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RESUMO

Atualmente, no cenario mundial, a internacionalizacao de empresas ¢ reconhecida como
uma necessidade, que se alastra a todas as empresas. A mesma assume-se como uma
vantagem competitiva que oferece as organizagdes a possibilidade de garantirem a sua
sustentabilidade. Apenas deste modo, as empresas se conseguirdo destacar da
concorréncia e desenvolver os seus produtos/servicos num cenario onde predomina a

forte globalizagdo comercial, politica e tecnoldgica.

Posto isto, a internacionalizagdo, ¢ uma estratégia imprescindivel que deve constar no
mindset das empresas desde muito cedo. No entanto, ¢ um processo caraterizado pela
complexidade e exigéncia, mas que bem gerido ¢ suscetivel de promover o crescimento

saudadvel de uma organizacao.

Através de uma metodologia qualitativa, este estudo, promete analisar, desde a etapa zero,
o processo de internacionalizacdo de uma PME portuguesa, a PVS Moldes. Uma empresa
focada na produgdo e comercializagdo de moldes metélicos até 35 toneladas para a

industria dos plasticos.

Os resultados obtidos demonstraram que fatores como a adocdo de praticas
personalizadas a cada cliente/ mercado e o estabelecimento de networks foram essenciais
para o sucesso. Para além disto, a empresa também expressou que a diversificagdo de
mercados proporcionou a mitigagdo de riscos bem como o acesso a inovagodes

tecnologicas, aspetos estes que estimularam a sua competitividade.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresas; Globalizacio; PME Portuguesa;

Metodologia Qualitativa.
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ABSTRACT

Today, on the world stage, the internationalization of companies is recognized as a
necessity that is spreading to all firms. It is seen as a competitive advantage that offers
organizations the chance to guarantee their sustainability. Only in this way will companies
be able to stand out from the competition and develop their products/services in a scenario

where strong commercial, political and technological globalization prevails.

That said, internationalization is an essential strategy that should be part of an entreprise
's mindset from an early age. However, it is a complex and demanding process, but one

which, if managed well, can promote the healthy growth of an organization.

Using a qualitative methodology, this study promises to analyse the internationalization
process of a Portuguese SME, PVS Moldes, from the ground up. A company focused on

the production and marketing of metal moulds of up to 35 tons for the plastics industry.

The results showed that factors such as adopting customised practices for each
client/market and building networks were critical to success. In addition, the company
said that market diversification mitigated risk and provided access to technological

innovation, aspects that enhanced its competitiveness.

Keywords: Internationalization of companies; Globalization; Portuguese SMEs;

Qualitative Methodology.
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INTRODUCAO

A tematica da internacionalizacdo de empresas tem se revelado um tema bastante atual e
relevante na projecdo das empresas para o alcance de novas oportunidades,

possibilitando, deste modo, a sustentabilidade do tecido empresarial.

Como resultado da crescente globalizacdo, as empresas véem-se, cada vez mais,
obrigadas a definir estratégias preponderantes, de modo a assegurarem a sua
sobrevivéncia face a pressao competitiva, exercida a escala mundial. Tal como refere
Martins ef al. (2022), desenvolver estratégias de internacionalizagdo ¢ um fator crucial

para o crescimento e sobrevivéncia das organizagdes.

Dado este cenario global, as empresas devem concentrar-se em toda a cadeia de valor dos
seus produtos, comegando pela garantia de uma qualidade excecional e estendendo-se até

a capacidade de oferecer um servigo pos-venda eficiente e completo.

A nivel nacional, a internacionaliza¢do, ¢ uma estratégia bastante adotada, geradora de
um grande impacto na economia. Constata-se que as operagdes com o mercado
estrangeiro representam neste momento cerca 47% do PIB nacional (INE, outubro de

2024).

O conceito de internacionalizagdo remonta aos anos 60, sendo Hymer um dos pioneiros
a investigar e a contextualizar o processo de internacionalizacdo de empresas, baseando-
se este na observagdo das operagdes efetuadas em diferentes mercados (Francischini &
Lima, 2022). Internacionalizar consiste em expandir as operacdes de uma empresa para
além da fronteira do mercado doméstico, no entanto, requer um planeamento estratégico
bem definido, a fim de se superarem com sucesso as adversidades que lhes estdo
inerentes. Se, atualmente, a conjuntura obriga a que se estabelecam relagdes externas,
deve-se destacar o facto de que nem sempre assim o foi. Este tipo de relagdes comerciais,
esteve inerte na mente das empresas durante varios séculos, devido as limitagdes impostas
pelas barreiras geograficas e tecnologicas, que ndo favoreciam a comunicacdo entre

diferentes culturas.

Na literatura existe um défice de artigos cientificos explicativos das varidveis
intercedentes num processo de internacionalizagdo de empresas, especificamente no que

toca a questdo das barreiras inerentes. Posto isto, ha a necessidade de analisar, sintetizar
1
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e relatar os temas predominantes na investigacdo, de forma a extrair um mapa de
conhecimento com as areas prioritarias da temdtica da internacionaliza¢do de empresas

(Martins et al., 2022).

O presente trabalho encontra-se segmentado em dois pontos: inicialmente, ira ser
efetuado um enquadramento teérico da tematica, abordando-se as principais teorias
explicativas de um processo de internacionalizagdo, os motivos e barreiras inerentes ao
mesmo e, por fim, destacar-se-a os determinantes da selecdo dos mercados, bem como os

determinantes influenciaveis na escolha dos modos de entrada no mercado externo.

A segunda parte do estudo, ird contemplar a sec¢do da metodologia, optando-se por
efetuar uma analise de cariz qualitativo, através da realizagdo de um estudo de caso a
empresa PVS Moldes, sendo o principal intuito responder a questdo base ¢ motivadora
do estudo: De que forma se desenvolveu o processo de internacionalizagdo da PVS
Moldes? A escolha desta empresa deve-se a grande relevancia que o setor dos moldes
metalicos ocupa na economia nacional, perfazendo, em 2022, 0,5% do PIB, destinando-

se, aproximadamente, 85% da producdo ao mercado internacional.
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1. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo ird ser efetuado um enquadramento do tema de acordo com a literatura
cientifica existente, abordando, neste ambito, as varidveis cruciais de um processo de
internacionalizagdo, entre as quais: modelos teoricos da Internacionalizagdo, motivagdes
de um processo de internacionalizagdo, barreiras adjacentes ao mesmo, assim como 0s
determinantes da sele¢do dos modos de entrada no mercado internacional e da selecdo do

mercado.

1.1 Internacionalizacdo: Uma decisdo estratégica

A Globalizacdo ¢ um processo que se iniciou no século XX. O mesmo diz respeito a
intensificacdo das ligacdes estabelecidas entre os varios paises do mundo, quer seja num

ambiente comercial, politico, social e, ainda tecnoldgico.

A expansao dos mercados portugueses para além das fronteiras, € vista como uma grande
fonte potenciadora do crescimento da economia, quer seja através de exportacdes, ou

deslocalizagdo das unidades operacionais (Magalhaes, 2020).

Atualmente, uma das estratégias de crescimento das empresas carateriza-se pela
internacionaliza¢do dos seus negocios, dado que, cada vez mais estdo confrontadas com
mercados fortemente competitivos (Silva, 2020). A criagdo de acordos entre paises,
organizacdes e sindicatos, dos quais ¢ exemplo a Comunidade da Unido Europeia, a
organizacdo das Nagdes Unidas, a Organizacdo Mundial do Comércio e etc., vieram
simplificar o comércio internacional, visto que, através destes acordos varias barreiras
foram eliminadas. A par destes acordos, surgem, mais recentemente, as tecnologias de
ponta, tal como a Inteligéncia Artificial (IA), representativa de grande parte da inovagao
digital, contribuindo bastante para a interligacdo de empresas a nivel mundial (Benabed

etal.,2024).

O cenario mundial ¢ caraterizado pela forte procura de singularidade por parte das
empresas, com o intuito de se destacarem da concorréncia, pois, cada vez mais, atuam
num ambiente de extrema competitividade. Contudo, para se alcangar sucesso no
processo de internacionalizagdo, € extremamente relevante adotar um planeamento

estratégico adequado (Silva et al.,2023). E possivel afirmar que a competitividade

3
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presente atualmente nos mercados advém, de certa parte, das inovagdes ao nivel
tecnologico. Estas inovagdes capacitam as empresas de realizarem melhores ofertas dos
seus servicos/bens, 0 que por sua vez, exige as concorrentes, cada vez mais, um know-
how eximio a fim de obterem produtos/servicos diferenciadores (Benabed et al., 2024).
Para Fernandes (2014), existem trés grandes variaveis suscetiveis de levarem ao sucesso
numa expansao internacional, que sdo, a qualidade do produto oferecido, a celeridade no

processo de produgao do produto e, o preco praticado.

A participacdo no mercado estrangeiro através da transacao de bens e servigos denomina-
-se de internacionalizagdo. Este processo inclui etapas como: a internacionalizagdo de
mercado, internacionalizagdio de produgdo, internacionalizagdo de capital,

internacionalizacdo de trabalho e internacionalizagdo regulatoria (Nurfarida, 2022).

Para Elias et al. (2023), a internacionalizag¢do representa um processo complexo que tem
sido, nas ultimas décadas, alvo de estudo por vérios cientistas, uma vez que se
observavam muitos processos de internacionalizagdo provenientes de economias
emergentes. A entrada em novos mercados ¢ sinébnimo de uma realidade completamente
nova, novos habitos, novos clientes, novos consumidores, o que implica uma

responsabilidade de adaptagdo exigente, por parte da empresa (AICEP, 2023).

A AICEP (2023) defende que para uma empresa proceder de forma correta a

internacionalizagdo, deve ter deve ter em aten¢do as seguintes etapas:

1. Decisao de Internacionalizar
e Descrigdo da oportunidade

e Evolucao das vendas

2. Diagnostico e selecao de mercado
e Escolha de mercados potenciais

e Expectativa de evolugdo das vendas

3. Modos de entrada
e Analise de parceiros

e Ideias de produtos e mercados
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4. Estratégia de Marketing

e Efetuar um estudo detalhado do mercado

O processo de internacionalizagdo de uma empresa inicia-se a priori de qualquer atuagao
no estrangeiro, isto €, o ponto de partida passa pela percecdo de que a presenca em
mercados internacionais ¢ uma potencial mais-valia (Casillas et al., 2009). A celeridade
do mesmo depende da envolvente econdmica do proprio pais, do tipo de empresa que se
trata e a influéncia que os mercados estrangeiros exercem na empresa em questdo (Child

etal., 2022).

1.2 Modos de entrada

Quando uma organizagdo opta por internacionalizar o seu negocio, deve escolher de
forma minuciosa o modo de entrada mais adequado, consoante os seus objetivos finais,
visto que, essa escolha representa uma decisao fulcral com impacto a nivel organizacional

e operacional na empresa (Moalla & Mayrhofer, 2020).

As formas de entrada refletem o modo como as empresas abordam os mercados
estrangeiros, sendo as mesmas classificadas em equity e non-equity (Teixeira & Soares,
2015). Pan e Tse (2000) relatam que quando uma empresa opta por investir o seu capital
proprio diretamente no estrangeiro (IDE), estd implicito o modo equity. O investimento
direto estrangeiro pode-se ramificar em dois modos de internacionalizagdo: Joint-venture
e subsidiarias. Para um modo de internacionalizagdo ser apelidado de Investimento Direto
Estrangeiro, ¢ necessario o investidor deter mais de 10% do capital/ direitos de voto da

empresa localizada em territdrio estrangeiro (AICEP, 2022).

Ferreira et al. (2011) referem ainda, que o IDE ¢ a escolha mais sensata, caso a dimensao
do mercado de investimento e o seu potencial de evolugdo, se demonstrem vantajosas.
Caso a empresa decida excluir a realizacdo de investimentos de capital, encontra-se
perante o0 modo Non Equity. Nesta Otica, se a empresa optar por um modo do tipo Non
Equity, a internacionaliza¢do de um negocio pode ser efetuada através de acordos de
exportagdo, parcerias, aliancas estratégicas e, por fim, licenciamentos (International

Business, 2024).
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Portanto, a escolha do modo de entrada ¢ uma decisao estratégica para a estimulacao do
negocio que pode assumir variadas formas, formas essas que dependem do facto da
empresa almejar, ou ndo, se expandir com investimento proprio. Pode-se ainda relacionar
esta condi¢do a questao de a empresa desejar, ou ndo, deter o controlo do negocio (AICEP,

2023).

Assim, interligando as duas condigdes, se a empresa desejar internacionalizar-se detendo

o controlo do seu negdcio, pode optar pelos seguintes modos de entrada:

e Sucursal ou filial, investindo de forma mais exigente;

e Exportacdo direta, investindo de forma mais suave
Caso a empresa ndo tencione deter o controlo total, tem a op¢ao pelos seguintes modos:

e Joint-venture, investindo de forma mais severa;

e Exportacdo indireta, investindo de forma subtil.

