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Resumo
Num mundo globalizado, a internacionalizagdo das organiza¢Ges € mais que uma
realidade, é uma necessidade que possibilita a permanéncia nos mercados. Existem
varias maneiras de internacionalizar, sendo que a instauracdo de mecanismos de
cooperacdo aliados as parcerias estratégicas sdo muito usuais. Constituindo uma das
areas que fez aumentar as probabilidades de crescimento, e surge com o

desenvolvimento da exportacdo (voltada para a comercializagdo no exterior).

Somamos a isso, 0s acordos de licenca que consistem na autorizacdo para
utilizacdo da patente. Quando tal ocorre, € frequente ser facultado a autorizacdo para
producdo, distribuicdo e comercializacdo. Mas este processo pode caraterizar-se pela
formacdo de um novo concorrente (dado que ja conhece a receita e tem condicdes de

produzir mais e melhor).

Todavia, para a nossa estrutura importa desenvolver o conceito de cooperagédo
ligado ao franchising. Assenta na ideia do franqueado contrai uma autorizacdo para
exploracdo da marca, dos planos de negdcio, das campanhas de marketing, e tudo que se
liga ao rede modo que, ocorre a venda dos produtos. A principal distingdo decorre da
implantacdo de um sistema de gestdo operacional focado nas ideologias da empresa. E

neste sentido, que optamos por apresentar o exemplo do Grupo empresarial Benetton.

A Benetton é uma das marcas de roupa mais conhecidas no mundo, sendo
conhecida pela inovacgdo, ndo s6 na moda e na producédo das suas coleces, mas também
na sua organizacdo e gestdo estratégica. Desde o final dos anos 60 que desenvolve o

processo de franchising a nivel internacional.

O seu percurso classifica-se por um vasto nimero de organizagdes sediadas em
diferentes paises. Denominando-se assim, de agentes licenciados que apostaram na
expansdo da marca (esta presente em 120 paises e com uma rede comercial de mais de
6500 lojas).

Palavras-Chave: Internacionalizagcdo;  Parcerias;  Cooperagdo  Empresarial;

Franchising; Grupo Benetton.



Abstract

In a globalized world, the internationalization of organizations is more than a reality; it
IS a necessity that allows them to stay in the markets. There are several ways to
internationalize, with the establishment of cooperation mechanisms allied to strategic
partnerships. Being one of the areas that increased the chances of growth,and arises with
the development of the export (geared to the commercialization abroad).

We add to this the license agreements that consist of authorization to use the
patent.When this occurs; authorization for production, distribution and marketing is
often provided. But this process can be characterized by the formation of a new
competitor (since it already knows the revenue and is able to produce more and better).

However, for our structure it is important to develop the concept of cooperation linked
to franchising. It is based on the idea of the franchisee contracting an authorization to
exploit the brand, business plans, marketing campaigns, and everything that connects to
the network so that the sale of products occurs. The main distinction derives from the
implementation of an operational management system focused on the ideologies of the
company.

It is in this sense that we have chosen to present the example of the Benetton Group.
Benetton is one of the most well-known clothing brands in the world, known for
innovation not only in the fashion and production of its collections, but also in its
organization and strategic management. Since the end of the 60's it has developed the
process of franchising internationally. Its course is classified by a large number of
organizations based in different countries. Named as such, licensed agents that bet on
the expansion of the brand (present in 120 countries and with a commercial network of
more than 6500 stores

Keywords: Internationalization; Partnerships; Business Cooperation; Franchising;
Benetton Group.
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1.

Introducéo

A atual conjuntura internacional tem obrigado as empresas a apostarem em
novas formas de internacionalizacdo dos negdcios, que se ligam ao estabelecimento de
parcerias. A definicdo de uma estratégia de cooperacdo pode ajudar no processo de
penetracdo em mercados, na captacdo de recursos, e na exportacao e comercializacao
(Neves, 2015). Na verdade, a deslocacdo de qualquer negdcio conhece hoje uma
realidade que consiste na digitalizacdo da economia e no acesso a tecnologia (Frazéo,
2016).

Durante séculos as relacbes comerciais estavam limitadas pelas fronteiras
geogréficas, mas hoje gracas aos meios de comunicacdo existentes se consegue
conhecer necessidades, interesses e motivacOes a escala global, permitindo a existéncia
de um processo de internacionalizacédo (Berto, 2004).

A internacionalizacdo das empresas configura-se enquanto tendéncia inevitavel,
tal como condicdo indispenséavel para se obter sucesso e para se sobreviver no mercado
empresarial. Esta tendéncia, tem nas Gltimas décadas vindo a ser corroborada por quatro
fatores em particular, designadamente:

1) O crescimento substancial do comércio internacional;

2) O aumento do investimento direto estrangeiro (IDE);

3) O papel central das empresas multinacionais enquanto produtoras na
economia global;

4) A formacéo das redes internacionais de producdo (Coelho & Janior, 2016).

A colaboracgéo entre empresas aparece como um modo de sucesso para potenciar
a internacionalizagdo. Quando esta & bem desenvolvia e estabelecida, pode traduzir-se
em sucesso para as partes envolventes por isso, € um meio credivel, bastante utilizado,
para apoiar as empresas nas suas necessidades e alcance de objetivos (Fernandes A. ,
2013).

Todavia, ¢é através da anexacdo de um caso pratico que pretendemos averiguar
como decorre 0 processo de internacionaliza¢do, onde se afigura importante estudar o
enquadramento da cooperagdo empresarial. Para tal, analisou-se o caso do gigante da
moda Benetton, que consiste num exemplo paradigmatico de internacionalizacdo e
cooperacdo, tendo como base a politica da marca (Neves, 2015).

E deste modo que propomos realizar uma analise qualitativa, que permita a
leitura dos acontecimentos em redor da internacionalizagdo. Almejamos assim,

responder a seguinte questéo:



QN De que forma se realiza o processo de internacionalizacdo das empresas

que optam pelo mecanismo de cooperagdo empresarial?

Todavia, a investigagéo carece de maior aprofundamento, sendo deste modo que,
a resolucéo de alguns pontos, remete para o desdobramento do conceito de cooperacéo e
as vantagens decorrentes. No entanto, o presente estudo encontra-se dividido em duas
partes distintas, porém, complementares.

Na primeira parte € realizado o enquadramento tedrico, onde é efetuada uma
breve revisdo da literatura e as perspetivas tedricas. Nesta area de conhecimento
humano, revela-se importante a clarificacdo de conceitos especificos ao comércio e a
internacionalizacao.

Na segunda parte, é apresentado o estudo empirico propriamente dito, ou seja, a
metodologia adotada para concretizacdo do trabalho de campo e posteriores processos
de analise e interpretacdo da informacéao recolhida. Neste capitulo séo mencionados 0s
requisitos inerentes a toda a investigacdo, que serviram de guias para a consecugdo do
estudo.

Ao nivel metodoldgico sdo abordadas a questdo de investigacdo, a tipologia do
estudo, o método de recolha de dados e, finalmente a apresentacdo e discussao dos
resultados obtidos. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes que se julgaram pertinentes

e as limitacGes encontradas ao longo do desenvolvimento da investigacéo.



2. Revisdo de Literatura
No presente capitulo, destacamos as principais teorias para compreensdo do
fendmeno (internacionalizacdo). Para tal, optamos por fazer um levantamento dos

principais conceitos que consistem em mecanismos adotados pelas empresas.

2.1.  Definigdo de Internacionalizagéo

Segundo Martins (2014, p. 15), “os paises tém um incentivo em especializar-se
em inovac0es distintas, difundindo o conhecimento tanto através do comércio, como da
troca de ideias e gerando maior efeito no bem-estar”. Nesta sequéncia, Dias (2007, p. 6),
ressalta que a internacionalizagdo ndo pode ser considerada um fenémeno dos nossos
dias, se tivermos em atencdo que as trocas entre nacles se perdem no tempo.
Acreditamos que manter-se no mercado resume-se a aceitagdo das mudancas. No plano
do comércio internacional, as mesmas ocorrem com a liberalizacdo e
internacionalizacdo das empresas.

Numa perspetiva bem diferente das anteriores, Freire (1997) entende que a
internacionalizacdo empresarial € uma extensao das estratégias de produtos-mercados e
de integracdo vertical para outros paises e a qual se traduz na réplica, total ou parcial, da
cadeia operacional. Apresentando-se também o conceito com base da ideologia de
Hollensen (2011), que define a internacionalizagdo como um processo que ocorre
quando a empresa cresce ao nivel da I&D, producdo, vendas e outras atividades de
negocio nos mercados internacionais.

Num primeiro momento, é fundamental analisar qual a real situacdo do mercado
domeéstico, optando somente pela internacionalizacdo caso se verifique a saturagdo. Em
muitos casos, as empresas ja assumiram uma posi¢do de lideranca que permite exportar
0s seus ideais para outros mercados. Todavia, é importante relembrar que a interferéncia
da conjuntura econdmica internacional, pode afetar o estabelecimento dos negocios (de
forma positiva ou negativa).

Segundo alguns autores como Welford e Prescott (1994), a definicdo de uma
estratégia de crescimento anexa sempre um plano de expansdo. No entanto, para
Fernandez e Nieto (2005), a complexidade das estratégias deve albergar a dimensao
internacional, onde a avaliagéo das politicas e riscos ganha destaque.

Todavia, ja nas décadas passadas, 0 autor Simdes (1997), citado por Dias (2007),
alertava para a expansdo (da internacionalizac¢éo) devido a influéncia da globaliza¢do. A

existéncia de varias definigdes, deve-se aos diversos estudos realizados, contudo, ha
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duas dicotomias essenciais. A primeira apontava para a 0posicdo micro-macro, que
confrontava a visdo da empresa com a da economia nacional. Sendo importante
aproveitar as vantagens encontradas nos mercados, em muitos casos o plano de
expansdo da empresa pode ser dificultado pelas politicas dos Estados (que criam
barreiras para o desenvolvimento de projetos).

Em segundo, salientava a importéancia das transa¢6es, afirmando que ocorrem de
duas formas, € nesta linha de pensamento que também encontramos Monteiro (2016),
reforcando que as transacfes podem ser inward-outward (de dentro para fora). Estando
perante questbes ligadas ao investimento no exterior através de exportacdes e
licenciamento. No que se refere as operacdes de outside-inside “de fora para dentro”,
estas albergam o investimento estrangeiro e as aquisi¢cfes. De modo que, podemos ter
no mesmo mercado uma organizacdo a desenvolver as duas metodologias de trabalho
(importacdo e exportacdo).

Numa outra perspetiva, temos Meyer (1996), que afirmava que a
internacionalizacdo é um processo que permite as empresas desenvolverem atividades
de valor fora da sua origem. Na generalidade, “as empresas tendem a explorar mercados
que conhecem melhor e onde a incerteza e 0 risco sdo menores, ampliando
gradualmente as suas atividades no exterior a medida que aumentam 0 seu
conhecimento acerca dos mercados” (Monteiro, 2016).

Nesta Otica de interpretacdo, consideramos relevante expor um quadro

apresentando os principais parametros da internacionalizacéo (figura).



Figura 1: As dimensdes da Internacionalizacéo

Como?
Modos de Entrada

(Exportacdo; Subsidiarias;
Contratos de Licenca;
Franchising)

O Qué?
(Produtos/servicos Onde?
ou atividades da Mercados
cadeia de valor) a N\ (Distancia Cultural,
Politica e Geogréfica)

Organizagéo
Competéncias Internas .
(Recursos Humanos; Capfa\Cldadg de
Formacdo; Nivel gerir relagGes
Tecnoldgico) /\ / cooperativas

internacionais

Estrutura organizacional
(Estrutura; Sistema de
Coordenacédo e Controlo;
Formas de Harmonizagé&o de
Comportamentos)

Recursos
Financeiros

Fonte: Adaptada de (Simdes, Esperanca, & Simdes, 2013)

Acreditamos que na estratégia de atuacdo das organizacOes, seja fundamental
responder as consideragfes apresentadas. No entanto, o desenvolvimento de
mecanismos de cooperacdo, pode auxiliar a fazer frente aos desafios e oportunidades,
dado que o processo de internacionalizagdo ndo é simples nem corresponde a uma tarefa
isolada. E preciso ter uma atitude competitiva (Carvalho, 2014).

Tendo em conta o foco da internacionalizagéo, Bartlett e Goshal (1992) referem
que, quando iniciam 0 processo, as empresas passam por quatro fases: internacional,
multinacional, global e transnacional. Contudo, é com o0s seguintes autores Doz; Santos
e Williamson (2001), que temos melhor entendimento, sendo que estes acrescentam
uma fase denominada meta-nacional.

Assim sendo, em cada etapa a empresa assume um nome. De modo que, no
periodo internacional a empresa (internacional) apresenta um carater etnocéntrico (uma
organizagao etnocéntrico considera as normas e valores da sua propria cultura melhor

do que as das outras culturas). O que significa que apresenta uma mentalidade



doméstica, apoiando-se essencialmente no mercado interno e considera o externo uma
extensdo do interno (Botelho, 2015).

Na segunda etapa, ja enquanto multinacional, a empresa apresenta um cariz
policéntrico. Significa que nesta fase, a empresa vé o mundo como um agrupamento de
mercados nacionais e concebe uma estratégia que tem em consideracdo as diferencas
nacionais (Botelho, 2015).

Na terceira etapa do processo de internacionalizacdo, a empresa assume 0
estatuto de global e tem uma natureza mista, ou seja, apresenta um cariz com tracos
egoceéntricos e policéntricos. Onde o mundo é visto como um mercado global e a sua
estratégia € abastece-lo (com base na centralizagdo das opera¢es num Unico pais). Pode
também optar por abastecer-se no mercado global, e posteriormente, fornecer aos seus
canais de distribuicdo no mercado doméstico. (Botelho, 2015, p. 37)

Na fase seguinte do processo, j& enquanto transnacional, a empresa apresenta
uma natureza geocéntrica e, apesar de ter uma visdo global, tem em conta as
semelhangas e as diferengas entre os mercados nacionais (Botelho, 2015). A principal
carateristica, é que “esta presente em diversos paises, faz a ligacdo entre 0s recursos e 0s
mercados globais e constrdi as suas vantagens competitivas” (Botelho, 2015, p. 37).

Por fim, a quinta e mais recente fase identificada no processo de
internacionalizacdo, € a meta-nacional. Para Botelho (2015), a empresa é aquela que
ganha uma vantagem competitiva através da identificacdo, acesso, mobilizacdo e
utilizacdo do conhecimento difundido, tendo como ponto de partida diversos pontos

disseminados pelo mundo. Todavia, deve reunir trés competéncias essenciais:

o A capacidade de identificar e captar conhecimentos emergentes em todo
0 mundo;

o Estruturar e mobilizar todo o saber captado;

o Transformar este “saber” em inovacdo, criando valor através de uma

producéo, marketing e distribuicdo eficientes a nivel mundial (Botelho, 2015, p. 37).

