversificacdo do risco; no ultimo apontam os mercados externos menos
exigentes, o acompanhamento de clientes, o enfraquecer a concorréncia, o excesso de capacidade/reducdo
das vendas no mercado doméstico, as economias de escala, a deslocalizagdo da produgdo e imperativos

relacionados com a natureza do préprio negécio.
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1.5.1. Motivos para a internacionalizacao de PME

No que concerne as PME, Francis et al. (2000) reivindicam que para as PME de alta tecnologia os
relacionamentos e os contactos das vendas em mercados estrangeiros sdo a melhor maneira para melhorar
as vendas no exterior. Os autores também enfatizam a importancia das aliangas estratégicas a fim de
melhorar o desempenho do mercado estrangeiro.

Segundo Laine et al. (2000), a exiguidade do mercado interno, a aquisicio de conhecimento, os pregos
elevados do mercado internacional, a possibilidade para o crescimento sdo algumas das razées principais
para a internacionalizagdo.

Por seu lado, Freeman et al. (2000) identificam diversas varidveis que aumentam a taxa de
internacionalizacdo das PME. Tais varidveis sdo um mercado interno pequeno, um conhecimento ou uma
tecnologia original e algumas formas diferentes dos relacionamentos e das aliangas.

Para Santoyo et al. (2006) os principais motivos de internacionalizagdo, por parte das PME, passam pelas
influéncias ambientais como a globalizacdo da industria e os avangos em comunicagdes tecnolégicas.
Masum et al. (2008) referem que ndo existe uma explicagdo Unica dos factores em que se baseiam as
organizagles que procuram a expansdo para os mercados externos. Algumas das explicages possiveis para
a procura da internacionalizagdo, segundo estes autores sdo: ganhar o acesso a novos e maiores mercados
a fim de conseguir o crescimento, necessidade de acesso a Know-how e tecnologia para permanecerem
competitivas. Isto indica que vdrios processos de internacionalizagdo diferentes sdo empreendidos por
empresas para conseguir objectivos estratégicos diferentes.

Para Cavusgil (1982) existem duas maneiras de analisar a razdo da decisdo de internacionalizacdo das PME.
As empresas podem receber estimulos internos ou externos na tomada de decisdo na iniciagdo da
exportacdo, onde as qualidades internas e o factor ambiental desempenham um papel importante. Este
tipo de estimulos a exportacdo é conhecido como proactivo (factores pull), ao passo que os estimulos
recebidos de reacgbes as condicbes de mudanca e atitudes passivas para exportar oportunidades referem-

se a factores push (Cavusgil, 1982).

Factores proactivos

Segundo Masum et al. (2008) os factores proactivos indicam que a escolha que uma empresa tem para se
internacionalizar é influenciada por meios internos: interesse em explorar ideias Unicas e competéncias,
bem como as oportunidades que o mercado estrangeiro oferece. A empresa tem o desejo, o caminho, o
entusiasmo e compromisso para o mercado e motivagdo. Conhecendo o mercado internacional e
explorando a vantagem competitiva que as empresas tém sobre outras entidades num pais especifico, a
equipa de gestdao tem capacidade de actuar proactivamente e iniciar o planeamento para uma estratégia de

internacionalizagdo.
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O ambiente é também um factor importante no planeamento de uma estratégia de internacionalizacdo. O
conhecimento sobre um mercado estrangeiro permitird a empresa contemplar e empreender as

oportunidades oferecidas.

Factores reactivos

A luz da interpretacdo de Masum et al. (2008) os factores reactivos a internacionalizagdo explicam que as
empresas podem actuar passivamente e responder tanto a pressdo interna como a externa. Quando uma
empresa possui um unico produto elas enfrentam um caminho facil para se internacionalizarem, desde que
o mercado estrangeiro procure aquele produto. Outro factor que as empresas reactivas devem explorar é
quando a empresa possui o marketing especializado, desde que elas possuam conhecimento ou tenham
acesso a informacdo especifica que as fara diferentes dos concorrentes. A vantagem de marketing pode
servir entdo como uma barreira a entrada para a competicdo no mercado estrangeiro (Albaum et al., 1998).
Em suma, sdo diversas as propostas dos autores quanto as motivagGes para a internacionalizagcdo, estando
estas muito ligadas a factores internos ou externos a empresa e dependendo da fase do processo de

expansdo internacional em que a empresa se encontra.

1.6. Custos e Riscos associados a Internacionaliza¢ao

Existem diferencas de custo e de risco entre realizar o negdcio no pais de origem e realiza-lo no exterior.
Isto deve-se ao facto do ambiente de marketing global ser mais complexo e arriscado no exterior (Li et al.,
2005). Deste modo, é importante reter alguns dos custos e riscos mais relevantes associados a
internacionalizacdo de uma empresa.

Em primeiro lugar, hd uma grande diferenga nos principais elementos externos que afectam uma empresa,
entre os quais se destacam os seguintes: econdmico, politico, sociocultural, tecnoldgico, ambiente
competitivo e financeiro de diferentes paises.

Estes factores apresentam o risco de negdcio e devem ser tomados em consideracdo em qualquer tentativa
de entrar num terreno estrangeiro (Lemaire, 1999).

Em segundo lugar as decisbes precisam de ser feitas com base numa escala mais larga de edicOes
estratégicas e operacionais. As decisGes estratégicas-chave que precisam de ser enderegadas incluem: (a) a
avaliacdo da prontiddo da empresa para se internacionalizar; (b) a sustentabilidade de seu produto ou
servigco para mercados estrangeiros e a extensdo da adaptacdo local requerida; (c) a escolha do mercado
estrangeiro mais atractivo, a fim de adoptar a melhor estratégia da entrada; (d) as estratégias de precos
internacionais, de distribuicdo e de promogao; (e) a organizagdo e o controlo das actividades estrangeiras.
Os tdpicos operacionais incluem: (a) o documento de exportagdo e a documentagado; (b) os assuntos legais e

financeiros; e (c) a escolha e gestdo de parceiros no exterior (Li et al., 2005).
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Em terceiro lugar, a extensdo de controlo no comércio internacional é mais ampla acarretando problemas
relativos a supervisdo de actividades de negdcios estrangeiros. Para limitar a amplitude/extensdo do
controlo e minimizar o problema da supervisdo e monitoriza¢cdo, a maioria das empresas operam através de
agentes/distribuidores ou estabelecerem subsidiarias de vendas no estrangeiro (Li et al., 2005).

Um outro custo importante associado a internacionalizacdo é a instabilidade da taxa de cambio e a
possibilidade dos clientes ndo pagarem pelos bens requisitados. O efeito agregado nas flutuagdes da taxa
de cambio e a ma divida amortizada pode apresentar sérias consequéncias financeiras para as empresas
que vendem no exterior (Li et al., 2005).

Conclui-se que, dado o risco acima explicado, é mais aconselhdvel para empresas analisar cuidadosamente

a sua capacidade antes de uma decisdo de autorizagao ser tomada na expansao internacional.

1.7. Sequéncia de Decis6es no Processo de Internacionalizagdo

O processo da internacionalizagdo exige uma sequéncia de decisdes no que respeita a motivagdes, selecgdo
do pais, métodos e modalidades.

Li et al. (2005) mencionam que a intengdo da empresa em expandir para outros paises é motivada por um
objectivo final: a criagdo de valor. Por isso € comum a empresa avaliar a motivagao, métodos e modalidades
no que se refere as suas habilidades para conseguir o objectivo da criacdo de valor.

Deste modo, Li et al. (2005) descrevem a sequéncia de decisdes que a empresa deve ter em consideracdo

no seu processo de internacionalizagdo.

Sequéncia um: Motivacdo

A primeira etapa no processo da internacionalizacdo defende que a empresa deve ser motivada para
utilizar, desenvolver e proteger os seus recursos num pais estrangeiro. E esta motivacio que forca a
empresa a expandir-se para além da sua fronteira nacional. Ha trés possibilidades de motivagdo que,
eventualmente, criam valor para a empresa.
1. Acriacdo do valor através da utilizacdo dos recursos.
Uma empresa internacionaliza-se para criar valor adicional usando recursos. Assim, uma empresa
desenvolve recursos num pais e expande-os a outro pais, a fim de obter retornos mais elevados nos
recursos ja desenvolvidos.
Para poder transferir recursos de um pais a outro, os recursos devem possuir trés caracteristicas.
Primeiro, os recursos devem ser abundantes. Os recursos devem estar disponiveis em excesso de
modo que seja sempre possivel utiliza-los (Chatterjee e Wernerfelt, 1991) e ndo devem ser

consumidos pelo uso como é o caso do conhecimento (Kogut e Zander, 1993).
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Em segundo lugar, como os recursos sdao abundantes é possivel transferi-los de um pais a outro
(Kogut e Zander, 1993) directamente ou indirectamente.

Em terceiro lugar, os recursos, ou o uso na producdo de produtos e servigos, devem ser avaliados no
mercado externo.

Quando uma empresa tem um recurso que possua as caracteristicas acima referidas, a empresa
desfruta de uma vantagem que é caracterizada como uma motivagdo que transmite a empresa o
ponto de partida no processo da internacionalizagdo. Contudo, os recursos supramencionados ndo

sdo a Unica motivagdo para a internacionalizagdo.

2. Criagdo do valor desenvolvendo recursos
Uma segunda motivacdo para que as empresas se internacionalizem é o desejo de criar valor
desenvolvendo recursos. Uma empresa opera num pais e toma precaugdes para mover-se para
outro a fim de aceder a recursos existentes que supostamente estardo em melhores condi¢des do
que os que estdo disponiveis no pais onde opera.
O acesso a esta localizagdo de recursos — tais como recursos naturais, eficiéncia, recurso estratégico
ou as capacidades — ajuda o negdcio a desenvolver os seus proprios recursos e vantagens
competitivas.
Em alguns casos os recursos que uma empresa necessita podem ndo estar disponiveis no pais de
origem estando somente desimpedidos em determinados locais. Por exemplo os recursos naturais
estdo apenas disponiveis em determinadas partes do mundo.
Na maior parte dos casos uma empresa pode ser motivada a internacionalizar-se a fim de obter
recursos desenvolvidos em determinados locais que sdo considerados estar em melhores condicdes
do que a disponibilidade no pais doméstico.
E igualmente possivel uma empresa internacionalizar-se para procurar financiamento bem como

para reduzir pagamentos de impostos (Rugman e Eden, 1985)

3. Criagdo do valor protegendo recursos

Uma terceira motivac¢do para a internacionalizacdo da empresa é criar valor protegendo recursos. A
empresa segue os movimentos da internacionalizacdo dos concorrentes (Knickerbockers, 1973) ou
dos clientes a fim de evitar perdas de investimentos existentes nos recursos em outros locais. Nos
casos onde uma empresa segue os concorrentes para se internacionalizar, o objectivo é impedir os
concorrentes de obterem retornos elevados sobre os recursos existentes ou aceder aos recursos
locais importantes no estrangeiro que lhes podem dar a margem competitiva.

Nos casos onde uma empresa segue clientes para se internacionalizar, o objectivo é evitar perder a
cooperagdo com seus clientes e, igualmente, obter a vantagem expandindo as suas operag¢des para

além da fronteira nacional (Li et al., 2005).
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Sequéncia dois: Seleccdo do pais

A selecc¢do do pais é fungdo da motivacdo para a internacionalizacdo da empresa. Isto varia de acordo com
0 pais e com os atributos do mesmo relativamente ao ambiente competitivo, que determina a forga da
empresa na consecucdo do seu objectivo final, a criacdo de valor. De acordo com Nelson (1993), uma
empresa que pretenda desenvolver recursos tecnoldgicos selecciona paises com uma infra-estrutura

tecnoldgica desenvolvida.

Sequéncia trés: Método da internacionalizacdo

A terceira decisdo é o método correcto da internacionalizacdo. O método correcto deve permitir a criagao
de valor, o comércio ou o investimento directo no estrangeiro. A seleccdo entre os dois métodos da
internacionalizagcdo, método directo e método indirecto, dependerd da aptiddo da empresa para transferir
recursos através dos paises. A transferéncia de recursos pode estar directamente dentro da empresa
utilizando o investimento directo no estrangeiro (Kogut e Zander, 1993) ou indirectamente utilizando o
comércio, através dos produtos que tém as vantagens dadas pelos recursos da empresa.

Um outro factor que pode influenciar o método da internacionalizagdo é o nivel de internacionaliza¢do da

empresa em outros mercados com condigdes homogéneas (Barkema e Vermeulen, 1998).

Sequéncia quatro: Modalidade da internacionalizacdo

A quarta decisdo da sequéncia é a selec¢dao de modos apropriados de internacionalizacdo, que incluem: o
desenvolvimento interno, as aliangcas com outras empresas ou aquisicdo para permitir a criacdo de valor.
Deve-se anotar que a sequéncia da decisdo no processo de internacionalizacdo nao é estatica, sdo revistas
como condi¢cOes competitivas e ambientes institucionais de mudanca nas actividades estrangeiras.

Outras mudangas na combinagdo de recurso e os acontecimentos ao longo do tempo podem conduzir a
empresa a modificar a sua operagao internacional (Birkinshaw et al., 1998). Como a empresa desenvolve
recursos, as suas mudancas comparativas de vantagens competitivas permitem mudar as suas actividades

no estrangeiro.

No sentido de sintetizar toda a informac¢do acima descrita, e com base no modelo baseado nos recursos, Li
et al. (2005) elaboraram uma tabela ilustrando a sequéncia decisGes no processo de internacionaliza¢do

bem como os seus respectivos factores, conforme se apresenta na figura 2.
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Figura 2- Sequéncia de decisdes no processo de internacionalizagao

Sequéncial
Motivacdo:

1) Criagio do valor através da utilizagio dos recursos
2) Criagdo do valor desenvolvendo recursos
3) Criagdo do valor protegendo recursos

Sequéncia2

Seleccdo do pais: baseado no ambiente competitivo

l

Sequéncia 3
Método da Internacionalizagdo

a. Directo — investimento directo no estrangeiro
b. Indirecto — comércio através do produto e servigo

|

Sequéncia 4
Modalidade da internacionalizagdo

a) Aliancas
b} Aquisicio

Fonte: Adaptado de Li et al. (2005)
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CAPITULO 2 - MODELOS DE SELECGAO DE MERCADOS E MODOS DE ENTRADA

2.1. Introdugao Tematica

A expansdao empresarial no mercado internacional inicia-se pelo reconhecimento da sua necessidade em
funcdo dos objectivos da empresa. As circunstancias particulares da sua concretizacdo, bem como a
respectiva dimensdo, variam de organizagdo para organizacao, em fun¢do do pais doméstico, dos recursos
disponiveis, das competéncias adquiridas e, de um modo generalizado, das influéncias externas e internas
(Koch, 2001).
As estratégias de internacionalizagdo incluem decisGes tais como (Root, 1994):

¢ Definigcdo dos objectivos e metas corporativos da empresa;

e A Seleccdo de mercado (s) / produto (s) alvo;

¢ Aescolha do modo de entrada para penetrar no mercado;

e 0O plano de marketing para penetrar no mercado; e

e Um sistema de controlo para monitorizar o desempenho no mercado e dos produtos.
Neste contexto, a seleccdo de mercados e respectivos modos de entrada sdo temas cruciais de qualquer

estratégia internacional (Douglas et al., 1972; Goodnow et al., 1972; Root, 1994).

2.2. Modelos de Selec¢do de Mercado

A maioria dos modelos (Johansson, 1997; Cavusgil, 1985; Kumar et al., 1994; Root, 1994) visualiza o
processo selectivo de mercado composto por trés ou quatro etapas, conforme se apresenta na figura 3.
Segundo Johanson (1997), o processo de decisdo passa por quatro fases:

1. Identificagdo do pais (é baseado na populagdo, PIB, taxas de crescimento, estatisticas, etc.);

2. Triagem preliminar (examina a estabilidade politica, a distancia geografica e o desenvolvimento
econdémico) para eliminar alguns paises e aceder a uma tendéncia dos custos de entrada no
mercado;

3. Triagem profunda (os dados especificos da industria e dos produtos sdo coleccionados e analisados;
o potencial do mercado é estimado e prevéem-se taxas de crescimento; forcas e fraquezas da

concorréncia, barreiras a entrada, os recursos limitados da empresa sdo revistos);
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4. Selecgdo final (os objectivos da empresa sdo comparados com os resultados reais, as previsdes nas
vendas e os custos sdo comparados para encontrar o mercado que mais se adapta ao investimento

dos seus recursos disponiveis).

Figura 3 - Fases do processo de selecgdo de mercados

Johanson
(1997)

Kumar
(1994)

Root
(1994)

Cavusgil
{1985)

Fonte: Adaptado de Daniels et al. (2006)

As etapas referidas consolidam uma série de informacgGes e indicadores, conforme se refere a figura 4, os
quais permitem a empresa, de acordo com a sua cultura empresarial, objectivos corporativos e conjugacao
sistematica com as fases seguintes da estratégia, a tomada das melhores decisGes no ambito da selecgdo

do(s) mercado(s) por onde se expandir.
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Figura 4 - Indicadores das fases de selec¢ao de mercado

Dados Macro

- Dimensdo do mercado
- Estabilidade politica

- Distancia geografica

- Taxa de crescimento

- PIB do pais

- Incentivos a entrada

- Populaggo

- Niveis de formagdo

- Rivalidade competitiva

Sector Actividade

- Dados da Inddstria

- Segmentos mercado

- Factores de mercado
-Previsdes crescimento do
mercado

- Andlise da concorréncia
- Barreiras a entrada
-Constrangimentos de

recursos da empresa

Comparabilidade

- Portfdlic de produtos
requerido no mercado

- Previsdo de vendas

- Previsdo de despesas

- Rentabilidade

- Impostos

- Retorno investimento

i

A metodologia de
selecgdo final de
mercados considera 3
tipos de limitagfes:

- Adaptabilidade produto

- Preferéncias Clientes

i i\

“Rejeitar” mercados e
pais que ndo cumpram
os objectivos da Empresa

-Objectivos da empresa
- Estratégias
- Recursos

Avaliar a atractividade da
Inddstria

Fonte: Adaptado de Daniels et al. (2006)

Conforme representado na figura 5, a literatura refere basicamente a existéncia de trés modelos, que as
empresas seguem, na selec¢do de modos de entrada nos mercados:

a) Modo adhoc, ou de vendas por solicitagdo dos clientes, e sem esforco da empresa;

b) Modo Naive, ou seja a empresa procura exportar, mas sem uma estratégia delineada;

c) Abordagem estratégica dos mercados, o que envolve a comparagdo sistematica dos modos
alternativos de entrada nos mercados e, consequentemente, a seleccdo constante daqueles que
materializam os objectivos da empresa.

A Abordagem Estratégica trata-se de uma abordagem organizada e reflectida, da selec¢do de mercados e de
modos de entrada, inserida num conjunto global de valores estratégicos em que a empresa, munida de
recursos e competéncias sofisticadas, materializa as suas analises, através da construcdo de um certo tipo
de tableau de bord, no qual se podem observar os diversos mercados seleccionados e as vantagens e
desvantagens de cada modo de entrada (Daniels et al., 2006).

Esta andlise selectiva tem por detras o contributo de categorias de factores que influenciam as decisdes de
expansdao da empresa, e que compreendem: factores produto-mercado; factores relacionais especificos
empresa/empresa estrangeira; factores de acolhimento do mercado; e factores do mercado doméstico.
Incluidos nas categorias acima descritas encontram-se necessariamente: factores culturais; factores

relacionados com a estrutura global da industria; objectivos corporativos globais; dimensdes relacionais da
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colaboragdo entre empresas; capacidade de negociacdo da empresa com os governos estrangeiros; e

alavancagem politica do governo do pais doméstico (Sarkar e Cavusgil, 1996).

Figura 5 - Modelos na Selec¢ao de modos de entrada nos mercados

Fonte: Adaptado de Root (1994)

Adicionalmente, os factores de selecgdo apontados sdo ponderados pelo grau de controlo que a empresa
pretende ter sobre o mercado, pelo nivel de risco e empenho dos recursos, pelas competéncias, pelo grau

de flexibilidade e pela relagdo com o fenédmeno da propriedade.

Na sequéncia da revisdo da literatura, Koch (2001) propde o modelo ecléctico (MEMS), conforme se
apresenta na figura 6, que apresenta as diferentes fases, métodos de trabalho e decisGes necessarias até a

seleccdo final da empresa dos mercados e modos de entrada.
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Figura 6 - Modelo eclético de selecgdo de mercados e modos de entrada (MEMS)

Objectivos Corporativos

i ) Selecgio final das melhores
Seleccdo ____p

Final opg¢bes de mercado e
e o

Mercado Global:
L 2
Situagdo e tendéncias Identificacio do Pais
—
Anélise dos mercados
individualmente
f Triagem preliminar
l > de mercados
Rejei¢do de mercados
|nmalwe|s J T
i Avaliacdo dos mercados
N vidveis e das opgoes de
" entrada
- —_
~v
Triagem Final

Fonte: Adaptado de Koch (2001)

Para Koch (2001) a selec¢do do mercado e modos de entrada divide-se em 4 grandes etapas. A primeira
etapa é a identificagdo do pais, em que a empresa deve ter em consideragdo os seus objectivos
corporativos, os seus critérios de decisdo e a andlise dos vdrios mercados e as suas tendéncias. A segunda
etapa é destinada a triagem preliminar de mercados, na qual a empresa deve analisar individualmente cada
mercado de forma a rejeitar todos aqueles que ndo sdo vidveis. A terceira etapa consiste na triagem final.
Neste estagio a empresa é responsdvel para analisar todos os mercados considerados viaveis da etapa
anterior e seleccionar qual o modo de entrada inerente a cada um deles. Ainda nesta etapa, a empresa
procede a uma avaliagdo dos mercados vidveis e das suas opgdes de entrada.

Apds realizada a comparagdo de pay-offs por mercado e modo de entrada e analisado o ranking de
mercados e modos de entrada em consonancia com a estratégia da empresa, esta-se perante a ultima
etapa do modelo que assenta na selecgdo final. Nesta etapa é seleccionada as melhores opgdes de mercado
e modos de entrada.

Segundo o autor, quase se poderia afirmar que ndo ha propriamente uma ordem decisdria, ou seja, uma
vez que nenhuma das decisGes € irreversivel, até que do conjunto surja a versdao ou projecto final, o que é
exigivel as empresas e aos gestores é que tenham competéncias, flexibilidade e capacidade para reverem

sistematicamente as decisdes tomadas.

Pagina 37



Teorias da Internacionalizagdo: Aplicagdo a um caso de estudo

Segundo Bradley (2004), a empresa pode adoptar um procedimento para a seleccdo dos mercados. De
acordo com o autor a empresa deve ter em consideragao algumas etapas importantes na andlise da escolha

dos mercados. Na figura 7 é exposto o processo de escolha sistemdtica dos mercados-alvo.

Figura 7 - Processo de escolha sistematica dos mercados - alvo

Incentivo & internacionalizacdo I

Motivagdo para a expansdo sem L
) Criterios de
mercado - alvo seleccionado — . .
Avaliacio utilizados

12 Ftapa — Reducdo do n2 Primeira seleccdo de mercados | |
de mercados potenciais potenciais Fontes de
— informacdo
utilizadas

Estimativa do potencial de

228 Etapa — Reducdo do ne

de mercados potenciais vendas da inddstria em cada

mercado

Estimativa do potencial de

Reducdo final do ne2 de

mercados potenciais vendas da empresa em cada Mercado
mercado REjEitEdD

I
Teste de
Oportunidades especificas Mercado

I
Mercados
escolhidos

Fonte: Adaptado de Bradley (2004)

Bradley (2004) defende que primeiramente a empresa deve estar motivada para a internacionalizac¢do, isto
é, estar incentivada para expandir as suas actividades para o exterior. Assim sendo, a empresa deve
identificar mercados vidveis para as suas operagdes com base em critérios de avaliagdo e fontes de
informacdo. Deste modo, deve ter em atencdo o contexto geografico, demogréafico, ambiental dos
mercados como também as condi¢Ges econdmicas, politicas, sociais, culturais, entre outros.

ApOs esta andlise a empresa estd apta para realizar a sua primeira selec¢do de mercados potenciais. A etapa
seguinte consiste em estimar o potencial da industria, na qual a empresa avalia o potencial do seu produto
bem como as tendéncias do consumo para cada mercado seleccionado. Concluida esta etapa a empresa

devera dissecar o potencial de vendas em cada mercado, ou seja, avaliar a sua possivel quota de mercado.
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Finalmente, a etapa seguinte refere-se a decisdo final da empresa sobre o(s) mercado(s) a enveredar, ou

seja, proceder a selec¢do final do(s) melhor(es) mercado(s).