Na figura 1, encontra-se uma sintese da informagdo relativa aos modos de expansdo
internacional, consoante exista o dispéndio de recursos ou ndo, ¢ a detencao de controlo

ou nao.

Ha investimento? Modos de acesso Ha investimento?

ao mercado

e Ha
controlo?

controlo?

- Greenfields - Joint Ventures - Exportacgao - Exportacao

direta Indireta
Investments

e - Licenciamento
- Aquisicao

- Franchising

Figura 1 - Alternativas de investimento na internacionalizag¢do

Fonte: Adaptado de AICEP (2022)
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1.2.1. Modos Equity

Os modos equity, sao os unicos modos através do qual uma empresa pode realizar
investimento direto estrangeiro, uma vez que exigem uma participacdo e controlo no
capital proprio da empresa alvo de investimento. Segundo afirma a OCDE (2009), o
investimento realizado noutro pais para ser considerado como um investimento direto
estrangeiro, tem de implicar, por parte do investidor, a aquisi¢cdo de pelo menos 10% do
capital da empresa estrangeira, de modo a garantir que a empresa investidora tenha uma

influéncia na gestao.

Este tipo de investimento, ¢ recomendado quando a empresa esta perante um setor onde
ha forte predominancia de competitividade, sendo dificil a criacdo de novas empresas.
Logo, ao se optar por realizar um investimento de raiz, uma aquisi¢do ou uma joint
venture, as empresas facilmente acedem a recursos e competéncias imprescindiveis, mas
claro que para que isto acontega, ¢ necessario selecionar uma empresa que apresente um
Know-how particular, uma rede de distribuicdo competente, uma boa reputagao e, ainda,

uma carteira de clientes consolidada (AICEP, 2023).

Dentro dos modos equity ¢ possivel distinguir trés situagdes diferentes como vamos

analisar de seguida.

1.2.1.1 Greenfields investments

Este modo de entrada diz respeito a criagdo de uma nova subsidiaria no mercado externo,
sendo a empresa investidora detentora de 100% do capital investido, ou seja, € a empresa
mae (AICEP, 2022). Normalmente este método ¢ selecionado devido ao insucesso de uma
aquisi¢do (visto acarretar custos mais elevados do que a aquisi¢do). No entanto, € em
contrapartida também existem paises que se demonstram recetivos ao investimento

estrangeiro de raiz, concedendo para o efeito incentivos financeiros (Pinto, 2023).

Tal como todos os modos de entrada apresentam vantagens e desvantagens, este também
ndo se excede a regra. Do controlo total que a empresa possui, nasce a hipotese da

empresa criada de raiz, adotar a cultura organizacional e os valores da empresa-mae,
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sendo este um ponto vantajoso na 6tica de Hollensen (2014). Desta forma, a empresa que

se pretende internacionalizar ndo tem de estar subordinada as regras de uma terceira.

Por contrapartida, este método também contém aspetos menos positivos. Uma destas
desvantagens, para a empresa realizadora do investimento, ¢ o facto de que a mesma se
encontra mais exposta as alteracdes politicas e economicas do pais selecionado, além de
que também ndo existe a partilha de riscos, dado que, o controlo estd concentrado na
empresa-mae (Brouthers & Hennart, 2007). Para Silva (2021), outra desvantagem
inerente ao investimento de raiz ¢ o risco, dado que, o facto de se comegar do zero, num
ambiente completamente novo, suscita varias incertezas, sendo estas bem diferentes de,
por exemplo, uma aquisi¢ao de uma empresa previamente existente ou de uma joint
venture, cuja ndo ¢ tdo exigente a nivel de recursos. Ou seja, um investimento de raiz
revela-se bastante expandioso no inicio, seja em recursos financeiros, humanos, bem

como tecnoldgicos (Hill, 2007, tal como citado por Silva, 2021).

1.2.1.2. Joint Venture

O modo de entrada no mercado estrangeiro através de uma Joint-venture, consiste na
associacdo da empresa que se pretende internacionalizar com a empresa do mercado
externo, formando uma terceira empresa, permitindo a partilha de ativos entre as mesmas,

porém, numa empresa dispar a nivel juridico (AICEP, 2023).
Para Hollensen (2011), as motivagdes para a criagdo de uma joint venture sao:

e Partilha de tecnologia ou competéncias de gestdo geradoras de novas
oportunidades;

e Possibilidade de aceleramento do processo de entrada no mercado de destino,
através dos parceiros;

e Reducdo de custos, relacionados as operagdes de Investigacio e

Desenvolvimento.

As empresas ao combinarem os seus recursos, estdo a desenvolver sinergias, que sao

interpretadas como uma potencial fonte de criagdo de mais-valia (Guimaraes et al., 2021).
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Este modo ¢ vantajoso na medida em que existe partilha de Know-how, acesso a
informacdes de forma mais simplificada, carteira de clientes previamente constituida e
maior poder de investimento.

Por outro lado, as organizagdes deparam-se com pouca supremacia (AICEP, 2023).
Também poderao surgir eventuais conflitos provenientes da incompatibilidade dos
parceiros, derivado das diferentes formas de visualizar o negocio. Outra desvantagem
apontada, ¢ a ndo existéncia de equilibrio no processo investimento por parte dos
intervenientes (um interveniente pode investir mais do que o outro), o que
consequentemente ira gerar conflitos. A perda de confidencialidade também ¢ designada
como uma desvantagem, dado que, no processo de criagdo de uma parceria, as empresas
podem-se ver obrigadas a partilhar informagdes que consideravam confidenciais
(Hollensen, 2011, tal como citado em Silva, 2021).

Dadas as desvantagens inerentes a este meio, Silva (2021), conclui que a selegdo de um
excelente parceiro de negdcio ¢ fulcral, sendo que, por parceiro excelente de negdcio,
subentende-se uma empresa que transmite confianca € possui competéncias

complementarias as do investidor.

1.2.1.3. Aquisicdo de uma empresa previamente existente

Este modo de entrada, tal como o nome indica, sugere que a empresa investidora adquira

outra, previamente existente, no mercado estrangeiro.

Este meio de internacionalizagdo carateriza-se por ser um processo eficiente e célere, ou
seja, a entrada nos mercados estrangeiros ¢ rapida e facilitada (AICEP, 2022). Se a
empresa que se pretende internacionalizar adquirir uma terceira com boas praticas de
gestdo, esta inevitavelmente, a usufruir de uma boa imagem de marca, incrementando a
probabilidade de obter sucesso, o que se traduz num beneficio (Silva, 2021). A eliminacao
da concorréncia, também ¢ encarada como uma vantagem, na medida em que a empresa
ao adquirir outra na mesma 4area de negdcio, estd a elimind-la do mercado, iniciando a
producdo de bens/servicos em seu nome (Silva, 2021). Por fim, Hill (2007), argumenta
que uma aquisi¢ao envolve pouco risco, em virtude de se estar a adquirir ativos tangiveis,

intangiveis e sistemas logisticos ja estabelecidos, para além do Know-How dos gestores.
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Como principal desvantagem, Silva (2021), aponta o facto de existirem problemas na
integracdo das operagdes da adquirente nas operagdes, anteriormente existentes, da

adquirida devido a disparidades na cultura e na visdo do modelo de negocio.

Ao se comparar uma aquisi¢do com projetos greenfield, Ferreira (2021) defende que
existe uma preferéncia pelas aquisi¢cdes, no entanto, em periodos de recessdo econdmica
estas sdo mais afetadas do que os investimentos de raiz. Na crise econdémica de 2008/2009
estimou-se uma queda de aproximadamente 34% no que toca a aquisi¢des e a 15% em

greenfield investments.

1.2.2 Modos Non Equity

Estas modalidades de entrada no mercado internacional, tal como o proprio nome sugere,
ndo envolvem a participagao no capital da empresa, pelo que nao sao consideradas como
Investimento Direto Estrangeiro, mas também ndo envolvem um risco tdo acentuado

quando comparadas modos IDE.

1.2.2.1 Exportagao

A exportagdo ¢ um modo de entrada que alinha trés varidveis importantes num estagio
inicial de internacionalizagdo: riscos diminutos; baixo comprometimento de recursos;
pouco conhecimento de mercado (Costa et al., 2020). Exportar consiste na transagao de
produtos e/ou servicos para além da fronteira nacional. Para que se obtenha sucesso na
exportagdo, a empresa exportadora deve definir o modo de comercializar os seus
produtos, ou seja, deve definir um acordo contratual. Devido aos custos de transporte
subjacentes a exportacdo, as empresas optam por paises proximos aos da sua localizacdo
(International Business, 2024). Existem dois tipos de exportagdo, a direta e a indireta. A
direta € realizada por via de um agente ou distribuidores e a indireta através de um trader,
ou seja, este funciona como revendedor no circuito econdomico (ira exportar para o pais

de destino) (AICEP, 2023).

Apresenta como vantagens o facto de proporcionar uma rapida entrada no mercado
internacional e um baixo risco devido ao investimento em recursos ser minimo (Pimenta,

2014).
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A par das vantagens existem também as desvantagens. Os custos envolvidos em taxas e
em sistemas aduaneiros e portuarios do pais destino torna a experi€éncia menos atrativa
(Pimenta, 2014). Comparando as exportagdes com o investimento direto estrangeiro,
Ferreira et al. (2011) argumentam que as exportagdes exigem custos e riscos mais baixos.
No entanto, as exportagcdes apresentam uma pequena inconveniéncia associada a fatores

tarifarios, burocraticos e aos custos de transporte da mercadoria (Hymer, 1960).

Na tabela 1, sdo descritas de forma mais detalhada, as vantagens e desvantagens da

exportacdo, conforme esta seja efetuada de forma direta ou indireta.

Exportagdo Direta Exportacgao Indireta

Maior precisdo das preferéncias | Facilidade de entrada

Vantagens dos consumidores no mercado doméstico

Criagao de valor mais elevada

Proximidade com os clientes

Exigente a nivel de Recursos | Fraco controlo na

Desvantagens Financeiros e Humanos empresa do mercado de
destino
Possibilidade de ndo encontrar | Margens inferiores
um agente com uma boa rede | (devido a maior
definida distribui¢ao de lucros)

Tabela 1 — Vantagens e Desvantagens da Exportagdo Direta e Indireta

Fonte: Adaptado de Pinto (2023).

1.2.2.2 Acordos Contratuais

Os acordos contratuais sdo acordos estabelecidos entre duas ou mais empresas, no qual
as mesmas se comprometem a seguir os varios principios estipulados nesse mesmo

acordo.

Os principais modos de entrada contratuais que irdo ser abordados no presente trabalho

sdo: Aliangas Estratégicas, Licenciamento e, por fim, o Franchising.
11
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A) Aliancas Estratégicas

Outra via de acesso ao mercado estrangeiro sdo as aliancas estratégicas, estas consistem
no estabelecimento de um acordo contratual entre duas ou mais empresas, em que as
partes visam atuar de modo a alcangarem um objetivo final idéntico (International
Business, 2024). Este género de acesso ao mercado estrangeiro ¢ um acordo de
cooperagdo entre duas ou mais empresas que, com um cariz duradouro, carateriza-se pela

sua reciprocidade, uma vez que as partes atuam para o alcance de vantagens mutuas

(AICEP, 2022).

Sao vérios os interesses que levam a formacao de uma Alianca estratégica, entre os quais

destacam- se (AICEP, 2022):

e Reducio de custos no acesso ao mercado internacional;

e Aquisicdo de vantagens competitivas (especificidades que uma empresa detém
que a fazem destacar-se no seu ambiente);

e Aquisi¢do de economias de escala que tornam exequivel a reducao de custos fixos
e uma maior atratividade dos produtos, em termos monetarios;

e Contorno de restrigdes legais no mercado doméstico;

e Partilha de custos de investigacao e desenvolvimento;

¢ Bloqueio da concorréncia direta, por via da aquisi¢do de vantagens competitivas.

Desta associagdo entre empresas resulta uma partilha de conhecimentos, uma melhoria
da eficiéncia e a redug¢do de custos (Campones, 2018). Estas aliancas também
proporcionam uma maior facilidade em contornar possiveis obstaculos governamentais
(Aldakhil & Nataraja, 2014, tal como citado por Cunha, 2021). Contudo, Saxton (1997),
defende que a empresa parceira, alvo de colaboracao, devera ter uma boa reputacdo a fim

de se alcancar o sucesso (Citado por Cunha, 2021).