2.2. A Internacionalizacdo e as suas Linhas Teoricas
Tal como ja anteriormente referenciado, ndo existe uma Unica definicdo para o
processo de internacionalizacdo, tampouco para 0 seu modelo e teoria. Neste sentido,

Dib e Carneiro (2006), entendem que as teorias ou modelos de internacionalizacao,



propostos por diferentes correntes tedricas, podem ser organizados em dois grupos: uma
abordagem com critérios econémicos, e outra com base na evolugdo comportamental.

Contudo, esta linha de pensamento também é defendida por Oliveira e Martinelli
(2005), que salientam que o plano comportamental, tem por preferéncia a analise do
comportamento dos agentes e as estratégias das organizacdes, ainda que encontremos
algumas consideracGes as politicas estatais. Este ponto de vista, também é partilhado
por Carreira (2015), que da relevancia ao funcionamento da empresa como resultado
dos interesses dos varios grupos, principalmente o dos gestores (Carreira, 2015).

No gue lhe concerne, o lado econémico opta por avaliar os custos de transacao
(tecnologia; patentes e infraestruturas) e formas de entrada, assegurando que a melhor
forma de desenvolver é a aceitacdo de pertenca a uma rede (Dias, 2007). Na tabela

seguinte apresentamos a visdo economista.



Tabela 1: Visdo Economica da Internacionalizacdo

Viséo Teoria Fundador Fundamentos
Teoria do Ciclo de Vida | Vernon (1966) | “E enfatiza, essencialmente, a importancia da inovagao
do Produto do produto, os efeitos das economias de escala e ainda
a ignorancia e incerteza que surgem de um acesso a
informacéo limitada” (Fernandes A. , 2013).
Teoria das Imperfeicdes | Kindleberger | As imperfeicdes de mercado e a existéncia de
de Mercado (1969); Hymer | multinancionais, permitem a ocorréncia de diversos
(1976) problemas estruturais que se classificam por:
Econdmica e Imperfeicdes no mercado de bens (aliado ao

produto e a diferenciagéo);

e Fatores de mercado (aliado aos recursos e a
inovacdo tecnologica).

e Na concorréncia (interferéncias internas e
externas das economias de escala e nas
politicas estatais que visam captacdo de IDE);
(Nogueira, 2014)

Teoria Eclética
(Paradigma OLI)

Dunning
(1995, 1998)

“O paradigma de OLI ¢ uma sintese de estudos
anteriores, que inclui conceitos da Teoria das
Imperfeicbes de Mercado (vantagem de propriedade),
da Teoria do Ciclo de Vida do Produto (vantagem de
localizacdo) e da Teoria da Internalizacdo (vantagem
de

internaliza¢do)” (Monteiro, 2016).

Fonte: Anélise Pessoal

No entender de Lorga (2003), as teorias ou modelos de internacionalizacéo

devem ser organizados da seguinte forma: teorias do comércio internacional; teorias do

ciclo de vida do produto; teorias referentes ao comportamento e a gestdo das empresas;

teorias baseadas nas imperfeicdes dos mercados, na organizagdo industrial e na

abordagens as dinamicas da internacionalizag&o.

Por sua vez, Viana e Hortinha (2005), entendem que as teorias explicativas da

internacionalizacdo podem ser organizadas em quatro tipos: 0os modelos que se centram

nos estadios de internacionalizacdo evolutivos; os que analisam a internacionalizacdo na

otica do investimento (dos custos de transacéo e da localizacéo); e 0s que perspetivam a

internacionalizag8o na Otica das redes e networks.




Por ultimo, temos os modelos que perspetivam a internacionalizacdo sob o

prisma das opgOes estratégicas das empresas, de modo a melhorar a competitividade e

maximizar a sua eficiéncia. Atente-se a tabela (2).

Tabela 2: Teorias e modelos de internacionalizacao

Lorga (2003)

Teorias e modelos

Teoria do comércio internacional

Teoria do ciclo de vida do produto

Teoria referentes ao comportamento e a gestdo das empresas

Teorias baseadas nas imperfeicbes dos mercados e na organizagdo industrial e

abordagens dindmicas da internacionalizacéo

Viana e Hortinha
(2005)

As que abordam os estadios de internacionalizagdo evolutivos

As que analisam a internacionaliza¢éo do ponto de vista do investimento, dos custos de

transagdo e da localizacéo

As que abordam a internacionalizagdo do ponto de vista das redes — networks

As que interpretam a internacionalizacdo do ponto de vista das opcOes estratégicas das

empresas com vista a melhorarem a competitividade e maximizarem a sua eficiéncia

Fonte: Elaboracdo propria

De acordo com Botelho (2015), “a internacionalizacdo das empresas, do ponto
de vista econémico, tem as suas raizes de investigacdo. Salientando, Smith (1776) e
Ricardo (1817), que estudaram o modo como 0s paises que detinham vantagens de
fatores determinaram uma estratégia face ao comércio internacional”. Sendo deste modo
que, anexamos a Teoria classica do comércio internacional, que salienta como principal
foco as condigdes de oferta e procura.

E neste quadro adaptavel das Teorias Classicas do Comércio Internacional, que
se afigura importante a explicagdo do comércio internacional. Segundo Dias (2007), as
preferéncias dos consumidores e a distribuigdo de rendimento ditam a lei de mercado
em diferentes paises. Ainda assim, de acordo com alguns autores, como Lorga (2003) e
Dias (2007, p. 9.), estas teorias ndo explicam o processo de internacionalizacéo
empresarial e “tém por base a analise da especializacdo internacional de cada pais em
funcdo dos seus recursos (naturais ou tecnoldgicos), sendo a unidade de anéalise a
nacao”.

No entanto, é na analise da Teoria da Vantagem Competitiva, que encontramos

algumas bases para a ocorréncia e desenvolvimento da competitividade. Pois, nenhum
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pais é totalmente competitivo, havendo necessidade de aperfeicoar as técnicas para
melhor competir com 0s nossos concorrentes. Apresenta-se assim, ao mercado um
produto inovador (Teixeira H. , 2005). Tem-se registado, que os fatores tecnoldgicos e a
qualidade dos produtos, podem estimular a ocorréncia de competitividade global.

Esta orientagdo veio reiterar a crenca de que a inovagdo é um vetor primordial
para as organizagOes. De acordo com Barros (2017), “Para serem inovadoras,
nomeadamente na vertente tecnoldgica, as organiza¢des conduzem atividades de
investigacdo e desenvolvimento (I&D), interna e externamente, através de parcerias
com entidades congéneres”.

No mesmo sentido, poderemos encontrar a Teoria do Ciclo de Vida do Produto,
onde se constata que os avangos da industria permitem melhorias. A globalizacdo veio
facultar avancos nos mercados, de modo que, temos para 0 mesmo produto, diferentes
ofertas (personalizadas) e modos de producdo (Félix, 2015). Esta teoria vai assim,
anexar o tempo de producdo, os custos e a durabilidade, gerando-se uma ligacdo entre
produtor, fornecedor e cliente. Tendo-se também verificado, que esta teoria explica que
as decisdes sobre o tempo e o local apropriado para um investimento em inovacdo de
produtos sdo influenciados por uma evolucdo das vantagens comparativas em relacédo
aos custos (Carreira, 2015, p. 6).

N&o &, pois, de estranhar que também se afigure importante o enquadramento da
Teoria das ImperfeicGes de Mercado. A sua convicdo, € que algumas organizacgdes
optam pela internacionalizacdo para fugir as imperfeicdes dos mercados locais, que em
muitos casos podem ser dominados por monopolios. Todavia de acordo com Donario &
Santos (2016), “existe um elevado poder de determinacdo do preco desde que nao seja
regulado pelo Estado”.

Para Dias (2007), a Teoria das Imperfei¢cOes de Mercado retrata uma abordagem
onde as multinacionais sdo associadas as falhas do mercado. Somente se tornam MN ao
comportarem beneficios no seu mercado domeéstico. O principal foco, é a exploracao de
novos mercados, onde as falhas e imperfei¢cbes revelam-se condicionantes essenciais
para a atracdo de futuros agentes. De modo que, a contextualizagdo da teoria implica
dizer que as empresas integram as operacOes que o mercado realiza de forma menos
eficiente, ou seja, aproveitam as oportunidades geradas pelos mercados imperfeitos
(Buckley & Casson, 1976).

Ha também no mercado a ocorréncia de concorréncia perfeita (de forma isolada

as empresas nunca afetam os pre¢os nem as ofertas). Portanto, é fundamental explorar
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novos mercados, mantendo sempre presente a ideia de que todos possuem vantagens e
desvantagens. A este proposito, e de acordo Chetty e Campbell-Hunt (2001), citado por
Dias (2007), também é possivel que ocorra o abandono a internacionalizagdo, como
consequéncia da perda de foco por parte das empresas (nomeadamente com a abdicagédo
da producéo de determinado bem ou servico) ou, através da reducdo de IDE.

No entanto, a flexibilidade surge com a abertura das fronteiras que constitui uma
nova linha de pensamento face a temética de internacionalizagdo. Nos ultimos anos, a
economia mundial tem vindo a ser caracterizada por um crescimento elevado das trocas
internacionais. Cada vez mais os mercados abdicam de espaco para dar lugar ao
mercado global. S&o criados espacos de integracdo formal que facilitem as trocas, e
surgem novos atores e modelos de negdcios diferentes (Gongalves, 2014).

Com a elevada concorréncia internacional e com a prépria globalizacdo, nada é
como outrora e as empresas encontram-se numa busca feroz para se enquadrarem ao
plano global (Carvalho, 2014). E nesta nova realidade que (embora seja considerada
ameacadora para a sobrevivéncia das empresas) se fecham algumas oportunidades e se
clarifiguem algumas incertezas.

Deste modo, é possivel identificar no processo a existéncia do conceito de
internacionalizacdo e globalizacdo. Sendo que os lagos de proximidade entre ambos
constitui a origem das transformacdes que hoje tomamos como adquiridas. A
globalizacdo é expressa com base na integracdo cultural, social, politica e econdémica.
Ainda assim, e de acordo com Fernandes (2007), a globalizacdo é responsavel pelas
batalhas de acesso e dominio dos recursos, onde se torna fundamental ultrapassar os
adversarios.

No que lhe concerne, a internacionalizacdo no plano das organizacdes, € a
expansdo para novos mercados abrindo-se caminho para o desenvolvimento de novas
cadeias de valor e maior interferéncia na vida social, politica e cultural do Estado
(Botelho, 2015).

Com a aceitagdo da internacionalizagdo, as empresas devem definir uma
estratégia, que se denota pela escolha do método de penetragdo no mercado externo.
Neste sentido, salientamos que as formas de entrada consistem em Joint-Venture;
franchising; parcerias estratégicas; aquisicéo e licenciamento (Martins F. , 2015).

Ainda que num primeiro momento, seja importante avaliar quais 0s paises que
realmente necessitam da sua participacéo, ndo adiantando produzir quando o mercado ja
possui (Barbosa, 2005). Contudo, segundo Fernandes (2013, p. 12), “a
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internacionalizacdo tem uma relacdo muito estreita com todos os fatores que definem

uma estratégia”, tornando-Se relevante observar os determinantes de mercado, para

melhor percecdo dos riscos existentes. Pode-se assim, anexar a este estudo as vantagens

decorrentes do knom-how e captacdo de recursos (abrindo-se caminho para o IDE).

O modelo de atuacdo da visdo economista, também permite agregar a Teoria

Eclética e a das Redes Industriais. De certa forma, a Teoria Eclética, também conhecida

por Paradigma OLI, é da autoria de Dunning (1981), que identificou trés grupos de

fatores necessarios ao IDE:

O — Ownership advantages (vantagens de propriedade): S&o vantagens que
as empresas tém sobre as outras estrangeiras. Dunning (2001) defende na
sua teoria que as empresas que fazem IDE tém que ter estas vantagens e
justifica-se, explicando que permitem alcancar o sucesso face a
concorréncia no mercado externo. Como vantagens de propriedade, o IDE
proporciona: a estrutura da empresa; as inovagdes dos seus produtos; a
gestdo; as capacidades de marketing; e a experiéncia acumulada. (Dunning
& Lundan, 2008);

L — Location advantages (vantagens de localizacdo): Ao estabelecer-se
noutro pais que ndo o seu, a empresa tem que ter condi¢cdes para tal,
nomeadamente no que concerne a infraestruturas, meios de comunicacao,
recursos naturais, barreiras ao comércio, sistema legal, entre outros
(Dunning & Lundan, 2008). Se ndo tivesse vantagens, nao se justificava o
investimento no estrangeiro, pois, quando a empresa o faz é para crescer, 0
que ndo aconteceria mediante obstaculos como aceder ao sistema legal,
por exemplo;

| — Internalization advantages (vantagens de internacionalizacéo): Exige
que as empresas tenham nogdo que é importante transladar as suas
vantagens de propriedade para outros paises e ndo para outras
organizagOes (Dunning, 1988). Estas vantagens associam-se a producao
interna e a contencdo de custos de transacdo. Tendo como principal
exemplo as falhas de mercado num pais, que constituem para a empresa

(estrangeira) uma oportunidades de negocio.

J& a Teoria das Redes Industriais, vem estabelecer uma nova dindmica na qual se

destaca o contributo de Jan Johanson e Lars-Gunnar Mattsson (1988). Os autores,
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referem que os mercados industriais devem ser vistos como redes de relacionamento
entre empresas, pois, estabelecem e desenvolvem relacfes de negécio (algumas curtas
outras duradouras). Neste modelo, “o sucesso das empresas que entram em mercados
internacionais depende mais da sua posicdo na rede e do relacionamento dentro dos
mercados atuais, do que das caracteristicas culturais e do mercado” (Carreira, 2015, p.
8). Sendo nesta Otica, que a empresa ganha visibilidade nas redes de relagdes inter-
organizacionais e interpessoais (Coviello & McAuley, 1999).

2.3. A Empresa Multinacional

Os Estados mais pobres debatem-se para combater a estagnacédo, abrindo portas
as empresas que pretendam investir em areas estratégicas da economia. As possiveis
razbes podem ser a criacdo de valor; o aumento da competitividade nacional; a
diversificacdo e desenvolvimento setorial aliado a progressao industrial. Todavia, para
ocorrer o desenvolvimento do mercado, é necessario assegurar alguma estabilidade
interna.

Quando se pensa no conceito de multinacional (MN), associamos a mercados
internacionais e ao “facto de se envolverem num processo de internacionaliza¢ao”
(Mendes, 2015, p. 23). No entanto, segundo Texeira (2013), “a empresa multinacional
tem uma orientacao policéntrica, v€ no mundo um conjunto de mercados nacionais”.