2.3. Modos de Entrada

2.3.1. Tipologia basica de modos de entrada

Porque as escolhas de entrada no mercado externo sdo dificeis de mudar sem perdas de tempo e dinheiro
consideraveis (Root, 1987), a modalidade de entrada usada pode ter um impacto profundo no sucesso das
operagdes internacionais.
A medida que as empresas colaboram com empresas locais nos mercados em que se iniciam é uma
dimensao fundamental da decisdo da modalidade de entrada que tem impacto directo no grau de controlo,
no compromisso, risco e partilha dos ganhos (Shrader, 2001). As empresas podem colaborar através de
licenciamento, franchising, aliancas estratégicas ou joint-ventures com as empresas locais. Por outro lado,
podem escolher ndo envolver-se em colaboracdo permanente com parceiros estrangeiros tendo as op¢des
de internalizagdo de produzir e promover os produtos inteiramente na estrutura da prdpria organizagao, ou
produzir in-house e depois confiar nas exportagGes para os comercializar.
Para Masum et al. (2008) ndo ha nenhuma maneira errada de uma empresa avangar para o exterior. Os
modos de entrada dependem do tamanho da empresa, da idade, dos recursos, do compromisso para o
mercado e do préprio mercado. Cada um dos modos de entrada possui desvantagens e vantagens que
fazem com que a empresa analise a sua prdépria maneira de como dirigir-se para o exterior.
Segundo Hill (2007), ha trés decisdes de entrada basicas que a empresa tem de considerar antes de se
mover para o exterior:
A. Que mercado: o mercado que é mais atractivo a empresa, procurando um equilibrio entre beneficios,
custos e riscos.

B. Quando ir para o exterior: o timing de entrada pode ser descrito como o primeiro a mover-se (first-

mover) ou como participantes mais atrasados. Os primeiros a moverem-se sdo aquelas empresas que
prosseguem para um mercado internacional antes que alguma do seu tipo incorpore um mercado
estrangeiro. Os participantes mais atrasados sdo aqueles que se instalam no exterior depois das outras
empresas o terem feito. Tanto os pioneiros como os seguidores possuem vantagens e desvantagens. Os
primeiros a moverem-se sao pioneiros no mercado, mas em contrapartida podem experimentar custos
elevados. Considerando que os seguidores pretendem apenas copiar os pioneiros, entdo aqueles evitam
0s riscos que os pioneiros tiveram e tém menos custos no seu processo de internacionalizagdo. No

entanto, terdo mais concorréncia no mercado seleccionado.
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C. A escala: uma empresa pode entrar numa escala grande ou pequena dependendo da participacdo do
compromisso que estd disposta a assumir. Entrar com uma escala grande implica uma rdpida entrada e
uma participacdo de recursos significativos. A entrada com uma escala pequena permite a empresa

aprender no mercado escolhido mas com menos exposicdo para o mercado.

2.3.1.1. Licenciamento

Licenciamento é um acordo onde o concessor concede o direito sobre a propriedade intangivel a uma outra
entidade por um periodo especifico e, no retorno, o concessor aufere uma taxa da lealdade da licenca (Hill,
2007). Segundo Bradley (2004), o licenciamento é a compra ou venda, através de um contrato, de
tecnologia de produto ou processo ou competéncias de design ou marketing.

A licenca é conferida para um determinado territério, podendo ser exclusiva ou ndo. Dadas as
caracteristicas especificas dos processos de transferéncia de conhecimentos, os contratos de licenca
incluem, frequentemente, clausulas condicionadoras do comportamento do licenciado (restricdes a
exportacédo, limitaces ao fabrico de produtos concorrentes, etc.) (Simdes, 1997).

Este tipo de acordo é comum na industria farmacéutica, onde as patentes, as invengées e as férmulas sdo
comuns (Masum et al., 2008).

Na Tabela 4 estdo ilustradas as principais vantagens e desvantagens do licenciamento, segundo Simdes

(1997).
Tabela 4 - Vantagens e desvantagens do Licenciamento
Vantagens Desvantagens
Reduzido risco de entrada no mercado Possibilidade do licenciado se tornar um
concorrente

Rapidez de  entrada, beneficiando  do | Incapacidade do licenciado satisfazer as normas
conhecimento de mercado e imagem do | de qualidade pretendidas

licenciado

Possibilidade de “tese” e aprendizagem das | Custos de formalizagdo e transferéncia dos

potencialidades e caracteristicas do mercado conhecimentos

Penetracdao em mercados “dificeis” Custos de adaptacdo da tecnologia as condigbes
locais

Reduzido empenhamento financeiro Dificuldade de controlo do comportamento do
licenciado

Remuneragdo certa da tecnologia (no caso dos | LimitagGes colocadas por alguns paises a duragdo

pagamentos fixos) dos contratos e as taxas de royalties praticadas

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

Possibilidade de identificacgdo de parceiros
adequados para a colaboracgdo posterior

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

Fonte: Simdes (1997)
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Adicionalmente as vantagens e desvantagens supramencionadas na tabela 4, Daniels et al. (2006) apontam
como vantagem desta forma contratual o aumento das receitas a longo prazo, sem investimentos. Como
desvantagem os autores citam os custos relacionados com os contratos.

Masum et al. (2008) acrescentam ainda que este tipo de modo de entrada é favoravel para as empresas
que ndo tém capital suficiente para produzir no exterior. Para estes autores, esta modalidade é também
utilizada quando uma empresa quer entrar num mercado estrangeiro mas existem diversos regulamentos
governamentais como barreiras a entrada nesse mercado especifico. As empresas que tém uma
propriedade intangivel mas ndo tencionam desenvolvé-la tendem a usar esta modalidade da entrada. As
desvantagens deste tipo do acordo sdo o escasso controlo sobre producdo, o marketing e a estratégia usada
no desenvolvimento e na venda do produto (Masum et al., 2008). Licenciar limita a capacidade da empresa
para coordenar movimentos estratégicos através dos paises, utilizando os lucros auferidos num pais para
suportar ataques competitivos noutros paises (Hill, 2007). Mais uma vez, o know-how tecnoldgico quando
vendido a outras empresas corre o risco de gerar competicdo com a outra empresa fornecendo vantagens

competitivas a outras empresas (Masum et al., 2008).

2.3.1.2. Franchising

Franchising é um método de fazer o negdcio no qual um "franchisador" autoriza métodos aprovados de se
concretizar o negécio a um franchisado em contrapartida de uma taxa e de uma percentagem das vendas
ou dos lucros. Varios bens tangiveis e os valores intangiveis, tais como servicos de assisténcia nacionais ou
internacionais de anuncio, de formacdo e outros, sdo geralmente disponibilizados pelo franchisador, e
podem ser exigidos pelo franchisado, que geralmente também pede relatdrios auditados, e pode sujeitar o
concessionario a verificagdes pontuais.

Segundo Masum et al. (2008), franchising é o direito que uma empresa adquire de outra, a longo prazo,
permitindo desenvolver determinadas actividades de negdcios, tais como venda do bem ou do servico,
sobre o nome de uma empresa especifica. Franchising é uma forma especializada da licenga, onde o
franchisado aceita seguir as regras sobre como dirigir as actividades de negdcios: o tipo de servico,
localizagdo do espaco fisico, etc. A empresa vendendo o direito de franchising recebe um pagamento de
uma royalty, que esta relacionado com as receitas da licenga.

O franchising é um tipo de contracto que apresenta certas semelhangas com o licenciamento, mas que
envolve um componente comercial mais pronunciada e um conceito de negdcio mais preciso. Os elementos
caracterizadores do franchising sdo quatro: (i) imagem de marca, internacionalmente conhecida e capaz de

atrair clientela; (ii) conceito de negdcio, implicando em regra uma uniformizagdo em termos internacionais
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e uma estandardizag¢do do servico; (iii) territério definido, podendo ser estabelecido um master franchisado
para um pais, que se encarrega, depois, de criar uma rede de sub-franchisado; e (iv) relagdo continuada,
que supde, por parte do franchisador, apoio técnico, logistico e promocional (Simdes, 1997).

Na tentativa de simplificar a definicdo deste modo de entrada, Hill (2007) sustenta que franchising é
basicamente uma forma especializada de licenciar na qual o franchisado ndo vende somente o valor
intangivel da propriedade, mas igualmente ajuda ao concessionario a gerir o seu negdcio da melhor
maneira possivel.

Na Tabela 5 estdo ilustradas as principais vantagens e desvantagens do franchising, segundo Simdes (1997).
Masum et al. (2008) acrescentam como vantagem o facto da empresa que vende o privilégio evitar
inimeros dos custos e riscos que incorreria se abrisse um negodcio num novo pais, sem qualquer tipo de
experiéncia. Como desvantagem, estes autores acrescentam o controlo de qualidade: por exemplo os
clientes dos melhores hotéis ocidentais esperam o mesmo tipo de atendimento quando usam os hotéis da
mesma rede em partes diferentes do mundo. Assim, resultados negativos desses testes resultam
normalmente na ndo-renovagao ou no cancelamento dos direitos da concessao.

Daniels et al. (2006) acrescentam como vantagem o aumento das receitas a longo prazo, com reduc¢do ou
sem investimentos. A desvantagem mencionada por estes autores traduz-se na implementagdo e controlo

dos contractos.

Tabela 5 - Vantagens e desvantagens do Franchising

Vantagens Desvantagens

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

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

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

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

Rapidez da expansdo internacional da rede Dificuldade de adaptacdo a contextos culturais
diferentes

Motivacgdo do franchisado para o | Exigéncia de protecgdo dos direitos de

desenvolvimento do negdcio propriedade industrial e intelectual

Conhecimento do mercado local pelo franchisado

Possibilidade de remuneracgdo elevada e multipla

Fonte: Simdes (1997)
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2.3.1.3. Aliangas Estratégicas

Yoshino e Rangan (1995) defendem na sua obra Strategic Alliance que nenhuma empresa é uma ilha e que
num mundo interdependente toda e qualquer empresa tem de raciocinar em termos de trabalho com os
outros se quer concorrer no mercado global.

Gulati (1998) afirma que as aliangas estratégicas sdo acordos voluntdrios entre empresas com o objectivo
de trocar, partilhar ou co-desenvolver produtos, tecnologias ou servigos. Podem ocorrer como resultado de
um vasto conjunto de motivos e objectivos, tomar variadas formas e ocorrer através de fronteiras verticais
ou horizontais.

Para Magrico (2003), a alianca é uma forma de organiza¢do das relagdes econdmicas, entendidas como
relagdes que tém por objectivo uma afectagdo de recursos dotados de valor econdmico. O autor acrescenta
ainda que uma alianga assenta num acordo de cooperagdo entre as partes com o objectivo de estabelecer
uma transacgdo numa base continuada, criar um novo bem, partilhar mercados ou aceder a novos
mercados.

Para Todeva e Knoke (2005) as aliancas estratégicas ndo sdo apenas parcerias que melhoram a efectividade
das estratégias competitivas das empresas participantes pelo provimento de troca mutua de recursos
(tecnologias, conhecimentos ou produtos). Elas também sdo novas formas de negdcios que permitem aos
parceiros melhorarem e controlarem seus relacionamentos de negdcios de vdrias maneiras.

Tsang (1999) define alianca estratégica como um acordo de cooperagao de longo prazo entre duas ou mais
empresas independentes que desenvolvem negdcios para obter um ganho econémico mutuo (serda uma
alianca estratégica internacional se os parceiros forem oriundos de dois ou mais paises).

Thorelli (1986) e Lorange e Roos (1993), por sua vez, referem que as aliangas estratégicas situam-se ao
longo de uma recta em que num dos extremos se encontram transac¢des em mercado aberto (empresas
auténomas que negoceiam de forma discreta) e no outro extremo as hierarquias (plena integragdo das
empresas, de que as fusdes e aquisicdes sdo exemplo).

Na Tabela 6 estdo ilustradas as principais vantagens e desvantagens das aliangas estratégicas.

Tabela 6- Vantagens e desvantagens das Aliangas Estratégicas

Vantagens Desvantagens
Acesso a mercados fechados Possibilidade de conflitos
Evita concorrentes Divisdo dos lucros
Partilha de risco Restri¢Ges impostas pela Alianga
Possibilidade de conhecimento do mercado Possibilidade do sécio se tornar concorrente
Reducdo dos custos de inovagao Partilha de recursos e know-how
Reducdo do tempo de inovacdo Perda de autonomia estratégica
Incentivos Governamentais

Fonte: Baseado em Ansoff (1977) e Ferreira et al. (2009)
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Para além das vantagens e desvantagens das aliancgas estratégicas mencionadas na tabela 6, Hill (1991)
adiciona como vantagens a rdpida preparagdo para entrar num novo mercado, a expansdo de pesquisa e
desenvolvimento disponivel e de recursos de marketing, a redugdo dos riscos econdmicos e politicos bem

como a facilidade de entrar novos mercados.

2.3.1.4. Joint-Ventures

Segundo Masum et al. (2008) uma Joint-Venture (JV) é uma entidade formada por duas ou mais empresas
independentes que trabalham juntas. As empresas concordam juntar-se e partilhar rendimentos e custos,
assim como o controle da nova empresa.

A JV pode ser apenas um projecto ou um relacionamento a longo prazo. Assim, pode-se definir JV como
uma entidade formada entre dois ou mais partes para empreender em conjunto a actividade econdmica.
Keegan e Green (1999) afirmam que uma joint-venture com um socio local constitui uma forma de
participar mais extensamente de mercados estrangeiros do que exportar ou conceder licengas, na qual os
sécios dividem riscos e combinam diferentes pontos fortes da cadeia de valor.

As JV sdo consideradas frequentemente como negdcios muito vidveis, porque as empresas envolvidas
podem complementar as suas aptidGes. Ambas as empresas podem ganhar em presenca internacional. Por
exemplo a Sony forneceu seu know how em tecnologia a Ericsson que comegou com a fabricagdo de
telemdveis (Ericsson) com camara e designs inovativos (Sony).

As JV tipicas com dois parceiros envolvidos partilham 50/50 dos riscos, embora sejam possiveis outras
combinagdes, dependendo dos acordos das partes envolvidas. Tais acordos sdo indicados nos contratos da
JV, que igualmente indicam o papel e o tipo da participacdo que cada uma das empresas possui (Masum et
al., 2008).

Na Tabela 7 estdo ilustradas as principais vantagens e desvantagens da joint-venture.
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Tabela 7 - Vantagens e desvantagens da Joint-venture

Vantagens Desvantagens
Obter recursos financeiros através da obtencdo de | Discordancia entre 0os  parceiros sobre
um parceiro investimentos, marketing, ou outras politicas

Unificacdo de sinergias e experiéncias anteriores Divergéncia sobre a aplicagdo dos lucros

Proporcionam maior controlo sobre as operagdes | Incapacidade das empresas entrar em acordo
do que a maioria dos modos de entrada sobre estratégia

Potencial de retorno — se comparada as formas de | A propriedade conjunta pode impedir uma
menor comprometimento de recursos (Ex. | multinacional de realizar politicas especificas de
Financiamento) produgdo e marketing a nivel mundial

Capital e riscos compartilhados Abuso de poder por parte de uma das empresas

Habilidades e recursos compartilhados/ | Se a Joint-venture obtém éxito, o parceiro
combinados. (Know-how, conhecimento de | maioritdrio pode tentar forcar o parceiro

mercado, etc.) minoritdrio a sair do negdcio

Aumento dos lucros e da participacdo de mercado | Proteccdo de interesses individuais de cada
empresa

Neutralizar a concorréncia Ndo-aceitacdo de transferéncia de tecnologia

Economia de escala em recursos e processo de | Defesa de Propriedade intelectual
fabricacdo

Acesso rapido a tecnologia Falta de confianca entre parceiros

Reduzir os custos produtivos Altos custos de controlo e coordenagdo

Desenvolvimento quase imediato de presenca de | Possibilidade do sdcio se tornar um concorrente
mercado

Combinacdo de diferentes pontos fortes da cadeia | As diferencas culturais podem constituir um
de valor (Capacidade de comercializacdo | desafio de grandes proporcdes.
internacional e de fabricacdo, etc.)

As empresas que ndo dispdem de recursos de
capital suficientes podem procurar sécios para
financiar um projecto em conjunto

Fonte: Baseado em Keegan (1980); Kotler (2000); Minervini (1997, 2005); Pelton (1997); Keegan e Green (1997);
Jeannet e Hennessey (1998); Noonan (1999); Kotabe e Helsen (2000)

Por sua vez Hill (2007) refere como vantagens o facto de uma empresa tirar proveito do conhecimento do
parceiro local ficando a conhecer melhor os concorrentes locais, a cultura, a lingua, a politica e os sistemas
empresariais do pais anfitrido. Outra das vantagens evidenciada pelo autor assenta no facto dos custos e os
riscos serem partilhados. A empresa pode igualmente superar parte do risco, dando parte do controlo da
sua tecnologia a outra parte envolvida. Como desvantagem o autor refere a possibilidade de potenciais
conflitos e batalhas, no que respeita a divergéncia de ideias e opinides, comprometendo assim os seus
objectivos.

Daniels et al. (2006), por sua vez, acrescentam como vantagem deste modo de entrada a partilha de
recursos, know-how e riscos de operag¢dao e como desvantagem a partilha de receitas e investimento.

J& Hill (1991) aponta como vantagens a alta capacidade de superar barreiras de entrada, o baixo risco
politico e econdmico, a elevada capacidade de adaptagdo ao mercado local, o elevado grau de controlo das

actividades de marketing e o alto potencial absoluto de vendas. No que refere as desvantagens, o autor
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alude o alto nivel de investimentos de recursos financeiros e de pessoal solicitados e o elevado potencial

para conceber competidores.

2.3.1.5. Exportagcao

A exportacdo foi tradicionalmente considerada como a primeira etapa para entrar em mercados
internacionais, servindo assim como uma plataforma para as expansdes internacionais futuras (Kogut e
Chang, 1996). Considera-se ser a estratégia mais usada por PME devido a falta de recursos (Dalli, 1995) e
para obter um determinado grau de conhecimento do mercado e experiéncia (Root, 1994).

As exportagles sdo geralmente usadas por empresas que estdo a iniciar a sua expansao global devido ao
nivel de baixo risco (Hill, 2007).

Segundo Bradley (2004), este modo de entrada é frequentemente seleccionado pelas empresas nas
seguintes circunstancias: (i) a empresa é pequena e faltam-lhe os recursos necessarios para estabelecer
uma Joint-Venture internacional ou para efectuar um Investimento Directo Estrangeiro; (ii) ndo é
aconselhavel um grande comprometimento devido ao risco politico, a incerteza ou falta de atractividade do
mercado de destino; (iii) ndo existe pressdo politica ou econémica para produzir fora das fronteiras. A
expansao geografica, a diminuicdo dos custos unitarios e o escoamento da produgdo excedentdria fazem
parte dos objectivos que levam as empresas a enveredar pela exportagao.

As classificagGes de exportagdo propostas na literatura académica incluem a distingdo entre exportagdo
directa e indirecta, adoptada pela generalidade dos autores. A exportagdo é considerada directa quando a
propria empresa faz a exportacdo, sem a utilizacdo de intermediarios no processo de introdug¢do do produto
no mercado-alvo, ou seja, a empresa vende directamente a um importador de um pais estrangeiro. Nos
casos em que uma empresa vende a um intermediario do pais de destino estamos perante uma exportagdo
indirecta (Lorga, 2003).

Na Tabela 8 estdo ilustradas as principais vantagens e desvantagens da exportacdo directa e indirecta.

De uma forma geral, Hill (2007) explica as vantagens e desvantagens da exportagdo. Segundo o autor, uma
vantagem para uma empresa que exporta € evitar o custo de fabricagdo no pais anfitrido. Isto pode
igualmente ser visto como uma vantagem se os custos da producdo forem inferiores no pais anfitrido. O
mesmo autor acrescenta ainda que a empresa pode ganhar economias de escala substanciais do seu
volume de vendas global, produzindo no pais de origem e exportando para o pais anfitrido. Uma outra
vantagem importante é que a empresa ganharad experiéncia e ainda mais conhecimento do seu pais
anfitrido. Ao mesmo tempo as empresas exportadoras podem sofrer de desvantagens tais como custos de
transporte elevados e o baixo custo de produgdo de bens nesse pais anfitrido (Hill, 2007). De pais para pais
existem leis diferentes que protegem o mercado interno adicionando, algumas delas, uma barreira de

tarifas que possam encarecer a exportagdo.
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Tabela 8 - Vantagens e desvantagens da Exporta¢ao

Indirecta Directa
- Compromisso limitado - Melhores contactos
Vantagens - Risco minimo - Maior Controlo
- Maior flexibilidade - Melhor esfor¢o de vendas
- Potencial perda de oportunidade - Investimento na organizagdo das
- Falta de controlo vendas
Desvantagens - Falta de contacto com o mercado - Compromisso com o mercado
estrangeiro

Fonte: Lorga (2003)

Daniels et al. (2006) adicionam como vantagem das exporta¢des a auséncia de investimento e o percurso
mais rapido de realizar as vendas. Como desvantagens referem os custos relacionados como o transporte

e/ou os fees de agéncia.

2.3.1.6. Projecto Turnkey ou Chave-na-mao

O projecto turnkey é um meio de exportar tecnologia de processamento para outros paises
(Upathamwaranon et al., 2008).

Masum et al. (2008) refere ainda que este é um tipo de projecto onde duas entidades/empresas sdo
responsaveis por criar um plano ou um equipamento (por exemplo, plantas de éleo). Este tipo da entrada
no mercado é usado por empresas em industrias especificas como: construgdo, metalica, refinagdo
petroquimica, produtos quimicos e farmacéuticos. Este tipo de modalidade da entrada é util em locais onde
o investimento directo no estrangeiro (IDE) é limitado pelo governo do pais anfitrido. Uma empresa pode
possuir 0s recursos necessarios para a produgao mas precisa do know-how tecnoldgico para prosseguir com
a produgdo. A outra empresa, “a contratante” segura o projecto para o cliente estrangeiro. A contratante
oferece ao seu cliente a formac¢do do pessoal operativo, o contrato e a “chave” para ndo arranque das
operagoes (Hill, 2007). Ou seja, um projecto turnkey é considerado como uma maneira de exportar o know-
how para outros paises.

Os beneficios de um projecto turnkey sao os grandes recursos econdmicos que o know-how oferece, desde
que sejam recursos valiosos para as empresas (Hill, 2007). Por outro lado, uma vez que o projecto termine,
0 contratante ndo terd um interesse a longo prazo no pais estrangeiro. Isto pode ser visto como uma
desvantagem se o pais demonstra ser um mercado principal para a saida do processo que foi exportado
(Hill, 2007). A criacdo inadvertida de um concorrente pode acontecer. O processo tecnoldgico da empresa

bem como o know-how sdo recursos valiosos assim como as vantagens competitivas para a empresa, mas
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na altura de vendé-la a empresa esta vendendo as suas vantagens competitivas ao concorrente potencial

e/ou real.

2.3.1.7. Subsidiarias completamente pertencentes a empresa-mae

Numa subsididria completamente pertencente a empresa-mae a empresa possui 100 por cento do capital.
Existem dois modos de ganhar a internacionalizacdo usando este modo de entrada. O primeiro é fundando
uma nova operagdo no pais de anfitrido, muitas vezes referida como um Greenfield-venture, ou pode
adquirir a empresa estabelecida no pais anfitrido e usar essa empresa para promover os seus produtos (Hill,
2007).

Douglas e Craig (1995) sintetizaram as vantagens e limitagdes da propriedade total, consoante esteja em

causa uma aquisi¢do ou uma criagdo/implantagdo (tabela 9).

Tabela 9 - Vantagens e desvantagens da Propriedade Total

Vantagens Limitagoes
Rapida entrada Integracdo nas operacdes ja existentes
Acesso aos canais de distribuicao Problemas de comunicagdio e
Existéncia de experiéncia de gestdo coordenagdo
Nomes de marca e reputagdo ja | Necessidade de enquadramento nos
estabelecidos negdcios existentes
Aquisicdo Diminui¢cdo da concorréncia

Tecnologias actuais Custos do investimento

Implantagao Produgdo Integrada Necessidade de construir o negécio
Eficiéncia operacional Atraso temporal

Fonte: Douglas e Craig (1995)

Segundo Masum et al. (2008), este modo de entrada reduz o risco de se perder o controlo da competéncia.
Da um controlo apertado sobre as operagbes em paises diferentes. Um exemplo de subsididrias
pertencentes completamente a empresa-mae é a Electrolux, que tem participacdes em todo o mundo e é
dona de todas as subsidiarias de vendas e de manufactura dos seus produtos. Electrolux, como outra das
subsidiarias completamente pertencentes a empresa-mae, estabelece um sistema de producdo global com
um alto grau de controlo. Tais vantagens providenciardao a empresa 100 % dos lucros. Trata-se do método
mais dispendiosos de se internacionalizar. A empresa tera de superar menos riscos se comprarem uma
empresa que estara disposta a expandir-se no mercado-alvo.

Para Daniels et al. (2006) a vantagem associada as subsidiarias assenta no controlo total da oportunidade

do mercado e a desvantagem resume-se aos elevados investimentos e gastos de gestao.
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2.3.2. Evolugdo da Decisdao da Modalidade de Entrada de uma Empresa

Root (1998) defende que a escolha da modalidade da entrada é uma das decisdes estratégicas mais criticas
para o processo da internacionalizacdo de uma corporagdo multinacional (MNC). Segundo o autor é possivel
identificar alguma previsibilidade na forma como as empresas, gradualmente, alteram o seu modo de
entrada. Tendem a preferir modos de entrada que conferem um maior controlo sobre as suas actividades
internacionais.

