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CAPITULO 1.

A EVOLUCAO DA ECONOMIA
EUROPEIA E PORTUGUESA APOS
A SEGUNDA GUERRA

Na sequéncia da segunda guerra mundial, os principais lideres europeus procuraram de-
senhar uma nova ordem econémica que evitasse conflitos futuros. Em 1951, surgiu uma
organizacao supranacional que é responsavel pela gestdo comum do carvao e do aco
(Comunidade Europeia do Carvao e do Aco - CECA), matérias-primas que na altura eram
consideradas criticas para a guerra. Seis anos mais tarde, surge a Comunidade Econémica
Europeia (CEE) e a Comunidade Europeia de Energia Atémica (CEEA), que agrupam Franca,
Republica Federal da Alemanha, Italia, Bélgica, Luxemburgo e Holanda.

Neste periodo, caracterizado pela emergéncia dos movimentos de integracao econdémica.
Portugal continuava virado para o comércio colonial que representava, em 1960, cerca de
25% das exportacoes e 15% das importagdes nacionais (fonte: Banco de Portugal). No en-
tanto, os nossos principais clientes (42,5%) e fornecedores (55,4%) localizavam-se na Europa.
Com a Espanha o comércio ainda tinha valores pouco expressivos (em torno dos 10%).

No plano europeu e internacional, a CEE rapidamente consegue impor-se, ficando de fora,
por vontade proépria, o Reino Unido, que toma a iniciativa de criar uma zona de comércio
livre, mais a medida dos seus interesses politicos e comerciais. A Associacdo Europeia de
Comércio Livre (AECL), mais conhecida pela sigla inglesa EFTA, ¢ instituida pelo tratado de
Estocolmo, em 1960, ultrapassando os efeitos do isolamento comercial a que o Reino Unido
e outros paises europeus tinham sido votados pelo tratado de Roma. Perante este aconte-
cimento, torna-se inevitavel a participacdo de Portugal, pois o Reino Unido era, na altura,
o seu principal e mais antigo parceiro comercial. Por outro lado, este modelo de integracao
economica permitia a manutencdo do protecionismo comercial da industria portuguesa,
favorecendo, ainda, a expansao de alguns sectores industriais (téxtil, vestuario e calcado).

No periodo posterior a entrada naquela organizacao (1960/1972), assiste-se a uma modificacio

na estrutura do comércio portugués com as colénias (a quota de mercado a diminuir signifi-
cativamente de 24,6% para 14,5% nas exportacoes e de 14,2% para 11,3% nas 5 importacoes)
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e a uma maior aposta das empresas nacionais nos mercados da EFTA (variacao da quota de
mercado de 20,9% para 40,8% nas exportacoes e de 20,6% para 24,4% nas importacoes) (fon-
te: Banco de Portugal). Os acordos comerciais de 1972, celebrados entre Portugal e a CEE, a
pretexto da saida do Reino Unido e Dinamarca da EFTA, foram outro dos acontecimentos
decisivos na reorientacdo do comércio portugués para os mercados europeus.

A anélise comparativa da estrutura das trocas comerciais em 1979 e 1985 (fonte: Banco de
Portugal) evidencia uma quebra abrupta da quota de mercado com as coldnias (que evolui de
5,1% para 0,5% nas exportacoes e de 1% para 0,02% nas importacdes), enquanto o peso do co-
meércio com os paises da CEE e da EFTA permanece estavel, apesar da generalizacdo da cri-
se mundial decorrente do segundo choque petrolifero. Nas transacdes com a CEE o peso das
exportacoes situa-se proximo dos 60% e o das importagdes em torno dos 40%. Com a EFTA
observa-se uma ligeira reorientacdo do comércio, traduzida pela diminuicao simultanea da
importancia das exportacoes e importacoes na estrutura do comércio externo portugués.

Concretizada a adesédo de Portugal as Comunidades Europeias em 1986, seguiu-se um pe-
riodo transitério destinado a permitir o ajustamento gradual de alguns dos mais débeis
sectores econdmicos nacionais. Porém, as suas consequéncias no comeércio e investimen-
to externos fizeram-se notar logo nos anos seguintes, em especial por efeito da aplicacao
das liberdades de circulacao de mercadorias e de capitais inscritas no tratado de Roma.

Em dezembro de 1991, o Tratado de Maastricht, deu origem a Unido Europeia (EU). Esta
contribuiu para construir o mercado unico, lancar a moeda Uinica europeia - o Euro - ere-
forcar a posicdo da Europa no mundo através de uma forma de integracao mais profunda,
que se traduziu na livre circulacdo de pessoas, bens, servicos e capitais na Comunidade.