Quer este facto dizer, que o meio de atuacdo destas empresas € bastante
turbulento, e as alteracBes dos mercados ganham novas formas. Onde a diversidade é
um elemento constante, para as empresas que sao portadoras de uma série de
competéncias (falando-se de fatores especificos que as diferenciam e dotam de
superioridade face a concorréncia), tendo por base 0s pressupostos essenciais:

e A empresa vai internacionalizar as operacfes até alcancar custos de
transac@o mais elevados dos que os da sua integracéo organizativa;

e A empresa cresce internacionalizando outros mercados, de modo a
alcancar os beneficios dos custos (Dias, 2007, p. 13).

S&o estas circunstancias, que permitem avaliar alguns pressupostos decorrentes
da internacionalizacdo. Ainda que num primeiro momento, exista uma preocupagao com
a selecdo do pais. A escolha vai depender da proximidade face aos recursos e a
atividade desenvolvida, pesando também aspetos como a lingua e a economia regional

aliada a estabilidade cambial (Carvalho, 2014).
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Por conseguinte, 0 autor também sugere que o perfil das empresas deve adaptar-
se a nova cultura, de modo que, os seus produtos também sofrem uma ligeira mudanca
fruto das exigéncias dos mercados. Além disso, é fundamental gerir uma estratégia que
seja capaz de antecipar as necessidades, respondendo as expetativas nacionais e
internacionais. Assiste-se, portanto, profundas instabilidades (oriundas das incertezas
dos clientes que determinam o sucesso de qualquer produto e mercado). Este saber fazer
e responder, implica o0 acesso a capacidade de inovar que se desenvolve com recurso a
tecnologia.

Como refere Frazdo (2016), “a tecnologia é ciéncia aplicada que leva ao
progresso técnico. Sendo este, o resultado da aceitacdo pelo Mercado do conjunto de
inovacOes emanadas do Sistema de Ciéncia e Tecnologia (SCT), sendo, assim, 0 motor
de um processo de crescimento econdémico sustentado”.

Assim, num primeiro momento € expetavel que se escolham paises aliados onde
se possam realizar estudos de mercado. No entanto, é fundamental que a presenca de
concorrentes internacionais (ainda) ndo se faga sentir. Pois, ha “mercados pouco
consistentes e seguros” que podem resultar num mau investimento (Simdes, Esperanga,
& Simdes, 2013). A troca de experiéncias (o saber fazer), pode ajudar no processo de
selecdo, pois, quando ja existe algum tipo de ligacdo é mais facil avaliar as vantagens e
desvantagens (Johanson & Wiedersheim, 1975).

Para um correto entendimento da tematica, devemos reter que depois da
estabilizacdo no mercado domeéstico, afigura-se importante o estabelecimento de
ligacOes externas que se classificam por atuagdo num outro espago com controle dos
meios de producdo. Dai resultam as atividades de producdo, distribuicdo e
desenvolvimento, no entanto, também se estabelecem relagbes econdmicas. Desta
forma, temos o surgimento de novos métodos de producdo que se classificam por mais
risco financeiro (Costa, 2010).

Na presente figura 2, apresentamos o0s principais métodos de internacionalizagéo

das empresas.
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Figura 2: Tipologia dos Modos de Operacao Internacional

De Raiz: Joint-Venture & Solo Venture)
(_ Aquisi¢do: Total ou Parcial )

Investimento Direto 1

7

Exportagédo

Indireta: a empresa ndo se encarrega das operacdes de exportacdo
Direta: através de agentes ou para distribuidores no estrangeiro
\_ Propria: venda direta aos clientes

Formas Contratuais
Contrato de Licenca (Know-How; Patentes e marcas)
Contrato Franchising
Contrato de prestacdo de servicos
Fornecimento de infraestruturas
Subcontratacdo internacional

Fonte:Adaptado de (Simdes, Esperanca, & Simdes, 2013)

Ainda assim, a internacionalizacdo é um processo por via do qual uma empresa

comercializa os seus produtos e/ou servicos num mercado que ndo o de origem, pelo

que o seu envolvimento passa a integrar mercados externos (Harris & Wheeler, 2005).

Neste sentido, € importante referir que as empresas podem perspetivar a sua entrada em

novos mercados através de trés pontos de vista:

Econdmico: Neste ponto de vista, é realizada uma andlise a cada
investimento de entrada num mercado. Serve para aferir os custos, as
vantagens de cada investimento e perceber qual a melhor forma de
maximizar o lucro a longo prazo. A este proposito, Anderson e Gatinon
(1986) desenvolveram um modelo que se baseia nos custos de transacéo e
que visa a maximizacgdo da produtividade a longo prazo, onde a mesma é
mensurada com base na taxa de retorno do investimento ajustando-se ao
risco;

Estadios de desenvolvimento: Esta perspetiva relaciona o modo como a
decisdo de entrar num mercado externo foi tomada com a evolucédo do
processo de internacionalizacdo. Assim, quando ha uma mudanca ao nivel
da estratégia, como, a passagem da exportacdo para investimento, deve
haver uma ligacdo entre os custos e as novas condigdes de mercado,
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salientando-se as mudancas nas taxas de rentabilidade (Buckley & Casson,
1985);

e Estratégia de negdcios: Se as perspetivas anteriores se focavam nos
processos de decisdo de penetragdo num mercado com a maximiza o lucro,
a nova perspetiva € mais pragmatica (enaltece as decisdes de entrada
satisfatoria, sendo necessario um consenso na escolha do método de
entrada).

Neste contexto, as questOes relativas a forma de entrada vao depender das
carateristicas do pais; da tipologia da organizacao; da filosofia e cultura da organizacéao
(é importante que a empresa tenha uma boa imagem e reputacdo); dos valores ligados a
tipologia de producdo (podendo ser em massa, ha aposta de criacdo de produtos
personalizados e na diversificacdo aliada a diferenciacdo face aos principais
concorrentes); nos servicos prestados; nas condicionantes da méo de obra (qualificada e
barata); e nos incentivos publicos para investimento externo.

De modo geral, a internacionalizacdo ndo & somente o aproveitamento da
“imagem do pais”, é também a cria¢cdo de uma envolvente de custos que devem ser
considerados. Na realidade, o processo de ligacdo ao mercado remete para a ocorréncia
de uns gastos como o (antecipado) estudo; com a aquisicdo de espagco; com o0
desenvolvimento da politica de marketing (produtos, servicos e valores da empresa).
Ainda assim, ha também o estabelecimento da logistica de distribuicdo e producéo, que
se liga a compra de equipamentos e viaturas (Matos, 2013).

Este tdpico, é realcado com a ocorréncia de IDE por parte das organizacoes,
pois, somente existem multinacionais quando ha investimento no exterior. No entanto,
no seguimento da abordagem das multinacionais, revela-se importante o enquadramento
de alguns pensadores. De acordo com Bartlett e Beamish (2010), para uma empresa ser
considerada uma MN, deve obedecer aos seguintes critérios:

o Realizar um investimento direto significativo em paises estrangeiros (néo
apenas numa logica de exportacdo);

o Fazer uma gestdo ativa dos ativos offshore (ndo apenas como uma
carteira financeira passiva);

o Devem integrar a nivel estratégico e organizacional, as operagdes

desenvolvidas nos demais paises.
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Nas varias definicbes de multinacionais (MN) encontram-se elementos comuns.
A maioria, opta por desenvolver trabalhos que incorporem o sistema capitalista, onde as
industrias sdo subdesenvolvidas (Bresser-Pereira, s/d). Ainda assim, de acordo Parada
(2014), este genero de empresas ndo sO é notavel pela dimensdo dos espagos que
ocupam, mas também pela propria estrutura interna (uma equipa constituida por mao de
obra qualificada que presta culto a inovacao e a diversificacao).

Ja numa definicdo simples e clara, Narula e Dunning (2010), afirmam que uma
EMN “¢é um conjunto de empresas em varios paises e sdo continuamente controladas”.
Foi a saturacdo dos mercados e a busca por recursos que fez disparar 0 seu avanco.
Contudo, para Michalet (1985), estas refletem um grupo onde s&o criadas varias filiais,
com o objetivo de crescer internacionalmente.

Todavia, a nova conjuntura internacional faz algumas alteracBes. Foi na
Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD), que
as EMN comecaram a ser designadas de transnacionais (ETN). Este modelo, é mais
adequado para traduzir as principais carateristicas das empresas que, atualmente operam
em varios paises de forma integrada e ndo individualizada (Gillies, 2005).

Portanto, na sua categoria de atuacdo ha um papel importante no
desenvolvimento das economias nacionais. No seu estado mais avancado, estdo
presentes na maior parte dos setores de atividade: na extracdo de matérias-primas, nas
industrias transformadoras, nas financas, na producdo agricola e na prestacdo de
servigos (Campos & Canavezes, 2007).

A titulo de exemplo desta realidade, estudos feitos a uma conhecida empresa
holandesa de eletronica Philips, comprovam que grande parte da sua producdo
(correspondendo a 85%) é vendida ao exterior (Campos & Canavezes, 2007, p. 46).
Provando que a producdo pode ocorrer num mercado, todavia, a demanda internacional
por determinados servicos e produtos abre portas a exportacéo.

Além disso, contextualizar uma multinacional obriga a apreciacdo do seu
estatuto juridico. Em alguns casos, este género de empresa pode ter personalidade
juridica, tendo uma sede e uma (ou mais) filiais no estrangeiro. Por norma as sedes,
controlam ativos de outras entidades com um limiar minimo de 10% (Mendes, 2015, p.
23).

De forma que, a filial no estrangeiro “pode em alguns casos ter personalidade

juridica, e o seu investidor, ser residente em outra economia. Detém uma participagdo

17



que permita um interesse duradouro na gestdo dessa empresa, filiais estrangeiras
incluem subsidiarias e associada” (Mendes, 2015, p. 23).

No entanto, alguns autores salientam a sua indignagcdo face a concecdo de
personalidade. De acordo com Baptista (1987, p. 17), a empresa transnacional (ETN)
ndo possui uma personalidade juridica, porque € composta por um certo nimero de
subsidiarias que sdo subordinadas a um controle central unificado e obedecem a uma
estratégia global.

Todavia, é atraves da anexacdo dos riscos que melhor se compreende este
fendmeno global. O risco é algo presente na vida humana e das empresas, portanto, 0s
seus efeitos vao ter maior impacto nas estratégias de curto, médio e longo prazo. Deste
modo, € importante ter presente que as consequéncias vdo sempre existir (Matos, 2013).
Os mesmos podem ser no plano financeiro (no ambito do crédito, liquidez e preco), e
também politico.

De facto, existe uma maior preocupacdo em criar medidas para fazer frente aos
riscos. A gestdo de riscos, procura dar resposta as diferentes categorias de risco e “tem
de estar em conformidade com o tamanho da organizagdo, ou seja, 0s riscos de uma
multinacional sdo diferentes dos riscos de uma pequena empresa, assim cada uma tem a
sua estratégia de gestdo de riscos” (Parada, 2014, p. 33).

E essencial, ter em conta que a economia deixou de se focar simplesmente na
analise do saldo das trocas de bens e servicos. Defendendo a deslocalizacdo geografica
das cadeias de producdo, bem como a livre circulacdo de capitais e de informacdo. Os
fluxos internacionais do investimento imobiliario deixaram de ser oportunidades, para
constituirem um novo modo de funcionamento da economia que, consequentemente,

exige um posicionamento por parte dos paises (Carreira, 2015).

2.4.  Motivagdes e Obstaculos para a Internacionalizagédo
Face as consideragfes que antecedem o0 nosso estudo, revela-se importante
contemplar as motivacOes para a internacionalizagdo. Os pressupostos sdo no ambito da
abertura das economias e a atra¢do proporcionada por algumas empresas que ja atuam
no plano internacional. Como referido por Fernandes (2013), “as motivagdes podem ser
percebidas de um ponto de vista interno da empresa ou de uma perspetiva externa a
mesma”. Tanto as razdes ou 0s motivos, bem como os desafios que se podem colocar as

empresas tém sido alvo de estudo, sendo que “as motivagOes para a expansdo
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internacional das empresas prendem-se simultaneamente com raz@es internas e externas
a propria empresa” (Herédia, 2011).

Com o advento da globalizacdo, o ambiente econdémico tornou-se mais
competitivo. Destacando-se as mudangas nas tecnologias de producao, bem como nas
metodologias de gestdo e nas tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC), o que
resultou em oportunidades para o negécio, e também em ameagas no mercado
domestico (Oviatt & McDougall, 1997).

De acordo com Pereira (2017), o principal efeito da globalizacdo nas empresas
corresponde a busca constante por cooperacdo, dando resposta a maximizacdo das
receitas. Tal ocorre “atraves de uma adequada segmentacdo do mercado e com um grau
6timo de compromisso e alocacdo de recursos, entre o mercado de origem e 0S
mercados de destino”.

Segundo Czinkota et al (1999), as motivacbes que conduzem a
internacionalizacdo empresarial implicam diversos fatores dos quais podem ser
agrupados em proé-ativas (envolvendo vantagens em lucros, tecnologia, produtos Gnicos,
informacdo exclusiva, compromisso da gestdo, beneficios fiscais e economias de
escala). E em motivacOes reativas (as quais abrangem pressdes da concorréncia, excesso
da capacidade produtiva, saturacdo do mercado doméstico e proximidade de clientes e
portos de desembarque). Segundo Leonidou (1995 cit. in Zen, 2010, p. 55), os estimulos
a internacionalizacdo podem ser classificados como internos e externos. Os estimulos
internos estao relacionados as caracteristicas individuais e organizacionais, enquanto 0s
externos se referem ao ambiente em que a empresa realiza as suas atividades, ou seja,
no mercado domeéstico ou internacional.

Também Brito e Lorga (1999) se debrugaram sobre as motivacdes que
conduzem as empresas a internacionalizacdo, apontando as seguintes:

o Motivagdes Pro-ativas — estimulam a empresa a internacionalizar-se com
base no seu crescimento;

o MotivagOes Reativas — traduzem-se em motivagbes que instigam a
empresa a internacionalizar-se através do arrastamento e sdo fundamentais para o bem-
estar do seu negocio (como, por exemplo: a necessidade em acompanhar um cliente que
se tenha deslocado para outro pais);

o Motivages Mistas: envolvem motivacOes reativas e pro-ativas, estando
relacionadas com a proximidade geogréafica, semelhancas culturais, reducdo do risco,

atratividade do mercado, médo de obra e matérias-primas mais baratas.
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Todavia, nesta mesma perspetiva temos Bartlett e Beamish (2010), que apontam
para cinco razdes que contribuem para que uma empresa opte pela internacionalizagéo,
apontando dois grandes grupos:

— Por um lado, temos as motivagdes tradicionais, que estdo presentes desde 0s
primeiros processos (d&o inicio a internacionalizac&o).