Simoes (1997) defende que a medida que o nivel de conhecimentos dos mercados e das actividades
internacionais se desenvolve, o perfil da internacionalizagdo vai evoluindo e assumindo novas
configuragdes.

A figura 8 retrata a evolugdo da decisdo da modalidade da entrada de uma empresa, desenvolvida pela

escola de Uppsala nos anos 70.

Figura 8 - Evolugcao da decisao sobre o modo de operagao em determinado mercado

Tempo
Exportagio por sucursal /. w * o Propriedads
filial comercial f

Total

Joint V enture

Controle

Exportagio por
apentz distribuidor

Licenciaments *

o Exportagio indirecta

Risco

Fonte: Root (1998)

Root (1998) defende que o modo de entrada envolve quatro etapas, sendo elas: a exporta¢do indirecta,

exportacao activa, o investimento no estrangeiro e o estabelecimento de subsidiarias.
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Etapa 1: Exportacdo indirecta

A empresa apenas trata algumas encomendas ocasionais, espontdneas da exportacdo. O compromisso com

os mercados estrangeiros é fraco.

Etapa 2: Exportacdo activa e / ou licenciamento

Ha exportagOes directas da empresa através do distribuidor ou do agente estrangeiro. A empresa pode
igualmente tentar conceder um contrato de licenga. Nesta etapa o negdcio internacional é visto de uma

forma diferente quando comparado com o mercado doméstico.

Etapa3: Investimentos produtivos no estrangeiro

A empresa desenvolve esforgos para manufacturar no exterior, e pode, por vezes, combinar esse modo com
exportacdo e/ou licenciamento no mercado estrangeiro. O departamento de exportacdo é substituido pela
divisdo internacional que controla todas as actividades internacionais. Nesta fase, um negdcio internacional

e a sua estratégia ainda nao estdo integrados em todos os paises.

Etapa 4: Subsidiarias completamente pertencentes a empresa-mae ou Propriedade total

Nesta etapa os multiplos mercados nacionais servem-se de miultiplas fontes nacionais e o pais de origem é
tratado como um de muitos mercados nacionais. A estratégia internacional estd integrada com a estratégia

domeéstica o que cria uma estratégia corporativa de negdcios.

Upathamwaranon et al. (2008) afirmam que, com a evolucdo da modalidade da entrada de uma empresa,
0s riscos inerentes a mesma aumentam e assim devem ser controlados mais cuidadosamente.
Naturalmente, no processo da evolugdo, a empresa adquire mais experiéncia assim como um potencial de
lucro.

Além disso, devido ao tamanho da empresa e a limitacdo dos seus recursos, esta pode ndo envolver-se no
processo de “exportacdo de marcas” ou em conjunto com a producdo local. Contudo a tendéncia serd um

aumento do controlo dos gestores na empresa, o que é acompanhado por um risco maior.

2.3.4. Factores que determinam a escolha de um modo de entrada

Alguns investigadores identificaram diversos factores que determinam a escolha de um modo de entrada
especifico. De acordo com Dunning (1977; 1980), estes factores podem ser classificados em trés categorias:
vantagens de propriedade de uma empresa, vantagens de localizacdo de um mercado e vantagens de

internalizagdo.
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Vantagens de Propriedade

O poder de aquisicdo de uma empresa é reflectido pela sua dimensao e pela sua experiéncia multinacional,
bem como a sua capacidade de desenvolver produtos diferenciados. Quando uma empresa possui a aptidao
de criar produtos diferenciados pode correr o risco de perda de proveitos a longo prazo se partilhar o seu
conhecimento com empresas nacionais porque estas poderdo adquirir este conhecimento e decidir operar
como uma entidade separada no futuro.

As empresas necessitam de poder de aquisicdo para enfrentarem a expansao internacional e competir, com
sucesso, com empresas nhacionais. Na generalidade, é esperado que a dimensdo da empresa esteja
positivamente correlacionada com a sua propensdo de entrar em mercados estrangeiros. Em particular, a
dimensdo da empresa influencia o modo de entrada: sole ou joint-venture. O nivel de experiéncia
multinacional da empresa também tem influéncia na escolha do modo de entrada. Empresas que ndo tém
experiéncia em mercados multinacionais terdo, provavelmente, maiores problemas em gerir as operagées
estrangeiras. Assim, os modos de ndo-investimento sdo mais provaveis para este tipo de empresas.
Contrariamente, empresas com uma maior experiéncia multinacional tendem a optar por modos de

investimento.

Vantagens de Localizacdo

Pode-se caracterizar um mercado como atractivo em termos de potencial e de risco de investimento a ele
inerente.

Em paises com mercados de elevado potencial espera-se que os modos de investimento utilizados
possibilitem um maior lucro a longo prazo, quando comparados com os modos de nao-investimento. O
risco de investimento num pais reflecte a incerteza acerca da manutengdo da presente situagdo politica e
econdémica, bem como das politicas governamentais, factores criticos para a sobrevivéncia e o lucro de uma

empresa num pais estrangeiro.

Vantagem da Internalizacdo

Os modos de baixo controlo sdo considerados melhores para muitas transac¢des uma vez que estes
permitem a uma empresa beneficiar de economias escala do mercado, deixando de encontrar as
desvantagens burocraticas que acompanham a integragdo. No entanto, os modos de baixo controlo terdo
um custo mais elevado quando comparados com a integracdo de qualidades e capacidades na empresa se
os gestores ndo forem capazes de prever as contingéncias futuras (problema da racionalidade
limitada/incerteza externa) e se o mercado ndo for capaz de disponibilizar alternativas competitivas
(problema dos nimeros pequenos/oportunismo). Uma alta incerteza externa faz com que a celebracdo e a

aplicacdo de contractos, que especificam cada eventualidade e a resposta consequente, seja mais cara.
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Sob estas condi¢Ges, os modos de exportagdo e sole venture permitem um melhor controlo devido a
reten¢do das capacidades e qualidades na prépria empresa.
A figura 9 representa esquematicamente os factores acima descritos, ou seja, os factores que influenciam a

escolha do modo de entrada nos mercados estrangeiros.

Figura 9 - Factores que influenciam a escolha do modo de entrada em mercados estrangeiros

Fonte: Agarwal e Ramaswani (1992)

Para obter uma melhor compreensdo e relagdo entre os modos de entrada e os factores que os
influenciam, Agarwall et al. (1992) desenvolveram efeitos de interrelagdo entre os factores considerados
determinantes. Deste modo, Agarwall et al. (1992) concluiram que relativamente a inter-ligagdo entre a
Dimensdo/ Experiéncia Multinacional e Potencial de Mercado os modos de investimento s&o preferidos por
empresas de maior dimensdo e que possuem maior experiéncia multinacional e em paises onde é possivel
perceber que existem mercados com potencial mais elevado.

Se certas empresas de grande dimensdo, com presenca internacional decidirem entrar em mercados com
potencial relativamente baixo, estas poderdo ter uma maior propensao a escolher o modo sole venture de
modo a satisfazer as suas necessidades estratégicas para coordenar as suas actividades a nivel mundial.

Por outro lado, as empresas de menor dimensdo e experiéncia multinacional ndo possuem recursos e
capacidades suficientes para entrarem em varios mercados estrangeiros. Assim, estas empresas utilizam
uma estratégia selectiva e que concentrem os seus esfor¢os em mercados de maior potencial. A escolha de
joint-ventures permite as empresas a partilha de custos e riscos, bem como a aquisicio de novas

capacidades e qualidades através de empresas parceiras oriundas do pais de investimento.
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No que diz respeito a inter-ligacdo dos factores Vantagem de Propriedade e Risco de Investimento, Agarwall
et al. (1992) concluem que as empresas que possuem uma maior capacidade para desenvolver produtos
diferenciados estdo preocupadas com a possivel perda de sua vantagem em paises onde é possivel
perceber a existéncia de elevados riscos contratuais. Estas empresas mostraram uma forte aversdo pelo
modo de exportacdo e estdo dispostas a escolher modos de investimento nestes mercados.

No que concerne aos factores de Vantagem de Propriedade e Risco Contratual, Agarwall et al. (1992)
constatam que o principal efeito da vantagem de internalizagdo sugere que as empresas evitardo entrar
num pais em que o risco de dissipacdo de conhecimento, o risco da deterioracdao da qualidade dos servicos
e os custos de celebracdo e aplicacdo de contractos sdo elevados. Isto é particularmente critico para
empresas que possuem conhecimento especializado. A falta de proteccdo fard com que a partilha de
conhecimento especializado seja arriscada a longo prazo, uma vez que limitard a flexibilidade que uma
empresa possui em adaptar-se a contingéncias futuras. Por outro lado, quando os riscos contratuais sdo
baixos, as empresas possuem maior abertura para partilhar o seu conhecimento especializado. Isto
acontece porque a medida que o risco de dissipacdo cai, a oportunidade para beneficio mutuo aumenta.
Esta oportunidade também serd maior onde o custo de celebracdo e aplicacdo de contractos é baixo.

Por fim, e no que respeita ao Potencial de Mercado e Risco de Investimento, os mesmos autores atestam
que apesar das empresas estarem interessadas em entrar em mercados que possuem elevado potencial a
existéncia de riscos de investimento leva-as a afastarem-se desses investimentos. Nestes paises as
empresas preferem simplesmente exportar.

De uma perspectiva de modo de entrada, a exportacdao é preferivel (a) ao ndo envolvimento, se as
empresas possuem a capacidade de desenvolver produtos diferenciados e se os riscos contratuais sao
elevados (este efeito é consideravelmente enfraquecido para empresas com capacidade de desenvolver
produtos diferenciados); (b) a uma joint-venture se os riscos contratuais sdo elevados; e (c) a uma sole
venture se 0s riscos contratuais sdo elevados. Por outro lado, a preferéncia pela exportagdo é considerada
relativamente baixa em mercados de elevado potencial indicando que os modos de investimento de
elevado retorno/elevado risco sdo os melhores modos nestes mercados. Estes resultados mostram uma
tendéncia para evitar a entrada através da exportagdo quando os potenciais proveitos através de outros
modos sdo elevados e uma preferéncia para entrar através da exportacdo quando os potenciais riscos para
os outros modos sdo elevados.

O modo de joint-venture é preferido pelas empresas de maior dimensdo e com maior experiéncia
multinacional. Também é preferido por empresas menores e com menos experiéncia multinacional em
mercados de elevado potencial.

O modo de sole venture também é preferido pelas empresas de maior dimensdao e multinacionais em
mercados com elevado potencial. Em geral, as empresas ndao preferem o sole venture quando os riscos
contratuais e de investimento (mesmo em paises que possuem mercado de elevado potencial) sdo

elevados.
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De acordo com Root (1994) a decisdo de internacionalizacdo deve ser analisada tendo em ponderagdo os

factores internos e externos a empresa, tal como apresentado na figura 10.

Figura 10 - Factores a considerar na decisao do modo de entrada

Fonte: Adaptado de Root (1994)

O autor sublinha a importancia de incluir nos factores externos as condicionantes relativas ao pais de
origem, particularmente a dimensdo e o crescimento do mercado, e os factores respeitantes ao pais de
destino.

No que concerne aos factores internos, este inclui os factores referentes ao produto, nomeadamente a
capacidade de diferenciagcdo e intensidade tecnoldgica e os factores subjacentes ao compromisso de
recurso por parte da empresa, incluindo o capital, a gestdo, a tecnologia e as competéncias ao nivel da
produgdo e do marketing.

Do ponto de vista de Upathamwaranon et al. (2008) a modalidade de entrada desfruta um papel crucial no
processo da internacionalizacdo. De facto, hd muitos factores que tém que ser tomados em consideracdo

no que respeita aos modos de entrada.
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Kumar e Subramaniam (1997) desenvolveram uma sinopse no campo dos factores que afectam a escolha da
modalidade da entrada de 1980 a 1996, sendo que a maioria dos factores sdo centrados sobre a
experiéncia, tecnologia, afirmagdo econdmica, tamanho do mercado, tamanho da empresa, lideranca,
distancia cultural, incerteza ambiental, tempo, tipo de produgdo, assim como barreiras da tarifa.

Upathamwaranon et al. (2008) afirmam que alguns factores incentivam ou desincentivam um modo de
entrada particular num mercado especifico. Assim, os autores, com base nos estudos de Kumar e
Subramaniam, desenvolveram um conjunto de factores, que determinam a escolha de um modo de

entrada, dividindo-os também em factores internos e externos.

Factores externos

Upathamwaranon et al. (2008) expuseram quatro tipos de factores externos: tamanho do mercado, status

econdmico, politica do governo e distancia psiquica.

Tamanho do mercado

O tamanho do mercado pode ser considerado como a medida da capacidade do potencial de vendas de um
pais. Em linhas gerais, o controle do mercado estrangeiro deve estar em propor¢do com o tamanho do
mercado.

Um pais-alvo com o tamanho do mercado pequeno favorece modos de entrada como a exportacdo,
licenciamento e alguns acordos contratuais. Quando o tamanho do mercado é grande é preferivel joint-

venture ou subsididrias completamente pertencentes a empresa-mae.

Status econdmico

O status econdmico é um outro elemento necessario para escolher a modalidade da entrada. Geralmente
os gestores precisam investigar o status em trés perspectivas: o tamanho da economia, a dinamica da
economia, e as relagdes econdmicas externas do pais-alvo. O status econdmico decide se um pais é

atractivo ou ndo para o investimento.

Politica do governo

A politica fornece as regras sobre como fazer o negdcio no pais-alvo. Pode ser uma forgca condutora para
incentivar ou desincentivar alguns tipos de ac¢des de negocio de acordo com a situagdo do seu pais. A
politica do governo também sup&e oferecer as empresas um ambiente basico para funcionar o seu negdcio.
Antes de entrar, a empresa necessita investigar cuidadosamente sobre a politica do mercado-alvo, tal como
as limitagOes da importagdo ou de exportagdo, tributagdo, controlo de precos e assim por diante. Como
afirma Rodriguez (2002), sobre o mesmo status econdmico, o grau de entrada em um pais estara

negativamente ligado com o risco politico do pais.
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Distancia psiquica

A distancia psiquica é definida como a soma dos factores que impedem a circulagdo da informacdo e para
os exemplos do mercado consiste nas diferengas na lingua, na educacgdo, nas praticas de negdcio, na cultura
e no desenvolvimento industrial (Johanson et al., 1977). Quanto maior a distancia entre o pais-alvo e o pais
de origem, maior é o risco que a empresa enfrenta ao entrar nesse pais (Johanson et al., 1977; Root, 1998).
O modelo de Uppsala aponta que normalmente a empresa entra primeiramente num pais mais préximo ao
pais de origem, devido a similaridade da cultura, lingua. Assim, uma baixa distancia psiquica facilitara as

praticas de negdcios.

Factores internos

Os factores internos sdo as forgas principais que dao forma a evolu¢do da modalidade da entrada de uma
empresa (Root, 1998).
Segundo Upathamwaranon et al. (2008) os factores internos podem ser caracterizados como experiéncia e

tamanho da empresa.

Experiéncia
A teoria mais tradicional supde que quanto maior a experiéncia que a empresa tem, menos ajuda solicitara
a um parceiro local e consequentemente serd menos propensa a utilizar modalidades cooperativas

(Rodriguez 2002).

Tamanho da empresa

Um estudo revelou que quanto maior a empresa, mais provavel é que ela adoptara por joint-venture ou
subsididrias completamente pertencentes a empresa-mae (Rodriguez, 2002).

Certamente, uma grande empresa desenvolver-se-a mais facilmente do que algumas pequenas empresas,
visto que durante o processo de um crescimento da empresa ela fica cada vez maior, constréi a sua marca,
ganha a sua experiéncia assim como a instala as suas proprias redes. Todas estas vantagens ndo podem ser

conseguidas por empresas num curto periodo de tempo.

Ao abordar a tematica dos modos de entrada no exterior, sdo varios os estudos que referem o Modelo da
Contingéncia.

Gao (2004) elaborou um modelo de contingéncia, ver figura 11, mencionando, no teorema geral, que a
articulagdo entre os atributos do modo de entrada no exterior e os diversos factores situacionais
determinam o sucesso da operagdo no exterior. Segundo o autor, as empresas devem ter em consideragdo

trés passos a fim de delinearem o seu modo de entrada:

Pagina 56



Teorias da Internacionalizagdo: Aplicagdo a um caso de estudo

e Passo 1 — Utilizar os factores antecedentes para prever os atributos desejados dos modos de
entrada no exterior;

e Passo 2 — Ligar os modos de entrada no exterior a certos atributos ou relacionar os modos de
entrada no exterior com estas caracteristicas;

e Passo 3 — Ligar os factores antecedentes aos modos de entrada no exterior baseado nos dois

primeiros passos.

Figura 11 - Modelo de Contingéncia para as decisdes do modo de entrada em mercados externos

Fonte: Gao (2004)

De acordo com o autor, os factores antecedentes das decisdes sobre o modo de entrada estdo relacionados
com os objectivos estratégicos, o ambiente interno e externo bem como as variaveis relacionais (aspectos
relativos a relacionamentos). No que respeita as tipologias do modo de entrada o autor realca no modelo
os modos de exportagdo, licenciamento, joint-venture, subsidiarias detidas a 100%, entre outras. Visto que
cada modo de entrada tem os seus custos e beneficios, é importante seleccionar o modo que apresente o
melhor retorno possivel.

Os atributos desejados nos modos de entrada no exterior sdo o nivel de controlo da empresa e a dimensao

da afectagdo de recursos.
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Gao (2004) refere que o modelo apresenta algumas limitacGes relativamente ao atributo controlo. Este
refere-se apenas a questdes financeiras ignorando outras fontes importantes tais como o poder negocial e
a confianca. Deste modo o autor propde corrigir o modelo incorporando fontes financeiras (capital) e fontes
ndo financeiras (poder negocial e confianca).

Segundo o autor, as empresas que ambicionam actuar em mercados externos devem ter capacidade para
influenciar as actividades relativas as operagGes no exterior e reconhecer situagdes de confianca e poder

negocial de forma a alcangar os seus objectivos.
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CAPITULO 3 - A METODOLOGIA DE ESTUDO DE CASO

A metodologia de uma pesquisa é o instrumento pelo qual a investigacdo do problema proposto é
viabilizada, a fim de que os objectivos tragados sejam atingidos.

Esta parte do trabalho visa fornecer ao leitor o procedimento e os métodos cientificos que foram utilizados
na elaboracdo da tese.

No entanto, esta parte do trabalho ndo deve ser descurada visto que estratégias metodoldgicas incoerentes
podem comprometer o rigor que deve haver num trabalho cientifico.

Este capitulo constitui, assim, a introducdo e a sustentacdo metodolédgica do estudo de caso que se

apresenta no capitulo seguinte.

3.1. O Estudo de Caso

O estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias sociais (Yin, 2005).
Trata-se de uma abordagem metodolégica de investigacdo especialmente adequada quando procuramos
compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo
simultaneamente envolvidos diversos factores.

Yin (2005) refere-se ao estudo de caso como uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendomeno e
o contexto ndo estdo claramente definidos.

Assim, Yin (1994) define “estudo de caso” com base nas caracteristicas do fendmeno em estudo e com base
num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as estratégias de analise dos
mesmos.

Da mesma forma, Ponte (2006) considera que é uma investigacdo que se assume como particularista, isto &,
que se debruga deliberadamente sobre uma situagdo especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo
menos em certos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse
modo, contribuir para a compreensao global de um certo fendmeno de interesse.

A utilizacdo deste método surge num contexto de critica aos métodos quantitativos como explicativos dos

fendmenos das ciéncias sociais.
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3.1.1. Caracteristicas basicas de um estudo de caso

Benbasat et al. (1987) consideram que um estudo de caso deve possuir as seguintes caracteristicas:

¢ Fendmeno observado no seu ambiente natural;

e Dados recolhidos utilizando diversos meios (observagGes directas e indirectas, entrevistas,
questionarios, registos de audio e video, diarios, cartas, entre outros);

¢ Uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organizagéo) sdo analisadas;

e A complexidade da unidade é estudada aprofundadamente;

e Pesquisa dirigida aos estagios de exploragdo, classificacdo e desenvolvimento de hipdteses do
processo de construgao do conhecimento;

¢ Nao sdo utilizados formas experimentais de controlo ou manipulagao;

¢ O investigador ndo precisa especificar antecipadamente o conjunto de varidaveis dependentes e
independentes;

e Osresultados dependem fortemente do poder de integracdo do investigador;

¢ Podem ser feitas mudancas na selec¢do do caso ou dos métodos de recolha de dados a medida que
o investigador desenvolve novas hipdteses;

e Pesquisa envolvida com quest&es "como" e "porqué" ao contrario de “o qué” e “quantos”

3.1.2. Tipos de estudo de caso

Apds revisdo de literatura sdo vdrios os autores que, ao longo do tempo, abordam os tipos de estudo de
caso existentes.
Trivinos (1987) apresenta trés tipos de estudo de caso, sdo eles:
e Estudo de Caso Histdrico Organizacional: pesquisa de instituicGes como por exemplo uma escola. O
investigador parte do conhecimento que ja existe, documentos, fotos, arquivos pessoais, etc.
e Estudo de Caso Observaveis: neste caso o investigador utiliza a observagdo participante, seja esta
numa escola, numa determinada turma, grupo, reunido, etc.
e Estudo de Caso Histéria de Vida: neste caso o investigador estuda uma pessoa de caracteristicas

sociais relevantes, ou alguma pessoa que se destacou na sua realidade, etc.

Otley e Berry (1994) identificam quatro tipos: (a) o estudo exploratério, que vai além da mera descricdo de
dados, avancando para a sua explicagdo. Pode gerar um circulo entre a explica¢do tedrica e a descricdo de
dados, onde ocorre um trabalho indutivo de generalizagGes a partir de observagdes, resultando premissas

tedricas com base nas quais, de forma dedutiva, se procura explicar outros fendmenos; (b) o estudo critico,
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que permite avaliar pressupostos tedricos a partir da andlise de um conjunto de fendmenos que se revelam
inconsistentes com a proposta tedrica, mostrando que esta estd inadequada ou incompleta; (c) o estudo
ilustrativo, que parte da existéncia de uma teoria prévia e explora uma situagdo concreta que é
interpretada a luz dessa teoria, ou seja, usa uma teoria para explicar uma observacgdo. Este tipo de estudo
reforca a teoria existente podendo, no entanto, em caso de inadequacao, conduzir a estudo exploratério ou
critico; (d) o estudo acidental, que surge por acidente pela inexisténcia prévia de um planeamento da
investigacdo ou por trabalhar dados restritos de um objecto de estudo mais amplo. Apesar desta “anarquia”
estes estudos podem produzir, inesperadamente, resultados relevantes que venham a exigir uma maior
profundidade de analises futuras.

De acordo com a tipologia de Otley e Berry (1994) pode-se afirmar que neste trabalho estd patente o
estudo ilustrativo uma vez que parte da existéncia de uma teoria prévia (internacionalizacdo) explorando

uma situacdo especifica (a internacionalizagdo da EvoBus).

3.1.3. Vantagens e desvantagens do estudo de caso

Tal como as outras pesquisas em ciéncias sociais, os estudos de caso tém as suas vantagens e desvantagens.
Para Bell (1989) a grande vantagem do estudo de caso é permitir ao investigador concentrar-se num
aspecto ou situagdo especifica e identificar, ou tentar identificar, os diversos processos que interagem no
contexto estudado. Esses processos podem permanecer ocultos em pesquisas de larga escala (utilizando
questionarios), porém sao cruciais para o sucesso ou fracasso de sistemas ou organizagdes.

Yin (2001) refere também algumas vantagens associadas aos estudos de caso. O autor afirma que esta
abordagem metodolégica pode constituir um arquivo de material descritivo suficientemente rico para
permitir reinterpretagbes subsequentes. O autor acrescenta ainda que os estudos de casos sdo mais
acessiveis ao publico em geral do que outros dados de investigacdo, relacionam a teoria a pratica e
proporcionam uma percepgao através de exemplos especificos, acontecimentos ou situagées.

Enquanto os questiondrios e outros métodos estruturados conseguem respostas apenas aos aspectos
especificamente questionados, os estudos de caso sdo mais receptivos a informagGes ndo previstas pelo
investigador (Goodhue et al., 1992).

Para Dias (2000) sdo varias as vantagens que um estudo de caso possui, sendo elas:

e Estimulo a novas descobertas: em virtude da flexibilidade do planeamento do estudo de caso, o
investigador, ao longo do seu processo, mantém-se atento a novas descobertas. Muitas vezes o
estudo desses aspectos torna-se mais relevante para a solucdo do problema do que os
considerados inicialmente. Dai o estudo de caso ser altamente recomendado para a realizagdo de

estudos exploratérios.
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¢ A énfase na totalidade: o investigador encaminha-se para a multiplicidade de dimensdes de um
problema, focalizando como um todo. Desta forma os relatérios dos estudos de caso caracterizam-
se pela utilizagdo de uma linguagem e de uma forma mais acessivel do que outros relatérios de
pesquisa.

e O estudo de caso é um método amplo que permite ser aplicado a uma grande variedade de

problemas.