Lazzarini et al. (2013) defendem que estas parcerias, na maioria dos casos, geram perda
de vantagens competitivas, visto que, as empresas podem se transformar em potenciais
concorrentes. Na oOtica de Day (1995), apesar das aliangas estratégicas representarem
varios beneficios, elas também beneficiam de um carater interesseiro, visto que, muitas

delas, apenas sobrevivem até ao momento em que uma das intervenientes alcanga o

12
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objetivo de entrar num determinado mercado. Em contrapartida, o autor também defende

existirem aliancas mais duradouras, podendo mesmo as empresas fundirem-se numa so.

Segundo a AICEP (2022), as aliancas podem ser classificadas de acordo com a fungao
que desempenham na cadeia valor, podendo, deste modo, serem designadas de aliangas

verticais ou horizontais.
1. Aliancas Verticais

Sdo desenvolvidas entre duas empresas ndo concorrentes, com o intuito de explorarem as
vantagens competitivas de cada uma, a fim de criarem mais-valias do interesse de ambas

as partes. Possibilita, também a redugdo do risco e a minimizagao dos precos.
2. Aliancas Horizontais

Sdo formadas entre empresas concorrentes, tendo como foco primordial o
desenvolvimento tecnolégico a longo prazo. Neste caso, a unido das empresas tem como
principal objetivo alcangar melhores posi¢cdes de mercado, a fim de estimular as

economias de escala.

B) Licenciamento

O contrato de licenciamento consiste na concessdo do direito de uso de determinada
propriedade intelectual, pelo licenciante ao licenciado, na contrapartida do pagamento de
royalties (International Business, 2024). Por direito de uso da propriedade intelectual,
entende-se o direito a patentes, marcas registadas e know-how, quando estipulado no
contrato (Bedi & Kharbanda, 2014). O licenciamento ¢ um tipo de acordo formal, que
implica a atribuicdo de uma licenca de utilizagdo de uma marca, contudo, esta licenca
pode restringir-se s6 a comercializagdo, mas também pode abranger comercializagdo e
producao (AICEP, 2022). No entanto, para que sejam cumpridos os critérios de qualidade
e conservacao da reputagdo da empresa, revela-se necessario a realizagdo de acordos
contratuais, auditorias regulares e a defini¢do de politicas de compliance eficientes (Silva
et al., 2023). Para empresas que ndo possuam os recursos € meios requeridos para o
investimento de instalacdes no mercado externo, esta estratégia revela-se muito atraente

(Silva, 2021).
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Apresenta como principal vantagem a auséncia de investimento por parte do detentor da
propriedade intelectual. Outra vantagem associada a este modo ¢ o baixo risco a que a
empresa se encontra exposta, uma vez que, ¢ de a responsabilidade da empresa licenciada
assumir os riscos divergentes da producao (Silva, 2021). O beneficio associado a
exploracdo de infraestruturas, equipamentos, tecnologias e capital humano, também se
traduz numa vantagem. Por fim, existem alguns paises, que possuem politicas
conservadoras e protecionistas. No entanto, a fim de se contornarem estas politicas, o
licenciamento revela-se numa Otima opgao, pois agiliza o processo de entrada em
mercados mais reticentes, no que concerne ao investimento estrangeiro (Simdes &

Esperanca, 2013, tal como citado em Silva, 2021).

Abordando agora as desvantagens, destacam-se o facto de o licenciado ser um potencial
concorrente, uma vez que, adquire know-how e clientes, sendo que, mais tarde podera
tirar proveitos ao produzir os seus proprios produtos, destacam-se também os riscos
associados a gestdo efetuada pelo licenciado e, por ultimo, o fraco controlo que o
licenciador tem no licenciado (AICEP, 2023). Outra desvantagem inerente a este modo
de entrada, relaciona-se com a degradacdo da reputagdo da marca, caso o licenciado ndo
siga de forma rigorosa as regras de qualidade desejadas, o que por sua vez, ira desencadear

uma ma qualidade dos produtos e uma consecutiva alteracdo da imagem de marca no

mindset dos consumidores (Simdes & Esperanca, 2013, tal como citado por Silva, 2021).

C) Franchising

O franchising representa um modelo de negdcio, em que existe a concessao do direito ao
uso da marca, incluindo a partilha de know-how e infraestruturas, por parte de uma
empresa (franchisador) a outra (franchisado), mediante uma contrapartida financeira
(European Franchise Federation, 2016). Para Kolesova (2015), o franchising constitui
um dos principais métodos de desenvolvimento de um negocio, visto que, possibilita a
iniciais empreendedores a oportunidade de integrarem parte de um negocio. Segundo a
AICEP (2023), este modo de entrada carateriza-se por ser um modo especial de
licenciamento, diferenciando-se deste através da existéncia do direito a partilha de Know-
how para a realizacao das operagdes de produgdo e de existir um maior controlo por quem

cede o uso da marca (franqueador).
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Na o6tica de quem beneficia do direito de uso de marca, este método, apresenta como
vantagens, um investimento rapido e a baixos custos, bem como partilha de experiéncia
e obten¢do de vantagens competitivas (AICEP, 2023; Kolesova, 2015). Na perspetiva de
quem cede este direito, existem vantagens ao nivel da consolidagdo da imagem da marca

de forma mais eficiente € uma maior visibilidade da mesma (APF, 2023).

Em contrapartida, as desvantagens também tém o seu lugar neste modelo de expansdo de
negdcio. Posto isto, € possivel constatar a possibilidade de problemas de comunicagao e
de ma escolha do franchisado, o que se traduz num parceiro que desvaloriza a imagem da
marca (APF, 2023). Adicionalmente, outra desvantagem inerente a este modo de
internacionalizacdo, ¢ o facto do franchisado ter de adotar as diretrizes impostas pelo
franchisador, o que significa que o mesmo ndo tem liberdade de oferecer
servigos/produtos diferentes aos clientes. Para além de ter que seguir a gama de produtos
desejada pelo franchisador, o franchisado tem, também, que wusar os mesmos

equipamentos de producao (Salar & Salar, 2014).
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Na tabela 2 encontra-se uma sintese das vantagens e desvantagens associadas a cada

método de expansdo internacional.

Modo de entrada

Equity

Vantagens

Desvantagens

Greenfield investments

Facil acesso a recursos.

Processo mais demorado;

Custos elevados

Joint venture

Partilha de riscos.

Custos elevados.

Aquisi¢ao Processo rapido. Custos elevados.

Non Equity

Exportagao Processo  rapido; risco | Pouco controlo; fraco
diminuto. conhecimento do mercado

externo.

Aliancas Estratégicas Partilha de custos de | Potenciais choques
investimento; culturais.

Licenciamento Processo acelerado; baixo | Pouco controlo; potencial
risco; investimento | criagdao de concorréncia.
reduzido; Hipdtese de
entrada  em  mercados
protecionistas.

Franchising Processo rapido; | Pouco controlo (porém

Investimento com baixos
custos;  Promogdao  da

marca.

maior do que no
licenciamento); potencial

criacdo de concorréncia.

Tabela 2 - Sintese das vantagens e desvantagens associadas a cada modo de entrada

Fonte: Elaboragdo Propria
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De modo a se agregar em sintese as carateristicas dos principais modos de entrada, em
funcdo do nivel de risco, do nivel de controlo, do nivel de investimento e, por ultimo da

celeridade na entrada no mercado, realizou-se a tabela 3.

Carateristicas dos modos de entrada

entrada Risco Controlo de Capital entrada
Exportaciao Baixo Médio Baixo Elevada
Acordos Baixo Baixo Baixo Elevada
Contratuais

Joint Ventures | Médio Médio Elevado Média
Aquisicao/

Greenfied Elevado Elevado Elevado Baixa
investments

Tabela 3 - Sintese das carateristicas dos modos de entrada

Fonte: Elaboragdo propria

1.3 Modelos teoricos da Internacionalizacao

O incremento dos negodcios a nivel mundial nos ultimos 50 anos, o surgimento e
crescimento das empresas multinacionais, a crescente importancia das pequenas e médias
empresas sdo razdes aceites para que tenham surgido linhas de investigagdo que
respondessem as questdes: Porque ¢ que se internacionalizam as empresas? Por que

modos de entrada devem optar? Como se proporciona este processo? (Silva, 2020).

As teorias classicas, desenvolvidas a partir de 1960, basearam-se na observagdao dos
processos adotados por grandes empresas multinacionais, localizadas maioritariamente
na América do Norte e na Europa. Através da andlise das operagdes internacionais
praticadas em varios paises, Hymer (1960) foi dos autores pioneiros a efetuar um estudo

dos processos de internacionalizagdo de empresas (Francischini & Lima, 2022).
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No entanto, apesar da grande variedade de teorias explicativas dos processos de
internacionalizacdo das atividades empresariais, as mesmas ndo se focam em causas
iguais. Existe uma distingdo entre as abordagens tradicionais e as recentes, ou seja, as
teorias tradicionais t€ém o seu foco nas empresas multinacionais e no IDE, ja a recentes,
concentram-se nas pequenas ¢ médias empresas e no envolvimento gradual em operagdes

internacionais, através da adaptagdo de estratégias e recursos (Moreira, 2009).

Assim para se obterem esclarecimentos as questdes como e porqué, surgem as teorias da
internacionalizagdo, sendo estas explicativas dos processos decisivos de operar num
mercado estrangeiro. No decorrer dos ultimos anos, as teorias da internacionalizag@o
sofreram varias revisdes com o intuito de transmitirem as alteracdes no mercado

estrangeiro (Paschoal, 2022).

De seguida, serdao abordados de forma breve, quatro possiveis teorias explicativas de um

processo de internacionalizacao.

1.3.1 Modelo Uppsala

O Modelo de Uppsala, criado nos anos 70 por Johanson e Vahlne (1977), foi desenvolvido
através de uma anélise ao modo de atuacdo das empresas suecas, na Universidade de
Uppsala. As empresas que adotam este modelo internacionalizam-se de maneira
progressiva, ou seja, primeiramente, realizam exportagdes por via de um agente e mais
tarde, eventualmente, estabelecerdo uma filial. Numa fase inicial, as empresas ao
operarem em mercados proximos geograficamente e culturalmente, estardo a reduzir a
incerteza de mercado, sendo que, s6 fard sentido avancar para mercados mais distantes a

medida que a experiéncia for evoluindo (Barbosa ef al., 2019).

O modelo assenta no pressuposto de que a internacionalizagdo ¢ um processo gradual,
sendo o nivel de conhecimento e de experiéncia nos mercados determinantes do grau de
internacionaliza¢do. Logo, o grau de conhecimento do mercado ¢ diretamente
proporcional ao investimento em recursos no mesmo (Johanson e Vahlne, 2017). Ou seja,
este modelo centraliza a ideia de que a experiéncia € um fator determinante do sucesso

(Ortiz et al., 2020). Deste modo, ¢ exequivel reduzir o risco proveniente da incerteza de
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mercado, porque a medida que uma empresa se familiariza com determinado mercado, o

risco inerente a0 mesmo ¢ suscetivel de uma reducao (Forsgren, 2002).

Associado ao contexto do risco, surge, inevitavelmente, o conceito de distancia cultural.
A distancia cultural, elemento fulcral deste modelo, mede a diferenca entre duas empresas
ou grupos de pessoas, oriundas de paises diferentes, no que toca a valores culturais
(Beugelsdijk et al., 2018, como citado por Mayrhofer & Moalla, 2020). O facto de uma
empresa optar por um mercado com uma cultura mais proxima a do seu pais reflete-se no
envolvimento da mesma com o mercado estrangeiro, que sera maior, estando a mesma
menos suscetivel ao risco (Teixeira e Santos, 2015). Johanson e Vahlne (2009) defendem
que quanto maior ¢ a distancia psiquica entre o pais de origem e o de acolhimento, maior
sera a incerteza de mercado. Posto isto, ¢ fundamental as empresas suprimirem os efeitos

adversos distancia psiquica, de forma a se encontrarem mais avessas ao risco.

Inicialmente, Johanson e Vahlne (1977) defendiam que uma empresa se podia
internacionalizar de modo individual, porém, ap6s um consequente estudo essa ideia
sofreu algumas alteragdes. Os mesmos autores, em 2002, mudaram a sua perspetiva, no
sentido em que proceder a internacionalizagdo em grupo, desenvolvendo networks, seria

muito mais vantajoso. Complementar

1.3.2 Teoria da internacionalizacio em rede

Esta teoria defende que para uma empresa proceder a internacionalizagdo, deve
estabelecer ligacdes em rede, quer internas, quer externas, com empresas que fornecam
vantagens competitivas. O nivel hierdrquico ocupado na rede, ¢ que define as

oportunidades e barreiras com as quais a empresas se confronta (Cerqueira, 2018).