Além disso, a Unido Econdmica e Monetaria (UEM) passou a ser uma realidade com a in-
clusdo neste tratado de parte do relatério Delors sobre a instituicdo de uma unido moneta-
ria na Comunidade Europeia e a alteracao do Tratado das Comunidades Europeias.

Tratou-se de um processo gradual que se prolongou por varios anos e esteve condiciona-
do na sua implementacao ao cumprimento de um conjunto de critérios de convergéncia
econodmica e financeira.

Com a UEM estabelece-se uma moeda comum e uma politica monetaria e cambial unica
face ao exterior, ao mesmo tempo que a UE procura por esta via ganhar competitividade
em termos comerciais face aos EUA e ao Japao. Portugal entrou em 1 de janeiro de 2002.

Com a entrada do Euro em Portugal houve vantagens, mas também custos para os cida-
daos, consumidores e empresas. Perdeu-se um dos tradicionais instrumentos de gestao da
conjuntura, a politica monetdria e cambial, que permitia aumentar a competitividade em
relacdo ao exterior através da desvalorizacdo da moeda ou da descida das taxas de juro.
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A politica orcamental, por sua vez, ficou limitada pelo Pacto de Estabilidade e Crescimento
(PEC) entretanto instituido. Uma das principais consequéncias da criacao do Euro foi a
perda por parte dos Estados nacionais da politica cambial, que constituiu uma reducdo da
margem de manobra das politicas econémicas nacionais, obrigando a um maior rigor na
gestao do equilibrio externo.

Registaram-se aumentos no consumo e no investimento que geraram graves desequili-
brios entre a procura e a oferta internas, o que teve consequéncias ao nivel do endivida-
mento dos cidaddos portugueses.

O auge deste desequilibrio foi atingido em 2000, o que serviu de alerta para a tomada de
algumas medidas corretoras.

Asrepercussoes registaram-se, especialmente, no crescimento (que estagnou ou foi negati-
vo) e no desemprego (que aumentou significativamente). O efeito deste ajustamento viu-se
agravado pela tendéncia para a deterioracio da posicdo competitiva da economia portugue-
sa que se vinha verificando desde ha algum tempo, fruto da evolucao relativa desfavoravel
dos custos unitarios de trabalho em Portugal e do padréo de especializacdo das exporta-
coes subsistente comparativamente com outros paises, nomeadamente, dos paises de Leste.

Os anos entre 1987 e 1995 refletem bem a especializacdo geografica a que se assistiu nes-
te periodo mais recente. Assim, enquanto se registava um aumento das quotas de merca-
do das importacoes (acima dos 74%) e das exportacdes (acima dos 79%) com origem e des-
tino nos paises comunitarios, observava-se que os espanhdis assumiam uma importancia
crescente na estrutura do comércio externo portugués, quer como clientes (18,6%), quer
como fornecedores (28,4%) (Banco de Portugal). Entretanto, o peso dos paises membros da
EFTA e dos Estados Unidos diminuem o seu peso. Os paises africanos de lingua portugue-
sa (PALOP), assumem uma expressao residual nas trocas externas portuguesas.

No que se reporta ao investimento direto realizado por empresas nacionais! no exterior
hé a registar a preferéncia do investidor portugués pelos mercados europeus e de lingua

1 O Investimento Direto Portugués no estrangeiro (IPE) ocorre quando um investidor portugués
passa a deter mais de 10% do capital / direitos de voto de uma empresa residente noutro pais.
Assim, o IPE refere-se a saidas liquidas de investimento para garantir interesses de gestao duradouros
(10% ou mais dos votos) em empresas que operam numa economia que nao aquela do investidor
e tem trés componentes possiveis:

i. investimento de capital;

ii. reinvestimento dos lucros obtidos;

iii. eosempréstimosde curto, médio e longo prazo entre empresas associadas ou filiais externas.
Em termos praticos, uma empresa portuguesa opta por investir em ativos (como capital fisico,
financeiro ou tecnologia) numa empresa estrangeira e, através deste investimento, adquire par-
ticipagao no capital social e, consequentemente, controlo ou influéncia No processo de gestao.