Adicionalmente as vantagens supramencionadas, Hartley (1994) acrescenta que o ponto forte do estudo de
caso é sua capacidade de explorar processos sociais a medida que esses ocorrem nas organizagdes,
permitindo uma andlise processual, contextual e longitudinal das varias ac¢des e significados que ocorrem e
sdo construidos nas organizacdes. A natureza mais aberta da recolha de dados em estudos de caso permite
analisar em profundidade os processos e as relagdes entre eles.

Em contrapartida, e como mencionado anteriormente, na literatura é possivel encontrar algumas limita¢des
ao estudo de caso. Dias (2000) identifica como desvantagem desta abordagem metodoldgica a dificuldade
de generalizagdo dos resultados obtidos. Pode ocorrer que a entidade escolhida para a investigagdo seja
bastante invulgar quando comparado com entidades da sua categoria. Naturalmente os resultados da
pesquisa tornar-se-do bastante enviesados.

Para Yin (2001), algumas das limitagGes do estudo de caso assentam nos estudos complexos, morosos e
dificeis de levar a cabo. Outra das desvantagens consiste no facto do acesso aos dados levantarem
problemas, assim como a sua publicacio. E necessdrio ter em consideracdo os problemas de
confidencialidade dos dados, os limites, entre o publico e o privado, preservando o anonimato dos sujeitos.
A dificuldade de refutagdo é considerada também um aspecto negativo deste tipo de pesquisa. Os estudos
de caso também requerem um longo periodo de tempo, envolvem custos, por vezes, bastante elevados,

exigem uma formacdo tedrica antecipada e aprofundada e os dados sdo dificeis de organizar.

3.2. Abordagem Qualitativa e Quantitativa

Os investigadores podem escolher tipos de investigacdo de cariz qualitativo ou recorrer a metodologias
guantitativas de acordo com a finalidade da tese.

A metodologia qualitativa tem como ponto de partida a experiéncia, procurando interpretar uma realidade
considerando os seus diversos pontos de vista potenciais.

Nesta opc¢do metodoldgica, ndo se procura encontrar verdades ultimas, mas antes relatos abertos a
invencdo, a obtencdo de dados e a sua analise e interpretacgdo (Bruner, 1990).

0O método qualitativo é resultado das pesquisas que ndo sdo baseadas em dados estatisticos.
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Segundo Jensen (2002) as abordagens qualitativas tém como ambicdo interpretar o sentido em acc¢do e
para tanto utilizam como parametros analiticos a producdo de sentido e o desenvolvimento de
investigacdes em contextos naturais, enquanto a postura do investigador deve ser reflectida.

Em compensacdo, as metodologias quantitativas sdo a confianca em controlos experimentais e estatisticos
como o método escolhido para a pesquisa (Kaplan e Duchon, 1988).

Com este método os investigadores serdo capazes de desenvolver conclusGes analisando os dados
recolhidos através de ferramentas estatisticas.

Para Gunter (2002) a abordagem quantitativa é abordada numa premissa de ordem hipotética-dedutiva.
Isto é, o investigador deve levantar hipdteses, definir varidveis e estabelecer relagdes de causa-efeito entre
elas.

No sentido de comparar as duas abordagens, Demo (1989) afirma que as metodologias qualitativas
aparecem como a procura de novos caminhos para realidades cada vez mais complexas e dindmicas,
caminhando ao contrario da ldgica quantitativa, uma vez que partem da realidade social e da sua
complexidade para a construgdo de métodos adequados a captacgdo e transformacgao dessa realidade.

Visto que a tese focaliza-se na analise da internacionalizacdo da EvoBus, através de uma perspectiva de
seleccdo de mercados e modos de entrada, a metodologia adoptada neste estudo de caso segue uma
abordagem qualitativa. Esta abordagem permite uma melhor aproximagdo a finalidade do trabalho,

adquirindo um conhecimento e uma compreensao mais profunda do problema a analisar.

3.3. Métodos de recolha de dados

Embora os métodos de recolha de dados mais comuns num estudo de caso sejam a observacdo e as
entrevistas, podendo ser complementados por questiondrios, nenhum método pode ser rejeitado. Os
métodos de recolha de informagdes sdo escolhidos de acordo com a tarefa a ser cumprida (Bell, 1989).

De entre as fontes de pesquisa identificadas na literatura existente, Yin (2005) atribui relevo as
mencionadas na tabela 10.

Li et al. (2005) mencionam que, geralmente, existem dois tipos de origem de dados: dados preliminares e
dados secundarios. A entrevista e a observagdo sdao exemplos de dados preliminares. Os dados secundarios
sdo dados que ja existem antes da pesquisa ser iniciada. Isto inclui a informacao recolhida dos livros, dos
artigos e da Internet.

Neste trabalho, a recolha de dados preliminares foi realizada com base em entrevistas. Segundo Cooper e
Schindler (1998), os investigadores podem desenvolver uma entrevista directa ou uma entrevista indirecta
tal como telefone e email. Este trabalho foi elaborado segundo entrevistas directas e indirectas a empresa

mencionada no estudo de caso, EvoBus.
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Tabela 10 - Forgas e fraquezas das fontes de recolha de dados

Fontes de Recolha de
dados

Forgas

Fraquezas

Documentos escritos

- Estaveis

- Existem independentemente do caso

- Exactos: nomes, etc.

- Apresentam larga cobertura ao longo do
tempo

- A sua seleccdo poder gerar
enviesamentos

- A sua interpretacdo pode gerar
enviesamentos

- O acesso pode ser dificil ou
mesmo bloqueado

Registos de arquivos

- ldem
- Preciso e quantitativo

- Idem

Entrevistas

- Foco no tépico do estudo de caso

- Geram insigth’s a partir de inferéncias
causais

- Grande flexibilidade de obtencdo de
dados

- Podem gerar enviesamentos
devido a perguntas pobres ou
inadequadas

- Podem gerar enviesamentos
nas respostas

- Podem conduzir a uma recolha
incompleta

- Ha pequeno grau de controlo
sobre os dados recolhidos

Observacdo directa

- Estuda toda a amplitude dos fendmenos
- O contexto é coberto em tempo real

- Grande consumo de tempo

- A selectividade pode enviesar a
pesquisa
-Pode gerar
decorrentes
observador
-Grande custo
observadores

enviesamentos
das acgbes do

com [

Observacao
participante

- ldem
-Gera insigth’s através do comportamento
interpessoal observado

- ldem

Artefactos fisicos

-Geram insigth’s através das
caracteristicas culturais

- Geram insigth’s em operagdes técnicas

- A sua seleccdo poder gerar
enviesamentos

- O acesso pode ser dificil ou
mesmo bloqueado

Relativamente aos dados secunddrios estes assentam na internet, livros e artigos cientificos relevantes ao
problema da pesquisa. Os artigos foram acedidos através da base de dados online da Universidade de
Aveiro, Sinbad, da B-on, do IMP group, Diva, Emerald, entre outros. Algumas das informagdes relevantes
para o estudo empirico foram retiradas da Web, do site oficial da empresa analisada, dos jornais e
relatdrios anuais publicados. Dado que a empresa analisada é reconhecida a nivel internacional, estando

presente nas diversas partes do mundo, foi utilizada, na sua maioria, pesquisa documental para analisar o

seu exemplo.

Fonte: Adaptado de Yin (2005)
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3.4. Condugao do Estudo

No que concerne a condugdo do estudo, este passou por varias fases.

De forma a obter as respostas pretendidas nas entrevistas, elaborou-se um plano com as diversas questdes
a serem colocadas, com base nos tépicos de interesse. Isto proporcionou um maior conhecimento nos
assuntos a abordar auferindo uma conversagao agradavel com o entrevistado.

Antes da realizacdo da entrevista foram facultadas a empresa algumas informacdes relativamente aos
temas e assuntos a examinar. A finalidade foi certificar de que todas as perguntas pudessem obter
respostas exactas, objectivas e fiaveis.

O guido da entrevista consistiu em diversas perguntas relacionadas com o processo da internacionalizacao
da empresa, os motivos da internacionalizacdo nos diversos paises, a selec¢do dos mercados e modos de
entrada bem como os seus modos de operagdo nos diversos territorios. As perguntas foram projectadas
com cuidado a fim de abranger todos os aspectos do processo de internacionalizagdo empresa.

Segundo Li et al. (2005), a entrevista pode ser estruturada, semi-estruturada e ndo organizada. Na
entrevista estruturada, as perguntas sdo realizadas antecipadamente. A entrevista ndo organizada permite
mais liberdade nas respostas, o que implica uma maior flexibilidade na discussdo das perguntas. A
entrevista semi-estruturada difere da entrevista estruturada e entrevista ndo organizada. Neste tipo de
entrevista, as perguntas devem ser predeterminadas e devem ser solicitadas de uma forma flexivel.

Neste trabalho foi utilizada a entrevista semi-estruturada visto que o objectivo ndo era limitar as respostas
mas permitir ao respondente uma maior flexibilidade nas suas refutagdes. Deste modo, é possivel
apreender uma informacdo mais util baseada nas respostas adicionais fornecidas.

No que respeita aos limites geograficos e temporais, a primeira entrevista directa foi realizada em Vila Nova
de Gaia, na CaetanoBus, a 20 de Janeiro de 2009, e teve duragdo de sensivelmente 2 horas. A entrevista foi
realizada com o director técnico da CaetanoBus, Eng.2 André Mahler. A segunda entrevista ocorreu em
Lisboa, na EvoBus Portugal, S.A., a 4 de Fevereiro de 2009, com a directora financeira da empresa, Dr.2
Daniela Moczijdlower. Por fim, a terceira entrevista teve lugar na Alemanha, na empresa EvoBus GmbH, a
11 de Agosto de 2009 com duracdo de 2 horas. A entrevista foi realizada com o responsavel pela revisdo
interna, Dr. David Alves. Para além das entrevistas directas foram também realizadas entrevistas indirectas
com os mesmos colaboradores sendo também entrevistados colaboradores do mercado espanhol, Dr.
Alejandro Alcalde e francés, Abderrazzak Mahtane.

De notar que, para além das entrevistas e disponibilizacdo de documentos, os colaboradores da empresa
mostraram-se sempre disponiveis, através de varios canais de comunicagdo, e estiveram acessiveis sempre
que solicitado.

Depois de realizada as entrevistas procedeu-se a analise dos dados e informac¢Ges obtidas de forma a

concluir os objectivos delimitados.
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3.5. Seleccao da empresa

A escolha da empresa passou por um processo criterioso. E importante seleccionar uma empresa cujas
caracteristicas estejam ao alcance dos objectivos impostos no trabalho. Assim, foi seleccionada a empresa
EvoBus visto ser uma empresa bastante madura em operagdes internacionais e com um elevado nivel de
internacionalizagdo.

A EvoBus GmbH é uma empresa 100% subsididria da Daimler AG que representa o sector de pesados de
passageiros das marcas Mercedes-Benz e Setra. Foi fundada no dia 23 de Fevereiro de 1995 para
representar o sector “Buses” da Daimler.

A empresa possui vdrias subsididrias a nivel mundial, operando em alguns mercados exclusivamente a nivel
comercial e em outros a nivel comercial e de producgao.

A EvoBus é construtora lider de autocarros, integrada no Grupo Daimler AG.
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CAPITULO 4 - O CASO EVOBUS

4.1. EvoBus GmbH

4.1.1. Apresentagdao da empresa

A EvoBus GmbH é uma empresa 100% subsididria da Daimler AG que representa o sector de pesados de
passageiros das marcas Mercedes-Benz e Setra. Foi fundada no dia 23 de Fevereiro de 1995 para
representar o sector “Buses” da Daimler. Tratou-se duma fusdo da producdo de pesados de passageiros da
Mercedes-Benz e da Karl Kdssbohrer AG que até essa altura produzia a marca de autocarros Setra.

A figura 12 ilustra as marcas representadas pela empresa EvoBus.

Figura 12- Marcas representadas pela empresa EvoBus

Fonte: EvoBus GmbH

Nesse ano de 1995 ja se encontravam instalados e operacionais os locais de produ¢do de Mannheim, Neu-
Ulm e Ligny-en-Barrois, possuindo a EvoBus cerca de 9.340 empregados em toda a Europa. No ano seguinte
a nascencga da EvoBus foram criadas as primeiras sete subsididrias na Europa, tal como o servico de pds-
venda OMNIplus. Em 1999, foi fundada a fabrica de Holysov, em 2000 inicia-se a produc¢do de chassis em
Samano, dois anos mais tarde é fundada a Joint-Venture CaetanoBus em Portugal.

No ano de 2008 a EvoBus contava aproximadamente com 14.500 empregados (13.800 empregados em
2007), dos quais cerca de 8.400 encontravam-se a operar na Alemanha. As vendas conseguiram ser

aumentadas a 10140 unidades (9.140 unidades em 2007 e 8.700 unidades no ano 2006), sendo aumentada
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a percentagem de mercado de 20,7% (44.200 unidades) em 2007 para 22,5% (47.320 unidades) em 2008 a
nivel europeu.
Somente na Alemanha, a percentagem de mercado da EvoBus aumentou de 55,4% em 2007 (4.770

unidades) para 60,1% (4.830 unidades) em 2008.

A figura 13 apresenta o enquadramento do Grupo EvoBus no Grupo Daimler.

Figura 13 - Enquadramento do Grupo EvoBus no Grupo Daimler

Daimler
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Services

Mercedes-
Benz Cars

Daimler
Trucks

Vans/Buses/
Other

Trucks

Europe
(Mercedes-
Benz)

Daimler Buses

Trucks
NAFTA
(Freightliner,
Sterling,

EvoBus

Trucks Asia
(Fuso Truck &
Bus Corp.)

Group

Mercedes-
Benz Turk

Daimler
Buses North
America

Buses Mexico

Buses
Latin America

MPC *

PT Mercedes-
Benz Indonesia
Daimler
Australia
Daimler South

Bus Africa

*MPC = Market Performance Center

Fonte: Daimler

A Daimler tem a separagdo inicial em quatro unidades diferentes, nos ligeiros de passageiros da marca
Mercedes-Benz, nos pesados de mercadorias da Daimler, nos ligeiros de mercadorias e pesados de

passageiros e finalmente nos servigos financeiros do Grupo Daimler.

4.1.2. Locais de Produgao

A EvoBus é responsavel pela produgdo e venda de autocarros para transportes de passageiros dentro da
cidade, autocarros para transportes regionais e autocarros para turismo e viagens de longa distancia.
Em conjunto, as marcas Mercedes-Benz e Setra tém mais do que 200 anos de experiéncia na producdo de

autocarros.
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Na Alemanha produz-se nas cidades de Neu-Ulm, Mannheim e Dortmund, apesar da ultima fabrica ser a
mais pequena, somente responsavel pela producdo dos Mini-Buses e somente com 181 colaboradores. No
ano de 2008 foram vendidas 1.090 unidades de Mini-Buses, verificando-se um aumento de 170 unidades
vendidas quando comparado com o ano de 2007.

As fabricas maiores encontram-se situadas em Mannheim e Neu-Ulm. Historicamente os autocarros da
marca Mercedes-Benz foram sempre produzidos em Mannheim, enquanto a marca Setra teve a maior parte
da produgdo localizada em Neu-Ulm. No entanto, ao longo dos anos as produg¢Ges de ambas as marcas
foram-se misturando. Neste momento, a fabrica de Manheim é responsdvel principalmente pela produgao
de estrutura, pintura e montagem numa d4rea de producdo de 183.000m°. Em Neu-Ulm é realizado o
restante da producdo, existindo também pintura e montagem para acabamentos. A sua area de producdo é
de 102.000m’.

A EvoBus GmbH detém 19 subsidiarias na Europa e 7 locais de produgao.

Na figura 14 sdo apresentados os locais de produgdo que pertencem a 100% ao grupo da EvoBus.

Figura 14 - Locais de producao pertencentes 100% ao grupo EvoBus

Fonte: Adaptado da empresa EvoBus GmbH

A fabrica de Ligny-en-Barrois em Franca tem a sua disposi¢do instalacées fabris com 35.000m” com 415
colaboradores, tendo como tarefas principais a pintura, tal como a responsabilidade de parte de producdo
de Mini-Buses.

As instalagGes de producdo em Espanha encontram-se situadas em Sdmano, perto de Bilbau. Trata-se duma

producdo de chassis para autocarros dentro das cidades e autocarros de longo percurso, mas também sao
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produzidos os chassis para os autocarros projectados para transporte de passageiros nas plataformas dos
aeroportos. A sua drea de producdo é de 25.500m” com 262 colaboradores.

A subsidiaria turca, ao contrario das restantes europeias, ndo é denominada pela EvoBus, mas sim pela
Mercedes-Benz Tiirk. A fabrica na Turquia encontra-se situada em Istambul. Oferece a possibilidade duma
producdo completa, sendo as suas instalagcdes neste momento utilizadas para a producdo do Mercedes-
Benz Travego. A drea de producgdo na Turquia é de 115.000m” com 3263 colaboradores.

Finalmente, as instalagGes fabris da EvoBus Boémia na Republica Checa, sdo responsaveis pela producdo de
pecas, estruturas e componentes que mais tarde serdo utilizadas nas restantes fabricas para a producao do
produto final. A sua drea de produgdo ascende a 17.000m2, tendo 379 colaboradores.

Como se pode verificar, todas as fabricas possuem relagdes inter-organizacionais com a fabricagdo do

produto. Assim, a figura 15 apresenta uma cadeia de valor das empresas pertencentes 100% a EvoBus.

Figura 15 - Cadeia de valor das empresas pertencentes 100% a EvoBus

HolySov (C2) Mannheim (D) Ligny-en-Barrois (F)

. Pintura / Montagem/

Estrutura/ Estrutura/ Acabamentos Mercedes-

Componentes Pintura / Montagem Benz Minibus
Mercedes-Benz Turk Samano (E) Neu-Ulm (D)
Estrutura/ Mercedes-Benz Chassis / Pintura /
Pintura / Montagem Chassis Autocarros Montagem

Aeroportuarios

—
I—

Fonte: Adaptado da empresa EvoBus GmbH

Em primeiro lugar encontra-se a fabrica de estrutura e componentes em Holysov na Republica Checa. A
producdo dessa fabrica é exportada principalmente para Mannheim, mas também para as restantes
fabricas do grupo. A fabrica da Mercedes-Benz Tirk em Istambul trata da producdo do Mercedes Benz
Travego que apos produzido é enviado para Neu-Ulm onde serdo introduzidos os uUltimos acabamentos e
sera efectuada a comercializagdo do veiculo. A fabrica de Mannheim, na Alemanha, trata principalmente da
producdo da estrutura e a pintura inicial dos veiculos. A finalizacdo da producdo é executada, apds
transporte ferrovidrio, nas fabricas de Neu-Ulm ou Ligny. Finalmente, a fabrica de Sdmano em Espanha
produz os chassis da marca Mercedes Benz, incluindo também a produgdo dos chassis para os autocarros
projectados para transporte de passageiros nas plataformas dos aeroportos que posteriormente serdo

produzidos em Portugal, na fabrica da CaetanoBus em Vila Nova de Gaia.
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4.1.3. Subsidiarias

Como mencionado anteriormente, a EvoBus GmbH detém 19 subsidiarias na Europa e 7 locais de producao.

A figura 16 exibe esses locais bem como as subsididrias pertencentes a empresa.

Figura 16 - Subsidiarias e locais de produc¢dao EvoBus GmbH

Fonte: Adaptado de EvoBus GmbH

Como se pode verificar na figura 16, 3 das 19 subsidiarias operam como locais de produgdo (EvoBus Ligny-
en-Barrois, EvoBus Sdmano e EvoBus Holysov) actuando as restantes a nivel comercial. A empresa possui
também local de producdo na Turquia (MBT Istanbul) aproveitando as instalacbes da Mercedes-Benz do
pais, e em Gaia devido a parceria (joint-venture) com o Grupo Salvador Caetano. Como referido
anteriormente, os restantes dois locais de producdo situam-se em Mannheim e em Ulm, ambas cidades
Alemas.

Contudo, a rede da producgdo de autocarros da Daimler ndo se estende somente a nivel europeu (EvoBus).
Existe uma rede global espalhada pelo mundo inteiro, com varias localizagGes fora da Europa nas quais sdao
produzidos chassis ou veiculos completos. A figura 17 apresenta um extracto da producdo da rede global da

Daimler Buses e alguns dos produtos fabricados nesses locais.
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Figura 17 - Produgao da rede global da Daimler Buses e os seus produtos

Fonte: Adaptado da empresa EvoBus GmbH

4.1.4. Portfélio de Produtos

O portfolio de produtos oferecidos pela Daimler Buses, neste caso na Europa pela EvoBus, estende-se em

geral a varios campos. Deste modo, a figura 18 apresenta o portfélio de produtos da EvoBus.

Figura 18 - Portfélio de produtos EvoBus

Fonte: Adaptado da empresa EvoBus GmbH
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O primeiro é a producdo e comercializagdo dos autocarros das marcas Mercedes-Benz e Setra. Em segundo
lugar é oferecida uma grande diversidade nos produtos oferecendo ao cliente a possibilidade de adquirir
tudo entre uma componente Completely-Knocked-Down (CKD), que é uma componente ndo montada e
composta por varias pecas singulares, até ao autocarro completamente construido. Assim, um dos produtos
que habitualmente tem uma abundante procura é o chassi. Este produto é vendido a clientes que
posteriormente montam toda a carrogaria em redor do chassi adquirido. Finalmente, o servico OMNIplus é
responsavel pelas reparacdes e os servicos de pds-venda para todos os produtos Mercedes-Benz e Setra.

Relativamente aos produtos da Mercedes-Benz comercializados pela EvoBus/Daimler Buses, podem ser

divididos em vdrias categorias. Na figura 19 é ilustrada o portfélio de produtos da marca Mercedes-Benz.

Figura 19 - Portfolio de produtos da Mercedes-Benz

Fonte: Adaptado da empresa EvoBus GmbH

Primeiro existem os autocarros para os transportes citadinos, utilizados por exemplo também pelos STCP
(pertencentes a Camara Municipal do Porto) ou pela Carris (pertencentes a Camara Municipal de Lisboa). A
segunda categoria descreve os autocarros para transportes de média distancia, como para transportes
regionais. Esses tipos de veiculos tornam-se interessantes para transportadores que fazem trajectos
regionais como por exemplo o transporte de pessoas de localizagdes num raio de 50 KM. O modelo “Citaro”
que consta em ambas as categorias anteriores também esta disponivel com motores alternativos a gas ou
hibridos, projectos desenvolvidos pelos departamentos de desenvolvimento da EvoBus no ambito de se

acompanhar os movimentos modernos ecoldgicos. Como quarta categoria existem os autocarros para
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viagens de longa distancia. Estes sdo interessantes para transportadores nacionais como por exemplo a
“Renex”, “Santos” ou “Rede Nacional de Expressos”, oferecendo aos seus clientes viagens entre as
diferentes cidades portuguesas. Mais, também existe uma categoria “Midi” e “Mini” com o objectivo de
fazer frente aos desejos e necessidades de clientes que necessitam de veiculos com capacidades mais
limitadas, ou seja, veiculos com menos lugares para os seus passageiros. Como ultima grande categoria de
produtos comercializados pela Mercedes-Benz, existem os chassis que normalmente sdo vendidos ou a
clientes que posteriormente pedem, a um carroceiro, a construgdo da carrogaria sobre o chassi ou com
venda directamente ao carroceiro, que no final da produgdo tem a possibilidade de comercializar o produto
inteiro ao cliente final.

Finalmente, os produtos da marca Setra. Esta marca representa a marca de luxo da EvoBus. Trata-se de
produtos com um grau de qualidade extremamente elevada. Vdarias vezes os seus modelos foram
seleccionados como o Bus of the Year. O exemplo mais recente é o Bus of the year 2009 cujo prémio foi
arrecadado pelo Setra S 415 NF, um autocarro varias vezes utilizado para os transportes citadinos.

O portfolio de produtos da Setra divide-se em trés grupos, como ilustrado na figura 20.

Figura 20 - Portfolio de produtos da Setra

Fonte: Adaptado da empresa EvoBus GmbH

A MulitClass 400 oferece produtos com uma grande variedade, podendo ser utilizados para transportes
citadinos, transportes nacionais e transportes de longa distancia. Os proximos dois grupos de veiculos da
Setra limitam-se a produtos para transportes de longa distancia: a ComfortClass oferece um leque de

produtos confortaveis; a TopClass oferece os produtos da classe mais elevada da Setra. Pelo seu custo
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elevado ndo ha muitas vendas na Peninsula Ibérica. No entanto, um cliente nacional bastante conhecido
adquiriu no inicio do ano de 2009 um Setra S 431 DT: o Sport Lisboa e Benfica para a sua equipa principal de

futebol.

4.2. EvoBus Portugal, S.A.

A EvoBus Portugal, S.A., com sede em Sintra/Mem Martins, foi fundada no ano de 2001 com o objectivo de
planear o inicio da Joint-Venture CaetanoBus nas instalagdes do Grupo Salvador Caetano em Vila Nova de
Gaia.