— Por outro, as motivag0es emergentes, as quais se referem ao novo contexto
econdmico. Além disso, os autores ainda identificam subgrupos nos dois géneros:

o As tradicionais: incluem motivos relacionados com a procura de
mercado, isto &, empresas que investem num pais com a finalidade de fornecer produtos
ou servicos (Hansson & Hedin, 2007). Com a procura de recursos, onde as empresas
investem no estrangeiro com o objetivo de obterem maéteria-prima mais baratos ou
recursos que ndo existem no seu espaco (Dunning, 1993). E com a procura de
eficiéncia, que as empresas pretendem racionalizar as estruturas do investimentos, dado
que o objetivo é beneficiar da gestdo comum (Dunning, 1993);

. As emergentes: incluem o posicionamento competitivo, onde as empresas
procuram presenca fisica em mercados lideres e onde a concorréncia esta presente. No
entanto, também entrar procuram em mercados em desenvolvimento e com grande
potencial, mas com a auséncia de concorrentes (Bartlett & Beamish, 2010). Sendo o
scanning global, que ocorre quando as empresas pretendem explorar as vantagens
decorrentes das operagdes globais (Bartlett & Beamish, 2010).

Segundo Daniels e Radebaugh (1997) e Simdes (1997), as principais razées que
contribuem para que uma empresa se internacionalize sao:

1) Entrada e atuacdo em novos mercados, o que possibilita mais volume de
vendas;

2) Acesso a recursos humanos e materiais de menor custo (ao atuar fora a
mé&o de obra podera ser mais barata que no pais de origem);

3) Alargamento do leque de contactos, podendo assim evitar a concorréncia;

4) Resposta a movimentos correntes, incentivos dos governos locais para o
investimento, com base em apoios financeiros ou na questdo da carga fiscal. Assim
sendo, os proprios governos locais podem apoiar as suas empresas no sentido destas se
internacionalizarem e se tornarem mais competitivas, o0 que resultara no aumento da

competitividade do pais;
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5) Integracdo, nas suas empresas de novas competéncias, resultantes da
aprendizagem em mercados (especialmente ao nivel das tecnologias comerciais e
estruturais).

Na tabela que se segue, apresentam-se, de modo resumido, as motivacbes da

internacionalizacao de acordo com Simdes (1997).

Tabela 3: MotivacOes da internacionalizagdo

MotivacGes Descrigéo

I) Necessidade de crescimento da empresa

I) Aproveitamento da capacidade produtiva disponivel
Enddgenas [11) Obtencéo de economias de escala

IV) Exploracdo de competéncias, tecnologias

V) Diversificagdo de riscos

I) LimitagBes do mercado doméstico
Caracteristicas dos mercados
I1) Percepgdo de dinamismo dos mercados externos

I) Resposta a concorrentes
Relacionais I1) Acompanhamento de clientes

I11) Abordagens por empresas estrangeiras

1) Custos de producdo mais baixos no exterior
AcCess0 a recursos no exterior
I1) Acesso a conhecimentos tecnolégicos

Incentivos governamentais I) Apoios do governos (pais de origem ou acolhimento)

Fonte: Elaboragdo pessoal

No que concerne as barreiras ou obstaculos com que as empresas se podem
confrontar ao longo do processo de internacionalizacdo sdo inumeras. No entanto,
segundo Leonidou (1995), podem ser agrupadas em barreiras internas ou externas e em
domésticas, ou estrangeiras. As internas relacionam-se com as equipas de trabalho e
com os recursos financeiros, por sua vez, as barreiras externas associam-se ao ambiente
econdémico do setor em que a empresa atua. Quanto as barreiras domésticas, estas
relacionam-se com o pais de origem e o0 ambiente de ajuda para se internacionalizar, ja

as limitagdes estrangeiras associam-se ao novo mercado em que vai entrar. Tanto 0s
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obstaculos internos como os domésticos sdao mais faceis de ultrapassar e de serem
geridos pelas empresas.

No entanto, convém também chamar a atencdo para a nova abordagem feita por
Texeira (2013):

Tabela 4: MotivacOes da Internacionalizacéo

MotivagOes
e Necessidade de crescimento da empresa.
e Aproveitamento da capacidade produtiva disponivel
1. Enddgenas e Obtencao de economias de escala.
e Exploragdo de competéncias, tecnologias.
e Diversificagdo de riscos
2. Carateristicas dos e Limite do mercado doméstico
mercados e Percecédo de dinamismo dos mercados externos
e Resposta a concorrentes
3. Relacionais e Acompanhamento (de movimentos de

internacionalizacdo)dos clientes

e Abordagens (mais solicitadas) por empresas
4. AcCesso a recursos estrangeiras

no exterior e Custos de producdo mais baixos no exterior
(exemplo: deslocalizagéo)

e Acesso a conhecimentos tecnoldgicos (exemplo:
5. Incentivos filiais)

governamentais e Apoios dos governos (pais de origem ou de
acolhimento)

Fonte: (Teixeira S. , 2013)

De um modo semelhante também se pode analisar as barreiras, neste sentido
Henriques (2010), tendo por base o contributo de Klassen e Whybark (1994),
organizou-as da seguinte forma:

e Gestores e estrutura (com competéncias para internacionalizar a empresa e
estruturas que sustentem a decisao);

e A gestdo de equipas (por vezes as empresas ndo possuem quadros
especializadas para o mercado externo);

e Culturais (relacionadas com as diferengas de cultura do pais de origem e
de destino);

e Marketing (dificuldade em atingir o publico-alvo);

e Logistica (barreiras no processo e canais de distribuicéo);
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e Monetérios (os investimentos sdo mais elevados quanto maiores forem os
Ccompromissos);
e Tecnoldgicos (tecnologia de informacdo e de producao).

De certo modo, a internacionalizagdo € um fendmeno que possui muitos
obstaculos, devido a sua abordagem direta com a exportacao e os canais de distribuicao.
A definicdo de uma estratégia é a base de trabalho, todavia, sofre alteracbes que sdo
consequéncias do mercado local. As carateristicas dos paises podem dificultar o
desenvolvimento da organizacdo. Sendo, que as barreiras podem ser mais sentidas,

quando a empresa possui muitas ramificacdes (filiais) em varios paises.

2.5.  Modelo de Analise

Tendo como base a revisdo de literatura, optamos por apresentar 0s principais
conceitos que permitem a investigacdo da problematica de estudo. Onde a exposi¢édo se
classifica pela decomposicdo dos elementos com recurso as variaveis (Barros, 2017).
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Tabela 5: Modelo de Investigacéo

Dimensdes Contribuictes Componete Aplicacdo no estudo
Tedricas
Internacionalizacdo | Carvalho Avaliacéo dos A internacionalizacdo ndo pode ser
Globalizacéo (2014), mecanismos de considerada um fendmeno dos
Mercado Herédita Internacionalizacdo | nossos dias, se tivermos em
Cooperagdo (2010); e interferéncia nas | atencdo que as trocas entre na¢Ges
Produto Fernandes organizagoes se perdem no tempo. Acreditamos
Inovacdo (2011); gue manter-se no mercado resume-

Carreira se a aceitacdo das mudancgas. No

(2011); Parada plano do comércio internacional,

(2014) as mesmas ocorrem com a
liberalizacdo e internacionalizacdo
das empresas (Dias; 2007).

Cooperagéo Hollensen As implicacBes na | A definicdo de uma estratégia de
Exportacdo (2011); Dias realidade cooperagdo pode ajudar no

(2007); internacional, processo de penetracdo em

Fernandes motivagdo para 0 | mercados, na captacdo de recursos,

(2014); Frazdo | estabelecimento de | e na exportacdo e comercializacao

(2016); Neves | cooperagéo em | (Neves; 2015).

(2015) negacios De certo modo, a
internacionalizacéo é um
fendmeno que possui  muitos
obstaculos, devido a sua
abordagem  direta com a
exportacgdo e 0s canais de
distribuig&o.

Expetativa Leitdo (2015); | MotivacGes a | Podende resultar na identificagcdo

Roca, Vaz &
Paulo (2014)

novas entradas de
organizagoes

dos determinates para exportacdo,
e aquisicdo de IDE.

Fonte: Anélise Pessoal

Assim afigura-se relevante a realizacdo de um trabalho de pesquisa, que inclui a
leitura, anlise, observacdo e discussdo do nosso tema.
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3.

Enquadramento da Internacionalizacéo

O processo de internacionalizagdo das empresas afigura-se demasiado complexo,
e consiste na busca por novas fontes de receita. O enquadramento das novas
oportunidades e consumidores, revela-se o principal foco. De acordo com Albert (2010),
citado por Graga (2016) “o caminho da internacionalizagdo, mais do que um desejo para
a maior parte das empresas, acaba muitas vezes por representar uma necessidade, e
apresenta-se atualmente e de forma crescente, como uma estratégia determinante na
competitividade das mesmas, sendo mesmo para muitas a condicdo que marca a sua
sobrevivéncia”.

Esta complexidade pode ser apreciada com a emergéncia de novos Estados, que
estimulam uma nova dindmica de atuagdo as organizacdes. De seguida falaremos de
Formas e Estratégias de Internacionalizacdo, seguindo-se uma abordagem a Cooperacao

Empresarial anexando-se o contexto internacional.

3.1.  Formas e Estratégias de Internacionalizacao

Como se referiu anteriormente, a internacionalizacdo é um processo lento e
gradual, onde as empresas se envolvem de forma progressiva nos mercados
internacionais. Referiu-se também que a decisdo de se internacionalizar ndo é
momentaneo, por isso, as empresas tém que fazer um balanco das vantagens e
desvantagens que decorrem de cada modo de entrada (Graca, 2016).

Uma empresa s6 deve avancar com 0 seu processo de internacionalizacéo e
expansdo, quando ja conhece 0s seus recursos financeiros e 0s seus limites e estd bem
estruturada e consolidada no seu pais de origem. Pois, s6 quando esta tiver vantagem
competitiva sobre os seus concorrentes internos é que deve avancgar para 0 mercado
externo (Porter, 1990).

As estratégias de internacionalizacdo sdo adotadas pelas empresas, de modo a
fortalecer a sua posi¢do competitiva. No entanto, também podem ser utilizadas com o
objetivo de garantir a sua sobrevivéncia ou apenas para estimular a sua expansédo
(Sousa, 1997; Welford & Prescott, 1994). Pois, como salienta Dias (2007, p. 6), “num
mundo em constante mutagdo, com a progressiva liberaliza¢cdo do comeércio mundial, a
expansdo internacional tem sido a resposta das empresas ao aumento generalizado da
concorréncia e as ameagcas a sua sobrevivéncia”.

De acordo com Lorga (2003), existem trés modos de entrada nos mercados

internacionais:
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o Exportagéo, que pode ser indireta ou direta;

o Contratagéo, que se pode traduzir em licenciamento, contrato de gestdo e
subcontratacdo internacional;

o Investimento direto, que se refere ao joint-venture, aliangas estratégicas e
propriedade total.

Ja Ferreira, Reis e Serra (2011), consideram a existéncia de seis estratégias de

internacionalizacdo, entre elas:

o Exportacao;

o Licenciamento;

. Franchising;

o Contrato de gestéo;

. Join-ventures;

o Aquisicdes parciais;
o Investimentos de raiz.

Tendo por base o que foi mencionado por Lorga (2003) e por Ferreira, Reis e
Serra (2011), em seguida passa-se a apresentar cada uma das estratégias mencionadas.

A exportacdo é a principal forma de internacionalizacdo, mas para uma empresa
que ndo atua de forma permanente no mercado externo. A exportagdo torna-se mais
complicada, e deve-se a falta de conhecimento sobre os mercados, e a falta de poder de
negociacéo.

A dimensdo das organizacGes também pode influenciar a entrada, sendo que
quando se trata de uma empresa de menores dimensdes, pode usufruir de duas grandes

vantagens e as quais as empresas de maiores dimensdes ndo usufruem (Brito, 1993):

o A flexibilidade e rapidez de reagdo no aproveitamento de oportunidades
de negdcio;
o Uma maior personalizacdo nos contactos que sustentem um

relacionamento a longo prazo baseado na confianca;

Ainda que a exportacdo seja uma das formas mais rapidas das empresas se
internacionalizarem, este processo pode implicar algumas complica¢des, nomeadamente
a nivel logistico, o qual tem que ver com as opera¢des administrativas, e ao nivel de
redes de distribuicdo. E neste sentido que Williamson (1991) reforca a importancia das

empresas ndo entenderem a sua atuagdo no mercado externo como uma forma de escoar
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0S seus produtos, mas também para controlar redes comerciais e a prestacdo de um
servigo de qualidade aos seus clientes (Williamson, 1991).

A exportacdo é uma estratégia de internacionalizacdo bastante utilizada por
pequenas e médias empresas (PME), pois se trata de uma forma de entrada no mercado
externa que requer poucos custos.

A criacdo de subsidiarias no estrangeiro constitui-se noutra forma de entrar nos
mercados externos e, ao contrario da exportac&o, esta estratégia implica que se faca um
elevado investimento inicial, o que pode comportar dificuldades para as empresas que
pretendem criar uma (ou mais) subsidiarias no exterior. No entanto, também ¢é
importante referir que, apesar de ser grande, o investimento realizado apresenta
beneficios face a atuacdo isolada, na medida em que possibilita maior controlo sobre o
mercado, o que por sua vez lhe da uma vantagem competitiva face as suas concorrentes.

Portanto, esta estratégia apresenta vantagens para as empresas, mas também
desvantagens, entre elas: as exigéncias ao nivel dos meios de financiamento e recursos
humanos, a complexidade organizacional e o risco, aumentando mediante o0
investimento realizado (Boddewyn, 1985). E, se a estratégia anterior € mais adequada
para as PME, esta é mais usual para empresas de maiores dimensdes.

Assim sendo, os grandes grupos econdémicos podem recorrer a esta estratégia
para se internacionalizarem, dado possuirem mais recursos financeiros com cash-flows
elevados e sempre disponiveis para serem aplicados em investimentos.

Outra das estratégias muito utilizadas para a internacionaliza¢do de empresas é a
cooperacao e sobre esta vamos abrir uma se¢do para se falar com mais pormenor, ja de

seguinte.

3.2.  Cooperacdo Empresarial

O mercado e a vida das empresas estdo em constante mudanca, estando cada vez
mais competitivos, pelo que o estabelecimento de aliancas estratégicas entre
organizag@es, concorrentes ou ndo, € uma escolha pela qual as organizagdes tém vindo a
optar com frequéncia nos Gltimos anos (Freitas, 2001). Na opinido de Alves, Marques e
Saur (2004, p. 29), o atual contexto econdmico é caracterizado por continuas mudancas
tecnologicas. Contudo, também consta a incerteza dos mercados, e a elevada
competitividade em praticamente todos os setores de atividade, que levantam novos
desafios para 0s sistemas econdémicos. As empresas sdo obrigadas a desenvolver num

periodo cada vez mais curto, produtos novos e diferenciados face aos seus concorrentes.
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Este facto estimula e promove os relacionamentos de cooperacéo, tendo em vista a
diminuicdo dos custos ao longo da cadeia e garantir melhores niveis de servigos para 0s
clientes. A cooperacdo consiste numa relacdo baseada na colaboracdo entre individuos
ou organizacbes e promove a aquisicdo de recursos e capacidades dificeis de serem
alcancadas individualmente (Silva, 2011). Quando pensada no ambito empresarial, a
cooperacdo consiste no estabelecimento de aliangas e parcerias entre duas ou mais
empresas e tem como objetivo a obtencdo de ganhos a nivel financeiro e operacional.