O conceito de rede abrange varios tipos de relacionamento entre duas ou mais partes, que
se interligam por interesses econdmicos ou individuais. Para além disso, as redes
subdividem-se em relagcdes horizontais, compostas por concorrentes, € em relacdes
verticais, constituidas por clientes e fornecedores (Guimaraes et al., 2021). Na oOtica desta
teoria, para lidar com a incerteza do mercado externo, as organizagdes carecem de criar e
reforgar relacionamentos para explorarem as melhores oportunidades de investimento

(Schweizer e Vahlne, tal como citado em Camila, 2022). Guimardes et al. (2021),
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proferem que o motor de desenvolvimento nos negdcios a nivel internacional tem por
base a cria¢do de redes, isto €, as empresas necessitam de estabelecer relagdes comerciais
entre si. Isto justifica-se pelo facto da rede de conexdes, ser responséavel por viabilizar
oportunidades de aquisicdo de conhecimentos e, ainda por ser capaz de influenciar a
escolha do mercado a investir, bem como no seu modo de entrada (Zain & Ng, 2006).
Chetty e Patty (2002, como citado em Teixeira & Soares, 2015), reforcam a ideia de que
a realizacdo do trabalho em equipa contribui para o desenvolvimento de resiliéncia e para

o crescimento de motivagao.

O estabelecimento de relagdes entre os diferentes interessados ¢ essencial para a troca de
conhecimento. Existem diferentes tipos de conhecimento, entre os quais, o conhecimento
de mercado, conhecimento empresarial, conhecimento institucional e o conhecimento
especifico de relacionamento (Paschoal, 2022). Para Vrontis e Thrassou (2007, como
citado em Magni et al., 2022) o conhecimento de rede prende-se ao conhecimento que se
detém sobre determinado mercado, cujo engloba o conhecimento relacionado aos
fornecedores, consumidores e a competitividade do mesmo. Para empresas que possuam
escassos recursos financeiros, as redes revelam-se, ainda, de maior importancia, pois s6
através da partilha de conhecimento poderdo obter oportunidades de expansao (Zakery e

Saremi, tal como citado por Magni et al., 2022)

Posto isto, as redes ajudam a obter uma melhor perce¢do e consequente melhor tomada
de decisdo acerca do processo de internacionalizagdo, o que se traduz numa chave

indispensavel para o sucesso de empresas empreendedoras (Magni et al., 2022).

1.3.3 Teoria do Paradigma Eclético

A teoria de Paradigma eclético ganhou enfase apds o estudo das multinacionais dos

Estados Unidos e de outros paises desenvolvidos (Lakshman et al., 2023)

E uma teoria de cariz econdmico, que defende que o modo de atuagdo no mercado externo
¢ explicado através de critérios especificos da empresa (Al Qur’an, 2020). Dunning
(1980, como citado por Almeida, 2017), o fundador da teoria, defende que um processo
de internacionalizagdo ¢ explicado através de trés pilares: a) vantagens de propriedade, b)

vantagens de localizacdo, c) vantagem de internalizacdo. Vantagem de propriedade
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encontra-se relacionada com quem possui o direito de producao, a de localizagao prende-
se sobre onde produzir, e por Gltimo, a de internalizagdo explica o porqué de se selecionar

o investimento direto estrangeiro em detrimento do licenciamento.

Portanto, para que uma empresa obtenha sucesso na sua internacionalizagdo, deve
adquirir beneficios competitivos em relacdo aos seus concorrentes, através destes trés
potenciais fatores (Cantwell, 2015, tal como citado em Chivaka, 2017). Dunning (1980),
afirma que se uma empresa for dotada de competéncias tecnoldgicas ira adquirir
vantagens competitivas num determinado mercado mas a presenga de carateristicas

endogenas de um mercado também permite alcangar o sucesso (Al Qur’an, 2020).

1.3.4 Modelo Born Global

Este modelo consiste num modelo em que a empresa estd orientada para o mercado
internacional desde muito cedo. As empresas que adotam este modelo possuem um
carater jovem e sdo de pequena e média dimensao, sendo a sua estratégia a obtencao de
receitas provenientes do mercado estrangeiro, logo apods a sua génese (Pereira e Pinto,
2018). Ou seja, sdo conhecidas pela sua rapidez de expansao para além das fronteiras do
mercado doméstico, podendo, desta forma distinguirem-se das outras empresas por este
motivo. As empresas tradicionais, internacionalizam-se de forma gradual, ou seja,
primeiramente o seu objetivo passa por se estabilizarem no mercado nacional e s6 depois

passam para a vertente internacional.

De acordo com Gaspar (2013), o termo Born Global foi investigado pela primeira vez por
Rennie (1993), através de um estudo, no qual o mesmo constatou que estas empresas
tinham contacto com o mercado destino, neste caso através de exportagdes, nos primeiros
2 anos de vida, representando as receitas provenientes da exportacdo 76% do valor total,
concluindo, que ¢ exequivel alcancar o sucesso sem depender de uma base sélida no
mercado doméstico. Apesar de serem dotadas de escassos recursos financeiros, humanos
e tangiveis, estas empresas caraterizam-se pela sua capacidade inovadora, o que as leva

ao sucesso nos mercados externos (Cavaleiro & Cavusgil, 2004).
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1.4 Barreiras a Internacionalizagao

N e

No que diz respeito aos obsticulos inerentes a internacionaliza¢do, destacam-se a
potencial discriminagdo a enfrentar pelas empresas (que pode ser exercida pelos
fornecedores, pelo governo e ainda por consumidores), as leis em vigor no pais (que
podem ser dispares de leis nacionais) e, por ultimo, o risco cambial (Hymer ,1960 como

citado em Francischini & Lima, 2022).

O principal obstdculo com que as sociedades se deparam num processo de
internacionalizag@o estd inerente a gestdo da grande variedade sociocultural (Silva ef al.,
2023). O facto das normas, leis, valores e visdo do negocio alterarem consoante cada pais,
sugerem uma compreensao detalhada sobre cada cultura, e, ainda, uma adaptacio
personalizada de estratégias de marketing e negociagdo (Rovere, 2024). Basta o ambiente
institucional do mercado nao ser favoravel a empresa para se lhe apresentar como uma
dificuldade, isto €, basta o pais alvo estar a atravessar um periodo de instabilidade politica,
deter regulamentagdes rigidas no que toca a importacdo de bens e possuir fracas
infraestruturas para dificultar a internacionalizacdo (Lobo et al., 2023). As barreiras

linguisticas também constituem uma barreira a internacionalizagdo de empresas

(Knowles et al. (2006), como citado por Dabic et al., 2019).

Junior et al. (2023) categorizam as barreiras como sendo internas e externas. As internas
dividem-se em informacionais, funcionais, financeiras e de marketing (Leonidou, 2004).
As barreiras externas contemplam as barreiras governamentais, politicas, tarifarias e
socioculturais, sendo que as barreiras relacionadas ao cambio (tarifarias) sdo as que mais
impacto tém na internacionalizacdo de PMEs, seguindo-se as socioculturais (Roy et al.,

2016).

De salientar que para Hollenssen (2011) as barreiras a internacionalizacdo decompdem-

S€ €m:

e Riscos de mercado: associados a concorréncia no mercado externo, as assimetrias
culturais e dificuldades de acesso a canais de expedigao;
e Riscos Comerciais: problemas na obtencao de financiamento;

e Riscos politicos: instabilidade do governo.
22



nisc2c  COIMBRA BUSINESS 100 i

Internacionaliza¢do de empresas: o estudo de caso da PVS Moldes

Tal como ja foi referido, a internacionalizagao descreve-se como um processo complexo
que nem sempre tem o devido sucesso, e, em determinadas situagdes as empresas optam
por diminuir a sua presenca nos mercados estrangeiros devido aos potenciais entraves
(Kafouros et al., 2022). No entanto, a internacionalizacdo, representa um passo
fundamental para o empreendedorismo, sendo crucial efetuar uma analise prévia das
principais barreiras adjacentes a esse processo (Junior et al., 2023). Uma andlise de
mercado as principais barreiras ¢ tdo essencial quanto o desenvolvimento de redes
network. O estabelecimento de networks, revela-se fulcral na superagao dos entraves
mencionados, por exemplo, no caso das PMEs, o facto de possuirem recursos financeiros
mais limitados torna-as mais dependentes de fontes externas, significando a sua
participagdo em redes de inovacdo e conhecimento um marco fundamental para a sua
expansdo, pois ird permitir-lhes adquirir novas tecnologias, novos conhecimentos e

potenciais parceiros de negécio (OCDE, 2023).

1.5 Motivacoes da Internacionalizacio

A ambi¢do em obter um maior volume de negocios, ser-se mais competitivo, possuir
novas e diversas oportunidades de investimento e reducdo de encargos representam
algumas razodes para a internacionalizacdo (Elias et al., 2023). Rovere (2024), afirma que
o objetivo da diversificacdo de riscos e da melhoria da eficiéncia produtiva também se
alinham com as razdes que levam uma empresa a expandir-se para o estrangeiro. As
empresas procuram melhorar a sua eficiéncia produtiva, por via de outras regioes, regioes
estas que oferecem mao de obra mais qualificada, custos produtivos mais baixos e
tecnologias especificas, sendo do seu interesse captar essas vantagens competitivas

(Rovere, 2024).

Para Dunning (1994), o que leva uma empresa a tomar a decisdo de expansdo a nivel

internacional, assenta em quatro motivos:

1. Procura de mercado, ou seja, a empresa pretende angariar carteira de clientes;
2. Procura de recursos, ou seja, a empresa tenciona alcangar recursos (recursos
naturais, matérias-primas) que nao existem no seu mercado nacional, ou, que

existem, mas a um custo mais elevado, como por exemplo, mao de obra;
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3. Procura de eficiéncia, ou seja, a empresa pretende rentabilizar os seus recursos
(mao de obra mais barata, por exemplo);
4. Procura de recursos estratégicos, ou seja, a empresa tenciona adquirir

competéncias.

Segundo a AICEP (2023), os motivos que levam uma empresa a internacionalizar-se

segmentam-se em trés grupos:

e Obtencao de oportunidades estratégicas (proximidade cultural e geografica,
mercados estrangeiros menos rigidos, incentivos governamentais benéficos);

o Hipotese de evolucao das vendas (desenvolvimento da imagem de marca);

e Consolidaciao da empresa (obtencdo de economias de escala, diversificacao do

risco de mercado e deslocalizagao da produgao).

Por fim, Ferreira ef al. (2011) referem que as motivacdes da internacionaliza¢do podem
exercer influéncia no modo de entrada pelo qual a empresa opta e na escolha do pais a

operar.

1.6 Selecao do mercado

A selecdo do mercado de atuacdo constitui a segunda etapa do processo de
internacionalizacdo, sendo a mesma decomposta em trés fases: decisdo de
internacionalizar; primeira triagem do potencial mercado; e estimativa do potencial de
vendas (AICEP, 2023). O processo de selegdo de mercados revela-se de extrema
importancia, dado que, ¢ esta decisdo que define o sucesso, ou ndo, de uma empresa no
contexto internacional. Realca-se também que € um processo associado a varios riscos e
custos, sendo que, uma ma escolha do mercado viabilizara sérios problemas financeiros

e de reputacao (Silva, 2021).

Na teoria apresentada por Dunning (1980, 1988), paradigma eclético, o autor profere que
as empresas que apostam no mercado internacional estio confrontadas a uma decis@o
estratégica, associada ao risco e a incerteza, aquando da escolha do mercado apropriado
(Al Qur’an, 2020). Dado isto, ¢ crucial a empresa realizar um estudo prévio detalhado

dos diversos mercados existentes, selecionando, a partir desse estudo os potenciais
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mercados. Essa andlise, permitird também, identificar e percecionar as tendéncias de

mercado, especificidades e necessidades subjacentes ao mesmo (Silva et al., 2023).

O termo analise de mercado, ¢ conceptualizado como o estudo do comportamento do
consumidor, este proporciona a empresa a hipdtese de adaptar o seu produto ao perfil
observado. Esta andlise, fornece uma ideia de quais produtos oferecer a diferentes tipo
de consumidor, porque ndo se deve oferecer um produto idéntico a generalidade dos
consumidores, dever-se-a4 direcionar cada produto as preferéncias de cada nicho de
mercado (Karsaklian, 2011, como citado em Silva et al., 2023). A escolha do mercado ¢
determinada pela viabilidade de diversas variaveis, tal como o risco e a oportunidade. A
existéncia de barreiras comerciais no mercado de destino, relacionadas ao contexto
politico, econémico e social também sao variaveis diretamente influenciaveis na escolha

do mercado para o qual uma empresa se ira internacionalizar (Silva ef al., 2023).

No momento da procura de informacao relevante acerca dos mercados, ¢ fulcral reunir
dois tipos de informacao, a informacao primaria e a informagao secundaria. A informagao
primdria ¢ inerente a informacdo que a empresa consegue recolher no mercado de destino,
enquanto, a informagdo secundaria consiste na informagao previamente disponivel num
ambiente externo a empresa, podendo ser obtida no mercado doméstico ou no de destino

(AICEP, 2023).