No ano de 2003 inicia-se a produgdo de chassis para veiculos de transportes de passageiros nas plataformas
dos aeroportos, na fabrica de produgdo da EvoBus lbérica em Samano, Espanha. Posteriormente, o
desenvolvimento das carrogarias sobre esses chassis é realizado na Joint-Venture CaetanoBus. O produto
final, denominado COBUS é uma produgdo conjunta entre EvoBus e CaetanoBus sendo comercializado para
o mundo inteiro.

No ano 2004 o produto Mercedes-Benz Tourino é apresentado ao mercado. O mesmo foi desenvolvido com
o objectivo da sua carrocaria ser completamente produzida nas instalagdes da CaetanoBus em Vila Nova de
Gaia. Trata-se dum projecto desenvolvido em cooperagdo com as equipas de desenvolvimento da EvoBus
GmbH, equipa técnica da EvoBus Portugal e do departamento de desenvolvimento da CaetanoBus,
Fabricacdo de Carrogarias, S.A.

Desde entdo, os colaboradores da EvoBus Portugal, S.A. encontram-se divididos entre a sede em Sintra e a
unidade de producdo na Joint-Venture CaetanoBus em Vila Nova de Gaia.

A EvoBus Portugal, S.A. tem uma ligacdo forte com a EvoBus Ibérica. Partilha o mesmo presidente, desde
Janeiro de 2008, Juan Anténio Maldonado Aleman, e nas dreas financeiras, vendas e pds-venda, os
directores espanhdis sdo os superiores directos dos directores de departamentos portugueses, tal como
apresentado na figura 21.

No organograma, figura 21, estdo apresentados os quatro directores da EvoBus Portugal, S.A.: Duarte
Almeida responsavel pelo Dep. Pés-venda, Daniela Moczijdlower, Directora Financeira, Gongalo Rodrigues,
Director Dep. Vendas e André Mabhler, Director Técnico do Dep. de Producdo. O local principal de trabalho
dos Directores Venda, Pds-venda e Financeiro é a sede em Sintra. Somente o Director Técnico tem como
seu lugar de trabalho principal na Joint-Venture em Vila Nova de Gaia porque se trata ao mesmo tempo do
colaborador responsavel pela Joint-Venture.

O organograma serve ao mesmo tempo para verificar as liga¢des e as entidades hierdrquicas superiores dos
directores da EvoBus Portugal. Enquanto os trés directores com o local de trabalho principal em Sintra tém
um elo de ligagdo directo para a EvoBus Ibérica, o Director Técnico de Gaia tem como superior hierarquico

directo o Director de Produc¢do da EvoBus GmbH na Alemanha, Wolfgang Hanle, que é responsavel por
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todos os directores técnicos de fabricas ligadas a EvoBus. Os restantes trés directores estdo ligados no caso
do Director do Dep. Pds-venda, ao Director de Pds-venda em Espanha Martin Gruber, a Directora Financeira
esta ligada ao Director Financeiro da EvoBus Ibérica Uwe Schifferdecker e o Director do Dep. de Vendas,

Gongalo Rodrigues, tem a ligacao directa ao CEO Espanhol, Juan Maldonado.

Figura 21 - Organograma da EvoBus Portugal, S.A.

Fonte: EvoBus PT, S.A.

A EvoBus Portugal S.A. tem neste momento 26 colaboradores. A maior parte deles encontram-se a
trabalhar na sede em Sintra (20 colaboradores). Os restantes tém como principal local de trabalho Vila Nova
de Gaia.

O Departamento de Producgdo situado em Vila Nova de Gaia é neste momento constituido por dois
colaboradores que tém como uma das tarefas principais constituir o elo de ligacdo para a Produgdo na sede
alem3, tal como o elo de ligacdo entre a EvoBus Portugal e a CaetanoBus. Nos inicios da Joint-Venture, com
0 objectivo de apoiar a CaetanoBus e de introduzir o Know-How da empresa-mde alemad, havia até 30
colaboradores no Dep. Producdo em Gaia, divididos por sub-departamentos: Dep. Desenvolvimento
Técnico, Dep. Logistica, Dep. de Encomendas, Dep. Qualidade e Dep. Compras. No entanto, apds a maior
parte do Know-How ter sido introduzido, ao longo dos anos verificou-se que muitas das tarefas da Joint-

Venture estavam a ser repetidas por duas equipas, inicialmente pela equipa da CaetanoBus para serem
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restabelecidas ou inspeccionadas e de seguida pela equipa da EvoBus Portugal. Além de se atingir uma
ineficiéncia elevada, os custos tornavam-se cada vez mais elevados tal como o factor de insatisfacdo por
parte dos colaboradores que verificavam constantemente a falta de confianga existente no trabalho de
ambos os lados.

Foi entdo que a partir do inicio do ano de 2007 se reduziu a estrutura de pessoal em Vila Nova de Gaia de
30 para 2 colaboradores. Esta reducdo de pessoal teve como resultado alguns despedimentos, mas a
maioria originou transferéncias de colaboradores da EvoBus Portugal, S.A. para posi¢oes-chaves na
estrutura de pessoal da CaetanoBus, Fabrica¢des de Carrocarias, S.A. Deste modo, conseguiu-se (a) evitar as
duplas tarefas, (b) reduzir os custos da EvoBus Portugal, S.A. em Vila Nova de Gaia, (c) aumentar a
satisfacdo dos colaboradores no seu local de trabalho (cada tarefa comecava a ser e efectuada somente
uma vez) e (d) finalmente, manter também o know-how em Gaia. Este Ultimo ponto deve-se ao facto de
muitos colaboradores terem sido transferidos para a CaetanoBus e também pelo facto de manter dois
colaboradores no Dep. Produgdo de Gaia, por parte da EvoBus, que a partir dessa data desenvolveu
esforgos para apoiar a Joint-Venture em todas as questdes pertinentes.

A figura 22 apresenta os diferentes departamentos existentes na EvoBus Portugal, S.A., tal como as suas

tarefas principais e a sua divisdo de colaboradores entre Sintra e Vila Nova de Gaia.

Figura 22 - Departamentos da EvoBus Portugal, S.A.

Fonte: EvoBus PT, S.A.

Assim como em Gaia sdo utilizadas as instalagdes do Grupo Salvador Caetano, em Sintra opera-se nas
instalagOes da Mercedes-Benz Portugal, Comércio de Automaveis, S.A. isto porque no territorio Portugués a
EvoBus Portugal, S.A. faz parte da estrutura da Mercedes Benz Portugal. Na figura 23 apresenta-se o

enquadramento da EvoBus Portugal, S.A. no mercado portugués.
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Figura 23 - Organograma da Evobus Portugal, S.A. no mercado portugués

Mercedes-Benz Portugal

Comeércio de Automodveis S.A.

Mercedes-Benz Mercedes-Benz Mercedes-Benz
CharterWay Portugal, Comercial Vendas e . . . EvoBus Portugal, S.A.
e - —. Financial Services, S.A.
Lda. ssisténcia Técnica,Lda

CaetanoBus Fabricacéo
de Carrocarias, S A*

Fonte: EvoBus PT, S.A.

4.2.1. Expansao da rede de servigos

Ao longo dos ultimos anos, e também com o objectivo de aumentar a atractividade dos seus produtos, a
EvoBus Portugal desenvolveu, e continua a desenvolver, um esforco em aumentar a sua rede de servigos
para autocarros, no territorio portugués. Assim, cada vez mais concessionarios Mercedes-Benz em Portugal
tém aumentado as suas oficinas com o objectivo de estarem aptos ndo sé para reparag¢es de automoveis
mas também para reparac¢des de autocarros das marcas Mercedes-Benz e Setra. Assim, o Departamento de
Pdés-venda da EvoBus Portugal tem como uma das suas tarefas ir estabelecendo e prolongando os contratos
com os seus concessionarios, podendo assim reunir todas as condi¢Ges necessarias para dar assisténcia
sempre que necessario aos seus clientes.

A figura 24 exp0Oe os concessiondrios Mercedes Benz em Portugal que neste momento oferecem também

servigo de assisténcia para os pesados de passageiros Mercedes-Benz e Setra.

4.2.2. Evolugdo das vendas de pesados de passageiros no mercado Portugués

Em trabalho conjunto dos Departamentos de Vendas e Financeiro sdo verificadas anualmente as unidades
de vendas no mercado portugués, tal como é desenvolvido o planeamento trianual, com o objectivo de ter

um orcamento que futuramente serd comparado com os valores reais.
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Com o objectivo de se conseguirem verificar os valores reais das vendas de autocarros, pelas diferentes
marcas, no mercado portugués ao longo dos ultimos anos, tal como uma previsdo do mercado para os
proximos anos, foi fornecido, por parte da EvoBus Portugal, S.A., um grafico que demonstra os valores reais
das vendas bem como um panorama futuro, ver figura 25. Este foi elaborado em meados do ano de 2008,
numa altura em que se planeava o orcamento para o ano de 2009. Assim, os numeros reais existentes nesse

momento remontam até Maio de 2008.

Figura 24 - Rede de servigos para pesados de passageiros Mercedes-Benz e Setra no mercado portugués

Fonte: EvoBus PT

Na figura 25 pode-se verificar que ao longo dos Ultimos anos a maior parte de registos de autocarros foram
da marca MAN que, no entanto, ao longo do ano de 2008 pareceu decair significativamente. Os nimeros da
Mercedes-Benz e Setra tém-se mantido constantes ao longo do tempo, excepto no ano de 2007. Tem-se
verificado ao longo dos ultimos anos que as unidades vendidas da Setra sdo bastante modestas. Isso é
explicado pelo facto de se tratar de um “produto de luxo” da EvoBus e consequentemente de um produto
bastante dispendioso. Assim, a procura por esse tipo de produtos ndo é significativa no mercado Ibérico.
Por exemplo até Maio de 2008 tinham sido registadas 5 unidades de Setras no mercado portugués.

O planeamento realizado para os restantes anos prevé um ligeiro declinio da percentagem no mercado
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portugués que também é explicada pela crise econédmica momentanea, em que os produtos com qualidade
e custos mais acessiveis tendem a subir a sua quota de mercado enquanto os produtos mais custosos

tendem a possuir menos clientes interessados.

Figura 25- Vendas de Pesados de Passageiros no Mercado Portugués

Fonte: EvoBus PT, S.A.

4.3. Grupo Salvador Caetano (SGPS), S.A.

Fundada em 1946, a Fabrica de carrogarias de autocarros, na altura, totalmente em madeira, surge com a
visdo de um jovem de 20 anos que transformou a empresa num grupo solido. O Sr. Salvador Fernandes
Caetano comeca a trabalhar com onze anos, estabelece-se por conta prdépria aos dezoito e, com vinte anos,
cria a empresa Martins & Caetano & Irmado, Lda, uma fdbrica de carrogarias, que seria o embrido do Grupo.
No ano 1965 foi fundada a localizagdo de produgdo em Gaia que, actualmente, ainda se encontra
operacional. Como essas instalacdes ofereciam capacidade suficiente para também produzir para o
exterior, em 1967 foram iniciadas as primeiras relagdes profissionais com o Reino Unido, seguindo-se
também contactos com Franca (1974), Espanha (1986) tal como Alemanha e Austria (1988).

Em 1968, o grupo Salvador Caetano torna-se representante exclusivo da Toyota em Portugal. Desde ai, o
crescimento foi exponencial, ndo ficando a expansdo por terras Lusas mas pelos cinco cantos do Mundo,
destacando-se os mercados de Espanha, Inglaterra, Alemanha, Angola, Mogambique, Guiné e Cabo Verde

como algumas fortes conquistas.
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Com o apoio da empresa alema Magirus Deutz AG comeca em 1970 com a produgcdo de autocarros
completos na fabrica localizada em Vila Nova de Gaia.

Outra fabrica de produc¢do do Grupo Salvador Caetano encontra-se situada em Ovar, operando desde 1971,
onde sao fabricados principalmente veiculos tais como o Toyota Optimo ou o Cobus 2400.

As instalagdes fabris em Vila Nova de Gaia sofreram uma reestruturacdo completa no ano de 1979, fazendo
face as normas e standards necessarios do mercado Europeu.

No ano 1984 foi fundada a subsidiaria Salvador Caetano (UK) Ltd com sede em Northampton, Inglaterra,
com o objectivo de aumentar as vendas no mercado inglés.

O Grupo Salvador Caetano, actualmente concentrado numa holding designada por O Grupo Salvador
Caetano SGPS, SA, tem um turnover superior a 1.5 bilido de Euros e é responsavel por mais de 6.000 postos
de trabalho. Esta holding é a empresa-mde que controla o Grupo e é responsdvel pela gestdo das
participacdes e definicdo da estratégia e coordenacgdo de todas as actividades, sendo constituida por trés
grandes unidades de negdcio, organizadas por trés sub-holdings:

e Toyota Caetano Portugal S.A., que agrega o negdcio industrial e da representacdo automoével
Toyota;

e Salvador Caetano Auto (SGPS), S.A., que agrega, o negdcio de retalho automadvel multimarca para
mercado ibérico. Como tal, trata-se da importacdo e das vendas de varias marcas. O Grupo detém
relagGes préximas com a BMW (Grupo Baviera 1982, Joint-Venture com o Grupo Cuzco Motors
2005), Volkswagen, Audi, Skoda (Grupo VDR 2005), Opel e Honda (Grupo Quer 2006, Espanha);

¢ Salvador Caetano.Com (SGPS), S.A., que constitui o negdcio na drea das tecnologias de informacgao.

A unidade de negdcio industrial referido dentro da Toyota Caetano Portugal S.A., engloba trés empresas:
e Caetano Coatings, SA, especializada no tratamento de superficies, protec¢do de ago, betdo, pinturas
e lacagem de componentes automoveis;
¢ |PE, SA, para a produgao de componentes para industria automavel;

e Caetano Bus, SA, para a producdo de Autocarros.
As sub-holdings acima nomeadas detém varias subsididrias, demonstrando as vendas no sector dos

autocarros com 63,2 MilhGes de Euros (2006) somente uma percentagem pequena comparando com as

vendas totais do Grupo Salvador Caetano, que ascendem a 1.606,7 MilhGes de Euros (2006).

4.4. CaetanoBus - Fabrica¢do de Carrogarias, SA

A CaetanoBus é uma empresa de fabricagdo de carrogarias e veiculos para o transporte publico de

passageiros, fundada em Janeiro de 2002 como resultado de uma parceria entre os Grupos Salvador
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Caetano e Daimler, que nela participam através das suas representac¢des Saltano SGPS e Evobus Portugal

com 74% e 26% respectivamente, como apresentado na figura 27.

Figura 26 - Instalag6es da Toyota Caetano Portugal em Gaia

Fonte: CaetanoBus — Fabricagao de Carrogarias, SA

Figura 27 - Constituicao da CaetanoBus - Fabricacdo de Carrogarias, S.A.

EvoBus (Daimler) Salvador Caetano

26% 74%

Capital Social: 6 MilhGes de Euros

CaetanoBus

Fabricacdo de Carrogarias, S.A.

Fonte: Adaptado de EvoBus PT, S.A.

Consequentemente, a CaetanoBus integrou na sua estrutura a Divisdo Fabril de Gaia, até entdo pertencente
a Salvador Caetano — IMVT. As carrogarias produzidas pela CaetanoBus sdo montadas sobre chassis de
varias marcas e com diferentes especificagdes, consoante as exigéncias dos clientes. O destino da maioria
dos produtos da empresa é a exportagdo, salientando-se o mercado alemao, inglés e espanhol. Enquanto
criadora e fabricante de carrogarias para autocarro, a CaetanoBus pretende afirmar-se mundialmente como
empresa de referéncia, de forma a satisfazer totalmente os clientes e os utilizadores dos seus produtos.
Para tal, investe na melhoria continua e na qualidade dos seus produtos e servicos para a satisfacdo dos

seus clientes, através de uma gestdo eficaz dos processos e utilizagdo eficiente dos recursos.
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O reconhecimento da aposta da CaetanoBus na qualidade veio também com a certificagdo dos seus
produtos segundo a NP EN ISO 9001: 2000 pela APCER e KBA (Ministério Transporte Alemao) e, em 2004,
com a certificagdo ambiental segundo a NP EN I1SO 14001: 1999 pela APCER.
A empresa implementou e mantém o Sistema de Gestdo da Qualidade de acordo com as seguintes normas
de referéncia:

- NP EN ISO 9001:2000 (Requisitos);

- NP EN ISO 9004:2000 (Linhas de orientagdo para melhoria de desempenho);

- NP EN ISO 9000:2000 (Fundamentos e vocabulario);

- NP ISO 10013:1999 (Elaboragdo do manual);

- Outras.

O aumento sustentado da capacidade competitiva, o respeito pelos parceiros de negdcio e o gosto pela
inovagdo sdo outras caracteristicas da CaetanoBus, uma empresa que se orgulha de ser social e
ambientalmente responsavel e que conta actualmente com cerca de 600 colaboradores.
Os pilares de sucesso desta empresa sdo portanto:

e Trabalho em equipa;

e As parcerias com os clientes e fornecedores;

¢ O respeito pelas pessoas e ambiente;

e Crescimento econdmico.

Na CaetanoBus, a qualidade dos seus produtos e procedimentos é um compromisso inabaldvel que é
estabelecido desde sempre com os seus clientes, parceiros e fornecedores. Definida em conjunto com a
Politica de Ambiente e ocupando com esta um lugar essencial na sua estratégia de gestdo, a Politica de
Qualidade da CaetanoBus assenta em dois principios fundamentais: o respeito pelas regulamentagdes
existentes e a cultura de exceléncia incutida em todos os colaboradores.

A satisfacdo total dos clientes é o principal objectivo da CaetanoBus. Contudo, para satisfazer as
necessidades dos consumidores a empresa necessita analisar toda a sua envolvéncia interna e externa. E
importante compreender as suas relagées com fornecedores, a sua produgao, as vendas, a distribuicdo final
do produto, entre outros aspectos.

Deste modo, a figura 28 apresenta a cadeia de valor da CaetanoBus.

Como mencionado anteriormente, a CaetanoBus resulta de uma Joint-Venture entre os Grupos Salvador
Caetano e a Daimler.

De notar que a empresa EvoBus Portugal é uma subsidiaria completamente pertencente a EvoBus GmbH.
Assim, a CaetanoBus resulta de uma parceria entre uma empresa que detém know-how e experiéncia na
Peninsula Ibérica, Grupo Salvador Caetano, e outra que detém know-how e experiéncia a nivel mundial,

EvoBus GmbH.
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Figura 28 - Cadeia de valor da CaetanosBus
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Fonte: Elaboragao Prépria

Os pregos econdémicos de matérias-primas na fabricacdo dos seus produtos resultam de negociagGes
especiais do Grupo Salvador Caetano com os seus fornecedores nacionais, relativamente ao fornecimento
de pecas e das negocia¢Oes especiais do Grupo Daimler com os seus fornecedores a nivel mundial, no que
concerne ao fornecimento de pecas e chassis. Assim, a CaetanoBus beneficia de fornecedores mundiais da
EvoBus e fornecedores nacionais do Grupo Salvador Caetano.

A producdo dos chassis é realizada em Espanha, EvoBus Ibérica S.A., sendo posteriormente transportados
para a CaetanoBus. Nesta, sdo desenvolvidas as restantes actividades até a conclusdo do produto final.
Apds a conclusdo do produto, a empresa procede a sua comercializacdo através da Caetano Autobody, da
EvoBus Portugal, da EvoBus GmbH, da Contrac GmbH e da Caetano UK. A Caetano Autobody, empresa
100% pertencente a CaetanoBus, comercializa os produtos a nivel da Peninsula Ibérica. Por sua vez a
EvoBus Portugal comercializa os produtos apenas da marca Mercedes-Benz em Portugal. A EvoBus GmbH é
responsavel pela comercializacdo dos produtos Mercedes-Benz a nivel mundial, com o apoio das restantes
subsidiarias. Ja a Contrac comercializa o modelo Cobus a nivel mundial. Por fim, e ndo menos importante, a
Caetano UK é responsavel pela comercializagdo de produtos no Reino Unido.

Assim, pode-se afirmar que sdo vdrias as empresas que apoiam a comercializacdo dos produtos da

CaetanoBus.
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4.4.1. Background Historico da CaetanoBus — Fabricagao de Carrogarias, SA

Apesar da CaetanoBus como empresa ser recente, o seu know-how remonta a 50/60 anos atrds. A empresa
comegou o seu desenvolvimento gragas ao espirito empreendedor do Sr. Salvador Caetano. Muito cedo o
fundador compreendeu que nao existia mercado de fornecimento e como tal tratou de criar as condi¢des
para o fabrico dos seus autocarros na divisdo fabril de Vila Nova de Gaia. Isto levou a que no complexo
entrassem matérias-primas e saissem autocarros. Desde a fundicdo do ago (primdrdios) a realizagdo das
pecas em fibra tudo era realizado no local. Com o passar dos anos e o evoluir do mercado esta pratica
tornou-se incomportdvel. Deste modo, a empresa viu-se forcada a encontrar fornecedores que pudessem
garantir a continuidade da laboragdo e os precos necessarios.

Visto o mercado concorrencial ser diminuto para que a empresa pudesse adquirir materiais e servigcos em
condi¢BGes vantajosas, tomou-se a decisdo de incentivar antigos colaboradores (das entretanto extintas
secgOes) a fundar as suas préprias empresas garantido o escoamento e a subsisténcia inicial do negdcio.
Este sistema, para além do seu cardacter social, foi um sucesso mas também ele se tornou um entrave ao
crescimento da empresa.

A construgdo de autocarros nunca foi vista como uma linha de montagem mas sim uma linha de acerto e
montagem. Na maioria das vezes, os materiais adquiridos eram trabalhados por colaboradores da Salvador
Caetano. Esta situagdo, aliada a uma cultura de trabalho estagnada, levou a que se criasse nos
colaboradores um sentimento de imprescindibilidade pois apenas eles eram conhecedores da “arte” de
montagem.

Uma nova etapa acontece em 2001. Apds o 11 de Setembro a empresa passa pela maior recessdo da sua
vida devido a falta de encomendas de produtos. O decréscimo do turismo afecta gravemente a empresa
(falta de encomendas) que se vé obrigada a colocar os colaboradores em casa suportando os vencimentos e
ficando “credora” das horas de inactividade. Nos anos seguintes a empresa sobrevive gragas a parceria
estratégica firmada com a EvoBus que permite ter uma das linhas em funcionamento.

Devido ao arrastar da situagdo precdria da empresa, a administracdo do grupo decide promover uma
mudanca na gestdo de topo. Com a mudanca é iniciado um processo de reestruturagdo que comega com o
rejuvenescimento da empresa e com um novo modo de trabalhar. Essa mudanga no trabalho consiste em
caminhar para uma linha de montagem, com colaboradores indiferenciados, ao invés de uma linha de
“arte” com colaboradores especializados.

Contudo, esta mudanca leva a um problema: a qualidade do projecto tem de ser repensada e os
fornecedores ndo conseguem mudar rapidamente os seus processos (a grande maioria manuais) para
fornecer de acordo com a nova mentalidade da empresa. Esta é a situacdo presente estando a empresa a
passar por uma fase positiva a nivel de producdo e facturacdo, expandindo-se novamente para mercados

considerados moribundos e para novos mercados.
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Com a mudancga a ser efectuada na CaetanoBus a nivel de processos, e na tentativa da empresa de se tornar
numa linha de montagem (ao contrario da habitual linha de acerto e montagem), a falta de qualidade dos
fornecimentos abranda a capacidade da empresa em tornar os esforgos realizados em sucesso.

No sentido de colmatar esta limitacdo a empresa estd a estreitar os lacos com os fornecedores através de
ajudas de investimento, através de um apoio a nivel de projecto e da qualidade.

Caso estas melhorias tenham sucesso, os fornecedores passardo a ter processos mais automatizados e
estaveis (e por consequéncia mais baratos — menores custos de ndo qualidade) o que lhes permitira
fornecer as pecas com maior qualidade a nivel dimensional e de acabamentos o que, por sua vez,
melhorard de imediato a qualidade da montagem e a qualidade do produto final.

Numa perspectiva mais direccionada para a colaboragdo (Grupos Salvador Caetano e Daimler-Chrysler),
pode-se referir que objectivo desta é a montagem de carrocarias sobre os chassis fornecidos pelo exterior.
Esta producdo é realizada nas instalagdes fabris do Grupo Salvador Caetano em Vila Nova de Gaia que
entraram no inventario fisico da CaetanoBus desde o seu inicio.