De acordo com o IAPMEI'- Agéncia para a Competitividade e Inovacdo, a
cooperagdo consiste num pacto que institui aliangas estratégicas, as quais permitem aos
diferentes atores, ndo s reduzir a incerteza e turbuléncia dos mercados, mas também
conjugar vantagens, numa Otica em que o beneficio global é superior ao da acédo
individual 2

Segundo a mesma entidade, a cooperacdo empresarial pode assumir um caracter
temporal, na medida em que podem ser definidos ou ndo, isto &, atingidos os objetivos
prevalecem alguns processos de cooperagdo. Esta acrescenta ainda que uma rede de
cooperacdo € um dos instrumentos de otimizacdo da interacdo dos intervenientes,
associando-se ao processo de gestdo da atividade desenvolvida entre o0s varios, com o
objetivo de otimizar recursos.

Para Chesnais (1996) as aliancas tal como os acordos sédo o meio de exceléncia, que
permite que diversas empresas se unam para 0 aperfeicoamento acelerado de
tecnologias. Ja na opinido de Furlanetto (2002) a interdependéncia e a coligacdo de
empresas ocorrem para que elas possam sobreviver e evoluir no mercado, na medida em
que muitas vezes necessitam de recursos dos quais nao dispdem, precisando estabelecer
relagbes com outras que controlam esses recursos.

A aquisicdo de recursos requer custos de transacao, isto é, valores econémicos para
planear, adaptar e monitorizar as interacfes entre as organizacdes de forma a garantir o
cumprimento dos termos contratuais estabelecidos numa transacao (Farina, Azevedo &
Saes, 1997; Williamson, 1985). Entdo, 0 que a cooperacdo empresarial permite é a
diminuicdo de custos de transacdo o que, por sua vez, simplifica as condigdes de

operacgéo das empresas envolvidas no processo e melhora a sua rentabilidade.

1 A sigla IAPMEI representa o seguinte: Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao
Investimento.

2 Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento (s.d.). Cooperagdo Empresarial
[em linha]. Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento (IAPMEI) Web site.
Acedido em Novembro 18, 2014, em http://www.iapmei.pt/iapmei-bcpartigo-01.php?temaid=17.
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Na verdade, € raro as empresas inovarem sozinhas e quando tal acontece, muitas
vezes 0 processo de inovacdo ndo € bem-sucedido, pelo que novas soluches
fundamentam-se no desenvolvimento de mecanismos de interagdo com outras
organizagbes, com vista a aquisicdo, criacdo e partilha de conhecimento e outros
recursos (Carlsson, 2003).

Resumindo, a cooperacdo empresarial € uma alianca estratégica que, segundo o
IAPMEI, se pode traduzir num meio para: a concretizacdo de estratégias de
internacionalizacdo; obter sinergias a nivel operacional e financeiro; maior
competitividade e poder negocial no mercado e ainda partilhar riscos; avancar para
oportunidades de negocio, para as quais, isoladamente, ndo teriam capacidade de
resposta. Em seguida, apresentam-se as vantagens da cooperacdo empresarial, que se
repercutem ao nivel operacional e estratégico.

As vantagens operacionais revelam-se ao nivel interno da empresa, tendo
impacto direto no seu interior, estando relacionadas com a eficiéncia com que a sua
atividade ¢é desenvolvida. De acordo com Brito (1993) os contributos operacionais
passam por:

e Menos e melhores meio de financiamento: ao partilharem as despesas de
investimento pelas partes intervenientes no processo de cooperacdo, cada empresa tem
menos custos do que se investisse sozinha. Resultando em menores necessidades de
financiamento;

e Reducdo de custos: deve-se a conjugacdo de trés fatores: economias de escala
(ao realizarem a atividade em conjunto, é possivel atingir maior volume de producgédo o
que por sua vez, permite reduzir significativamente os valores unitarios); sinergias (a
utilizacdo de recursos complementares pode resultar na diminuicdo de custos);
economias de experiéncia (com o passar do tempo a unidade econOmica ganha
experiéncia na producdo de um produto ou servico, havendo tendéncia para diminuigéo
de custos em virtude da aprendizagem e inovacgéo ao nivel de processos);

e Novos meétodos de gestdo: a partilha de quadros médios e superior, de
experiéncias e de técnicas de gestdo tem como vantagem a redugdo de custos, mas
também pode resultar na implementacdo de novo métodos de gestdo e formas de
organizacdo que melhorem a eficiéncia e a eficacia da gestao;

e Reducao de risco: as menores necessidades de financiamento, melhores capitais,

reducdo de custos e novos métodos de gestdo tornam o processo de coopera¢do uma
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opcao estratégica menos arriscada. Também permitem a cooperacdo entre empresas de
diferentes paises, com a reducdo do risco politico. Havendo um refor¢o na imagem
institucional, é mais facil o estabelecimento de uma rede de relagdes diversificada.

As vantagens estratégicas reforcam a posicdo competitiva e estratégica das
empresas envolvidas no acordo de cooperacdo condicionando, a médio e longo prazo, o
seu desenvolvimento. A cooperagdo apresenta vantagens competitivas ao nivel da
diferenciacéo, dos custos e da rapidez de atuagéo (Brito, 1993). Segundo Brito (1993) as
vantagens estratégicas traduzem-se:

e No reforgo das vantagens competitivas: a cooperacdo tem em vista a expansao
da atividade das empresas envolvidas através: do refor¢co da quota de mercado; da
integracdo em novos segmentos de mercado e/ou areas geograficas; da aquisicdo de
novas tecnologias que propiciem uma reducdo de custos, reforgo da qualidade e/ou
aumento da capacidade de resposta; producdo e comercializagcdo de novos produtos,
conseguidos por via de um esfor¢o conjunto de 1&D (Inovacdo e Desenvolvimento);
integracdo vertical quer a montante quer a jusante;

e Na atuacdo sobre o nivel de concorréncia do setor: a cooperacdo permite algum
controlo sobre o poder negocial dos fornecedores e clientes. Quando €é estabelecido um
acordo entre empresas concorrentes, pode influenciar o nivel de rivalidade no interior
do proprio setor em que se desenvolve a atividade, impedindo uma concorréncia
abusiva a nivel de precos.

Para o IAPMEI — UR PME (2005) as vantagens de se adotar a coopera¢do como
estratégia surgem associadas a necessidade de responder as exigéncias competitivas, de
oferecer solugbes completas, e na obtencédo de ganhos de eficiéncia e eficacia. Assim, de
acordo com esta entidade, a cooperagdo empresarial € uma estratégia para o sucesso das
empresas que permite:

e Encontrar a dimensdo mais eficiente para a realizacdo das atividades produtivas,
tecnoldgicas e comerciais (reducao de custos totais e marginais);

e Dispor de solugdes que criam mais valor para o cliente, através da exploragéo de
competéncias especificas (partilha de recursos —mais acesso a diversificacao);

e Em conjunto, as empresas podem apostar em projetos com maior grau de risco e
de incerteza (partilha de risco e mais seguranca);

e Aceder a redes mais alargadas de informagéo e do conhecimento.
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3.2.1 Cooperacdo Empresarial Internacional

A cooperacdo empresarial € uma alianca estratégica e a qual possibilita a
diminuicdo de custos de transacdo, simplificando as condi¢cdes de operacdo das
empresas envolvidas no processo, melhorando a sua rentabilidade.

Enquanto estratégia, a cooperacdo entre empresas surge numa posi¢do
intermédia entre a atuacdo isolada e a criacdo de subsidiarias aliando os beneficios
destas duas formas de internacionalizagdo (Hennart, 1989).

Segundo Brito (1993), a cooperacdo empresarial apresenta diversas vantagens ao
nivel operacional e estratégico. As vantagens operacionais fazem-se sentir no ambiente
interno da empresa, estando associadas a eficiéncia com que a sua atividade é

desenvolvida e correspondem a:

o Menos e melhores meio de financiamento;
. Reducéo de custos;

. Novos métodos de gestdo;

. Reducéo de risco.

Por seu lado, as vantagens estratégicas que decorrem da cooperacdo entre
empresas, ou seja, que reforcam a posicdo competitiva e estratégica das organizacdes
envolvidas no acordo assentam: no refor¢co das vantagens competitivas e na atuacédo
sobre o nivel de concorréncia do setor.

Ja no entender de Amato Neto (1999), a cooperacdo empresarial acarreta
diversos beneficios para as empresas envolvidas no processo, sendo elas:

. Combinacédo das melhores competéncias de ambas;

o Divisdo de riscos e custos relativos a exploragdo de novas oportunidades

de negdcio e pesquisas tecnologicas;

o Langamento de uma linha de produtos mais completa e diversificada;

o Troca e partilha de recursos, sobretudo dos menos utilizados por ambas;
o Fortalecimento do poder de compra;

o Maior capacidade de internacionalizacéo;

o Reforgo da forca competitiva;

Para chegarem a um acordo, as empresas necessitam negociar e haver um
consenso que satisfaca as necessidades das partes. Dada a multiplicidade de formas de
negociacdo, em seguida destacam-se as principais (Jarillo, 1988):

31



o Licenca de exploragdo: a empresa licenciadora, permite que outra
(concessionaria), produza e comercialize um produto e/ou servico, a troco de royalties.
E um género de cooperagio que apresenta vantagens para ambas, ou seja, a licenciadora
evita o investimento de prospecdo e d& acesso a mercados onde a entrada é mais dificil.
Por sua vez, a concessionaria tem acesso a tecnologia, produtos ou marcas ja existentes
e testados noutras empresas (Contractor, 1981);

o Franchising: Uma empresa (a franquiadora), autoriza o uso da sua marca
e venda dos seus produtos a fim do pagamento de uma taxa, onde 0s sistemas
operacionais e de gestdo estdo padronizados para toda a rede. O franchising implica
diversas trocas, principalmente ao nivel de publicidade, formacé&o de recursos humanos,
manual de operacdes e gestdo empresarial (Foster, 1995). Neste caso, também existem
vantagens para as empresas (investimento de prospecdo, acesso a mercados onde a
entrada é mais dificil, a tecnologias, produtos ou marcas ja existentes e testados noutras)
e as quais sdo reforcadas, devido as inUmeras trocas que implica (Young et al., 1989);

o Subcontratagdo: Nesta situagdo, uma empresa contrata 0s produtos ou
servicos de outra empresa, a qual muitas vezes tem acesso a meios tecnoldgicos e a
conhecimento, possibilitado pela contratadora, para assegurar a satisfacdo dos requisitos
necessarios. Gomes (2003) explica que a reducdo de risco esta associada a variacdo da
procura. O que significa que se a procura aumentar a empresa subcontratada responde
de forma eficiente a este aumento mas, por outro lado, se a diminuir, 0s custos que
decorrem desta reducdo sdo menores. Varios teoricos, entre eles Powell (1990),
reconhecem que esta forma de cooperacdo apresenta vantagem competitiva para a
empresa que subcontrata, uma vez que a unidade econémica é fortalecida, pois, ao
contratar (uma empresa especializada em determinado assunto ou area), pode aumentar
a qualidade do produto ou servico;

o Joint Venture: Este tipo de cooperacdo ocorre quando uma série de
empresas participa no capital de outra independente, pelo que os lucros, patrimonio e
riscos sdo partilhados. Segundo Anderson (1990), o que caracteriza esta forma de
cooperacgdo é o facto de as empresas constituidas serem independentes juridicamente
das empresas que as originaram. Também pelas empresas ao partilharem a gestéo,
partilham tudo o que resulta dai, sejam lucros ou, prejuizos. E uma forma de
colaboracéo bastante benéfica para as empresas, pois, contribui para a reducgéo de custos

devido a eventuais economias de escala e sinergias; requer menores necessidades de
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financiamento; permite aceder a novas formas de organizacdo e métodos de gestdo;
ocorrendo também a penetrar em novos mercados; e adquirir tecnologias (Ross, 1989);

o Consorcio: Neste tipo de cooperacdo ha uma forte alianca e relacéo de
confianga entre as empresas que fazem parte do acordo. J& formado o consorcio, é entéo
necessario que os intervenientes definam, de forma consensual, os objetivos, servicos e
atividades da relacdo colaborativa que pretendem desenvolver. Os consorcios sdo
fortemente determinados pelas decisdes das empresas que o constituem e é bastante
importante para 0 apoio na internacionalizagdo. Segundo Minervini (1997) os
consorcios caracterizam-se por:

1) Promocdo e aumento de exportacdes: Normalmente, os consorcios sao
constituidos por uma empresa com alguma experiéncia na exportacdo dos servicos, o
que resulta na exportacdo dos servicos das outras empresas que formam o consorcio;

2) Vendas: Os consoércios sdo formados por empresas que nao possuem
experiéncia em vendas, pelo que a venda de servicos no exterior ficam a
responsabilidade de outra;

3) Regido de accdo: As vendas num consorcio podem estar concentradas
num Unico pais (ou regido) ou, ocorrer em Varios paises;

4) Mono-setoriais: Relnem empresas que desempenham atividades no
mesmo mercado, trabalhando o mesmo produto, mas de diferentes formas;

5) Multi-setoriais: Reunem empresas que atuam em setores de mercado

diferentes por isso, podem atuar de forma complementar.
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4. Metodologia

Fortin (2000) refere que é na fase da Metodologia que se deve operacionalizar o
estudo, ou seja: precisar a tipologia de estudo, as definicdes operacionais das variaveis,
0 meio onde se desenrola e a populagdo deste mesmo.

Como explica Fortin (2000, p.372), a metodologia consiste no “conjunto dos
métodos e das técnicas que guiam a elaboracdo do processo de investigacdo cientifica”,
acrescentando ainda que, “é um plano criado pelo investigador com vista a obter
respostas validas as questdes de investigacdo colocadas ou as hipoteses formuladas”.
Desta forma, a metodologia, 0s métodos e as técnicas utilizadas para estudar
determinado fendmeno, vao sempre depender do tipo de estudo que se pretende realizar.

De acordo com Graue & Walsh (1998) o objetivo da investigacdo é conhecer
cada vez mais e melhor o mundo que nos rodeia de modo a transforma-lo num lugar
melhor.