De forma conclusiva, conhecer previamente o mercado doméstico € um fator primordial
que deve anteceder a decisdo de internacionalizagdo, pois s6 assim se irdo perceber os
pontos fortes e pontos fracos desse mercado, sendo, posteriormente, a procura do mercado
alvo filtrada pelas lacunas do mercado doméstico (Westwood, 2013, tal como citado em

Cerqueira, 2018).

1.7 Determinantes do modo de entrada

Cada vez mais existem empresas que se demonstram suscetiveis a internacionalizagao,
devido as oportunidades e recursos presentes nos mercados estrangeiros (Wan et al.,

2022).

As varidveis capazes de influenciar a escolha dos modos de entrada no mercado

internacional sdo distintas, dependendo se estdo relacionadas ao ambiente externo ou aos
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recursos que as empresas dispoem (Shaver, 2013). Isto €, a cada empresa estdo associadas
diferentes razdes, que determinam um modo de entrada em prol de outro, podendo essas

razdes serem de origem externa ou interna a organizagao.

A dimensdo da empresa que pretende efetuar uma expansdo internacional, influencia
significativamente na escolha do modo de entrada. Teixeira e Soares (2015), referem que
as empresas de maior dimensdo apresentam mais recursos, o que se traduz na
possibilidade de optarem por uma forma de entrada mais exigente em termos de
investimento. Varios estudos ao longo do tempo tém revelado que a experiéncia em
mercados internacionais também ¢ um fator influente na escolha de certo modo de entrada
em detrimento de outro (Zhu ef al., 2011). A titulo de exemplo, Teixeira e Soares (2015)
referem que uma organizag¢ao que possua pouca experiéncia, optara por dispensar poucos
recursos, priorizando um modo do tipo non — equity (tal como a exportagdo), a fim de se
expor o minimo possivel ao risco. Nao obstante, empresas que possuam niveis de
experiéncia elevados, irdo optar por um modo de entrada que proporcione um maior
controlo e que exija um maior dispéndio de recursos, ou seja, irdo optar por um modo do
tipo equity (Teixeira & Soares, 2015). Outro fator associado a decisdo do modo de entrada
¢ o risco, as empresas confrontam-se com multiplos riscos de cariz politico, econdémico e
cultural, tal como ja foi referido. No ambito deste fator, realizar uma joint-venture sera a
melhor opgdo, pois permite a partilha de riscos (Duarte & Suarez, 2010). A distancia
cultural também ¢ uma varidvel com influéncia no modo de entrada, na medida em que
os valores e as normas de um pais sdo diferentes. Segundo Beugelsdijk ef al. (2018), a
distancia cultural ¢ capaz de influenciar o sucesso de um processo de internacionalizacao,
uma vez que, coloca obstidculos as empresas, os quais sdo resultado do pouco
conhecimento do pais anfitrido (Tal como citado de Cirico et a/.,2023). Outro motivo
influente ¢ o facto de a empresa deter ou ndo, experiéncia prévia. De acordo com varios
estudos empiricos, empresas que possuam experiéncia internacional prévia, sdo mais
suscetiveis de optarem pela criagcdo de subsidiarias, dado que, estdo propensas a uma
menor incerteza e a uma maior eficiéncia (Claver et al., 2007, citado de Guimaraes et al.,
2021). Por ultimo, o desenvolvimento de networks também desencadeia uma varidvel
influenciadora, tanto na escolha do mercado bem como no modo de entrada pelo qual a

empresa deve realizar a internacionaliza¢do (Zain & Ng, 2006).
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2. METODOLOGIA

Este estudo tem como finalidade analisar o processo de internacionalizacao de uma PME
Portuguesa, através de varios campos de visdo, entre os quais se destacam os motivos da
internacionaliza¢do, os modos de entrada pelos quais a empresa optou ¢ os desafios

inerentes a este processo, utilizando uma metodologia qualitativa.

2.1. Metodologia Qualitativa

Esta investigacdo ird prosseguir uma investigacdo de natureza qualitativa, segundo
Pocinho e Matos (2022) este ¢ um tipo de pesquisa que se concentra em examinar €
entender o comportamento e as atitudes das pessoas, por meio da recolha e analise de
dados, nao numéricos. A este método encontra-se inerente uma pesquisa descritiva e
indutiva da realidade, dado que, o investigador retira as suas proprias conclusdes com
base no padrdo identificado nos dados obtidos, tendo de se realizar uma descrigdo
detalhada e eximia do objeto de estudo (Sousa & Batista, 2011). De acordo com César
(2024), a metodologia de um trabalho consiste num conjunto de procedimentos que visam
orientar e estruturar uma investigacao, de modo a se obterem as respostas as questdes de
investigacao, objetivo final da mesma. Pocinho e Matos (2022), defendem também que a
investigacdo qualitativa procura analisar de forma intensiva as diversas opinides dos
participantes, substituindo-se hipoteses por questdes orientadoras. Almeida (2017),
refor¢a também que a pesquisa qualitativa privilegia a recolha de dados e informagdes
por meio da observagdo, descri¢gdo e compreensao de uma determinada realidade. Este
modelo de investigacdo surgiu como alternativa ao modelo quantitativo, que era
inadequado para o estudo da subjetividade associado ao comportamento das pessoas e

das empresas (Sousa & Batista, 2011).

Embora esse método seja amplamente utilizado nas investigagdes, ele enfrenta algumas
criticas. Entre as principais estdo a clara subjetividade, decorrente da combinagao entre a
falta de dados numéricos e o envolvimento direto do investigador na recolha de
informagdes, o que se traduz numa menor transmissao de confianca. O facto de a unidade
de amostra ser reduzida também confere alguma descredibilidade, uma vez, que nao se

pode generalizar os dados obtidos a qualquer objeto de estudo (Gongalves et al.,2021).
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Por outro lado, como aspetos positivos realga-se o facto considerar uma analise rigorosa
e minuciosa da realidade, através da realizagdo de entrevistas detalhadas e da analise a
documentos escritos, suscetiveis de conduzirem a sélidas hipdteses de investigacdo

(Sousa & Batista, 2011).

2.2 Estudo de Caso

Atendendo ao facto de que, o objetivo primordial deste trabalho ¢ analisar e compreender
o processo de internacionalizacdo de uma PME portuguesa, como ja foi suprarreferido,
optou-se por adotar o método do estudo de caso, cujo implica uma descri¢do rigorosa e
detalhada do objeto de estudo, enquadrando-se o0 mesmo numa metodologia qualitativa.
Uma vez que, o objeto de estudo ¢ bastante especifico, este método pareceu o mais
adequado, dado que, permite realizar uma analise detalhada a um contexto particular
através da recolha de dados primarios, por meio de varias fontes. A op¢do por outro
método ndo iria potenciar resultados tao fidedignos e especificos. A op¢ao por uma PME

deve-se ao facto de estas constituirem a grande maioria do tecido empresarial portugués.

Tal como refere TULL (1976, como citado em Bressan, 2023) o estudo de caso diz
respeito a uma analise exigente de um caso especifico, com o intuito de se obter resposta
as perguntas “como” e “porqué”. Durante a analise de certo tipo de comportamento, o
investigador irar-se-4 confrontar com multiplas evidéncias, podendo as mesmas estarem
presentes em documentos, factos e entrevistas. Segundo Yin (2003, como citado em
Martins, 2012), o recurso a multiplas fontes de evidencia revela-se na maior vantagem

oferecida pelo método do estudo de caso.

Yin (2009, como citado em Pereira & Pinto, 2018), afirma que se deve optar pelo estudo
de caso, como método de pesquisa, em situagdes em que a realidade ndo ¢ suscetivel de
manipulagdo e em que o investigador tem pouco controlo sobre os fendmenos em causa,
isto €, dever-se-4 optar pelo estudo de caso quando o objetivo consiste em explorar,
explicar ou descrever um tema atual. De forma a completar a informagao suprarreferida,
Bonoma (1985, como citado em Almeida, 2017), atirma que o estudo de caso ¢ a escolha
mais sensata sempre que a area de estudo, seja alvo de um grande nivel de complexidade
e de escassez de informacdo. Varela et al. (2021), afirmam que o estudo de caso esta

associado a uma investigagdo empirica, que tem por objetivo, estudar um fendémeno
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contemporaneo enquadrado na vida real. Piekkari ef al. (2009), argumentam que no
ambito dos negocios internacionais, o estudo de caso ¢ o método mais usado, quando o
objetivo ¢ realizar uma investigacao qualitativa. Creswell et al., (2007, p. 96) definem
estudo de caso como sendo: “Case study research is a qualitative approach in which the
investigator explores a bounded system (a case) or multiple bounded systems (cases) over
time through detailed, in-depth data collection involving multiple sources of information
(e.g., observations, interviews, audiovisual material, and documents and reports) and

reports a case description and case-based theme”.

De forma geral, o estudo de caso esta associado a uma pesquisa qualitativa, no entanto, a
probabilidade de se usarem métodos quantitativos, apesar de ser mais reduzida, ndo ¢ nula
(Meirinhos & Osorio, 2010). Gongalves ef al. (2021) referem que quando este método ¢é
bem aplicado, ¢ capaz de gerar vdrias vertentes de acontecimentos, representativas de

uma investigagdo valiosa.

2.3 Técnicas de recolha de dados

A fim de se atingirem os objetivos propostos, optou-se por efetuar uma pesquisa de cariz
qualitativo, com foco num estudo de caso. A abordagem qualitativa oferece varias
estratégias de recolha de dados. Neste trabalho decidiu-se avancar com a recolha de dados
primarios e secundarios. Posto isto, preconizou-se a realizagdo de uma entrevista
semiestruturada com o Administrador da PVS Moldes (fonte primaria) e uma analise
documental em revistas da empresa (fonte secundaria). A entrevista visa compreender de
forma detalhada os procedimentos adotados desde a decisao de internacionalizagdo até a
sua implementacdo, sendo que, a andlise documental ird complementar a informagao
obtida através da fonte primaria. Optou-se por efetuar uma entrevista semiestruturada por
esta oferecer liberdade ao entrevistado de referir pontos de interesse que surjam durante
a entrevista, e que, efetivamente poderdo ser uteis para uma melhor andlise e

contextualizagdo da problematica (Amado, 2017).

A entrevista foi realizada presencialmente, tendo uma duracdo de, aproximadamente 45
minutos. E constituida por questdes abertas de modo a ndo se obterem respostas limitadas.

O guido que serviu de suporte a mesma foi elaborado tendo em conta a literatura revista,
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abordando como principais topicos as motivagdes inerentes ao processo, mercados
abordados, desafios enfrentados e taticas de adaptagdo. Tanto o guido como a entrevista

constam transcritos no Anexo.

2.4 Questoes de Investigacio

A questao de investigagdo ¢ o ponto de partida de um processo de investigagdo, sao
consideradas como metade do trabalho de um investigador, isto €, as mesmas
desempenham o papel de condutoras de um trabalho cientifico, tendo o poder de filtrar a
informacao a utilizar e a forma como deve ser realizada a recolha de dados. Por outras
palavras, as questdes de investigacdo permitem que o investigador mantenha sempre
definido o seu rumo, de modo a alcancar de forma eficaz as respostas que procura.

(Quinanga, 2018).

Uma vez que este trabalho tem por base uma pesquisa de natureza qualitativa, combinam-
se como métodos de recolha de informagao, a entrevista ¢ a analise documental, tendo-se

construido as seguintes questdes de investigacdo, com base no artigo de Pereira e Pinto

(2018):

- Como se carateriza o processo de internacionalizacio? Ou seja, que estratégias e

modalidades foram adotadas para alcan¢ar o mercado internacional?

Através desta questdo pretende-se saber como foi desenvolvido o processo de
internacionalizacio da empresa em estudo, dando-se énfase, caso existam, as

semelhancas com as teorias explicativas da internacionalizagdo revistas.

- Que motivos fundamentam a decisdo de emergir num processo de

internacionaliza¢io?

Através de uma andlise comparativa entre a teoria revista e as questoes obtidas por meio
da entrevista, pretende-se perceber a existéncia de semelhancas, com o propdsito de

interliga-las na literatura revista.
- Quais os critérios definidos para a selecio de mercados?

Espera-se perceber o porqué de a empresa preferir certo mercado em detrimento
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de outro. Qual ¢ a razao? Proximidade cultural?
- Como ¢é a que a empresa obtém destaque no contexto internacional?

Espera-se compreender como ¢ que a empresa lida com a competitividade e que métodos

utiliza para alcangar um destaque visivel.

3. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta secgdo ira ser efetuada uma breve contextualizagdo da empresa, assim como uma
apresentacao dos dados obtidos através da entrevista realizada a PVS Moldes. O objetivo
prende-se em fornecer uma visao clara sobre os impactos da expansao internacional na
performance operacional da empresa, encarando-se para tal os principais motivos que
desencadearam este processo, os desafios enfrentados, a existéncia de apoios
governamentais bem como eventuais mudangas estratégicas na forma de operar e, por
fim, os determinantes que influenciaram a escolha dos mercados. Para além disto, ter-se-
a4 em conta citagdes diretas do administrador, de forma a enriquecer as varidveis
analisadas. Salienta-se ainda, que a presente seccao, constituida por 7 subpontos, foi
estruturada tendo por base a literatura revista, bem como as questdes efetuadas na

entrevista.
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3.1 Contextualizacdo da Empresa

De modo a caraterizar de forma breve a empresa, realizou-se a tabela 4:

Identidade da empresa

Ano de fundagao 2001

Capital Social 200.000 €

CAE 25734

Denominagao Social PVS Moldes, S.A.

Ramo de atividade Industria dos moldes metalicos

Localizagao Cerca, Marinha Grande

Numero de colaboradores 84

Industrias- Alvo Industria automoével; eletrénica; de
eletrodomésticos; aeronautica;
medicinal.

Exportagdes/ Volume de negdcios | 100%

Ano de Internacionaliza¢ao 2003

Principais mercados em que atua Franca, Alemanha, Espanha, Holanda,
Marrocos, México, Tunisia e Suécia.

Tabela 4 - Identidade da PVS Moldes
Fonte: Elaboragdo Propria

A PVS Moldes ¢ uma empresa especializada na produgdo de moldes metalicos até 35T
com destino a industria de plasticos. No entanto, nem sempre assim o foi. Para chegar a
atividade desempenhada atualmente, a empresa foi alvo, por duas vezes, de uma mudanca

na sua atividade.

De 2001 a 2003, a empresa desenvolvia a sua atividade com destino apenas ao mercado
nacional, através da realizag¢do de desenhos de moldes 2D e 3D que serviam de ferramenta
as industrias de moldes. Mais tarde em 2003, a empresa comecgou a desenvolver fungdes
de intermediaria de moldes, adquirindo os mesmos no mercado nacional, sendo que,
posteriormente, realizava a sua revenda ao mercado externo. Em 2008, reunidas as

condicdes necessarias, a empresa especializou-se no fabrico de moldes metalicos, pondo
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de lado a fun¢ao de intermediacdo. No ano 2009, no sentido de aperfeigoar os seus
servigos e garantir projetos chave na mao aos seus clientes, a empresa criou a MRS —

Plastics Products & Bi-Material Moulds, Lda, destinada a injecao de pecas em plasticos.

Desde entdo, o volume de negocios ¢ realizado exclusivamente ao nivel internacional,
com paises que fazem parte da Unido Europeia (90% do Volume de Negocios). Os
produtos fabricados destinam-se as mais diversas induUstrias, entre as quais:
eletrodomésticos, eletronica, medicina, aeronautica e automovel. Mais de metade da
producao ¢ canalizada para a industria automovel, em paises como a Alemanha, Franca e
Espanha. Apesar da producao se destinar ao estrangeiro importa ressalvar que no decurso
ordinario da sua atividade, as matérias-primas e subsididrias sdo adquiridas no mercado
nacional. De momento emprega 84 colaboradores formados nas mais variadas areas e
distribuidos pelos departamentos Comercial, de Desenho e Produgdo, de Qualidade,
Recursos Humanos, Administrativo Financeiro e, por ultimo, departamento informatico.
Com o intuito de promover a seguranga ¢ a qualidade dos produtos oferecidos, em 2018
a empresa alcanga um marco historico, a certificagdo NP EN ISO 9001. Exercer fungdes
para o mercado internacional exige na maioria dos casos esta certificacdo, de forma a
garantir que os processos de fabricacdo estejam em conformidade com padrdes de
qualidade e seguranga. Atualmente a empresa encontra-se em processo de certificagdao
pela NP EN ISO 14001, norma que promove praticas ambientais sustentaveis, a fim de se

diminuir a pegada ecoldgica.

3.2 Processo de internacionalizacio da PVS Moldes

3.2.1 Motivacoes

Como principal motivagdo da internacionalizacdo, destaca-se o facto de o setor de
industria dos moldes ter poucos clientes no mercado nacional, ou seja, ndo existem
indtstrias transformadoras do produto fabricado. Posto isto, a condigdo de
internacionalizacdo €, desde cedo, imposta a quem quer iniciar um negocio neste ramo,
resumindo-se esta motivagao primordial a obtencao de uma carteira de clientes, condi¢ao
esta, possivel de conferir a partir da resposta fornecida por Vitor Sousa “No mercado

portugués ndo existiam e ndo existem oportunidades de negécio suficientes... tendo sido
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quase como uma obrigacdo a empresa expandir-se para além das fronteiras”. Por
conseguinte, acrescem-se outras razdes, nomeadamente, a procura por uma maior
diversificacao de receita e por uma imagem de marca mais fortalecida, dado que, a medida
que se estabelecem redes de negocio nos mercados internacionais, esta-se,
inevitavelmente, a construir uma melhor perce¢ao da qualidade dos servigos da empresa,
no mindset dos clientes. O acesso a inovagdes tecnologicas também impulsiona a
introducdo em diversos mercados externos, sabendo-se que ao diversificar a carteira de
clientes, a empresa adquire mais know-how acerca das tecnologias existentes. Por fim, a
empresa ao interagir com varios mercados também fica a par das novas tendéncias de
consumo e, ainda, consegue diversificar o risco existente. Tal como assegura a
administracio “claro que também surge a ambi¢ao de maximizar o lucro, de consolidar a
perce¢do que os clientes tém de nds, de aceder a novas tecnologias e reduzir o risco”. No
entanto, o entrevistado volta a refor¢ar que “a razao principal se centralizou na criagao de

uma carteira de clientes”.

3.2.2 Desafios enfrentados

No que concerne aos desafios enfrentados, os primeiros dizem respeito a questdo
linguistica e a sele¢cdo do mercado a operar. Nesta medida, foram tomadas medidas de
superagao, tal como foi referido na entrevista “Sem duvidas de que o recrutamento de
capital humano qualificado, na area comercial, e a realizacdo de estudos de mercado
ajudaram a desenvolver o processo...” A empresa, apenas tinha como competéncia
adquirida o dominio da lingua francesa. Outro desafio enfrentado ¢ o facto de que alguns
paises possuem altas taxas de importagdo, o que se traduz numa redugdo da
competitividade dos produtos comercializados. O entrevistado confirmou este motivo
através de um claro exemplo “Existiram propostas de negocio com o Brasil que ndo
avancaram devido a elevada taxa de importagdo do pais, cuja encarecia bastante o

2

produto...” Este obstaculo encontra-se ainda por superar, estando a empresa a ver as
melhores op¢des de negociacdo, a fim de minimizar os custos do potencial cliente. Outro
desafio foi a questdo cultural, a empresa referiu que existem paises que possuem
diferentes praticas comerciais, influenciadas pela forma da sua cultura visualizar e gerir

o negocio. Um exemplo pratico deste obstaculo, concedido através da entrevista, € o facto
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de que “... o mercado turco exigia prazos de pagamento mais alargados que nao iam de
encontro aos estipulados por nds...” Para além deste caso, a empresa também se
confrontou com paises com um certo grau de risco cambial, € que por este motivo,
pretendiam negociar tendo em conta a moeda do seu pais para nao ficarem em
desvantagem, “lembro-me de enfrentar riscos cambiais na Turquia ... pelo que eles
queriam negociar @ moeda deles para ndo perderem dinheiro”. A fim de superar estes
obstaculos, a empresa teve de adotar um forte poder negociagdo. Por ultimo, a empresa
sofreu adaptacdes ao nivel de aquisicdo de certificagcdes, nomeadamente as certificagcoes
ISO, cujas atestam se a empresa cumpre os requisitos de qualidade e seguranga na
produgdo dos produtos. De acordo com o entrevistado, muitos paises exigiam a deten¢ao

destas certificagdes, caso contrario, as propostas de negdcio eram refutadas.

3.2.3 Estratégia de Internacionalizaciao

A empresa efetuou uma internacionalizacdo gradual, primeiramente decidiu adquirir
insights valiosos, formar uma equipa de recursos humanos dotada de experiéncia e s6
depois iniciar o processo de interven¢do no mercado externo, sempre de forma cautelosa,
caraterizando este processo como um “processo custoso”. Os primeiros mercados
abordados foram o Francés, o Espanhol e o Sueco. A Franca e a Espanha devido a
proximidade geografica e cultural como também a existéncia do dominio da lingua
francesa (no caso da Franca), por parte do diretor geral, e a Suécia por ser um pais
representativo de uma economia estavel, o que se traduziu numa redu¢do do risco
financeiro e economico (nomeadamente o risco de cobranca e o cambial). A empresa
elucidou, ainda, que como a proposta de negoécio oferecida nestes mercados era
direcionada para o setor automovel, revelou-se como um aspeto que fez incrementar ainda
mais o seu interesse, uma vez que, esta industria tem um grande impacto no volume de
negocios, constituindo deste modo, uma excelente alavanca de crescimento e de
aperfeicoamento de Know-How. A participacdo em feiras internacionais também
demonstrou ser uma grande aliada na estratégia de internacionalizacao da empresa. Ou
seja, a participacao em feiras permitiu a empresa: “desenvolver networks”’, que por sua
vez promoveram potenciais propostas de negocio; “obter visibilidade” no setor em que

opera, fortalecendo a sua reputacdo e credibilidade; e, ainda, “obter conhecimentos sobre
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o mercado”, viabilizando um alinhamento das suas operagdes com as exigéncias e
requisitos desse mesmo mercado. Conforme o entrevistado “A participagdo em feiras, nos

dias de hoje, ainda ¢ uma grande aliada da nossa estratégia, ¢ muito essencial”.

O meio de internacionalizagdo adotado numa fase inicial, ¢ que ainda predomina
atualmente, ¢ a exportagdo direta, “percebemos que a exportacdo seria o método mais
vantajoso, por ser um modo de entrada alinhado com a pouca experiéncia que a empresa
possui num estagio inicial...”. Esta escolha também se deveu ao facto deste modo de
entrada implicar poucos custos, quando comparado a outros, que sao mais rigorosos a
nivel de investimento e de risco, tal como indicou o administrador este método “é dos
métodos menos dispendiosos, algo de extrema importancia quando a empresa nao possui

muitos recursos financeiros e quando tudo ¢ uma novidade.”.

3.2.4 Determinantes da selecao de mercados

A escolha dos mercados alvo seguiu uma avaliacdo rigorosa a diversos fatores
impactantes do sucesso da internacionalizagdo. A empresa priorizou a escolha de
mercados da Unido Europeia para ndo estar suscetivel a riscos cambiais “Sem duvidas
que também tivemos em consideragdo paises onde nao existem flutuagdes de cambio” e
mercados onde prevalecem a estabilidade econdmica e politica, de que exemplo ¢ a

Suécia “devido a sua conjuntura econdmica ser bastante favoravel”.

A dimensao do potencial mercado a investir também foi um fator preponderante, porque
associada a ideia de um pais com uma area consideravel vem a ideia de que,
eventualmente, poderao surgir mais oportunidades de negdcio através das redes networks,
tal como expde o administrador “...esta carateristica ¢ sinonimo de mais clientes, visto
também existirem mais consumidores finais, fruto de uma maior densidade
populacional”. Por fim, a proximidade cultural e geografica também influenciou a escolha
de alguns mercados, tal como a Franga “pelo facto de haver o dominio da lingua francesa”

e a Espanha “dada a acessibilidade na exportacdo dos moldes”.
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3.2.5 Mudancas organizacionais estratégicas

A medida que a PVS Moldes ia desempenhando o seu negocio no meio internacional,
foram-se efetuando varias mudancas a fim de fomentar a sua performance. E sabido que
a empresa desde sempre se envolveu no mercado externo, no entanto, a forma como o

realizava foi alvo de alteragdes, a nivel de insights, ferramentas e maquinaria.

Como refere Vitor Sousa “a empresa foi e tem sido obrigada a investir em novos
equipamentos de maquinaria, associados a uma tecnologia de ponta, em softwares de
informatica, em capital humano cada vez mais qualificado, em certificagdes e a participar
em feiras internacionais...” Na visdo do entrevistado, para responder as necessidades dos
mercados estas foram as estratégias delineadas para acompanhar a evolugado exigente dos
mesmos. Durante a resposta a esta questdo, o elemento da administragdo reiterou, ainda,
a importancia que estas medidas vieram trazer a empresa, mantendo o foco na necessidade

de “...agilizar o envolvimento num meio externo e atuar contra a competitividade.”

Atualmente, estd em curso o desenvolvimento de estratégias para a aquisicdo da NP EN

ISO 14001 que remete para a sustentabilidade ambiental, fator fulcral nos dias de hoje.