Também se pode afirmar que para além do know-how remontar a 50/60 anos atrds, a relagdo entre ambas
as empresas nao se fica pelo ano da criacdo da parceria. Jd em 1990 existia uma relacdo entre ambas as
empresas através do modelo COBUS, autocarro de transporte de passageiros em aeroportos que é
fabricado exclusivamente pela CaetanoBus em Portugal. As vendas do Cobus sdo realizadas para o mundo
inteiro através da Empresa Contrac GmbH com sede em Wiesbaden, na Alemanha. A marca Cobus pertence
a Contrac, EvoBus e ao Grupo Salvador Caetano, em percentagens iguais. Assim, o Grupo Salvador Caetano
ja se teria demonstrado como um parceiro de colaboragdo interessante para a EvoBus GmbH. Adicionou-se
também o facto de deterem uma subsididria em Northampton, onde conservam um privilégio nesse
mercado. As vendas para o mercado inglés, até ao momento, tinham aumentado e os seus produtos eram
bastante reconhecidos no mercado do Reino Unido. A EvoBus GmbH, por seu lado, verificava assim o
interesse em aumentar as ligages com o Grupo Salvador Caetano, visto que os seus produtos, antes do
inicio da Joint-Venture, ndao detinham uma percentagem tao elevada no mercado inglés. Com a parceria, a
EvoBus GmbH poderia aproveitar a boa rede de negdcios no mercado inglés do Grupo Salvador Caetano.
Assim, logo no inicio da colaboragdo da Joint-Venture conseguiu-se introduzir o Mercedes-Benz Touro no
mercado inglés, que comecaria a ser produzido na Joint-Venture CaetanoBus.

Actualmente as instala¢Oes fabris da CaetanoBus tém uma area de 42.335m2, dos quais 25.815m” s3o
cobertos, como podemos aferir na figura 29. A capacidade anual é de 800 unidades de autocarros e a JV
detém cerca de 400 colaboradores directos e 160 colaboradores indirectos. No ano de 2007, ano recorde,

os lucros (antes de impostos) da CaetanoBus atingiram os 6 Milhdes de Euros.
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Figura 29 - Instalag6es Fabris CaetanoBus

Fonte: EvoBus PT, S.A.

O Tourino é construido desde 2004 sob um chassis vindo de Espanha, Sdmano, EvoBus Ibérica. Trata-se de
um Midi-bus, concebido para um nicho de mercado, ja que é um autocarro de tamanho médio sem muita
concorréncia. Com capacidade entre 28 — 38 passageiros é adaptado para grupos médios de passageiros. E
equipado em série com ABS (Anti-lock Braking System), ASR (Anti-Slip Regulation) e ESP (Electronic Stability
Control Program).

Outra vantagem interessante desse veiculo é a possibilidade de se poderem encomendar varios
equipamentos extra: por exemplo, cozinha, WC, caixa de ski, etc. No ambito de fazer face as requisi¢cdes
europeias de meio ambiente, o Tourino contém a tecnologia Diesel Blue-Tec, tal como motores de norma
Euro 4.

A outra linha dedicada, Linha 3, é a que da origem ao Cobus, autocarro projectado para transporte de
passageiros nas plataformas dos aeroportos, de desenho mais simples e cujo nome constitui j4 uma marca
bastante conhecida e cuja comercializagdo é feita pela empresa alema Contrac.

O autocarro Cobus é produzido em trés variantes: Cobus 2400, Cobus 2700 e Cobus 3000.

O desenvolvimento original desse produto foi feito pela empresa Carrosserie Hess AG na Sui¢ca no ano de
1977 e o primeiro modelo foi vendido para o aeroporto de Zurique no ano de 1978.

A quarta geragdo da familia Cobus foi apresentada na exposicdao “Interairport” em Munique em 2005. O
Cobus foi desenvolvido para todas as necessidades de um aeroporto moderno e detém a maior
percentagem de mercado nesse segmento, no mundo inteiro.

Através do sistema patenteado de montagem de aluminio “Co-Bolt”, em colaboragdo com as empresas

CaetanoBus, EvoBus, Contrac e Hess, o Cobus tornou-se um sucesso a nivel mundial.
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Desde 1990 o Cobus é produzido exclusivamente em Vila Nova de Gaia e somente dois anos apds iniciar a
producao, festeja-se a venda da centésima unidade vendida.

Devido a sua estrutura e normas elevadas de qualidade, a duragdo média deste modelo é de 25 anos. Um
aspecto negativo, devido ao seu extenso ciclo e vida, assenta na escassez da procura pelo produto. Assim,
nos ultimos anos, tém-se procurando mercados alternativos para este produto, tais como instancias de ski
ou superficies de hipermercados com colossais estacionamentos que se encontram longe das entradas para
os estabelecimentos.

E da Linha 1 que saem os restantes modelos produzidos actualmente pela CaetanoBus. S3o eles, o Winner,
o Levante e o City Gold.

O Winner é um autocarro também projectado para transportar passageiros em viagens de longo percurso.
0O modelo Winner distingue-se maioritariamente do Levante pelo facto de ndo oferecer a entrada para
utilizadores de cadeiras de roda e por ser um veiculo para o mercado europeu com o volante a esquerda. O
modelo foi concebido especialmente para o mercado de topo ibérico, sendo vendido principalmente sobre
chassis da marca Mercedes-Benz. Clientes portugueses que ja adquiriram esse produto sado, por exemplo, as
redes de transportes nacionais Barraqueiro, Rede Nacional de Expressos (Renex) e EVA Transportes. No ano
de 2008, também a equipa de futebol principal do Leixdes Sport Clube adquiriu este modelo.

O Levante é considerado um autocarro pensado para mercados como o Reino Unido, tendo o volante do
lado direito. Este modelo pode ser fabricado em duas versdes: com dois ou trés eixos.

O veiculo foi apresentado no ano de 2005 para o mercado britanico e desde essa altura é vendido
exclusivamente para a transportadora inglesa National Express. No inicio o autocarro foi somente
produzido sobre chassis da marca Scania que tém um preco inferior de aquisicdo do que os chassis da
marca Mercedes-Benz. Entretanto nos ultimos anos também se desenvolveu a possibilidade de producao
sobre chassis de outras marcas, havendo também encomendas de Levante sobre chassis Mercedes-Benz.
Como equipamento standard o Levante oferece um elevador para cadeiras de roda, possibilitando assim a
entrada e saida a utilizadores de cadeiras de roda, diferenciando-se dessa maneira dos seus concorrentes
no mercado inglés.

Por fim o City Gold, modelo projectado para transporte publico de passageiros dentro das cidades. Este
veiculo pode ser produzido em varios tamanhos, evidenciando aos seus clientes a possibilidade de
escolherem entre autocarro com duas ou trés portas, motor a Diesel ou Gas. O produto é vendido para o
mercado portugués, sendo os seus clientes principais a Sociedade de Transportes Colectivos do Porto
(STCP) e a Companbhia Carris de Lisboa.

Note-se que estes modelos da linha multi-produto sdo produzidos a partir de diferentes marcas de chassis e
comercializados pela marca Caetano. Da tabela 11 consta uma sintese das caracteristicas principais de cada
modelo aqui enunciadas.

A empresa produz estes modelos de acordo com a procura existente. Na figura 30 sdo mencionadas as

unidades dos diferentes produtos produzidos na CaetanoBus de 2006 a 2008.
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Tabela 11 - Caracteristicas dos diferentes modelos de autocarro

Fonte: CaetanoBus — Fabricacdo de Carrogarias, S.A

De acordo com o grafico, as unidades produzidas da marca Caetano mantiveram-se estaveis no ano 2006 e
2007 verificando-se o efeito contrario no ano 2008, visto que a producdo diminuiu significativamente.
Prevé-se para 2009 um aumento de producdo dos produtos da marca Caetano para mais de 150 unidades.
O Cobus, autocarro para transportes em aeroportos, que apos o 11 de Setembro de 2001 teve um periodo
em que os numeros de venda estagnaram, tem sido o produto mais fabricado.

O modelo Tourino da marca EvoBus, da seccdo de autocarros da Daimler, substituiu em 2006 o Touro.
Desde essa altura tem aumentado o nimero de encomendas do mesmo modelo, tendo chegado as 258
unidades vendidas em 2007. Devido a crise econdémica actual, as unidades produzidas desceram
significativamente em 2008 alcan¢ando as 174 unidades.

Em suma, pode-se afirmar que os niumeros de vendas da CaetanoBus, S.A. sofreram uma diminuicdo neste
ultimo ano, tendo chegado a 534 unidades vendidas em 2008 e com previsdes semelhantes para 2009.
Neste sentido, a CaetanoBus ndo pode descurar de alguns aspectos importantes nas suas actividades. Visto
ser uma empresa com uma dimensdo consideravel, é necessdrio dissecar todas as suas actividades de
relevancia estratégica, possibilitando a analise do comportamento dos custos e as fontes existentes assim
como potenciais de diferenciagdo em cada processo de negdcio, optimizando o valor final que o seu
produto representa para o cliente. A lideranga de custo e a diferenciacdo pela qualidade acrescem valor ao
produto e proporcionam vantagem competitiva a organizagdo. Assim, a empresa deve observar e analisar
cuidadosamente a sua cadeia de valor no sentido de se manter sustentavel a longo prazo.

Na figura 31 é apresentada a cadeia de valor para o modelo Cobus, mencionando as relagdes com os
fornecedores e ciclos de producdo e de venda até a fase da distribuicdo final.

A selecgdo deste modelo deve-se ao facto de ser um produto com maior cadéncia de producdo e aquele
que apresenta um estadio de desenvolvimento superior aos outros modelos estando, inclusive, a proceder-

se a introduc¢do de optimizacdes de ganho de valor acrescentado.
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Figura 30 - Produgao de autocarros no periodo 2006-2008
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Fonte: Adaptado de CaetanoBus, Fabricagdo de Carrogarias, S.A

Como podemos verificar na figura 31, a produgdo do modelo Cobus é da responsabilidade e propriedade de
trés grandes empresas: Contrac, CaetanoBus e EvoBus, em que cada uma delas detém um percentual de
33,3%.

E da responsabilidade da Contrac elaborar as previsdes de vendas para o ano corrente, ou seja, a empresa
deve organizar e analisar informagdes de forma que torne possivel estimar as suas vendas. Apéds esta fase,
procede-se a elaborag¢do do plano de produgdo para os chassis e para a carrogaria, sendo a primeira tarefa
da responsabilidade da EvoBus ficando a seguinte ao encargo da CaetanoBus. Nesta fase, ambas as
empresas devem descrever o processo produtivo e a estrutura necessaria para a produgdo do produto da
qual é responsavel, com base na previsdo das vendas.

Seguidamente ao plano de produgdo, as empresas devem proceder a encomenda de matérias-primas aos
seus fornecedores no sentido de iniciar a fabricagdo do produto. Devido a dimensdo da empresa e as
colossais quantidades de matéria-prima encomendada, sdo praticados pregos especiais entre a empresa e
os fornecedores. As ligages entre a EvoBus e CaetanoBus, permitem também que ambas as empresas
beneficiem dos acordos favoraveis que cada uma delas tem com os seus fornecedores.

Depois de se proceder a encomenda de matérias-primas de acordo com as previsées de vendas e o plano

de producdo, procede-se a fabricagdo dos diferentes componentes do autocarro.
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Figura 31 - Cadeia de valor do modelo Cobus

Fonte: Elaboragao Prépria

Inicialmente sdo fabricados os chassis, pela EvoBus Ibérica, e posteriormente os mesmos sao transportados
para a CaetanoBus e para a Caetano em Ovar. Todos os modelos do Cobus sdo produzidos pela CaetanoBus,
excepto o modelo 2400, que é produzido excepcionalmente em Ovar. Depois de adquirido os chassis, as
empresas comecam a construir toda a carrogaria nos diferentes posto de trabalho e sobre os chassis
recepcionados. Durante o processo de producdo as empresas tém de considerar todos os standards e
padrdes de qualidade impostos pelo EvoBus.

Apds conclusdo do autocarro, este fica sujeito a uma inspeccdo final por parte de um colaborador da
Contrac. O modelo 2400, produzido em Ovar, é transportado para a CaetanoBus ficando também sujeito ao
check final nestas instalagdes.

Deste modo, e apds inspeccao favoravel, é realizada a comercializacdo e venda do autocarro pela Contrac.
Apds estas operacgdes o veiculo é enviado para o cliente por camido ou barco.

O servico pods-venda também é da responsabilidade da Contrac. Devido ao produto ser vendido
mundialmente, a Contrac utiliza o servi¢co Flying Doctors para prestar apoio a todos os seus clientes. Este

servico fica localizado perto do aeroporto de Frankfurt garantido um servico eficiente a todos os seus
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clientes, num menor espaco de tempo possivel. A figura 32 permite ilustrar o tempo estimado que o servico

de apds venda demora até chegar ao cliente.

Figura 32 - Servigo de Pds-Venda Contac: Flying Doctors

Fonte: Contrac GmbH

Para além da importancia da cadeia de valor que a empresa deve ter em consideracdao em todas as suas
actividades operacionais, é também imprescindivel dissecar os seus pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as ameacas de forma a superar os seus concorrentes e manter-se defensavel no mercado.
Assim, a empresa deve utilizar uma ferramenta a fim de delinear o seu planeamento estratégico e verificar
a sua posicdo estratégica no ambiente em que se insere. A tabela 12 ilustra a analise SWOT da CaetanoBus,

S.A. apresentando os seus factores internos (forgas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameagas).
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Tabela 12 - Analise SWOT CaetanoBus, S.A.

Factores Internos

Pontos Fortes
AccOes de formacgdo especializadas aos colaboradores;
Existéncia de portas da qualidade para estabelecer pontos
criticos de controlo;
Personalizagdo dos produtos de acordo com as necessidades
dos clientes;
Implementacdo da filosofia just-in-time;
Integragdo do Instituto Kaizen;
Recente criagdo da empresa Auto Body para promover a
venda dos produtos Caetano no mercado Ibérico;
Relagdo estreita entre a empresa e os seus fornecedores.

Pontos Fracos
Salarios baixos;
Inércia na adopgdo de novas tecnologias;
Falta de padrGes standards na concepgdo e
desenvolvimento do produto;
Ineficiéncia dos recursos (elevado nimero de
colaboradores face ao output obtido);
Caréncia de uma documentagdo completa dos
procedimentos e planos de acgado.

Factores Externos

Oportunidades

Expansdo para o mercado Asiatico;
Alargamento do portfélio dos produtos para
um segmento de luxo;

Boa cobertura de redes de transporte no
mercado estrangeiro.

Desenvolvimento de novos produtos para entrar em novos
mercados;

Desenvolver parcerias ou contratos de exclusividade com:
empresas estrangeiras ligadas a gestdo da rede de transporte
(nacionais, regionais, municipais), empresas de turismo (p.e.
agéncias de viagens);

Desenvolver produtos de luxo recorrendo aos departamentos
que potenciem essa pretensdo, nomeadamente os estudos
realizados pelo Instituto Kaizen.

Acelerar o ritmo e intensidade de inovagdo no
Departamento de Engenharia de forma
melhorar o portfdlio de produtos;

Aproveitar a adopgdo de tecnologia existentes
no mercado capazes de combater a falta de
padrdes na concepgdo do produto;

Motivagdo dos colaboradores através de
incentivos e prémios de desempenho e
fomentar o empowerment.

Ameacgas
Instabilidade dos precos petroliferos;
Potenciais atentados terroristas;
Concorréncia presente nos mercados
estrangeiros de actuagao da empresa;
Susceptibilidade as mudangas nos padrées de
vida dos consumidores.

Manter e reforcar o empenho na diferenciagdo e
posicionamento superior do produto de forma a minimizar o
risco de perda de clientes para a concorréncia presente nos
mercados de actuagao;

Aproveitar a mdo-de-obra especializada e manutencdo de
uma politica de formagdo continua dos colaboradores para
evitar incorrer em custos de produgdo inerentes a falhas e
erros no processo de produgao.

Procurar instituir o espirito de trabalho em
equipa e motivar os colaboradores para um
objectivo comum solicitando iniciativas proprias
e mostrando reconhecimento e confianga aos
colaboradores;

Para fazer face a redugdo de custos fixos e
eventuais variagOes da procura reestruturar os
recursos humanos principalmente
colaboradores que acrescem pouco valor a
actividade normal da empresa.

Fonte: Elaboragdo Prépria
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4.5. Estratégias de internacionalizagdo

4.5.1. Estratégia de Internacionalizagao em Portugal — EvoBus Portugal, S.A

A EvoBus Portugal, S.A., com sede em Sintra/Mem Martins, foi fundada no ano de 2001 e trata-se de uma
empresa 100% pertencente a empresa-mae, EvoBus GmbH.

Esta empresa, de cariz meramente comercial, opera em Gaia, nas instalacdes do Grupo Salvador Caetano e
em Sintra nas instalagdes da Mercedes-Benz Portugal, Comércio de Automaveis, S.A.

Como ja mencionado, a empresa conta com 26 colaboradores, encontrando-se estes divididos entre a sede
em Sintra e a unidade de producgdo na Joint-Venture CaetanoBus, em Vila Nova de Gaia.

As razbes que levaram a EvoBus GmbH a expandir-se para o mercado portugués foram varias.
Primeiramente, a EvoBus GmbH expandiu-se para Espanha, estabelecendo a EvoBus Ibéria. Esta subsidiaria
tinha como finalidade representar o mercado espanhol e o mercado portugués, satisfazendo as
necessidades dos clientes de ambos os paises. Contudo, verificou-se que apenas uma subsididria ndo era
suficiente para abranger ambos os mercados, criando-se assim a EvoBus Portugal, S.A. Outro dos motivos
da internacionalizagdo baseou-se no planeamento do inicio da Joint-Venture CaetanoBus nas instalagGes do
Grupo Salvador Caetano, em Vila Nova de Gaia. Assim, a empresa actua em dois locais geograficamente
distintos, Norte e Centro do pais, no sentido de alcangar os objectivos estabelecidos pela EvoBus GmbH no
mercado portugués e apoiando a joint-venture Caetanobus.

A empresa é representada pelas marcas Mercedes-Benz e Setra, acompanhada do servico da marca
Omniplus. O seu portfélio de produtos é comercializado apenas no mercado portugués visto que para os
restantes mercados existem outras filiais responsaveis pela comercializagdo.

A EvoBus Portugal, S.A é considerada uma empresa com vantagens competitivas no mercado portugués,
evidenciando-se nos ultimos anos como uma das empresas com maior contribuicdo na venda de pesados de
passageiros.

O seu volume de negdcios ascende a 56,3 milhdes de Euros em 2008, tendo apresentado um valor de 54,7
milhGes de Euros em 2007 e 45,1 milhGes de Euros em 2006. Assim, é notério que a empresa tem vindo a
aumentar o seu volume de vendas, sendo o ano de 2008 o melhor da EvoBus em Portugal.

A sua forte presenga no mercado, associada a uma gama de produtos adequados as diferentes
necessidades dos mercados, assim como as distintas aplicacGes, desde mini-autocarros a autocarros de
turismo, passando por solugdes para o segmento suburbano, urbano e interurbano e com distintos tipos de
propulsdo, indo do diesel, ao gas natural, eléctrica e hibrida, sdo algumas das principais razGes deste

Sucesso.
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A EvoBus Portugal que esta associada a uma rede ampla de assisténcia e a produtos que representam o
estado de arte para a seguranca, protec¢do do meio ambiente, qualidade, forte imagem apoiada por uma
estética moderna e consensual, proporciona aos seus clientes um investimento seguro e rentavel,
consolidado por um reduzido consumo de combustivel (¢ a marca mais econdmica actualmente) e uma
desvaloriza¢do reduzida comparativamente aos produtos concorrentes.

Para além dos seus produtos, a EvoBus Portugal possui uma equipa jovem, mas com bastante experiéncia,
motivada e dinamica que tem ao longo dos anos permitido o fortalecimento dos lagos comerciais com as
empresas que realizam o transporte de passageiros em Portugal. Segundo a Dr.2 Daniela Moczijdlower, s6
assim se explica que estas empresas, cada vez mais, apostem num produto que apesar do posicionamento
de preco estar acima da média da oferta geral, agrega um vasto pacote de servigos, tecnologia e vanguarda

que sustentam a confianca dos seus clientes.

4.5.2. Estratégia de Internacionalizagdo em Espanha — EvoBus Ibérica, S.A

Com a criagcdo da EvoBus GmbH em 1995 as marcas Mercedes-Benz e Setra unificaram-se de forma a
conseguirem posicionar o Grupo Daimler como lider de mercado indiscutivel no sector de transportes de
passageiros a nivel europeu. Deste modo, a empresa expandiu-se para varios mercados, inclusive para o
territorio Espanhol, a fim de ganhar vantagens competitivas.

Em Espanha, a subsidiaria da EvoBus GmbH foi criada em 1998 sendo intitulada como EvoBus Ibérica, S.A
pertencendo 100% a empresa-mae. Esta subsididria espanhola esta sediada em San Fernando de Henares,
possuindo também uma unidade fabril de produ¢dao em Sdmano, no norte do pais.

Em 1999 a empresa inaugurou o seu centro de servigos para autocarros em San Fernando de Henares,
localidade em que também se situa a sede, crescendo cada vez mais no mercado espanhol.

Actualmente, a EvoBus Ibérica, S.A tem sensivelmente 350 colaboradores, encontrando-se estes divididos
entre a instalagdo fabril em Samano e a sua sede nos arredores de Madrid.

Ao longo dos anos a unidade de produgdo foi alterando os seus produtos bem como os seus segmentos de
mercado. Inicialmente comecou por produzir veiculos completos, distribuindo-os especialmente no
mercado ibérico. Mais tarde, em 2000, foi decidido produzir chassis de autocarros nessa mesma unidade,
abrindo-se assim um novo mercado a nivel europeu: a produgao directa de chassis para a propria unidade
de producdo e para venda a outros carroceiros. Assim, a empresa era responsavel pela producdo de
veiculos completos bem como pela produgdo de chassis.

Contudo, e passado alguns anos, a empresa estatuiu enveredar apenas pela produgdo de chassis,
repudiando a produgdo completa de autocarros.

Em 2003, altura em que ja somente se produziam chassis na fabrica espanhola, é iniciada a producdo de

chassis para os autocarros Cobus. Como ja mencionado, o modelo Cobus é da responsabilidade e
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propriedade da empresa Contrac, da CaetanoBus e da EvoBus, em que cada uma delas detém um
percentual de 33,3%, sendo o modelo produzido na empresa CaetanoBus.

Assim, a EvoBus lbérica produz trés tipos diferentes de chassis, sendo estes classificados em chassis para
autocarros urbanos, para autocarros interurbanos e autocarros interurbanos de tamanho médio. Existem
também os chamados chassis especiais que sdo produzidos para uso exclusivo do autocarro Cobus. Todos
estes chassis sdo representados pela marca Mercades-Benz.

Sendo a EvoBus Ibérica S.A a produtora dos chassis para o modelo Cobus e a CaetanoBus a responsavel pela
producdo da carrocaria sobre esse chassis, existe uma forte colaborac¢do entre as empresas, sendo a ultima
uma das maiores clientes da EvoBus Ibérica, S.A.. Outro facto que contribui ainda mais para esta situacao é
o de a CaetanoBus produzir também o modelo Tourino, fabricado apenas sobre chassis da marca Mercedes-
Benz.

A qualidade dos produtos é de imensa importancia para a EvoBus. Assim, todos os produtos produzidos na
fabrica de Sdmano so serdao entregues aos clientes apds serem verificados pelo departamento da inspecgdo
de qualidade.

A empresa procura a sua vantagem competitiva na qualidade do produto, conjecturando ter o melhor
produto de mercado e, portanto, ndo competindo com base no prego. Deste modo, a qualidade do produto
e do servigo é o que distingue a empresa dos concorrentes.

Todo o leque dos seus produtos se destina a mercados que procuram produtos de qualidade. Os principais
paises sdo Espanha, Austrdlia, Israel, México, Portugal. No que respeita ao modelo Cobus estes sdo
vendidos para todos os aeroportos do mundo.

Como todas as empresas, a EvoBus GmbH tem os seus préprios motivos para se internacionalizar. O desejo
da empresa em estar presente nos diversos mercados europeus é uma das razbes da constituicdo da
EvoBus Ibérica. Contudo, a expansdo para este territorio ndo se limita apenas a este motivo. O facto do
mercado espanhol ser o quinto maior mercado da Europa e onde as marcas da empresa tém um grande
prestigio constitui também outro dos motivos.

Para qualquer multinacional é dificil conseguir o sucesso num determinado mercado se a empresa ndo esta
directamente presente no mesmo. Da mesma forma, a empresa ndo detém uma relevante quota de
mercado caso ndo se adapte as necessidades dos clientes.