Investigar ¢, portanto, “um procedimento reflexivo sistematico, controlado e
critico que permite descobrir novos dados e novos factos, relacbes ou leis em qualquer
campo de conhecimento” (Marconi & Lakatos, 2003). Pode-se ainda afirmar que
investigar é uma atitude e uma pratica de procura permanente da realidade e da verdade,
um procedimento ou um conjunto de procedimentos que se iniciam com um processo de
pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico para conhecer as realidades,
ou novos fatos. Sendo um processo de construgcdo do conhecimento e ainda uma forma
de confirmar ou impugnar, ou um saber existente (Blaxter, Hughes & Tight, 2005).

Este trabalho de investigacdo enquadra-se, assim, no paradigma metodoldgico
qualitativo, onde realizado um estudo de caso baseado em anélises bibliogréficas e
documentais acerca da internacionalizacdo e cooperacdo empresarial do Grupo

Benetton. De seguida passa-se a justificar a escolha deste design de pesquisa.

4.1. Metodologia Qualitativa

A metodologia qualitativa ja € reconhecida como sendo um campo de
investigacdo com direito proprio, que é transversal a vérias disciplinas. O termo
qualitativo implica um destaque nas qualidades das entidades e nos processos, e
significados: um estudo qualitativo valoriza a qualidade socialmente construida da
realidade, tendo em conta um quadro construtivista, a relagdo mais intima entre o
investigador e 0 objeto de estudo e os constrangimentos situacionais que dao forma a
investigacdo (Denzin & Lincoln, 2000).
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De acordo com Creswell (2010) a metodologia qualitativa é vista como sendo
um meio para explorar e para entender o significado que os individuos ou os grupos
atribuem a um problema social e humano.

Serapioni (2000) refere como principais caracteristicas dos métodos qualitativos
a andlise do comportamento humano do ponto de vista do ator; a observacéo naturalista;
a subjetividade; a orientacdo para a descoberta e para 0 processo, 0 seu caracter
exploratorio, descritivo e indutivo, e a ndo generalizacdo de resultados. O mesmo autor
identifica 0s seguintes pressupostos que orientam a investigacdo tendo como base o
paradigma qualitativo:

1. Complexidade: a realidade social, incluindo as suas manifestagoes
culturais, é algo muito complexo e que ndo pode ser reduzido a um simples conjunto de
variaveis;

2. Subjetividade: o0s investigadores estdo sempre situados numa
determinada realidade, num determinado contexto, trazendo assim para o estudo as suas
crencas e valores. Assim, em vez de ser suprimida, como acontece na metodologia
guantitativa, a subjetividade é assumida e negociada;

3. Contextualizar: a realidade é construida tendo em conta varios fatores, o
que faz com que a percepcao do fendmeno em causa envolva sempre a compreensado de
determinados contextos;

4. Interpretacdo e Significado: 0 mesmo fendmeno pode ter diferentes
interpretacdes tendo em conta os participantes, tendo em conta as relacdes que
estabelecem com o0 que estd a ser estudado, o que faz com que a interpretacdo e o
significado sejam a verdadeira esséncia da investigacdo qualitativa;

5. Metas de Investigacdo: as explicagdes que envolvem causalidade,
controlo e predicdo sdo impossiveis. O objetivo € antes a capacidade de compreensédo
interpretativa que envolve a capacidade de ser empatico, de recriar a experiéncia dos
outros em nads proprios;

6. Aplicabilidade: a compreenséo aprofundada de um dado contexto facilita
a percepgdo de outros contextos, ndo através do principio da generalizagdo, mas sim do
principio da transferéncia.

Ao usar uma metodologia qualitativa num estudo espera-se que seja feita uma
analise em profundidade relativamente a significados, conhecimentos e atributos de

qualidade dos fendmenos em estudo. Como refere Fidalgo (2003, p. 178) os dados sdo
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“enquadrados e interpretados em contextos holisticos de situa¢des, acontecimentos de

vida ou experiéncias vividas, particularmente significativos para pessoas implicadas.”

4.2. Questdes de Investigacdo

De acordo com Nicola (2008) a questdo de investigagdo é o principio e também
o fim de todo o processo.

A questdo de investigacdo € o fio orientador de todo o estudo e também a sua
razdo de se, motivando assim o esfor¢o e o tempo de quem faz os estudos. Apesar de
existirem muitas razdes para a realizagdo de um determinado estudo, é a questdo de
investigacdo que opera como sendo 0 motor levando a que o estudo seja reconhecido
pela comunidade cientifica como sendo um bom e verossimil (Nicola, 2008).

A gquestdo de investigacdo é fundamental para a analise da informacéo recolhida
ou construida e ajudam o investigador a ndo perder o rumo, mantendo assim o caminho
para a obtencdo de conclus@es e respostas possiveis. Muitos investigadores encontram-
se perdidos em algumas das fases da investigacdo, porque ndo tem presente e/ou
claramente definido a questdo de orientacdo que os devia orientar (Souza & Souza,
2011).

Esta investigagéo pretende analisar e explorar o processo de internacionalizagéo,
recorrendo a cooperacdo empresarial, nomeadamente o caso da Benetton. Assim,
pretende-se dar resposta a questdo principal:

De que forma se realiza o processo de internacionalizacdo das empresas que
optam pelo mecanismo de cooperacdo empresarial?

A resolucéo desta questdo vai permitir anexar ao estudo 0s seguintes topicos:

o Quais as principais formas de cooperacdo existentes no contexto
internacional?

o Qual as vantagens decorrentes do desenvolvimento da cooperacao
empresarial?

Ainda assim, constatamos que as empresas decidem embarcar em diferentes
estratégias de cooperagdo, sendo importante apresentar alguns fatores que pesam no

momento de selecdo (tabela 6).
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Tabela 6: Fatores para o estabelecimento de Cooperacao entre as Empresas

Fatores de Cooperacéo Descricéo

Obtencdo de beneficios decorrentes do crescimento da
Escala e Poder de Mercado o
associagdo a outras empresas.

Acesso a novas solugbes Mais servicos, produtos e infraestruturas a disposicéo.

) ] y A troca de ideias e de experiéncias e as acBes conjuntas
Aprendizagem e inovacao ) ] ]
inovadoras desenvolvidas em conjunto.

y . Partilha de custos e riscos em determinadas agOes entre a
Reducéo de custos e riscos 3
empresas que se encontram em cooperagao.

x - Consolidacdo de relagbes sociais entre os individuos,
Relacdes sociais ) ) ) . )
ampliando assim o capital social e os ativos humanos.

Fonte: adaptado de: VVerschoore & Balestrin, 2008.

No que concerne, a internacionalizacdo das empresas € constituida por cinco
motivos principais. Os mesmos, estdo na origem da sua expansdo para novos mercados,
onde a exportacdo e a importacdo sdo realidades presentes.

Por sua vez, a importacdo é responsavel pela captacdo de meios para produzir o
bem. Existem mercados que nas suas falhas encontraram a auséncia de tecnologia (onde
o0 saber fazer e como sdo duas realidades). Ja no caso da exportacdo, é usual porque as
empresas produzem material e vendem em outros mercados, tal decorre na necessidade
de internacionalizar e diversificar os seus servigos, no entanto, para Graca (2016), “a
exportacdo como modo de entrada, o produto final ou intermédio da empresa é
produzido fora do mercado alvo e de seguida transportado para o0 mesmo. Desta forma,
podemos dizer que a exportacdo estd confinada a produtos fisicos”.

Na tabela seguinte, apresentamos 0s motivos que levam as empresas a
procurarem outras “pracas”. Todavia “entrar em larga escala ou em pequena escala

depende dos recursos da empresa e do seu comprometimento” (Graga, 2016).
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Tabela 7: Motivos para a internacionalizacdo de empresas

Motivos

Raz0bes relacionadas

Procura de novos mercados

- Aumento do volume de vendas/n° de clientes

- Saturacdo do mercado de origem

- Mercado doméstico pequeno;

- Procura externa pelo produto da empresa;

- Expetativas relativamente a um determinado mercado;

- Acompanhar competidores na entrada de hovos mercados.

Procura por Recursos

- Escassez de recursos no mercado doméstico;
- Inexisténcia de recursos no mercado doméstico;

- Recursos com custos mais baixos nos mercados estrangeiros.

Procura de Eficiéncia

- Dotacéo eficiente de recursos;
- Ganhos provenientes das economias de escala;
- Diversificacao de risco;

- Redugdo do montante total de impostos pagos.

Procura de Recursos Estratégicos

- Manter ou fortalecer a vantagem competitiva;
- Enfraquecer a posicdo dos concorrentes;

- Apoiar o alcance dos objetivos estratégicos de longo prazo.

Procura ou Retencdo de Parceiros

Estratégicos

- Retencéo de clientes;

- Aceder a novos canais de distribuig&o;

- Patilha (ou reducdo) do risco;

- Aumento da posicao negocial;

- Necessidades de investimento mais baixas;

- Incorporacdo de recursos ou competéncias por meio de uma joint venture,

para se obter uma vantagem competitiva.

Fonte: adaptado: Martins, 2015

Para uma melhor compreensdo da tematica anexamos ao estudo, algumas

consideracOes face aos fatores de cooperagdo e 0s motivos de internacionalizagéo. No

entanto, ap6s uma breve observacdo das tabelas, consideramos que as conclusdes

cruzam-se, conforme apresentado na tabela seguinte:
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Tabela 8: Relacéo entres os fatores de cooperacdo e os motivos de internacionalizacédo

Fatores de Cooperacéo

Escala de poder de mercado

Acesso a novas solugdes

Aprendizagem e inovacao

Procura ou retencao de parceiros

estratégicos

Procura por recursos

Motivos de Internacionalizacéo

Procura de novos mercados

Procura de eficiéncia

Procura de recursos estratégicos

Relagdes sociais

Reducéo de riscos e custos

Fonte: Analise Pessoal (2018)

4.3. Estudo de Caso

Este trabalho é um estudo de caso, com o objetivo de analisar o processo de
internacionalizacdo do Grupo Benetton tendo em conta a cooperacdo empresarial. Yin
(2005) refere que o estudo de caso € a metodologia mais apropriada quando se pretende
compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais
estdo simultaneamente envolvidos varios fatores. Yin defende ainda que se trata de um
método adequado quando se pretende definir os tépicos de investigacdo de uma forma
abrangente, quando se quer considerar a influéncia do contexto em que ocorre 0
fendmeno em estudo e quando se, quer auxiliar de variadas fontes de evidéncia.

Assim “estudo de caso” ¢ definido como sendo o conjunto de caracteristicas
associadas ao processo de recolha de dados e as estratégias de andlise dos mesmos,
tendo como base as carateristicas do fendmeno em estudo (Yin, 2005). Este autor refere
ainda que um estudo de caso € um processo de investigacdo empirica com o qual se
pretende estudar um fendmeno contemporaneo no contexto real em que este ocorre.

Devido a muitas das vezes ser dificil ou até mesmo impossivel isolar o
fendmeno que se pretende estudar, existe a necessidade de muitas vezes usar varias
fontes de dados e fazer o cruzamento dos mesmos (ou seja, triangular) (Yin, 2005).
Recorreu-se a recolha de dados, provenientes de artigos cientificos, imprensa e do site
do Grupo para a apresentacdo do histérico da empresa assim como para a analise do seu

processo de internacionalizacdo.

4.4. Selecao da Empresa
Para este trabalho a empresa escolhida foi 0 grupo Benetton, sendo uma marca

internacional de roupa, muito conhecida pelas suas polémicas campanhas publicitarias e
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as suas cores fortes. A escolha recaiu nesta empresa uma vez que, além de ser conhecida
pelas razbes acima indicadas, esta € um dos casos mais paradigmaticos e importantes de
franchising internacional (o franchising € uma importante forma de cooperacao

empresarial, como ja foi visto anteriormente).
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5. Resultados
No tocante a este capitulo, optamos por apresentar um estudo de caso onde
enquadramos algumas informacGes da organizagdo Benetton. A tematica de
internacionalizacdo sera desenvolvida de modo a dar resposta as nossas anteriores
consideracBes. Todavia, 0 conceito e 0s valores da empresa sdo apresentados num
primeiro momento, e de seguida serd apresentada a forma como esta se

internacionalizou, tendo como base o processo de franchising.

5.1.  Histéria do Grupo Benetton

A historia do Grupo Benetton remota ao ano de 1949, mais precisamente a
cidade italiana de Treviso, onde quatro irmdos — Luciano, Giuliana, Gilberto e Carlo —
tinham perdido de forma prematura o pai, tendo que comecar a trabalhar para garantir o
sustento da sua familia. Contudo, Luciano comeca a trabalhar aos 14 anos num
armazém de retalho e a irma Giuliana, apenas com 12 anos, comecaram a fazer pecas de
malha e a vendé-las, sendo que uma das principais caracteristicas era a cor que apontava
ja para o diferencial. (Porto, 2003).

Com o fim da 2% guerra mundial, Treviso se tinha transformado numa cidade
caracterizada pela média burguesia, onde os jovens comegavam a ter algum poder de
compra e exigéncias muito especificas. Em termos de vestuario a moda se ia
acentuando, surgindo assim a ideia, de produzir pullovers de malha que fossem do
agrado a nova comunidade de jovens, que apelava a mudanca (quer na qualidade, nas
formas e nos precos).

De facto, da-se o preenchimento de uma lacuna no mercado do vestuario: a
existéncia de pecas confortaveis para serem usadas nos tempos livros (Porto, 2003). A
principal caracteristica da marca tornou-se a diversidade das cores, dando origem a
imagem comercial da empresa. A ideia da cor tornou-se dos principais icones da marca
(Costa & Rodrigues, 2009).

Pelo ano de 1960 j& a producdo dos irm&os Benetton era de cerca de 800 pecas
por més, sendo que depois de uma visita a Roma, Luciano sentiu a necessidade de
expandir a marca, acreditando que tinha um produto diferente que podia fazer sucesso
junto de publicos mais sofisticados.

Em 1962 comeca a colaboracdo com um tintureiro especialista, surgindo a ideia
de tingir as pecas de malha de acordo com o processo just-in-time. Ou seja, as pecas de

malha seriam em primeiro lugar armazenadas em cru e sO depois, consoante as
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encomendas, eram tingidas e enviadas as lojas, eliminando assim 0s custos associados a
obsolescéncia, ou seja, quando o produto deixa de ser Util ou relevante mesmo estando
em perfeitas condi¢des (Porto, 2003).

Pelo ano de 1968, ja existiam mais de 300 lojas a vender os produtos (por toda
Italia), sendo que as primeiras lojas tinham sido abertas dividindo os investimentos com
outros socios. No entanto, a empresa comegou a receber propostas de muitas pessoas
que queriam abrir lojas Benetton por conta propria, nascendo ai o franchising.