3.2.6 Apoios Externos

No decurso da sua atividade, a empresa obteve apoios a internacionalizagdo através do
Portugal 2020. Na resposta a esta questdo, o entrevistado clarificou o qudo importante se

13

revelou este apoio na medida em que “...permitiu-nos canalizar os fundos para
investimento em inovagdo, melhorando praticas de produgdo e eficiéncia”. Seguindo a
mesma linha de raciocinio das mudangas organizacionais estratégicas, o usufruto destes
apoios alavancou a empresa tornando-a “...mais apta para atuar em mercados exigentes
e competitivos”. Por sua vez, uma forte capacidade de inovagao ¢ sindnima de um melhor
ranking de competitividade, ou seja, estes apoios capacitaram a empresa de atuar em

mercados extremamente competitivos onde a qualidade e a exigéncia ocupam um lugar

fundamental, melhorando a imagem de marca da PVS Moldes.

Atualmente, a empresa submeteu a sua candidatura ao Portugal 2030, para continuar a

estimular a sua presenga nos mercados externos.

37



nisc2c  COIMBRA BUSINESS 100 i

Internacionaliza¢do de empresas: o estudo de caso da PVS Moldes

3.2.7. Abordagens Futuras

A PVS Moldes ao longo dos anos tem demonstrado ser uma empresa que cada vez mais
se posiciona internacionalmente, constituindo-se como uma entidade 100% exportadora.
No futuro, o administrador confessou que “Seria uma grande conquista para nés alcangar
a América, Polonia e Hungria, paises que possuem bastante oferta de trabalho e
diversificada”. Posto isto, a entidade ira procurar diversificar a sua carteira de clientes, de
modo a nao depender de um nimero limitado de clientes “... porque a dependéncia de

uma s industria pode nao ser reveladora de um bom futuro.”.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apos serem explanados os resultados explicativos das questdes de investigagdo, ir-se-a
proceder, nesta etapa, a uma comparagdo entre os resultados obtidos por meio da
entrevista, com o ponto de vista dos autores mencionados ao longo do capitulo de revisdo
da literatura, a fim de se identificarem semelhangas ou disparidades num processo de
internacionalizacdo, concluindo, por fim, o objetivo inicial do estudo: a resposta as
questdes de investigagdo. Esta sec¢do encontra-se estruturada em 4 pontos, fazendo-se

corresponder a cada um deles uma questao de investigacao.

- Como se carateriza o processo de internacionalizacdo? Ou seja, que estratégias e

modalidades foram adotadas para alcan¢ar o mercado internacional?

De acordo com as respostas obtidas, a PVS Moldes, emergiu no processo de
internacionalizagdao de forma gradual, investindo primeiramente na obtencao de skills,
relacionadas ao Know-How e experiéncia de mercado, fator que determina o sucesso,
segundo Ortiz et al (2020) e, posteriormente, quando se sentiu mais confiante, comegou
a incrementar o seu comprometimento com o meio internacional, envolvendo cada vez
mais as suas operagdes no estrangeiro. Este comportamento vai de encontro com o
proferido por Johanson e Vahlne (2017), ou seja, o investimento de recursos num mercado

¢ diretamente proporcional ao grau de conhecimento do mesmo, sendo desta forma
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possivel diminuir a exposicdo ao risco proveniente de um mercado desconhecido

(Forsgren, 2002).

O facto de a empresa optar pela exportagdo como modo de entrada também refor¢a uma
estratégia de internacionalizag¢ao incremental, pois segundo as conclusdes alcangadas por
Johanson e Vahlne (1977), as empresas que se internacionalizavam, por via da exportacao,
primeiramente, estavam diretamente interligadas a um processo de internacionalizagdo
progressivo, sendo que, s6 mais tarde optavam por se estabelecerem no estrangeiro, no
entanto, nesta ultima parte, a empresa nao se encontra alinhada, devido ao seu unico meio

de internacionalizagdo ser a exportacao.

A medida que a empresa iniciava a sua expansdo internacional, foram estabelecidas
conexdes, baseadas na premissa de que sdo necessarias colaboragdes com terceiros para
operar num ambiente que vai para além da fronteira nacional, o que converge com o
expressado por Paschoal (2022) na literatura, em que por outras palavras, a autora refere
ser crucial os diferentes stakeholders estabelecerem conexdes para aprofundarem
conhecimentos. A exportagdo indireta dos seus produtos, assim como a participagdao em
feiras implicou o estabelecimento de networks com parceiros de logistica e com
potenciais clientes e fornecedores, acdes estas que interferiram na forma de gerir a
incerteza do meio externo (Scheweizer e Vahlne, tal como citado por Camila, 2022) e que

ajudaram a percecionar e a agilizar a tomada de decisdes relativas a internacionalizagao

(Magni et al., 2022).

Resumindo, a empresa encontra-se alinhada com uma teoria comportamentalista,
enquadrando-se com o Modelo de Uppsala, defendido por Johanson e Vahlne. No que diz
respeito a vontade exprimida pela empresa de criar conexdes, a mesma revela alinhar-se

com o defendido na Teoria de Internacionalizagdo em Rede.

- Que motivos fundamentam a decisio de emergir num processo de

internacionalizacio?

De acordo com as respostas obtidas, a empresa manifestou o interesse de expansdo

internacional devido a diversas razoes.

A razdo primordial da internacionalizagdo, foi o facto da empresa se encontrar bastante

limitada no mercado doméstico, referindo que as ofertas de trabalho para o seu setor de
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induastria eram minimas, sendo a procura de uma carteira de clientes no estrangeiro a
op¢do mais viavel. Segundo Dunning (1994) a decisdo de internacionalizagdo ¢
estimulada por quatro fatores, estando entre estes, o desejo de angariagcdo de uma carteira

de clientes.

O interesse em fortalecer a imagem de marca, também foi outra razdo referida. Ao se
internacionalizar em mercados externos a empresa estava a potencializar a sua
visibilidade, consolidando a sua reputagao, sendo que, de acordo com a AICEP (2023), o

desenvolvimento da imagem de marca ¢ uma razao bastante valida.

Acrescem-se, ainda, as oportunidades de acesso a inovagdo tecnoldgica. O envolvimento
com diversos paises, possibilitou a aquisicado de conhecimentos extra e diversificados,
contribuindo para a melhoria dos seus processos de producdo e para uma percecio das
tendéncias de mercado. Também Rovere (2024) sustenta esta ideia afirmando que o
incremento da eficiéncia na produgao ¢ alcangado, em parte, por via da adogdo de novas

tecnologias.

Por ultimo, a internacionalizacdo também foi impulsionada pela necessidade de se
reduzirem riscos, exequivel através da diversificagdo de mercados. Segundo a filosofia
de Rovere (2024), a diversificagdo do risco ¢ um dos motivos que estimulam um processo
de internacionalizacdo. Ou seja, a medida que uma empresa se expande para um nimero
crescente de mercados, a mesma estd a criar Independéncia de um numero restrito de
clientes, o que se traduz no fortalecimento da sua resiliéncia perante crises financeiras e

politicas.
- Quais os critérios definidos para a selecio de mercados?

A selecdo de mercados-alvo ¢ uma escolha critica, capaz de ter uma influéncia direta no
sucesso das operagdes num contexto internacional (Silva, 2021). Posto isto, a PVS
Moldes analisou varios pilares estratégicos aquando da decisao dos mercados a investir,

mantendo como foco a rentabilizagdo das oportunidades e a reducao do risco.

A estabilidade econdmica e politica foi um critério a ter em conta, a empresa priorizou
operar em mercados com economias estaveis, expondo-se 0 minimo possivel a eventuais
perdas financeiras, dai uma das opg¢des iniciais ter sido a Suécia, 0 que converge com a

opinido de Silva (2023). O risco cambial também foi um fator inclusivo na tomada de
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decisdes, uma vez que, a empresa optou por paises pertencentes a Unido Europeia, por
forma a ndo se confrontar com o risco cambial, tal como ¢ defendido pela AICEP (2023),

uma empresa deve ter em consideragdo os varios tipos de risco existentes em cada pais.

Outro fator analisado foi a acessibilidade e o custo de entrada, a empresa optou por paises
proximos a nivel cultural e geografico, pondo em pratica as suas competéncias
(competéncia linguistica) e a rentabilizacdo das suas oportunidades, dado que, o custo de
exportacdo inerente ao mercado espanhol era efetivamente mais baixo e a cultura
evidentemente semelhante. Este fator também se alinha com a filosofia dos autores
Budeva e Mullen (2016, como citado em Al Qur'na, 2020), estes referem que a cultura e
o conhecimento do pais de destino s3o os fatores que mais impacto tém na escolha de um

mercado.

Adicionalmente aos critérios ja referenciados, advém também a concorréncia, pilar
estratégico que a empresa teve em consideracdo. A mesma referiu optar por paises em que
a concorréncia ndo estava muito desenvolvida, de forma a garantir o sucesso dos produtos
oferecidos, mais uma vez, a AICEP (2023) destaca que a analise da concorréncia deve ser

tida em conta.

Por ultimo, a dimensdo do mercado também foi um aspeto a ser considerado, a empresa
preteriu mercados- alvos com uma vasta area de carteira de clientes e com uma procura
significativa pelos seus produtos, o que estd em conformidade ao afirmado por Silva et
al. (2023), ou seja, a escolha de um mercado deve ser determinada pelas potenciais

oportunidades que esse mesmo mercado podera vir a oferecer.
Que barreiras estiveram inerentes ao processo de internacionalizacao?

No seu processo de internacionalizacdo e de acordo com as respostas obtidas, a empresa
confrontou-se com diversas barreiras que oscilaram entre questdes linguisticas a

economicas.

A primeira adversidade encontrada foi a relacionada com a lingua, a empresa teve de
desde logo, adaptar as suas lacunas aos seus objetivos, apostando num recrutamento
imediato de uma equipa na 4rea comercial. Em conformidade com a literatura revista, a
questao linguistica constitui uma barreira de expansdo a nivel internacional (Knowles et

al., 2006, tal como citado por Dabic et al., 2019).
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Outro desafio inerente foram as barreiras financeiras, especificamente, as flutuagdes
cambiais, capazes de influenciarem diretamente a margem retida, no entanto, o forte
poder de negociagdo ndo deixou a empresa ficar prejudicada. A literatura afirma que este
¢ dos obstaculos que mais interfere num processo de internacionalizac¢ao, seguindo-se os

relacionados a questdes socioculturais (Roy et a/.,2016).

Além da flutuagdo das taxas de cambio, a empresa referiu, também, que se deparou com
mercados destino que possuiam e possuem, uma elevada taxa de importagdo, o que se
revela desanimador pois encarece os produtos e gera uma consequente redugdo da
competitividade, o que mais uma vez confere com a literatura. Lobo et al. (2023),
defendem que o facto de um mercado possuir regulamentagdes rigidas no que toca a
importagdo de bens, ¢ revelador de uma circunstancia mais que suficiente para derrubar

a entrada nesse mercado.

De forma a concluir, a tiltima barreira enunciada prendeu-se as exigéncias requeridas pela
maioria dos mercados, mais detalhadamente as exigéncias relacionadas a obtencdo de
Certificacdes ISO. Tal como consta na literatura, a grande diversidade de valores, hdbitos
e leis exigem que uma empresa adote praticas personalizadas de negociagdo consoante

cada mercado, de forma a transformar os desafios em oportunidades (Silva ef al., 2023).
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CONCLUSAO

A internacionalizagdo de empresas ¢ sem divida uma estratégia utilizada, por estas, para
constituirem vantagens competitivas. A internacionalizacdo, com todas as suas
caracteristicas proprias, auxilia as organizagdes a diversificarem a sua carteira de clientes/
fornecedores, ou seja, oferece-lhes a possibilidade de ndo dependerem apenas do mercado
nacional. Para além disto, esta estratégia coloca nas empresas a “pressao” e a necessidade

de acompanharem a digitalizagao e a globalizagdo, cada vez mais exigente.

A empresa PVS Moldes ¢ um exemplo ilustrativo de sucesso da pratica da
internacionalizagdo, assim como das complexidades que o mesmo processo pode suscitar.
A empresa, desde cedo reconheceu que o seu potencial publico-alvo estaria além-
fronteiras, iniciando assim os primeiros passos na exportacdo de moldes. Seguindo,
meticulosamente, as exigéncias do mercado, a empresa tem no mercado externo 100%
dos seus clientes, possuindo, ainda, o desejo de se expandir por mais paises. Os resultados
obtidos através do estudo de caso, indicam que a internacionalizacdo da PVS Moldes ndo
s6 gerou crescimento em termos de receita e de carteira de clientes, como também
possibilitou o incremento da inovagdo nos seus procedimentos de Know-How. Além disto,
os resultados também evidenciaram que foi fundamental a empresa definir uma estratégia
bem consolidada e adotar uma forte capacidade de perseveranga para combater as

adversidades que foram existindo ao longo do caminho da internacionalizagao.