Como mencionado no trabalho, a EvoBus é representada pelas marcas Mercedes-Benz e Setra. A empresa
Kassbohrer Setra, antes de pertencer a EvoBus, possuia uma unidade fabril em Espanha, localizada em
Sdmano. A mesma tinha sido fundada no inicio dos anos 80 e desde essa altura produzia veiculos
Kassbohrer Setra completos. Pouco tempo antes da criacdo da EvoBus e numa altura em que a Kassbohrer
Setra apresentava sérias dificuldades econdmicas, tinha sido tomada a decisdo de fechar a fabrica
espanhola. Esta situagdo também impulsionou a EvoBus a entrar no mercado espanhol, aproveitando desta
forma as instalagdes da Setra. A fabrica foi adaptada as necessidades de producdo da EvoBus, readmitindo

muitos colaboradores da antiga Kassbohrer Setra.
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Sendo Espanha um mercado com uma abundante procura de chassis, ao contrario da Alemanha, estd-se
perante um local perfeito de actuacdo. Os baixos custos de mado-de-obra, quando comparado com a
Alemanha, é também um dos motivos inerentes a internacionalizagdo da empresa no mercado espanhol.
Todas as decisGes de uma empresa acarretam vantagens e desvantagens, inclusive a decisdo de
internacionalizacdo num determinado mercado. No que respeita a internacionalizacdo da EvoBus GmbH no
mercado espanhol, sdo muitas as vantagens evidenciadas. Uma das vantagens assenta no contacto directo
com os clientes, permitindo conhecer melhor os seus desejos e o que eles valorizam. Devido as diferengas
culturais, os clientes de diversos paises tém necessidades distintas e, deste modo, a forma de vender o
mesmo produto varia. Assim, torna-se pertinente adaptar o produto as necessidades e desejos dos clientes.
Para os clientes da EvoBus é muito importante o servico pds-venda. Se a empresa ndo esta presente no
mercado, ao contrdrio dos concorrentes, esta ndo pode competir.

Apesar das varias vantagens, a caréncia de flexibilidade torna-se um obstaculo para empresa.

Esta limitagdo impede uma rapida reacgdo antes dos problemas. As empresas multinacionais sdo
organizagbes muito completas que para poderem funcionar devem estar intrinsecos processos
predeterminados. Devido ao processo estabelecido na EvoBus, quando ocorre um problema urgente, o
tempo de reacgdo para o resolver é muito lento, mais do que o desejado.

Apesar desta limitacdo, a empresa espanhola é uma empresa sustentavel e lider no mercado.

No ano de 2006, a EvoBus Ibérica, S.A. teve um ano recorde no que respeita ao nimero de unidades de
chassis produzidos e as unidades de autocarros completos vendidos no mercado espanhol, como se pode
verificar na tabela 13. Opera-se assim no mercado espanhol como empresa comercial e de produgdo. No
entanto ndo se vendem somente os produtos produzidos na unidade fabril, no norte do pais.

A partir de 2006 o numero de unidades produzidas e vendidas tém descido gradualmente, atingindo o
minimo até agora no ano decorrente de 2009. Cada vez mais os clientes parecem favorecer a compra de
produtos completos invés de construgGes de chassis com carroceiras. Além disso, a crise econdmica
mundial piora ainda mais esse desenvolvimento natural. Assim, ao longo de todo o ano de 2009 houve
varios fechos da unidade fabril, o que significou férias ndo pagas para todos os colaboradores, evitando

assim despedimentos. Neste momento, o nimero de colaboradores em Espanha ronda os 350.
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Tabela 13 - Produgao e vendas em unidades da EvoBus Ibérica

2007

1501 1697 1573
1277 1301 1697 1573 1462
1014 o6E 1083 783 603
676 674 767 504 417
186 180 165 133 86
152 114 151 14e 100
333 334 337 358 360

Fonte: EvoBus Ibérica, S.A

No que respeita ao volume de negdcios, a empresa apresenta o valor de 211,2 milhGes de Euros em 2008,
sendo que no ano de 2006 e 2007 o total de vendas remonta a 244,1 milhdes de Euros e 214 milhdes de
Euros respectivamente. Deste modo, a empresa expde um maior volume de vendas no ano 2006,
distinguindo-se o melhor ano da EvoBus lbérica em toda a sua histéria. Devido a crise financeira mundial,
verifica-se uma diminuigdo do volume de vendas da empresa nos ultimos anos.

No que concerne a situagdo econdmica actual, a empresa revela estar em recessao devido a crise mundial
que se estd a presenciar. Contudo, devido a sua forte presenga no mercado consegue sobreviver melhor do
gue os seus concorrentes.

Para o Dr. Alejandro Alcalde, a crise econdmica estd sendo muito dura para todas as empresas, inclusive
para a EvoBus Ibérica, descendo assim a procura a nivel mundial. O programa de produc¢do da empresa
reduziu-se para 40%. O mesmo afirma que 2009 é um ano muito complicado, tendo a empresa de recorrer
a solugGes dificeis para sobreviver (medidas de poupanga, férias ndo pagas, entre outros). No entanto, a
empresa tem desenvolvido um esforgo para manter a sobrevivéncia da empresa visto que esta acredita que
o pior da crise ja cessou e que gradualmente vao verificando um incremento na procura.

O colaborador afirma que a crise é uma situagdo desfavordvel mas que empresas fortes como a EvoBus
superam melhor do que as empresas concorrentes, podendo obter um refor¢o do seu posicionamento

como lider mundial.

4.5.3. Estratégia de Internacionalizagdo em Portugal — CaetanoBus, S.A

Como anteriormente citado, a CaetanoBus é uma empresa de fabricacdo de carrogarias e veiculos para o

transporte publico de passageiros, fundada em Janeiro de 2002 como resultado de uma joint-venture entre

Pagina 98



Teorias da Internacionalizagdo: Aplicagdo a um caso de estudo

o Grupo Salvador Caetano e Daimler. Trata-se de uma empresa industrial sediada em Vila Nova de Gaia nas
instalacdes do Grupo Salvador Caetano que, actualmente, conta com aproximadamente 600 colaboradores.
As razoes que levaram a constituicdo da joint-venture, por parte da EvoBus GmbH foram varias. Antes da
formacdo da parceria, a EvoBus ja efectuava relagbes comerciais com a empresa antecedente da
CaetanoBus. A EvoBus fornecia os chassis para carrogarias com destino ao mercado local e para o modelo
Cobus. Principalmente através da ligagdo com o COBUS, surgiu a ideia de intensificar as relagdes existentes,
fabricando um produto no segmento dos autocarros midi para o mercado Europeu. Por outro lado, os
objectivos da cooperagcdo com o grupo Salvador Caetano, nessa altura, foram muito ambiciosos para a

EvoBus. A figura 33 apresenta a cooperacdo da EvoBus com o Grupo Salvador Caetano.

Figura 33 - Cooperagdao com a CaetanoBus

CaetanoBus: 26% EvoBus Portugal + 74% Saltano [Grupo Salvador Caetano)

- Continuar a utilizar as actuais instalacdes arrendadas (Divisdo de Gaia)

- Assumir o Activo total (existéncias, equipamentos, instalacdes)

- Azsupnir todos os colaboradores da Divisdo Salvador Caetano em Gaia

- Arrancar com um processo de reestruturacdo e modernizacdo com vista a atingir

a curto prazo os objectivos da nova empresa:

Objectivos no ano 2005:

- Producdo de 850 unidades
- Volume de pessoal: 800 colaboradores
- Volume de negocios: 58 mil milhdes de Euros

Produtos:
- Mercedes-Benz exclusivo para EvoBus sobre chassis MB

- Cobus autocarros para o servico de aeroportos
- Carrocarias Caetano sobre todos os tipos de chassis, incluindo Mercedes-Benz

Fonte: Adaptado da EvoBus Portugal

Contudo, é comum verificar-se em parcerias realizadas com varias empresas aspectos positivos e negativos
associados a esta fusdo. E sempre uma vantagem produzir e vender no mesmo mercado. A cooperagio
continua serd ser um aspecto vantajoso para a empresa. A0 mesmo tempo, esta vantagem pode ser
considerada uma limitagdo visto que a CaetanoBus é um concorrente da EvoBus no sector dos autocarros

urbanos.
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Além disso, em sociedades de culturas diferentes, poderao verificar-se a existéncia de mal-entendidos, que
podem ter efeitos inibidores. Outro aspecto nefasto é a localizacdo geografica de Portugal, pois os custos de
transporte sdo tdo elevados que relativizam a mao-de-obra barata.

No que concerne aos produtos da empresa, estes sdao representados pelas marcas Caetano, Cobus e
Mercedes-Benz. Os produtos da marca Caetano sdao comercializados principalmente em Portugal, Inglaterra
e parcialmente em Espanha e Africa do Norte. Por outro lado, a marca Cobus é comercializada em todos os
aeroportos do mundo sendo os produtos da marca Mercedes-Benz destinados a todos os mercados
europeus e também a alguns mercados da Asia Central.

Os fornecedores da empresa encontram-se na maioria situados nas imediacdes da CaetanoBus, o que
constitui um factor importante na rentabilizacio de custos de transporte. As principais empresas
fornecedoras sdo a IPE, MNAC e Fibrauto, que sdo também empresas de outsourcing que, com equipas
proprias, inserem nos veiculos os produtos fornecidos.

Além dos fornecedores nacionais, a EvoBus para além de parceira da Joint-Venture representa um dos
maiores fornecedores.

A CaetanoBus afirma-se actualmente como uma das maiores empresas fabricantes de carrocarias e veiculos
para o transporte publico de passageiros, investindo na melhoria continua e na qualidade dos seus
produtos e servicos para a satisfacdo dos seus clientes.

Relativamente ao seu volume de negdcios, a empresa apresenta o valor de 56,5 milhdes de Euros no ano
2008, verificando-se assim uma descida acentuada quando comparado com os ultimos anos. No ano 2007 a
empresa possuiu o maior volume de negdcios dos ultimos anos, ascendendo este a 75,8 milhdes de euros,
pelo que no ano de 2006 o seu valor atingiu os 63,2 milhdes de Euros. Deste modo, pode-se verificar que a
empresa auferiu um aumento de volume de negdcios de 2006 para 2007, tendo um efeito contrario no ano
seguinte.

Esta descida acentuada nas vendas deve-se, como verificado nas restantes empresas, a crise econémica
actual que o mundo estd a suportar.

De acordo com o Eng.2 André Mahler, também a CaetanoBus ndo se pode extrair da situacdo geral. O

mesmo acrescenta ainda que os proximos meses certamente irdo ser exigentes e desafiantes.

4.5.4. Estratégia de Internacionalizagdao em Franga — EvoBus France, S.A.S

Em Francga, a subsidiaria da EvoBus GmbH foi criada em 1996, um ano apds a criagdo da empresa-mae na
Alemanha, sendo intitulada como EvoBus France S.A.S., pertencendo 100% a empresa-mae. Esta subsididria
francesa esta sediada em Sarcelles, um suburbio de Paris, possuindo também uma unidade fabril em Ligny-

en-Barrois no nordeste de Franga, a cerca de 100 KM da fronteira alema.

Pagina 100



Teorias da Internacionalizagdo: Aplicagdo a um caso de estudo

Actualmente, a EvoBus France S.A.S. tem sensivelmente 650 colaboradores, encontrando-se estes divididos
entre a instalagdo fabril em Ligny-en-Barrois e a sua sede nos arredores de Paris.

A unidade fabril francesa ja existia antes da constituicdo da EvoBus GmbH. Tratava-se de uma fabrica da
Kassbohrer Setra que por varias razdes foi aproveitada pela EvoBus, facilitando assim a sua entrada no
mercado francés. Ao longo dos anos, a empresa foi alterando os produtos manufacturados na unidade
fabril. Inicialmente eram apenas produzidos autocarros da marca Setra, sendo mais tarde agregada a
produgdo da marca Mercedes-Benz. No ano de 2001, com a abertura de um centro de montagem minibus e
minicars na fabrica, a maior parte da producdo foi reservada para miniautocarros Mercedes-Benz. No ano
de 2006, festejando os 25 anos da fabrica, conseguiu-se numerar 10.000 veiculos produzidos nas mesmas
instalagGes.

A localizacdo da unidade comercial é privilegiada pois situa-se na zona central do pais, com bastante
industria ao seu redor e com boas condi¢Ges de acessibilidade rodoviaria (auto-estradas). O centro de
servico associado a unidade comercial representa outro aspecto vantajoso para a empresa.

Com a criagdo da EvoBus GmbH e a consequente criagdo da subsididria francesa, conseguiu-se aglomerar
duas empresas que inicialmente eram concorrentes no mercado: Mercedes-Benz e Setra.

A nivel global, a empresa procura a sua vantagem competitiva na qualidade do produto, ndo competindo,
portanto, com base no prego.

O seu portfélio de produtos destina-se a varios mercados. Os principais paises sdo Francga, para os produtos
de toda a gama Mercedes-Benz e Setra, e o resto da Europa para os produtos fabricados na instalagao fabril
francesa.

Os motivos relacionados com a internacionalizagdo para o mercado francés sdo varios. O desejo da empresa
em estar presente nos diversos mercados europeus é uma das razoes da constituicdo da EvoBus France. O
facto do mercado francés ser um dos maiores mercados da Europa e onde as marcas da empresa tém um
grande prestigio constitui também outro dos motivos associados.

A dimensdo do mercado é outro factor que esta na esfera desta internacionaliza¢do, jd que o mercado
francés é um grandioso mercado para a comercializagcdo de autocarros urbanos e autocarros interurbanos.
Estd-se perante um grande mercado de transporte de turistas via rodoviario e transportes escolares através
de autocarros.

A presencga directa no estrangeiro é um motivo fulcral para a empresa se internacionalizar, pois esta
defende que, para se usufruir de vantagens competitivas e adaptar os produtos as necessidades dos
clientes, é importante estabelecer-se directamente nesse mercado.

O aproveitamento das instala¢gdes da antiga Setra, localizada em Ligny-en-Barrois, é considerado outro
motivo para a internacionalizagdo na Franga, ja que permite uma natural e rapida expansao.

Contudo, ao internacionalizar-se, a empresa estd sujeita a vantagens e limitagGes. O contacto directo com
os clientes, associado a um acompanhamento das suas necessidades constitui um factor favordvel para a
empresa. De facto, uma presenca directa no estrangeiro permite uma melhor adaptacdo do produto ao

mercado local. Outra vantagem consiste na implementagdo do servico pds-venda. Assim, ao longo dos
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ultimos anos, a empresa conseguiu inaugurar cerca de 70 postos de servigos para os clientes de autocarros
das marcas Mercedes-Benz e Setra.

Ao longo dos ultimos anos, a producdo da EvoBus France S.A.S. tem-se mantido a um nivel constante, ndo
evidenciando até ao momento efeitos negativos da presente crise econdmica. De facto, o volume de vendas
actuais até demonstram um incremento previsto do volume de negdcios planeado para o ano de 2009. O
mesmo se sucede na previsdo de unidades produzidas. Apesar de a previsdo ndo atingir os elevados valores

do ano anterior, 2008, a empresa profetiza aproximar-se dos mesmos, como se pode verificar na tabela 14.

Tabela 14 - Vendas e Produgao da EvoBus France

09/2009

406 407

732 B46 567

617 631 643

Fonte: EvoBus France, S.A.S

De acordo com a tabela 14, a EvoBus France deteve um volume de negdcios de 406 milhGes de Euros em
2007 e 407 milhdes de Euros em 2008. Até Setembro do ano corrente, a empresa possuia um volume de
333 milhdes de Euros, tencionando aproximar-se dos valores dos ultimos anos. Deste modo, pode-se
verificar que o volume de vendas da EvoBus France tem vindo a aumentar ligeiramente ao longo dos anos,
apesar de ndo se averiguar discrepancias colossais dos valores nos diversos periodos.

Com o ligeiro incremento das vendas e da produg¢do, o niumero de colaboradores tem aumentado
igualmente, ascendendo a 650 colaboradores no final de 2009.

Os produtos da gama da EvoBus mais vendidos no mercado francés sdo: Mercedes-Benz Citaro para os
transportes urbanos, Mercedes-Benz Integro e Intouro, tal como o Setra 416 UL. No ramo dos transportes
turisticos de longa distancia, os produtos Mercedes-Benz Travego e Tourino, tal como os Setras 431 DT e
417 GTHD estdo no topo das vendas, nos Minibuses, o Mercedes-Benz Sprinter é o mais vendido.

A EvoBus France S.A.S. é a segunda maior empresa no ramo de autocarros, seguida da Irisbus/Renault
Buses, no mercado francés. A empresa detém uma percentagem de mercado que ronda os 25 % (nUmeros
que se referem ao ano de 2008). No mercado francés é bastante apreciado o facto de a EvoBus possuir
produtos de elevada classe e qualidade, como também produtos considerados “low-cost”. Estes ultimos sdo

produzidos na Turquia, a precos competitivos e mesmo assim com uma qualidade considerada distinta.
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4.6. Resultados

Através de todo o enquadramento tedrico em torno do conceito de internacionalizacdo e pelo contributo
da analise ao estudo de caso, foi possivel compreender e retirar conclusGes que serviram de resposta ao
conjunto de questdes que emergiram no inicio deste trabalho.

Assim, e através das entrevistas realizadas aos colaboradores da EvoBus, foram identificados alguns dos
motivos que impulsionaram esta empresa a internacionalizar-se. De acordo com Czinkota et al. (1999), a
empresa pode adoptar uma atitude mais pré-activa ou mais reactiva. A EvoBus manifestou uma postura
activa face a internacionalizagdo, visto que a empresa expande-se a fim de encontrar oportunidades,
vantagens em termos de lucros, vantagem tecnoldgicas e procura de potenciais clientes.

Dunning (1993) agrupa os motivos em quatro tipos diferentes: procura de mercado, procura de recursos,
procura de eficiéncia e procura de recurso estratégico. Na déptica de Dunning, as motivagdes da EvoBus
engquadram-se na procura de mercado dado que a intengdo da empresa consiste em alcangar mercados-
alvo especificos no exterior e acredita que uma presenca directa internacional é essencial para este acesso.
A EvoBus investe em diversos mercados no sentido de fornecer os seus produtos e servigos, adaptando-os
as necessidades e desejos dos clientes e, ao mesmo tempo, estar mais préximo destes.

Ciabuschi (2002) classifica os motivos para a internacionalizacdo como exdgenos ou enddgenos. Os motivos
da EvoBus incluem a necessidade de crescimento, a anadlise das suas capacidades, a procura de novos
recursos — factores enddgenos —, a penetragdo de mercados externos, reforco das suas relagbes com os
clientes e a intencdo de ganhar vantagens competitivas — factores exégenos.

Por seu lado, Li et al. (2005) afirmam que a decisdo de internacionalizagdo ndo se explica apenas com base
num fundamento Unico. No caso da EvoBus, a conjugacdo dos factores como o potencial de vendas,
prestigio, objectivos e politicas, forcas competitivas, diversificacdo geografica e lucros impulsionaram a
decisdo de internacionalizacdo da empresa.

Viana e Hortinha (2002) agrupam em trés tipos os motivos da internacionalizagdo: razGes relacionadas com
vontade de crescimento, razdes relacionadas com oportunidades estratégicas e razdes relacionadas com
mercados, clientes, concorrentes, custos e natureza do negécio. De acordo com esta perspectiva, pode-se
dizer que as razoes que estdo inerentes a internacionalizacdo da empresa sdo relacionadas com a vontade
de crescimento e relacionadas com mercados, clientes, concorrentes, custos e natureza do negdcio. A
empresa pretende conquistar mercados e quota de mercados, aproximar-se dos seus clientes a fim de os
acompanhar, deter uma sustentabilidade no mercado e possuir prestigio nos diversos locais onde opera.

A EvoBus representa as marcas Mercedes-Benz e Setra e detém 19 subsidiarias e 7 unidades de producdo.
Os seus produtos destinam-se a um leque alargado de paises/mercados, podendo mesmo dizer-se que,
alguns destes sdao comercializados a nivel mundial. Assim, pode-se verificar que para além de se tratar de

uma empresa comercial, a EvoBus possui unidades de produgdo em alguns dos seus mercados.
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As estratégias de internacionalizagdo da EvoBus ndo foram as mesmas para os diversos mercados. A
empresa, com base nos seus critérios de decisdo, procedeu a selec¢do de mercados e, para cada um,
analisou factores como o modo de operagdo, o modo de entrada, os mercados onde os seus produtos irdo
ser comercializados, entre outros. Assim, a tabela 15 apresenta uma sintese das diferentes estratégias de

internacionalizagdo adoptadas pela EvoBus nos mercados analisados neste trabalho.

Tabela 15 - Estratégias de internacionalizagdo EvoBus

_ e Portugal e Ibérim

Modos de Operacao Comercial e
Producdo

Comercial e
Producdo

Comercial e
Producdo

Comercial

Modos de Entrada Propriedade Total Propriedade Total Propriedade Total loint-Venture

{2001) {1998) {1996) {2002)
Mercedes- Benz Mercedes-Benz Mercedes- Benz Mercedes-Benz
Setra Cobus Setra Caetano
Setra Cobus
Mercados onde os Mercedes-Benz: Mercedes-Benz: Mercedes-Benz: Mercedes-Benz:
produtos sao Portugal Espanha Franca Europa
comercializados Sebrc Austrdlia Resto da Europa Asia Central
i Israel
Portugal A
s Mexico Setra: Caetano
Portugal
Portugal Franca
Resto da Europa = 2=
Setra: P Espanha
Espanha Africa do Norte
Cobus:
Cobus: s
Todos os
Todos os
aeroportos do
aeroportos do
mundo
mundo
Volume de Negdcios
em 2008 (milhdes de 57,3 211,2 407 56,5

Euros)

Fonte: Elaboragdo Prépria

Pode-se entdo verificar que para o mercado portugués a empresa opera a nivel comercial (EvoBus Portugal)
possuindo também parte de uma unidade fabril (Joint-Venture CaetanoBus).

Relativamente a EvoBus Portugal, é uma subsididria detida a 100% pela empresa-mae, sendo constituida
em 2001. Os seus produtos sao representados pelas marcas Mercedes-Benz e Setra, sendo comercializados
apenas no mercado portugués.

A CaetanoBus foi constituida em 2002 como resultado de uma parceria (Joint-Venture) entre a EvoBus e o

Grupo Salvador Caetano. As marcas patentes nos seus produtos sdo a Mercedes-Benz, a Caetano e a marca
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Cobus. Os produtos da marca Mercedes s3o comercializados para toda a Europa e Asia Central e os
produtos da marca Caetano sdo comercializados em Portugal, Inglaterra, Espanha e Africa do Norte. A
marca Cobus é destinada a todos os aeroportos do mundo.

No que concerne ao mercado espanhol, a empresa é representada por uma subsididria detida a 100% pela
empresa-mae, que foi constituida em 1998. Actualmente trata-se de uma empresa produtora de chassis,
vendendo também autocarros através do seu departamento comercial. Os produtos fabricados da marca
Mercedes-Benz sdo destinados a Portugal, Espanha, Austrdlia, Israel e México sendo a marca Cobus
destinado para todos os aeroportos mundiais, tal como mencionado anteriormente.

A EvoBus France foi criada em 1996, um ano apds a criagdo da EvoBus GmbH, sendo representado por uma
subsididria 100% pertencente a empresa-mae. Neste mercado, a empresa opera a nivel comercial,
comercializando todo o leque de produtos da EvoBus para o mercado francés, possuindo também uma
unidade fabril, onde produz autocarros da marca Mercedes-Benz e Setra. Os produtos fabricados tém como
destino o mercado francés bem como os restantes mercados europeus.

O potencial de vendas também difere nos diversos mercados. Isto deve-se ao facto, para além de outros
aspectos, das empresas ndo possuirem as mesmas actividades de negdcio nem desfrutarem da mesma
procura de mercado. Deste modo, diferentes operagdes e diferentes mercados implicam diferentes
resultados para as empresas.

A figura 34 exibe uma comparacdo do volume de vendas, nos ultimos 3 anos, das empresas analisadas

neste trabalho: EvoBus Portugal, EvoBus Ibérica, EvoBus France e CaetanoBus.

Figura 34 - Comparagao Volume e Negdcios da EvoBus em Portugal, Espanha e Franga

Comparacao Volume de Negécios (2006-2008)
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Fonte: Elaboragdo Prépria
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Pode-se verificar na figura 34 que a EvoBus Ibérica comporta o maior volume de negdcios nos trés ultimos
anos quando comparado com a EvoBus Portugal e a CaetanoBus. A disparidade dos valores entre a EvoBus
Ibérica e a EvoBus Portugal deve-se, principalmente, ao facto da empresa espanhola produzir e
comercializar chassis, para todos os clientes interessados, como também comercializar autocarros, para o
mercado espanhol, através do seu departamento comercial. Assim, ao passo que a EvoBus Ibéria consiste
numa empresa produtora/vendedora de chassis e de comercializagdo de autocarros, a EvoBus Portugal
apenas comercializa autocarros para o mercado portugués. De realcar que, a dimensdo de mercado
também é uma dos factores que implica uma discrepancia nos resultados, visto que o mercado espanhol é
geograficamente maior do que o territério nacional portugués, possuindo sensivelmente 40 milhdes de
habitantes face aos 10 milhGes de habitantes em Portugal. De facto, isto origina uma maior procura, por
parte dos clientes espanhdis, pelos produtos da empresa.

Relativamente a CaetanoBus, é uma empresa que apenas produz e vende autocarros, para o mercado
nacional e estrangeiro, ndo produzindo chassis nas suas instala¢des. Este facto influencia os resultados do
volume de negdcios quando comparado com a EvoBus Ibérica. O tamanho do mercado e a procura pelos
produtos sdo também factores que estdo na génese destes resultados.