Foi na década de 70 que a Benetton iniciou a sua expansdo europeia, sendo que
em 1978 ja exportava cerca de 60% da sua producdo. O primeiro logo da empresa pode
ser visto na figura 3, onde se destaca o ponto de tricd da malha feita por Guiliana
Benetton:

Figura 3: Logo6tipo original da marca Benetton

% benellon

Em 1982, o grupo contrata o fotégrafo italiano Oliviero Toscani que
revolucionou a imagem da marca, associando-a para sempre a campanhas polémicas e
irreverentes com uma forte componente de critica social (Costa & Rodrigues, 2009). A
combinacédo das roupas coloridas e também da irreveréncia das suas publicidades, com
0 apelo entre a tolerancia e a paz entre os povos, fez com que nascesse a mensagem
comercial United Colors of Benetton, onde nas campanhas podia-se ver jovens e

criangas de diferentes etnias e culturas, usando as coloridas roupas (figura 4).
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Figura 4: Campanha dos anos 80 da Benetton.
R
A D \ A

wis

UNITED COLORS

T ET ’\‘ t : OF BENETTON.
| -
| W A\ '

Em meados dos anos 90, as roupas ficaram em segundo plano, sendo que a
publicidade fica associada a causas sociais e temas polémicos como é o caso do
racismo, violéncia, luta contra a sida, guerra, politica, animais em extin¢do e ajuda
humanitaria (Costa & Rodrigues, 2009).

Hoje em dia, 0 Grupo é uma das empresas de moda mais populares do mundo,
encontrando-se presente em 120 paises e com uma rede comercial de mais de 6500
lojas, com um nivel de negdcios que ultrapassa os dois bilides de euros por ano. Nao
sendo curioso a existéncia de 78 lojas em Portugal.

Desde 2012 que o grupo é dirigido pelo filho de Luciano Benetton, um dos
fundadores, Alessandro Benetton, que da continuidade ao compromisso do grupo com a
defesa do meio ambiente, dignidade das pessoas e na transformacao da sociedade.

Grupo Benetton: Visdo

Hoje em dia 0 grupo conta com uma identidade consolidada no que toca ao
estilo, a cor, a moda e a qualidade a melhor preco, valores que se refletem nas marcas
United Colors of Benetton, Undercolors of Benetton, Sisley e Playlife.

O desenvolvimento da rede de vendas da United Colors of Benetton, que ocupa
uma posic¢do de lideranca em centros histéricos e centros comerciais, € apoiada por um
significativo programa de investimentos a volta do mundo. As lojas exploram
configuracOes altamente modulares de modo a possibilitar a criacdo de espacgos onde as
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colecdes, as suas cores e designs sdo sempre o centro de atencdo, sendo apresentadas em
contexto de retalho cada vez mais atrativo, dindmico e interativo.

A constante procura de novas coisas tem também um importante impacto em
varios setores como € o caso da logistica: o centro de coordenacdo em Castrette
(Treviso, Italia) é, na realidade, um dos complexos logisticos industriais mais modernos
no setor da roupa, servindo a rede global de retalno com grande eficiéncia.

A capacidade do Grupo Benetton de, ativamente, criar raizes no mundo e na
sociedade também é expressa através da fabrica que constitui o centro de investigacdo e
comunicacdo. O desafio € juntar inovacao e internacionaliza¢do: um modo de juntar as
diferentes culturas com a industria através da comunicacao, que ja ndo toma apenas as
formas tradicionais, mas procura se tornar um veiculo para a “inteligéncia” de uma

empresa, através de varios significados e expressoes.

5.2.  Areas de atuacio do Grupo Benetton

5.2.1. United Colors of Benetton

A United Colors of Benetton é uma marca global do Grupo, e constitui uma das
mais conhecidas categorias de roupa do mundo. Na realidade, 0 seu conceito possui um
estilo internacional que combina cor, energia e conforto. Todos estes elementos chave
encontram a sua expressdo no valor central da marca: a paixdo pela qualidade, onde se
destaca 0 compromisso com o conforto e estilo.

Em cada estacdo surgem colec¢des (de mulher, homem, criangas e roupa interior)
que oferecem um look total para diversas ocasides como a vida urbana, mais casuais e
mais descontraidos.

Todavia, a marca esta presente em muitos setores da moda. O seu proposito de
atuacdo, sdo linhas de acessorias: oculos e ha uma aproximacdo aos perfumes. No
entanto, destacamos a sua atual aproximacdo a produtos para habitacdo e a colegédo de

produtos de bebé (sendo que estes se encontram disponiveis nas lojas).

5.2.2. United Colors of Benetton Kids
A colecdo para criancas da Benetton possui segmentos diferentes, a saber:
o Recém-nascido (0-1 anos): tem como principal alvo os mais pequenos

consumidores, caracterizado por roupas divertidas, inspiradas nas roupas dos adultos
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tendo, no entanto, atencdo constante as caracteristicas e as necessidades de uma crianca

desta idade;

o Crianca (1-5 anos): roupas confortaveis e resistentes para os adultos de
amanhg;
o Criancas e pré-adolescentes (6-12 anos): propostas de ideias para pre-

adolescentes, muito exigentes no que toca a moda.

Estas colecdes sdo completas com uma linha de futuras maes, com roupas
confortaveis, unicas e simples que vao de encontro as necessidades diarias das futuras
maes.

As vendas da United Colors of Benetton Kids duplicaram nos passados 10 anos,
pelo que esta ja ndo € vista como uma extensdo da marca adulta, mas sim especializada.
Tendo o seu foco na segmentacdo que oferece, sabendo que as criancas possuem
diferentes necessidades de acordo com a idade, sempre com uma consciéncia de estilo

consistente.

5.2.3. Undercolors of Benetton
Esta € uma extensdo da United Colors of Benetton especializada em roupa
interior, de praia e de dormir, ndo esquecendo o desenvolvimento de acessorios para
mulher, homem e criangas. Uma grande selecdo de produtos nas cores basicas é
enriquecida todas as estacfes com as ultimas tendéncias. A Undercolors encontra-se
disponivel na propria cadeia de lojas, encontrando-se em mais de 500 localizacdes (30

paises e também em lojas Benetton selecionadas).

5.2.4. Sisley
O encontro desta marca com a Benetton ocorreu em 1974, quando o Grupo,
percebendo o seu potencial, comprou os direitos exclusivos de utilizacdo da marca, mas
SO apenas em 1985 ¢ que a Sisley adquiriu a sua propria personalidade dentro do Grupo.
Esta é a marca mais “fashion forward” do Grupo. A Sisley costuma apresentar
colecGes elegantes e sedutoras, com especial atengdo a escolha do design, dos tecidos e
formas. Os seus criadores e as equipas de vendas, concentram os esforgos na imagem e

em campanhas de grande impacto.
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5.2.5. Sisley Young
Diz respeito a uma colecdo sofisticada e detalhada, inspirada nos looks da Sisley
para adulto. Encontra-se disponivel para criangas dos 3 aos 12 anos, mas concentra-se

no grupo que vai dos 8 aos 12 anos, jogando com sensagdes, emocdes e criatividade.

5.2.6. Playlife
A Playlife € a marca do grupo que apela a ligacdo ao desporto, tanto para
homem como para mulher. E marcada por um estilo desportivo, livre e relaxado.
Destaamos 0 aumento da forca da sua rede comercial nos ultimos anos, especialmente

na Europa Mediterranea.
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6. Discussao
6.1. Internacionalizagdo da marca Benetton

Nas relagBes que as empresas mantém é habitual a ocorréncia de aliangas
estratégicas que podem resultar na expansdo para novos mercados. Onde a busca por
novos desafios, pode ser anexada a desordem do mercado doméstico. A
internacionalizagdo pode ser vista como resultado das relagbes ocasionais, ou
permanentes, todavia o principal foco é o estabelecimento de vinculos de colaboragao.
Segundo Fernandes (2007, p. 11), “as empresas sentem necessidade de cooperar para
competirem em mercados em crescente desenvolvimento e exigéncia”, de modo que,
esta realidade é palco do processo de expansao do nosso estudo.

Convém chamar atencdo para a internacionalizacdo do grupo Benetton, que se
deu em 1969 com a abertura da primeira loja fora de Italia, em Paris, tendo sido um dos
passos mais importantes na estratégia de desenvolvimento (Porto, 2003).

De acordo com Ramos (2004), a estratégia de internacionalizacdo tem vérias
semelhancas com a estratégia de internacionalizacdo definida para Porter. Para este
autor deve-se primeiro definir a estratégia no pais de origem até a empresa conseguir
obter uma vantagem competitiva e sO ai € que da o passo de se internacionalizar. De
facto, a Benetton apostou em primeiro lugar no mercado doméstico nos seus primeiros
dez anos de vida, tendo, neste periodo, aberto mais de 200 lojas em territorio Italiano. A
internacionalizacdo sé se veio a concretizar depois de o grupo ter consolidado a sua
posicdo em lItalia, obtendo por isso uma vantagem competitiva no seu pais que lhe
permitiu entrar nos mercados estrangeiros (Ramos, 2004).

Pode-se afirmar que a Benetton possui duas abordagens a globalizacdo da sua
marca. Se por um lado se centra na utilizacdo de empresarios italianos para a expansdo
do sistema através do mundo. Por outro lado, efetua uma pesquisa de parceiros locais
fortes no estabelecimento de um acordo de licenciamento e num desenvolvimento de
uma joint-venture para o mercado local (Porto, 2003).

No entanto, esta internacionalizacdo ndo pode ser um entrave & manutencao das
principais caracteristicas da empresa, como é o caso da adaptabilidade, a resposta rapida
as alteragcdes de mercado e a flexibilidade. Assim, o Grupo Benetton serd sempre a
companhia central que tem como responsabilidade a gestdo de um projeto global, de
modo a controlar diversos fluxos: o de informacdo, matérias-primas, produtos semi-
acabados, e acabados e também os produtos financeiros. E, entdo, a Benetton que vai
funcionar como o centro nevralgico que define a estratégia global que depois € seguido
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pelos empresarios a montante e também a jusante (Porto, 2003). Por exemplo, existe
uma colegdo Unica para o mundo inteiro, sendo que € cada regido e também cada

operador licenciado que escolhe os produtos a comercializar (Porto, 2003).

6.2. Enquadramento da tematica Parceria no Grupo Benetton

O modo de operacdo da Benetton é uma mistura de experiéncia interna e de
recursos terceirizados em toda a cadeia de valor. Sendo que esta terceirizagdo foi de
extrema importancia para a internacionalizacdo da marca. Pode-se dizer que o Grupo
Benetton se envolveu em acordos de cooperacdo e parcerias, muito antes de o termo
alianca estratégica se tornar comum (Gereffi, Humphrey & Sturgeon, 2005).

Os fabricantes e lojistas terceirizados recebem apoio no que toca ao planeamento
de producéo, assisténcia técnica e suporte de controlo de qualidade. E pratica comum o
fornecimento de assisténcia financeira por parte da Benetton para encorajar as empresas
a equiparem-se com maquinaria especializada. Sem esse incentivo, muitas destas
empresas ndo teriam a motivacdo necessaria para mudar a sua tecnologia. Também é
normal o incentivo por parte da Benetton aos seus funcionérios, convertendo 0s seus
processos internos em contratos externos, ajudando que estes se tornem empreendedores
auténomos (Crestanello & Tattara, 2009).

Em troca destes incentivos a Benetton exige exclusividade, sendo esta essencial
para garantir que a empresa tenha sempre a capacidade disponivel para lidar com
situacbes adversas ou com picos de trabalho, podendo coordenar efetivamente essas
unidades de producéo externas.

Estas células de trabalho e de vendas independentes, oferecem a Benetton
grandes niveis de flexibilidade comparativamente com uma forca de trabalho interna
sindicalizada de tamanho comparavel. Ao mesmo tempo, 0s custos de mao de obra sdo
mais baixos, dadas as estruturas de custos das chamadas empresas familiares. Pode-se
entdo descrever a Benetton como sendo descentralizada ao nivel vertical, uma vez que
centralizam os processos que agregam mais valor e descentralizam o resto (Dapiran,
1992).

6.3. A Politica de Cooperacéo
A Dbenetton é uma empresa que encontra a sua base de atuacdo na cooperacdo
interna e externa (ainda que todo o processo se desenvolva em torno das relagOes

humanas). Num primeiro momento, foi essencial criar bases que permitissem a sua
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existéncia, clarificando-se a filosofia de atuacdo com a aprendizagem isolada e
partilhada.

O individuo nunca deixa de ser crianca, e a sua mente permanece um espago
criativo. A sua maneira de ser, pode sofrer alteracbes fruto dos diferentes meios, no
entanto, diferentes espacos representam diferentes concecdes de ideias. As mesmas
devem ser exploradas e transportadas para algo palpével, é deste modo que surgem
diferentes produtos. Desde muito cedo que o principal foco da empresa foi a
diferenciacdo face aos seus concorrentes, criando-se um espaco de relacionamentos
entre fantasia, criatividade e inovacao.

Estas ligages unem diferentes fenomenos. E importa recordar, que nesta esfera
de atuacao foi possivel encontrar novas fontes de aquisicdo de conhecimento e melhoria
das capacidades de resposta.

Embora ainda se possa referir, que as incertezas e as falhas constituiram uma
realidade da empresa. No entanto, sempre houve uma certa independéncia nos processos
de expansédo dos objetivos. Os limites surgiram como manifestagdes, que devidamente
analisadas resultaram em novas formas de gerar conhecimento e experimentacdo
continua.

E necessario ir mais longe, e observar o seu plano externo de cooperacio onde
assumir riscos se tornou a principal moeda. As motivagbes nem sempre foram por
razdes econdmicas, na grande maioria das vezes havia uma preocupa¢do em tornar 0s
produtos acessiveis a varios clientes.

Nesta parte, poderiamos anexar os esfor¢os para conhecimento do mercado
nacional e a supressao das disparidades ao nivel de vestuario. Seguindo-se uma politica
de analise dos principais mercados, que resultou na compra de know-how e posterior
exportacdo dos produtos.

A proximidade que se foi gerando nas relagdes humanas, é demonstrada pela
selecdo minuciosa dos parceiros internacionais ou até mesmo na busca por
representantes da cadeia de franchising. De facto a avaliagédo dos novos elementos ou
agentes sempre foi uma prioridade, onde os incentivos e compensagdes foram também
visiveis (Porto) .

Dai resulta a ideia de que a abertura de uma loja e a adaptacdo da producéo e

produto a nova cultura, foi sempre uma das principais fontes de ensinamento do grupo.

49



6.4.  As Lojas do Grupo Benetton

O Grupo trabalha ativamente através de uma rede de 85 agentes a nivel mundial.
Os agentes em cada pais sdo responsaveis por recrutar os vendedores a retalho,
mostrando-lhe as colecGes de roupa, processando as suas encomendas, selecionando as
lojas e locais para essas vendas, responsabilizando-se pela formacdo e, muito
importante, fornecendo informac&o a Benetton. Por este trabalho, estes agentes recebem
comissdes que sdo normalmente de cerca de 4%, baseadas nas vendas no seu territorio
(Dapiran, 1992). Estes agentes ndo pertencem ao Grupo, sdo empresas independentes,
podendo-se estar aqui a falar num exemplo de cooperacdo empresarial ao nivel
internacional.