E importante que as empresas, antes de darem os primeiros passos neste processo,
realizem uma devida prospecao de mercado e testem a sua viabilidade, avaliando os pros
e 0s contras que a internacionalizacdo lhes pode oferecer. Uma internacionalizacdo so

serd bem sucedida e sustentavel se existir um planeamento estratégico adequado.

Esta dissertagdo, visou esclarecer a visdo de uma empresa portuguesa no que toca ao
processo de internacionalizagdo. Com base nas questdes que motivam o estudo, procurou-
se responder as perguntas: como se internacionalizou? Porque se internacionalizou? Para
onde se internacionalizou? Sendo estas algumas das questdes a que o trabalho pretendeu
responder. No futuro, acredita-se que mais estudos sejam desenvolvidos, de forma a se
perceber como as empresas portuguesas garantem o sucesso num contexto internacional

e em que medida o alcangam. Assim como, para colmatar algumas lacunas existentes na
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literatura, no que diz respeito, por exemplo, ao impacto que determinadas crises globais

(como pandemias, guerras) poderdo ter num processo de internacionalizagao.

Sintetizando, no século XXI, a internacionalizagdo de empresas revela-se um elemento
crucial para fazer face a competitividade existente no seio das organizagdes, sendo a PVS
Moldes, um exemplo claro de que a adog@o da internacionalizagdo para além de garantir
a sustentabilidade das empresas, permite-lhes, ainda, prosperar num ambiente que ¢

dominado pela constante e célere evolugao.
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ANEXO
ENTREVISTA

Questoes:

- Pode, por favor, num momento inicial, descrever de forma breve a historia da

Empresa?

A empresa surgiu em 2001, desempenhando a fun¢do de desenhadora de moldes, a
2D/3D. Em 2008 a nossa atividade expandiu-se para a produgao de moldes metalicos até
35T. No ano de 2009 foi criada uma filial, a MRS Plastics, com o intuito de podermos

efetuar inje¢do de plasticos e oferecermos projetos chave na mao aos nossos clientes.
- Por que razédes a PVS Moldes foi influenciada a introduzir a internacionalizacao?

No mercado portugués ndo existiam e nao existem oportunidades de negdcio suficientes
para as industrias metalurgicas se expandirem, tendo sido quase como uma obrigacao a
empresa expandir-se para além das fronteiras. E depois a par deste motivo claro que
também surge a ambic¢ao de maximizar o lucro, de consolidar a perce¢do que os clientes
tém de nos, de aceder a novas tecnologias e reduzir o risco, mas a razdo principal

centralizou-se na criacdo de uma carteira de clientes.

- Quais foram os primeiros mercados a serem abordados? A que se deveu? E através

de que modalidade?

Paises escandinavos, nomeadamente, a Suécia devido a sua conjuntura econdmica ser
bastante favoravel... isto ainda na altura em que a empresa apenas era intermediadora de
moldes, seguindo-se a Franga pelo facto de haver o dominio da lingua francesa e, ainda,
a Espanha dada a acessibilidade na exportacdo dos moldes. O que ainda exponenciou
mais o nosso interesse, foi o facto de a proposta de negdcio ser direcionada para a
industria automovel, industria esta que tem um grande impacto no volume de negocios.
O modo de entrada adotado foi e continua a ser apenas a exportagao, o que se explica pelo

baixo custo e risco que lhe est4 associado.

A par das razdes suprarreferidas, que outras variaveis influenciaram a selecio de

mercados?
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Sem duavidas que também tivemos em consideragao paises onde nao existem flutuagdes
de cambio. Concluindo-se, a partir desta condi¢do que preferimos trabalhar com paises
europeus. Outro aspeto importante que também tivemos em conta, foi a existéncia da
concorréncia, estudamos os mercados e optdmos por aqueles em que a mesma nao estava
muito desenvolvida, de forma a assegurar o nosso sucesso. Por fim, também optamos por
mercados com uma grande area, porque numa situacdo normal, esta carateristica ¢é
sinonimo de mais clientes, visto também existirem mais consumidores finais, fruto de

uma maior densidade populacional.

- Foram necessarias inovacoes e/ou novos procedimentos, de modo a facilitar a

entrada nos mercados externos?

Sim, claro. Ao longo dos anos, a empresa foi e tem sido obrigada a investir em novos
equipamentos de maquinaria, associados a uma tecnologia de ponta, em softwares de
informatica, em capital humano cada vez mais qualificado, em certificagdes e a participar
em feiras internacionais... isto para agilizar o envolvimento num meio externo e atuar

contra a competitividade.
- Como descreve o processo de internacionaliza¢io?

A internacionalizagdo foi a rampa de crescimento do negdcio, ndo foi facil, foi um
processo custoso, exigiu muito conhecimento prévio, formagao do capital humano, varios
estudos de mercado, participagdo em feiras para s6 depois se avangar de forma mais
segura e confiante. A participacdo em feiras, nos dias de hoje, ainda ¢ uma grande aliada
da nossa estratégia, ¢ muito essencial, porque primeiro permite desenvolver networks, em
segundo ¢ uma forma “facil” de obter visibilidade e, por ultimo, permite-nos obter
conhecimentos sobre o mercado, dando-nos a entender quais as suas preferéncias e qual

a melhor forma de lidar com o0 mesmo.

- Que obstaculos estiveram inerentes ao processo de internacionalizacio, numa fase

inicial? Pode dar exemplos?

Um dos primeiros obstaculos com os quais fomos confrontados foi a questao linguistica
e a selecdo de mercados/industrias a operar. Sem duvidas de que o recrutamento de capital
humano qualificado, na 4rea comercial, e a realizacdo de estudos de mercado ajudaram a

desenvolver o processo, tanto numa vertente linguistica bem como na procura de
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potenciais clientes e mercados. J4 em estagio de internacionalizagdo foram existindo
outros obstaculos, tal como o ligado a cultura do mercado alvo, a riscos de cambio,
exigéncias de clientes relacionadas com a obtencao de certificados e taxas de importagdo
elevadas, como no caso especifico do Brasil. Existiram propostas de negdcio com o Brasil
que nao avancaram devido a elevada taxa de importacao do pais, cuja encarecia bastante
o produto...tornando-nos menos competitivos. Neste momento estamos ainda a tentar
encontrar as melhores estratégias de negdcio para num futuro préximo conseguirmos dar
resposta as necessidades do cliente. Referente a questao cambial e cultural, lembro-me de
enfrentar estes 2 obstaculos na Turquia. Risco cambial porque a lira turca encontrava-se
em desvantagem face ao euro, pelo que eles queriam negociar & moeda deles para nao
perderem dinheiro, no entanto, ndo cedemos e conseguimos dar a volta gragas a um
grande poder de negociagdo. Quanto a questdo cultural, depardmo-nos que o mercado
turco exigia prazos de pagamento mais alargados e que ndo iam de encontro aos
estipulados por nds, sendo este aspeto consequéncia da forma deles verem e gerirem o

negocio.

- De que forma foram superadas as barreiras logisticas?

Por acaso ndo sentimos grandes dificuldades a exportar os nossos produtos, no entanto,
sentimos desvantagens em estarmos localizados na parte mais ocidental da europa, que

faz com que sejamos menos atrativos aos olhos do cliente, devido ao fator distancia.

- Em que mercados opera? Considera lidar com os varios mercados da mesma forma

ou existem diferencas em cada abordagem?

Neste momento, operamos a 90% com paises europeus. Claro que existem diferentes
abordagens, as nossas abordagens sdo personalizadas. Por exemplo, ha clientes que nao
gostam de ser contactados todas as semanas, hd outros que ja gostam de sentir um

contacto mais proximo, logo, depende muito da cultura do pais e da propria pessoa.

- Uma vez que, a um novo mercado esta associado um risco, de que forma considera

mitiga-lo?

Todos os mercados possuem um certo tipo de risco, inicialmente, efetuamos uma breve

analise ao cliente, nomeadamente estudos financeiros, através da ORBIS. Exigimos um
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recebimento mais rigoroso, que consiste em fracionar o valor do projeto em quatro partes,
estando associada a cada fragdo de 25% uma etapa do processo de desenvolvimento da
produgdo. Por tltimo € menos comum, também recorremos a empresas seguradoras de
crédito, de forma a garantir possiveis perdas, mas como ja indiquei felizmente nao ¢ muito

usual recorrermos a esta técnica.
- Que mercados representam um maior risco?

Neste momento, a empresa ndo esta confrontada com mercados de risco, o que se deve a
uma combinagdo entre a realizagdo de uma selecdo detalhada dos clientes, tal como
referido anteriormente e do facto de possuirmos clientes j& fidelizados, que se traduz

numa maior transmissao de confianga, tanto para eles como para nos.

- Que mercados constituem, atualmente, 0 maior entrave a internacionalizaciao?

Porqué?

Um dos paises onde temos mais dificuldade de introduzir os nossos servigos ¢ sem sombra
de duvidas o Brasil, seguindo-se paises do continente asiatico. Isto acaba por ser 6bvio
até para nds enquanto vendedores, ou seja, ¢ claro que para eles existe um evidente
desinteresse em negociar connosco porque as taxas de importacdo impostas nos seus
paises e a desvalorizacdo da moeda deles face ao euro exclui-nos logo de sermos uma
op¢ao. Eles procuram outro tipo de mdo de obra, mao de obra menos qualificada e mais

acessivel ou entdo optam pelo mercado local para combater a desvantagem da taxa.

- Que beneficios foram alcancados ao internacionalizar o negocio? Melhoria na

reputacio? Acréscimo de receita? Aumento da competitividade?

Para além de nos ter permitido a criagdo e expansao de uma carteira de clientes, ajudou-
nos a incrementar a receita, a aceder a tecnologia de ponta e sermos mais resilientes e

competitivos. Conseguimos conjugar o pre¢o com a qualidade.
- Qual é peso da exportacio no volume de negocios?

Trabalhamos exclusivamente com o mercado estrangeiro. Infelizmente, ainda nao
trabalhamos para o nosso pais, mas esperamos que um dia se torne realizavel, talvez ndo

serd pela fabricacao de moldes, mas sim por outro método.

Qual a razio pela escolha da exportacio como método de internacionalizacao?
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Numa fase inicial percebemos que a exportacao seria o método mais vantajoso, por ser
um modo de entrada alinhado com a pouca experiéncia que a empresa possui num estagio
inicial... a exportacdo ndo envolve grandes dificuldades a nivel de burocracias, logistica
e sobretudo ¢ dos métodos menos dispendiosos, algo de extrema importancia quando a

empresa ndo possui muitos recursos financeiros ¢ quando tudo ¢ uma novidade.
- Com que setores de industria trabalham?

O nosso trabalho ¢ desenvolvido sobretudo para a induastria automovel, cerca de 60% da
produgdo, mas também produzimos para industrias ligadas ao comércio de bens
domésticos, eletronicos e médico/farmacéuticos. No entanto, a nossa preferéncia baseia-
se na industria automovel porque a par de termos equipamento altamente especializado
para a produgdo destes moldes, ¢ uma indastria com um grande impacto nos nossos

resultados.
- Que praticas adota para se destacar da concorréncia?

Noés somos uma empresa com uma visao muito para além da atuais, atuamos com o
objetivo de sermos os melhores. E certo que para se alcancar isso tem de se estar em
constante investimento na inovacdo, na aquisi¢cdo de certificagdes e na selecdo de

ferramentas de topo para garantir uma exceléncia na qualidade oferecida.

- A empresa usufruiu de apoios governamentais, tal como os fundos Portugal 2020?

Em que medida essa ajuda influenciou o processo de internacionalizag¢ao?

Sim, ja realizdmos um projeto ao abrigo do Portugal 2020 e recentemente submetemos a
candidatura aos apoios Portugal 2030. O apoio foi indiscutivelmente um grande marco
para nos, permitiu-nos canalizar os fundos para investimento em inova¢do, melhorando
praticas de producdo e eficiéncia, tornando-nos por acréscimo numa empresa mais apta

para atuar em mercados exigentes € competitivos.
- No futuro, em que mercados a empresa deseja atuar? E porqué?

Seria uma grande conquista para nds alcangar a América, Polonia e Hungria, paises que
possuem bastante oferta de trabalho e diversificada, algo que ¢ muito importante e que
uma empresa deve garantir sempre... porque a dependéncia de uma so6 industria pode nao

ser reveladora de um bom futuro.
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- No momento atual, de que forma aconselharia novas empresas a iniciarem o seu

processo de internacionalizacio?

Depende muito da area da empresa. Mas no fundo, demonstrar capacidade de resiliéncia,
ultrapassar o entrave da lingua e ainda, ter oportunidades de participacao em feiras sao

uma grande alavanca para um futuro promissor.

58