E esta nogao de controlo ou de influéncia no processo de gest&o que é fundamental, até porque o
IPE implica ndo sé uma relagdo de longo-prazo entre a empresa gue investe e a empresa recetora
do investimento, mas também que a empresa que investe tenha poder de decisdo na gestdo da
empresa estrangeira.
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portuguesa. Os primeiros, por se tratar de mercados geograficamente mais préximos, os
segundos, por razdes linguisticas e culturais. Refira-se, contudo, que os montantes envol-
vidos ainda nao sdo significativos, o que demonstra ainda ser uma forma nao muito de-
senvolvida. De facto, a exportacdo era e é a forma privilegiada de venda nos mercados
externos. Realce-se que um dos caminhos mais faceis é a subcontratacdo em que os distri-
buidores estrangeiros comercializam com marca prépria nos seus mercados produtos fa-
bricados na totalidade em Portugal, tendo as empresas portuguesas um papel de subordi-
nacao face aos interesses de grandes marcas estrangeiras.

Tabela 1.1. Comparacgdo do investimento direto portugués no estrangeiro (IPE)

e o investimento direto estrangeiro em Portugal (IDE) - milhdes de euros.

Liquido
2021 60 902,90 169 962,93 -109 059,03
2022 56 683,60 161 954,25 -105 270,95

Fonte: Banco de Portugal.

1.1. O que mudou em Portugal nos ultimos anos?

Durante as décadas de cinquenta e sessenta do século passado, as exportacoes de conser-
vas de peixe alternaram no primeiro lugar com as de outros produtos tradicionais, como
sejam, o vinho do Porto, as resinosas e as corticas.

Ao longo da ultima década, Portugal viu globalmente alterados os produtos que exporta,
passando de um exportador dos setores téxteis e do calcado para um exportador maiori-
tariamente de maquinaria, tendo-se verificado um crescimento muito interessante das
exportacoes de automadveis (num setor com elevado risco), mas também nos moldes (liga-
dos a “fileira” ou cluster do setor automével), em eletrodomésticos e nalguns outros produ-
tos em que ndo éramos reconhecidamente fortes, como foram, até ha algum tempo atras,
os produtos petroliferos.

Ao mesmo tempo, foi possivel avaliar um crescimento interessante das exportacoes de vi-
nhos e outros produtos tradicionais agricolas (azeite, por exemplo), uma estabilizacdo (em
posicdo dominante) dos negdcios da cortica e seus derivados, um crescimento em valor (em-
bora com diminuicdo em volume) no setor do calcado, uma penetracio acrescida em mer-
cados evoluidos de artigos téxteis (embora nao no vestuario). Ou seja, ndo necessariamente

14 NOGOES DE INTERNACIONALIZAGAO



CAPITULO 2.

O MODELO UPPSALA

A internacionalizacdo deve ser considerada como um processo de implicacao da empresa
nas operacdes internacionais. Esta comeca quando a empresa tem contactos com os mer-
cados exteriores e, em especial, quando estes mercados passam a constituir uma referén-
cia para as decisdes estratégicas da empresa.

A internacionalizacdo é um processo complexo que pode ir desde a exportacdo até ao in-
vestimento direto no exterior, dependendo do compromisso que a empresa assume nos
negocios internacionais.

Nos ultimos anos tem-se verificado um amplo leque de variedade de novas férmulas por
parte das pequenas e médias empresas. Deste modo, a internacionalizacdo ndo esta reser-
vada so a grandes empresas.

Existem varias teorias explicativas das razodes da internacionalizacdo (ver a frente uma
explicacao mais pormenorizada). Assim, ndo nos parece crucial falar da teoria de investi-
mento direto®. Esta teoria baseia as suas premissas num agregado de fatores relacionados
com as carateristicas das empresas e com as imperfeicdes dos mercados. A empresa mul-
tinacional deve a sua existéncia a algum tipo de conhecimento ou vantagem competitiva
com origem em atividades produtivas, tecnolégicas, organizativas ou comercial. [gualmente
nao nos parece crucial falar da teoria da internalizacdo’ em que se justifica a entrada em
mercados externos através da vantagem da localizacédo e dos custos de transacédo. Sao teo-
rias que apontam para as razoes de internacionalizacao das grandes empresas.

No caso portugués constituido por pequenas empresas parece-nos ser essencialmente um
processo que necessita de uma forte e persistente aprendizagem internacional, pelo que é
preferivel a utilizacdo das teorias incrementais.

6 Hymer, S. (1960). The International Operations of National Firms: a Study of Foreign Direct Invest-
ment. MIT Press, Cambridge, MA.
7 Buckley, P.& Casson, M. (1976). The future of the multinational enterprise. Holmes and Meijer, London.
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Os modelos mais usuais para explicar que a internacionalizacdo ¢ um processo gradual sdo
os modelos da escola de Uppsala e os modelos de inovacao.