Apesar deste sistema ser chamado muitas vezes de franchisings, estas lojas de
retalno podem ser melhor descritas como licenciadas. Estas lojas licenciadas, ao
contréario das lojas franchisadas ndo pagam qualquer tipo de taxas ou royalites. Tal
realidade permite que a Benetton consiga contornar a legislacdo referente aos
franchisings que pode ser bastante restritiva em muitos paises. Assim, as empresas
licenciadas pela Benetton devem concordar em guardar e vender apenas produtos
Benetton, e exibir os produtos da marca de acordo com as suas diretrizes, assim como
sequir as diretrizes referentes aos pregos (Crestanello & Tattara, 2009).

Para a Benetton as lojas licenciadas e as suas empresas associadas ndo sao
apenas pontos de venda para as suas roupas, mas fontes de informacdo que monitorizam
o nivel de aceitacdo dos clientes da estética Benetton.

Numa verdadeira mentalidade de parceria, as qualidades desejaveis mais
importantes € 0 seu comprometimento com a Benetton e a sua capacidade de expandir o
mercado.

A rede internacional de troca e analise de informacfes do grupo permite que esta
se mantenha em contacto com o0 mundo e que ofereca ajuda e suporte aos seus agentes.
A Benetton possui, entdo, acesso a informacdo do que esta produzido, quer em lojas
quer em trénsito, questdes relacionadas com as licencas, situacbes de credito entre
outros.

Em suma, as decisOes estratégicas de outsourcing sdo as seguintes (Crestanello
& Tattara, 2009):

e Design, corte, tricotagem e tingimento, sdo feitos internamente, ou seja,
no Grupo Benetton, recorrendo a capital elevando e a alta tecnologia;

e Compra de matérias-primas: ao nivel interno, ou seja, feitos pelo Grupo;
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e Confecdo e acabamento: subcontratacdo de forca de trabalho;

e Distribuicdo em massa: controlo feito pela casa-mae, o Grupo Benetton;

e Transporte Internacional: terceirizar para transportadoras internacionais;

e Agenciamento de cargas: realizada atraves de joint venture;

e Rede de comunicac@es global: devido ao grande volume de informacdes
existe uma terciarizagdo para uma empresa de sistemas de informacéo;

e Lojas de retalho: terceirizacdo para empresas locais licenciadas.

Devido a estas terciarizacdes a velocidade e flexibilidade de todo o sistema € de tal
ordem que o grupo consegue restabelecer uma loja no meio de uma estacdo dentro de

duas a quatro semanas, ja incluindo o tempo de confecdo das roupas.

6.5. O Franchising das Lojas Benetton

Como ja se viu anteriormente todas as pecas que serdo vendidas na lojas, sdo
desenhadas em lItalia e fornecidas internacionalmente a empresas que pretendam vender
o0s produtos da marca em regime de exclusividade. S&o as empresas locais que escolhem
que produtos vender. Uma das lojas pode apenas vender roupa, sendo que outra pode
vender os demais produtos. Cabe ao empresario local escolher as inGmeras
possibilidades dentro da Benetton. Em Portugal, para se abrir uma loja da Benetton ha

que respeitar as seguintes condicdes:

e Area minima: Média de 40/50 m?;

e Localizagdo: Centro das cidades ou centros comerciais de grande
afluéncia (sujeito a aprovacgdo da marca);

e Zonas Prioritarias: Amadora; Barcelos; Braga (Baixa e/ou Braga
Parque); Cascais (CascaisShopping); Guarda, Grande Lisboa, Oeiras
(Qeiras Parque); Tomar; Vila Real; Zona do Grande Porto; Zona do
Algarve.

e Direitos de Entrada: ndo tem;

e Formacéo: Responsabilidade da Benetton nas varias areas;

e Royalites: ndo tem;

e Fardas; custo varidvel, mas aproximadamente 80€ por estacao;

e Duracédo do contrato: 5 anos;

e Exclusividade territorial: a definir;
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Projeto de loja: 1000,00€ a cargo do franchisado;

Preco médio m? (mobilidrio): 650,00€ (inclui méveis, fachada,
iluminacdo, cabides, manequins). Nao inclui obras.

Investimento inicial em mercadoria: varidvel, dependendo da éarea e
localizacdo da loja;

Caracteristicas Especiais do Contrato: ndo tem;

Informatizacdo: software adquirido através de recomendacdo da
Benetton. - a cargo do cliente (valor aprox. € 3.100);

Apoio permanente Benetton: Vitrinagem, visual merchandising,
informacdo de gestdo, marketing, gestdo de ponto de venda, produto,
compras, atendimento e vendas e outros suportes de loja. Apoio em todas
as areas de trabalho de cada cliente;

Estagio vendedoras: com acordo prévio;

Aberturas estacdo: vitrinagem e visual merchandising;

Condicbes venda: discussdo de budget e aconselhamento (valores
minimos de acordo com area de localizacéo);

CondicGes pagamento mercadoria: pagamento a 20/80/110 dias, depois
de entrada de estacao;

Garantia Bancaria: com abertura de garantia bancéria ou stand by letter
of credit, conforme exigido pela marca;

Taxa de publicidade: nao tem;

P.V.P: 39€.
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7. Concluséo

Para as empresas, a internacionalizacdo € um passo essencial para o seu
crescimento e para o0 aproveitamento da sua capacidade de producdo, expandindo e
maximizando os potencias lucros oriundos do seu negocio. Sdo varias as razbes que
conduzem a internacionalizacdo de uma empresa, nhomeadamente as oportunidades
estratégicas, a vontade de crescimento, os clientes, 0s concorrentes 0S custos e a
natureza de negacio.

A cooperagdo empresarial demonstra ser muito Gtil no que toca a vontade de
internacionalizacdo das empresas, com sucesso comprovado, permitindo um rendimento
a longo prazo devido a uma gestdo estratégica sélida.

Sdo varias as formas de cooperacdo empresarial que potenciam a
internacionalizacdo, sendo uma delas o franchising, que foi o processo preferido da
empresa em analise, 0 Grupo Benetton, de expandir os seus negdcios mundialmente.

Este modelo teve inicio quando, percebendo o sucesso da marca, 0 proprio grupo
comecou a receber propostas de pessoas empreendedoras que queriam vender, em
regime de exclusividade a marca. O grupo Benetton é, assim, um caso paradigmatico de
cooperacdo empresarial ao nivel internacional. Porém, revela-se importante dar resposta
a nossa questdo de base:

QI) De que forma se realiza o processo de internacionalizacao das empresas
que optam pelo mecanismo de cooperagdao empresarial?

A cooperacdo entre as organizagdes pode até ndo ser uma realidade nova, mas as
mudancas obrigam a profundas alteragdes face a defini¢do de conceitos. Na realidade, a
globalizacdo é mais uma vez chamada a intervir, pois, 0s negdcios conhecem uma nova
etapa e as formas de penetracdo em novos mercados vao se alterando mediante a
tipologia de negocio. Os Estados lutam para captar a atengdo das multinacionais,
ficando muitas vezes dependentes, um vinculo que tende em ajudar apenas uma das
partes, relembrando que os Estados mais pobres lutam para combater a estagnacdo das
suas politicas.

Por sua vez, as empresas aplicam medidas propicias ao seu desenvolvimento
financeiro, esquecendo do contributo humano. E importante desenvolver o meio de

atuacdo. A ligacdo aos parceiros deve transpor as barreiras do lucro e do interesse
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pessoal. O mais preocupante é que as organizacdes, antes de desenvolverem qualquer
laco de cooperacdo, procuram garantir privilégios, bastaria relembrar as denominadas
vantagens.

Neste sentido, constatamos que a coopera¢do ndo é somente a exportacdo de
bens e servi¢os. A mesma permite as empresas adquirirem mais competitividade, fazer
uma troca de saberes e de ideias. Contudo, as organizagcdes optam por ndo alterar as
suas filosofias de atuacdo. Todavia, as principais formas de penetragdo em novos

mercados que se ligam aos mecanismos de cooperagdo sdo as seguintes:

o Exportagéo;

. Licenciamento;

. Franchising;

. Contrato de gestdo;

o Join-ventures;

. Aquisicdes parciais;
o Investimentos de raiz.

A cooperacdo torna-se mais complicada quando se desconhece a realidade dos
mercados e dos parceiros. De modo que, o processo de internacionalizacdo obriga a
definicdo de uma estratégia e de negociacdes constantes. Porém, a dimensdo da
organizacdo pode influenciar no momento de selecdo.

Ainda assim, com o aprofundamento deste estudo, verificamos que o Grupo
Benetton olha para o franchising como sendo uma alianca estratégica e ndo como um
tipo de distribuigdo, assumindo a importancia que a relagdo entre a “casa-mae” ¢ a
empresa local tem para o0 sucesso da marca. Estas empresas locais, também conhecidos
como agentes, sdo pecas essenciais no funcionamento da Benetton a nivel internacional.
Gerindo a rede de retalho de cada pais, atuando como ligacéo entre a sede do grupo e as
lojas, possuem uma importancia superior a um qualquer empregado, uma vez que Sao
donos de algumas lojas, permitindo-lhes ter um grande conhecimento do terreno.

ImplicacGes para a gestdo aliado aos conselhos praticos:

A realidade empresarial tem sido alterada com o decorrer dos anos, e 0 que
ontem constituia verdade hoje ndo é. Se no passado o0 mais importante era a
maximizacdo dos lucros, hoje revela-se essencial alcangar bases para permanecer no
mercado. O passado teima em apresentar-nos as principais falhas das organizagoes,
obrigando a defini¢do de uma estratégia ponderada.
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As caréncias da histéria devem ser suprimidas por novas acgdes, com uma
investidura no progresso tecnoldgico e cientifico. A transformacdo do modelo de
atuacdo constitui uma das bases, onde a globalizacdo € chamada a intervir. Este
fendmeno aproximou pessoas, bens, capital e servi¢cos, rompendo com a barreira
denominada de fronteira. No entanto, hoje também sabemos que nenhuma organizacgéo
sobrevive de forma isolada, é necessario criar uma rede de parceiros (que podem ser
tanto nacionais como internacionais).

Relembrando que o novo ADN das organizacdes, se classifica pela mudanca no
sistema de gestdo, producdo e comercializacdo. A proximidade entre a sociedade e a
organizacao é feita com base na preservacao do patriménio e no desenvolvimento e uma
pegada sustentavel.

Neste sentido, para prosseguir é fundamental implementar medidas que
permitam as organizacdes ganharem competitividade (nacional e internacional). De
igual modo, revela-se importante contribuir para a reducdo dos desperdicios (podendo
constituir novas fontes de receita).

Com a realizacdo deste trabalho, constatamos que a internacionalizacdo é cada
vez mais uma tendéncia por parte das empresas. Tal ocorre devido a insuficiéncia do
mercado doméstico; pelos conflitos de interesse e pela insuficiéncia de incentivos. Face
a tudo isso, tempos uma nova dinamica de atuacdo nos mercados.

Portanto, ndo é curioso que o IDE constitua uma das principais fontes para
alcancar novos parceiros. A expansdo para paises emergentes tem sido uma estratégia
de atuacdo muito usual, dado que 0 acesso aos recursos permite desenvolver industrias
de capital intensivo. Onde néo existe grande investimento em campanhas de marketing
(dependendo do mercado), no entanto, ha transferéncia de conhecimento.

De facto, o crescimento de muitos paises emergentes deve-se a necessidade de
expansdo por parte dos paises desenvolvidos, e a quebra do protecionismo que se liga a
abertura das economias. A motivacdo dos investidores advém ndo somente da caréncia
destes mercados, mas também da hipotese de participacdo ativa no desenvolvimento
humano.

E precisamente na busca por novos canais que damos inicio aos nossos
conselhos praticos para investidores que pretendam expandir 0os seus negocios. De
seguida apresentados os seguintes pontos:

e Consideramos ser fundamental investir em novos mercados (havendo um vasto

leque de paises que se assemelham pela baixa renda per-capita). Onde
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destacamos o continente africano e os PALOP, pela abundancia de recursos;
incentivos fiscais; disposicdo da mao de obra e pela caréncia de certos servigos.
Apostar numa das seguintes formas de entrada: Exportacdo direta ou indireta;
IDE; licenciamento e joint-venture.

Fazer uma aposta na industrializagdo nestes paises, pois, possuem elevadas taxas
de crescimento que se anexam a procura constante por novos produtos.

O desenvolvimento de uma politica sustentavel, que permita aos Estados dar
continuidade as suas obrigacdes para com a nagao.

De igual modo, salientamos que no desdobramento das suas fungdes as
empresas nao devem participar na vida politica dos Estados, mantendo a sua
integridade e independéncia politica.

Investir numa boa campanha de marketing que deve agregar 0s principais
produtos e servicos.

Apostar na formacéo e enquadramento dos recursos humanos.

Apostar na diversificacdo dos produtos (criar uma cadeia de valores), aumentar a
producdo de modo a permitir ndo somente o abastecimento do mercado
doméstico, mas também a exportacao.

Ja no plano interno das organizacGes, revela-se importante a criacdo de
incentivos dentro da empresa que permitam aos colaboradores participarem de
forma ativa.

Criar uma plataforma interna, onde se apresenta as motivagoes, 0s objetivos e a

filosofia da empresa.

Por outro lado, em termos de limitages aponta-se a falta de entrevistas

realizadas a pessoas responsaveis do grupo Benetton para se conseguir saber mais sobre

como 0 processo realmente se organiza. N&o tendo obtido respostas por parte dos

responsaveis do agente portugués da marca, a decisdo de continuar com esta empresa

como objeto de andlise continuou devido a este ser um caso exemplo em todo o mundo,

estudado por todos aqueles que pretendem saber mais sobre a forma é a

internacionalizacdo de empresas de pode operar.

Espera-se que este trabalho contribua tanto para o campo académico como para

o campo profissional, uma vez que trata de um caso paradigmatico de cooperacdo e de

internacionalizacdo de uma empresa, permitindo, por um lado, que a comunidade

cientifica estude com mais pormenor este tipo de internacionalizagdo por via de
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franchising e por outro lado que os gestores consigam tomar a melhor decisdo para a
internacionalizacdo da sua empresa, podo o franchising como uma das opgOes a ser
consideradas.

Num futuro era importante conseguir estas entrevistas, a diferentes atores
envolvidos neste processo de franchising e também fazer a comparacdo entre outra
empresa da mesma area, por exemplo o Grupo Inditex, detentora da Zara. Sendo dois
gigantes no que toca a venda por retalho de roupa, era interessante estudar as

semelhancas e as diferencas no seu processo de internacionalizacéo.
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