Apesar da EvoBus lbérica comportar um volume de negdcios maior do que a EvoBus Portugal e a
CaetanoBus, a empresa fica aquém dos resultados da EvoBus France. De facto, a empresa francesa é das
subsidiarias que apresenta volumes de negdcios maiores e mais estaveis ao longo dos anos. O motivo desta
divergéncia deve-se também a factores tais como a dimensdo geografica, a economia e a procura pelos
produtos. Apesar de Espanha ser considerado um dos paises com maior economia mundial e com uma
dimensdo populacional considerdvel, o territério Francés consegue relevar-se visto que apresenta 64,4
milhdes de habitantes sendo também considerada, pelo fundo monetério internacional (FMI), a oitava
maior economia mundial. Para além disso, o mercado francés é considerado um dos paises mais ricos do
planeta em termos de PIB-nominal, ocupando a sexta posi¢ao.

Para além das estratégias de internacionalizagcdo serem diferentes nos diversos mercados, o processo de
internacionalizacdo ndo fica imune. Contudo, a medida que a empresa vai expandindo para os diversos
mercados vai adoptando processos de internacionalizagdo similares.

A primeira forma de internacionalizacdo adoptada pela EvoBus foi a exportagdo directa. Na maioria dos
mercados, a empresa comecou a exportar directamente, através de colaboradores da Mercedes-Benz,
passando posteriormente para a cria¢do de subsidiarias e/ou inauguragdo de unidades fabris.
Relativamente ao mercado portugués, a empresa iniciou a sua internacionalizagdo através de exportagao
directa, com o apoio de colaboradores da Mercedes-Benz, para os varios produtos que comercializa da
marca Mercedes-Benz e Setra. Estes colaboradores que formavam um pequeno departamento de vendas
de autocarros, para além de procurarem potenciais clientes para os variados produtos, participavam em
concursos publicos realizados pela STCP (Sociedade de Transportes Colectivos do Porto, S.A.) ou CARRIS
(Companhia Carris de Ferro de Lisboa, S.A.), tentando fornecer, para o mercado nacional, o modelo Citaro.

Assim sendo, a empresa para além de recorrer a clientes particulares também comercializava os seus
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produtos no dominio publico. No ano de 2001, a EvoBus cria a sua prépria subsididria, na capital do pais,
para fazer face a joint-venture que iria ser criada em 2002. Assim, no mercado portugués, a empresa detém
uma subsidiaria detida a 100%, a EvoBus Portugal, onde realiza operagOes comerciais, e uma joint-venture,
a CaetanoBus, responsavel pela produgdo e comercializagdo dos seus produtos para os diversos mercados.
Verificou-se que o mercado espanhol comporta um percurso idéntico ao da EvoBus Portugal, pois a EvoBus
GmbH, inicialmente, comeca a realizar exporta¢Oes directas para o mercado espanhol, inaugurando em
1998 uma subsididria detida a 100%, onde realiza operagdes comerciais e de produgao.
A EvoBus France desfruta de um percurso diferente, uma vez que foi criada no ano seguinte a constituicao
da EvoBus GmbH. A empresa francesa iniciou o seu processo de internacionalizacdo com a presenca de uma
subsidiaria detida a 100%, agregado a uma unidade fabril.
De notar que, o processo de internacionalizacdo da empresa nem sempre foi planeado e metddico. Surgiu
muitas vezes da casualidade, oportunidades, possibilidades, percep¢des pessoais, entre outras.
Constatou-se que, apesar do processo da internacionalizagdo da EvoBus GmbH apresentar pequenas
diferencas nos distintos mercados, actualmente a empresa detém em todos eles subsidiarias
completamente pertencentes a empresa-mae, ou seja, detém uma propriedade total.
O modelo de Uppsala apresenta a internacionalizagdo como um processo na qual a empresa aumenta
gradualmente o seu envolvimento internacional. As quatro fases propostas por Johanson et al. (1975) sdo
as seguintes:

12 Exportagdes ndo regulares ou indirectas;

22 Exportagdo directa através de agentes ou representantes independentes;

32 Exportacdo directa através de estabelecimento de subsidiarias de vendas;

49 Investimento directo através do estabelecimento de unidades produtivas no mercado externo.

A participagdo internacional da EvoBus ndo adopta linearmente as fases supramencionadas, passando de
exportacdes directas para propriedade total e/ou unidades produtivas. Contudo, Johanson et al. (1975)
defendem a maleabilidade na sequéncia das etapas, em func¢do da especificidade do mercado e/ou da
propria capacidade e situagdo da empresa. Assim, verifica-se que é possivel identificar este comportamento
na empresa em analise. De facto, este processo de internacionalizacdo da EvoBus retém um grau de
controlo e de risco crescente como sugerido por Root (1994), figura 8. Apesar da empresa, mais uma vez,
nao seguir estritamente as etapas propostas pelo autor, esta preferiu um modo de entrada que concede
um maior controlo sobre as suas actividades internacionais, exportagdo directa, evoluindo e assumindo
novas configuracdes ao longo do tempo. Contudo, existem mercados que a empresa adoptou de imediato
instalagOes fabris e subsidiarias detidas a 100%, como é o caso da EvoBus France. No entanto, sdo reduzidos
os mercados em que a empresa elege esse processo de internacionalizagdo.

De acordo com Johanson et al. (1975), o modelo de Uppsala explica dois padrdes na internacionaliza¢do: a
evolucdo do envolvimento da empresa de acordo com uma cadeia sequencial de comprometimento

crescente e a entrada em mercados em relagdo aos quais a distancia psicoldgica é cada vez maior.
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Relativamente ao primeiro comportamento, e como anteriormente referido, este pode-se verificar na
maioria dos mercados onde a EvoBus actua. No que respeita ao segundo padrdo, a EvoBus também esta
perceptivel visto que a empresa comeca a expandir as suas actividades para mercados geograficamente e
psicologicamente mais préximos. As primeiras sete subsidiarias foram fundadas em Bélgica, Suica, Austria,
Itdlia, Dinamarca, Franca e Gra-Bretanha, com caracteristicas similares no que respeita a lingua e/ ou
cultura, sendo também mercados geograficamente préximos. Ao longo do tempo, a empresa vai entrando
em mercados geograficamente cada vez mais distantes e com uma maior distancia psiquica, como é o caso
do mercado espanhol e portugués. De uma forma geral, a EvoBus comegou por entrar em mercados
geograficamente e psiquicamente mais préximos alargando-se posteriormente para outros mercados.

De realgar que, a selec¢do dos mercados nem sempre foi sistematica. Em alguns mercados surgiu de um
modo mais casual. Talvez pela proximidade geografica e psicoldgica e pelo grau minimo de adaptacao de
produtos. Por outro lado, os factores como custo de transporte mais acessivel, mao-de-obra mais barata
também influenciaram a selec¢do de mercados.

Este leque de subsidiarias detidas a 100% a empresa-mae permitem a EvoBus GmbH um crescimento de
mercado e uma defesa da concorréncia que ndo seria possivel através da exportacdo por falta de
competitividade. A propriedade total, apesar de ser um dos métodos mais dispendiosos para a empresa se
internacionalizar, permite a empresa um alto grau de controlo sobre todas as suas operagdes e uma maior

oportunidade de mercado.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

Na primeira parte do trabalho foi desenvolvida uma revisdo bibliografica intensa sobre a tematica em
estudo permitindo de facto perceber a importancia determinante e pertinente do papel da
internacionalizagdo no contexto actual da globalizagdo. Cada um dos temas apresentados sdo da maior
importancia visto que todos interligados desenvolvem uma perspectiva mais aprofundada e compreensiva
sobre a complexidade dos diferentes conceitos em apreciacao.

De acordo com o tema especifico do trabalho, as teorias da internacionalizagdo foram notoriamente alvo de
revisdo bibliografica rigorosa. Assim, os fundamentos inerentes a cada uma das teorias, desde as que
seguem uma abordagem mais comportamental as que se orientam por fendmenos de ordem econdémica,
permitem de facto compreender a sua relevancia na explicacdo do processo de internacionaliza¢do. Cada
uma delas desenvolve uma perspectiva especifica de internacionalizagdo, conceito e interligacdo dos seus
conteudos de forma a tentar representar uma configuracdo possivel da complexidade de um processo de
internacionalizacdo. De facto, o enquadramento tedrico que é devolvido pelos autores que contribuiram
para cada uma das teorias é determinante como ponte de partida para se ter capacidade de em situagdes
concretas perceber efectivamente o que esta em causa, o que esta a legitimar as estratégias e modos de
actuacdo internacional. O referencial tedrico, mas com diferentes abordagens e teorias com especificidades
proprias, permite uma analise das actuagOes estratégicas e uma visualizagdo quanto as pretensdes, ao
caminho futuro, aos desvios e ajustes e mesmo a viabilidade ou ndo das mesmas. Esta andlise é conseguida
ao percepcionar o que cada uma das linhas tedricas de orientagdo implica ao nivel do processo.

Na segunda parte do trabalho é retratado um estudo de caso associado a esta tematica, EvoBus GmbH,
permitindo analisar todo o processo de internacionalizagdo que a empresa desenvolveu nos diferentes
mercados e descortinar as teorias de internacionalizagdo que estdo subjacentes aos mesmos.

Deste modo, a tabela 16 ilustra uma sintese de todos os aspectos a reter, associado ao referencial tedrico e
pratico deste trabalho.

De acordo com a tabela 16, pode-se verificar que a EvoBus GmbH, para cada mercado, utiliza diferentes
estratégias de internacionalizacdo, com base nas caracteristicas do mercado e nos seus préprios objectivos.
Relativamente ao mercado portugués, mais precisamente a EvoBus Portugal, a empresa comeca por
realizar exportagGes, através de colaboradores da Mercedes-Benz, sendo que em 2001 estabelece a sua
propria subsidiaria, na capital do pais. O principal motivo associado a esta internacionaliza¢do passa pela
procura de mercado, pois a empresa reconhece a importancia de alcancar mercados-alvo especificos no
exterior, entendendo que uma presenca directa é importante para se manter sustentavel no mercado.

De alguma forma, nesta estratégia podera estar subjacente a Teoria da Internalizagdo na qual, e segundo
revisdo da literatura, sugere que a empresa se internacionalize passando do processo de exporta¢do para

outros mais complexos, a fim de que os recursos partilhados no exterior sejam somente da
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responsabilidade da empresa. Assim, para a EvoBus é mais vantajoso estabelecer relagdes com uma
subsididria prépria do que depender de uma unidade estrangeira. Por outro lado, a empresa utiliza os seus
recursos e capacidades para criar uma vantagem competitiva no mercado. Assim sendo, a empresa dispde
beneficios que superam os dos produtos concorrentes, competindo assim através da diferenciagdo dos
produtos e ndo da vantagem do custo. Neste caso concreto, a empresa é sustentada pela Teoria da

Vantagem Competitiva.

Tabela 16 - Teorias e Processo de Internacionalizagao da EvoBus

EvoBus EvoBus EvoBus France EvoBus Mercedes | CaetanoBus
Portugal Espanha Holysov - Benz
Turguia
Modos de Comercial Comercial e Comercial e Comerciale  Comercial Comercial e
Operagio Producdo Producdo Producdo e Producdo
Produgio
Modos de Subsididria Subsidiaria Subsidiaria Subsidiaria Joint- Joint-
Entrada Propria Propria Propria Propria Venture Venture
Motivos Procura de Expansdo de Expansdo de Expansdo de Procura  Procurade
Recursos mercado Mercado Mercado de Mercado
Recursos
Procura de Procura de Oportunidades Procura de Procura de
Mercado Recursos Recursos Recursos
Vontade de
Oportunidades  Crescimento
Teorias de Vantagem Teoria da Paradigma Paradigma Teoriado  Paradigma
G EWRLBLGEY  Competitiva Internalizagio Eclético Eclético Ciclo de Eclético
lizacao Vida do
Teoria da Paradigma Teoria de Produto Ciclo de
Internalizacéo Eclético Internalizacdo Vida do
Produto
Processo de STl el Exportacdo Subsididria Exportacdo Joint- Exportacdo
Internaciona Propria Venture
lizagdo Subsidiaria Subsidiaria Subsidiaria Joint-
Propria Propria Propria Venture

Fonte: Elaboragdo Prépria

No que concerne ao processo de internacionalizagdo da EvoBus Ibérica, esta segue um trajecto similar ao da
EvoBus Portugal uma vez que inicialmente recorre a exportagcGes, como modo de entrada, sendo
representada em 1998 por uma subsidiaria detida a 100% pela EvoBus GmbH.

Para além da vontade de crescimento nos mercados europeus, as oportunidades adjacentes e a procura de
recursos sdo 0s principais motivos para internacionalizagdo no mercado espanhol. A pretensdo de

minimizar os custos relacionados com os materiais, a mdo-de-obra, entre outros, permitiu a EvoBus
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expandir-se para o mercado. Para além deste aspecto, o aproveitamento das instalagcdes da antiga Setra,
possibilitou a EvoBus comercializar e produzir os seus produtos no territério espanhol.

A Teoria de Internacionalizagdo ajuda a explicar este processo de internacionalizagdo visto que, a
semelhanca da EvoBus Portugal, a criacdo de uma subsidiaria transmite a ideia de que a empresa careceu
de internalizar os seus processos para assim obter um maior controlo da sua producdo, ndo descuidando o
facto de que torna-se mais proveitoso desenvolver transac¢des na empresa, entre subsidiaras, do que entre
diferentes empresas. No entanto, o procedimento de internacionalizacdo da empresa espelha alguns
aspectos do Paradigma Eclético, ja que a empresa usufrui de vantagem de propriedade e localizagdo. Para
além de uma subsidiaria prépria, que permite desfrutar de um maior dominio e controlo sobre os seus
recursos, o mercado espanhol proporciona melhores condicdes de mercado, como mao-de-obra mais
barata, materiais de baixo custo, o potencial do mercado, entre outros.

O processo de internacionalizacdo que a EvoBus dedicou no mercado francés difere dos outros mercados
em apreciagdo dado que esta apostou imediatamente na implementagdo de uma subsididria prépria. Os
motivos implicitos a internacionalizagdo caracterizam-se essencialmente nas oportunidades auferidas e na
procura de mercado. Para a EvoBus, uma presenca directa num determinado mercado pode ser necessaria,
dado que as empresas que ndo estdo proximas aos mercados podem ter uma desvantagem em adaptar os
seus bens e servigos. Por outro lado, o aproveitamento das instalagGes da antiga Setra proporcionou a
EvoBus a expansao para o mercado francés.

Numa andlise as estratégias de cariz internacional a empresa remete para uma base teérica fomentada pelo
Paradigma Eclético. Este teoria econdmica defende que a empresa deve actuar no mercado sob forma de
subsidiaria mantendo sob controlo da empresa a sua propriedade tangivel e intangivel, devendo também
assimilar-se e adoptar-se ao mercado estrangeiro reduzindo a distancia psiquica. A EvoBus France é
representada, desde a sua criagdo, por uma subsidiaria 100% detida pela empresa-mae, sendo que a nivel
geografico e psiquico é um pais préximo a EvoBus GmbH. A dimensdo do mercado é também considerada
um aspecto interessante, proporcionando um vasto leque de procura pelo produto.

No que respeita a EvoBus Holysov, esta situa-se na Republica Checa onde opera a nivel comercial e de
producdo. Na unidade fabril a empresa manufactura pecas/acessérios para a constru¢do dos autocarros,
sendo posteriormente transportadas para todas as fabricas de producdo de autocarros da EvoBus.

A procura de recursos é o principal motivo para a internacionalizacdo da empresa neste mercado, ja que a
EvoBus pretende minimizar os seus custos através, por exemplo, de mdo-de-obra barata e pouco
qualificada. A procura de mado-de-obra é assumida frequentemente por empresas de produgdao com custos
de mdo-de-obra relativamente elevados, como é o caso da EvoBus GmbH.

No que respeita ao seu processo de internacionalizagdo, este iniciou-se com meras exportagdes sendo em
1999 representada por uma prépria subsidiaria.

Nesta estratégia podera estar latente a Teoria da Internalizacdo, jd que a empresa inicialmente recorreu a
exportagdes passando posteriormente para uma subsididria detida a 100% pela EvoBus. Este teoria

defende, como mencionado anteriormente, que é mais vantajoso estabelecer transac¢bes entre
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subsidiarias do que com outras entidades ndo pertencentes a empresa. Por outro lado, os custos mais
favordveis relativamente a mao-de-obra e materiais e a existéncia de menor burocracia sdo sustentados
pelo Paradigma Eclético.

A EvoBus GmbH também realiza produgdo de autocarros na Turquia, através das instalacdes da Mercedes-
Benz. Os motivos que levaram a empresa a instalar-se no mercado turco estdo relacionados com a procura
de recursos. A EvoBus aproveitou-se das instalagdes da Mercedes-Benz, através de uma parceria realizada
com a mesma, para produzir os seus produtos, economizando assim custos fixos relacionados com criagdo,
manutenc¢ado e funcionamento da unidade fabril.

A teoria que poderd estar subjacente a este mercado é a do Ciclo de Vida do Produto. Esta teoria defende
que a localizagdo da produgdo de alguns tipos de produtos varia consoante estes avangam nos seus ciclos
de vida. Na terceira etapa, maturidade, os pedidos a nivel mundial comecam a estabilizar tornando-se
também os modelos dos produtos altamente estandardizados. Deste modo, sdo possiveis séries de
produgdo mais longas em fabricas estrangeiras, reduzindo o custo por unidade. A EvoBus aproveitou as
instalagOes da Mercedes-Benz Turquia para manufacturar os produtos que ja se encontram estabilizados no
mercado, por exemplo o modelo Mercedes-Benz Travego, minimizando os custos associados a produgdo e
aproveitando o trabalho pouco qualificado, que é mais eficiente para processos estandardizados.

A CaetanoBus segue um processo diferente das outras empresas no que concerne ao modo de entrada no
mercado portugués, pois esta resulta de uma joint-venture e ndao de uma subsididria prépria. Contudo,
antes de 2002, data da criacdo da joint-venture, a empresa realizava as suas transacg¢des através do modo
exportagdo, com o apoio de alguns colaboradores da Mercedes-Benz.

A procura de mercado e de recursos foram as principais razées que levaram a empresa a internacionalizar-
se em Portugal. Para além da vontade de crescimento da EvoBus, a mesma acredita na necessidade de uma
presenca directa num mercado local, a fim de adaptar os seus bens e servicos aos desejos dos clientes e
auferir vantagens competitivas face aos concorrentes. A procura de mao-de-obra barata e pouco
qualificada é outro dos motivos da expansdo da EvoBus para o mercado portugués, pois permite-lhe
minimizar custos e maximizar lucros.

A internacionalizagdo desta empresa pode ser analisada segundo a Teoria do Ciclo de Vida do Produto, ja
que a empresa beneficiou da parceria para produzir modelos que ja estavam solidificados no mercado, a
fim de minimizar os custos por unidade produzida. Assim, a empresa preteriu mercados onde os custos de
produgdo eram relativamente mais elevados, elegendo os mais favordveis, a nivel econdmico, para fabricar
modelos considerados mais estdveis no mercado.

Apds analisar as estratégias e processos de internacionalizacdo para os diferentes mercados, pode-se
afirmar que, de uma forma geral, a EvoBus GmbH empregou diferentes estratégias de internacionalizagdo
ao longo do seu percurso internacional.

De facto, esta teve um periodo de meras exportacdes, na maioria dos mercados analisados, sendo

posteriormente representada por subsididrias préprias, permitindo um maior controlo sob as suas
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operagdes e o0s recursos e conhecimentos partilhados no exterior sejam exclusivamente da sua
propriedade.

A verificagdo de mais do que uma teoria inerente a uma estratégia de actuacdo internacional foi também
um resultado final obtido. Existe efectivamente uma correlagdo entre vdrias teorias subjacentes a uma
actuacdo estratégica, pelo que nenhuma teoria por si sé é suficiente na maioria dos casos para suprir a
complexidade inerente a envolvimentos internacionais tendencialmente, e cada vez mais, complexos e
difusos.

No ponto de andlise de exemplos de empresas denotou-se que ndo tém normalmente uma estratégia de
internacionalizacdo muito demarcada sendo que em muitas situacées detectadas as empresas tém apenas
modos de entrada que vao denotando varias tipologias mas que muitas vezes ndo se consegue coeréncia
suficiente para integracdo em teorias de internacionalizac¢ao.

Relativamente as Teorias de Internacionalizagdo mais adequadas aos diferentes mercados, estas passam
pela Teoria de Internalizagdo, Paradigma Eclético, Teoria do Ciclo de Vida do Produto e Vantagem
Competitiva.

Contudo, e de uma forma geral, na estratégia da EvoBus GmbH h3a evidéncias comportamentais da Teoria
de Uppsala na qual, que segundo revisdo de literatura, sugere que a internacionalizacdo de uma empresa é
feita de forma gradual iniciando-se com a consolidagdo do mercado doméstico e que sé posteriormente é
que a empresa se direcciona para o mercado externo segundo formas progressivas de comprometimento.
No caso concreto dos exemplos prdticos é notério, numa primeira fase de internacionalizagdo, o uso de
exportagdes. A posteriori, as empresas referenciadas, tendem a adoptar estratégias que manifestam um
maior comprometimento com os mercados estrangeiros. A distancia psiquica, de uma certa forma, também
estd perceptivel na empresa, pois esta tende a iniciar a sua actividade internacional em mercados
psiquicamente mais préximos, vigorando a teoria da familiaridade, cuja importancia tende a desvanecer
com o nivel de experiéncia na actuagdo internacional.

Apesar de a EvoBus ndo seguir gradualmente a sequéncia das etapas, verifica-se parcialmente a existéncia
desta teoria ao longo do seu percurso de internacionalizagao.

Contudo, o procedimento de internacionalizagdo desta empresa espelha alguns aspectos da Teoria das
Redes, ja que a comercializacdo dos produtos é feita, essencialmente através da utilizacdo da rede interna
da empresa que permite que todas as empresas estejam em permanente contacto com a sede e assim,
tenham uma assisténcia imediata. Por outro lado, existe uma relagdo directa entre as varias unidades fabris
visto que para concluir o produto final sdo necessarias diversas transac¢Oes entre elas. De facto, ao
combinarem as suas operacdes internas, de modo a finalizarem o produto, estd-se perante fabricas cada

vez mais globais, o que reflecte a presenga da Teoria das Redes.
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Recomendacgdes Futuras

Como recomendagdes futuras fica a pertinéncia de serem desenvolvidos verdadeiros estudos cientificos,
artigos literdrios que procurem analisar esta tematica especifica quanto a interligacdo e estabelecimento de
correlagGes entre a tematica da internacionalizacdo e as actuacgbes estratégicas nas empresas de industria
automovel.

Por um lado existe uma enormidade de informacgdo bibliografica sobre a tematica da internacionalizagéo,
existe também bastante informacdo sobre a industria automdvel e a sua evolugdo nos ultimos anos. No
entanto foram encontrados escassos estudos que efectivamente procurassem desenvolver uma ldgica que
correlacionasse as actuagGes estratégicas com algumas tematicas da internacionalizagdo.

Um futuro ganho potencial na continuidade do presente estudo poderia passar pela formulacdo de um
modelo que desenvolvesse uma conceptualizagdo conjunta destes dois niveis de andlise, nomeadamente:

- as temadticas da internacionalizagado;

- as actuagOes estratégicas na industria automaével.

O sector automével podera continuar a ser o sector alvo uma vez que como ja demonstrado ao longo do
trabalho este é efectivamente um sector interessante para esta tematica encontrando-se, nestes ultimos

tempos, em mudanga.
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ANEXO I: Questionario aos colaboradores da EvoBus
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Guiao da Entrevista

Este guido destina-se a orientar uma entrevista a Direc¢do Financeira da EvoBus lbérica,
Portugal e Franca, de modo a permitir analisar a realidade da entidade sobre a tematica da
internacionalizac¢do, o seu portfélio de produto, bem como a sua sustentabilidade no mercado

estrangeiro.

1. Porque é que a EvoBus GmbH se internacionalizou no mercado espanhol, portugués e
francés?
2. Quais os pontos fortes (vantagens/ sucesso) e os pontos fracos (dificuldades/ limitagdes)

da Evobus Ibérica, Portugal e Franca que se pode apontar nos ultimos anos desde que a

EvoBus GmbH se internacionalizou no mercado espanhol, portugués e francés?

3. Quais as marcas patentes no portfdlio de produto da empresa, ou seja, quais as marcas

dos produtos fabricados?

4. Para que mercados/paises se destinam os produtos da EvoBus lbérica, Portugal e
Franga?
5. Sendo a EvoBus uma empresa fortemente internacional, gostaria de saber qual o

desempenho da empresa quando comparado com os seus concorrentes. E uma empresa

com vantagens competitivas em Espanha, Portugal e Franga?

6. Sendo a EvoBus uma empresa economicamente estdvel a nivel mundial, qual o volume
de negdcios que detém a EvoBus lbérica, Portugal e Fran¢a actualmente (e em

comparagdo com os ultimos 2 anos)?

7. Actualmente, qual a situacdo econdmica da empresa? Sabemos que estamos no meio de
uma séria crise econdémica e financeira. Estard a EvoBus lIbérica, Portugal e Franga em

recessao?