O modelo da escola de Uppsala® considera que o processo de internacionalizacdo de uma
empresa tem um carater evolutivo e que a empresa ascende a nivel superior de compromis-
so individual, depois de atingir e acumular experiéncia nas fases anteriores do processo.
Este modelo aponta quatro fases no processo de internacionalizacao a saber:

o fase1: exportacoes nao regulares;

o fase 2: exportacdes através de representantes;

o fase 3: filiais ou sucursais comerciais;

o fase 4: producdo e comercializacao pelas filiais no exterior.

A empresa toma as suas decisées, dotada de informacao imperfeita e traca as suas estraté-
gias num meio cada vez mais incerto e volatil. De acordo com este modelo a empresa parte
dos resultados de uma fase para fundamentar as decisées para a fase seguinte. o proces-
so de expansdo estd condicionado pelos recursos que a empresa tem ao seu dispor e pela
experiéncia adquirida nas suas atividades. Realga-se a importancia da analise sequencial,
de forma a evitar a incerteza, esperando que esta desapareca com o desenrolar de certos
acontecimentos, e da aprendizagem, com a adaptacao a experiéncia que se vai adquirindo.

A decisdo de aumentar o nivel de compromisso de mercado depende da sua experiéncia. O
modelo comporta trés excecoes ao desenvolvimento sequencial, a saber:

i. asempresas com um alto nivel de recursos podem sentir menos problemas e po-
dem dar passos mais largos no processo de internacionalizacao;
ii. se as condi¢oes de mercado forem estaveis e homogéneas, os conhecimentos do
mercado podem ser obtidos por outras formas mais rapidas e menos custosas que
a experiéncia;
iii. quando a empresa tem muita experiéncia em mercados similares, pode generali-
zar os seus conhecimentos para outro mercado especifico.

Todo este processo refere-se um mercado especifico. No caso de se ter varios mercados, os
autores introduziram o conceito de “distancia psicoldgica ou psiquica”. Assim, a empresa
entrara primeiramente em mercados cuja distancia psicologica seja menor e depois nou-
tros mercados. Por distancia psicologica pode-se entender uma medida da dificuldade que
o vendedor tem de perceber ou estimar as necessidades do comprador, ou a dificuldade
correspondente que o comprador experimenta para perceber a oferta do vendedor. Ou por
outras palavras, as diferencas entre os mercados doméstico e exterior acerca do ambiente

8 Johanson,J.&Wiedersheim-Paul, F. (1975). The internationalization of the firm—four swedish cases.
Journal of Management Studies, v. 12, n. 3, pp. 305-323.
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CAPITULO 4.

TEORIAS DA INTERNACIONALIZACAO

Os primeiros a estudar as transacoes internacionais foram os mercantilistas, tendo o ad-
vento do liberalismo econdmico contribuido para o crescente protagonismo das empresas
a escala internacional.

Posteriormente dois nomes se salientam: Adam Smith (1776) e David Ricardo (1817) que
procuram explicar a existéncia de comércio internacional. Adam Smith preconizou a teo-
ria das vantagens absolutas em que os paises tém uma vantagem absoluta na producao de
alguns bens e servicos e uma desvantagem absoluta na producéo de outros bens. Deste
modo, os paises deveriam especializar-se nos bens ou servicos em que tivessem vanta-
gem absoluta. David Ricardo, discipulo de Adam Smith, reformula esta teoria e passa das
vantagens absolutas para as vantagens relativas. A teoria de Ricardo repousa no seguinte
principio: se, na auséncia de comércio, os precos relativos de dois bens diferem de um pais
para outro, os dois paises podem beneficiar de uma troca de bens com racios intermédios
de precos. O modelo de Ricardo baseia-se no pressuposto que o comércio internacional se
deve realizar tendo por base a diferenca de produtividade do trabalho, pelo que um pais
devera dedicar-se a producao do bem em que possui a maior vantagem de custo relativo.

Um exemplo retirado da obra de Ricardo ¢ o seguinte:

Tabela 4.1. Dois paises (Portugal e Inglaterra) produzem vinho e tecido, com os

seguintes custos unitarios em horas de trabalho.

Produtos ‘ Portugal ‘ Inglaterra
Vinho 8 12
Tecido 9 10

Portugal tem, pois, uma vantagem comparativa na producdo de vinho uma vez que:

=66% < =90%

CAPITULO 4. TEORIAS DA INTERNACIONALIZAGAO 39



Deste modo, Portugal especializar-se-ia na producao de vinho dado que detém um menor
custo de oportunidade, relativamente a producéo de tecido.

Em 1933, Heckscher e Ohlin reformularam o modelo de Ricardo ao afirmarem que os pai-
ses se devem especializar e produzir os bens que utilizam mais intensamente os fatores
que possuem em maior abundancia e, por outro lado, proceder a importacao daqueles pro-
dutos que necessitam de utilizar intensamente fatores que nao existern nesses paises e, por
essa razao, sdo mais caros. Em parte, esta teoria tem-se verificado. A China tem-se vindo
a especializar em bens de trabalho intensivo, enquanto os Paises Baixos tém-se especia-
lizado na producao de bens de capital intensivo, dado deterem maior abundancia de capi-
tal do que de trabalho.

Todavia tem-se constatado que os Estados Unidos tém produzido e exportado produtos re-
sultantes do uso intensivo do trabalho e importam produtos de capital intensivo, o que tra-
duz uma contradicao desta teoria, uma vez que os Estados Unidos sao a nagdo mais abun-

dante em capital intensivo.

Uma vez que a unidade de analise destas teorias sao as nagdes / paises, a sua relevancia no
atual contexto encontra-se desatualizada, ainda que seja inquestiondvel o seu contributo
para a consolidacdo das vantagens inerentes as trocas internacionais. De facto, a mobili-
dade da maior parte dos recursos conduziu a que estes circulem por todo o mundo. Grande
parte das empresas multinacionais fabricam os diversos componentes em varias partes do
mundo, junta-os fazendo o produto final noutro local, e vende-o noutros lugares diferentes.

Deste modo, tém surgido outras teorias explicativas do fenémeno da internacionalizacdo
que se passam a descrever de forma sucinta:

e teoria do ciclo de vida do produto - esta teoria tem por base os trabalhos de Vernon
(1966) que argumenta que a localizacdo da producao se vai alterando ao longo de
ciclo de vida do produto. O produto atravessa varias fases, sendo que no inicio é
produzido e comercializado no pais de origem. Numa fase subsequente é exporta-
do para paises que apresentam semelhancas no que diz respeito ao nivel de desen-
volvimento e procura. A medida que o interesse dos consumidores aumenta nes-
tes paises, as empresas iniciam a producao local. Por fim, numa ultima fase, devido
a forte concorréncia e a saturacao dos mercados de origem e dos mercados dos pai-
ses desenvolvidos, as empresas optam por deslocalizar a producdo para os paises
menos desenvolvidos;

e teoria da vantagem monopolistica foi desenvolvida por Hymer, em 1976, que afir-
ma que a existéncia das multinacionais é devida, em parte, a expansao das suas ati-
vidades para os mercados externos, pelo facto de possuirem vantagens competiti-
vas em relacdo aos concorrentes locais. Estas vantagens competitivas podem estar
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associadas, por exemplo, a melhores processos de fabrico, a produtos com carate-
risticas diferenciadoras ou a tecnologia superior;

e teoria da internalizacao foi inicialmente apresentada por Coase, em 1937, e desen-
volvida por Buckley e Cesson, em 1976. Os postulados de partida desta teoria admi-
tem que as empresas maximizam o seu resultado num mundo de mercados imper-
feitos, tendendo a internalizar as atividades nos mercados externos e a optar pelo
investimento direto estrangeiro, quando os custos de levar a cabo as atividades em
questado sao inferiores aos decorrentes da contratualizacdo de acordos, como, por
exemplo, licenciamentos e subcontratacées. A teoria da internacionalizacao explica
que a razao de ser das empresas se internacionalizarem assenta em dois axiomas:

i. aempresainternalizara as suas transagdes até ao ponto em que os custos de tran-

sacao sejam mais elevados que os que derivam da sua integracdo organizativa;
ii. aempresa cresce internalizando mercados até ao ponto em que os beneficios da
internalizacdo compensem os seus custos.

Assim, recorrendo ao conceito das “imperfeicdes de mercado”, a ideia central da Teoria da
Internalizacao, € a de que as empresas realizam internamente as operacoes que o mercado
realiza de forma menos eficiente (isto é, aproveitam as oportunidades geradas pelos mer-
cados imperfeitos). Estas empresas possuem um conjunto de competéncias diferenciadas,
denominados fatores especificos, que lhes garantem superioridade face a concorréncia.
Segundo esta teoria, quando a internalizacao das operacdes ¢ além-fronteiras, esta-se pe-
rante um processo de internacionalizacao, do qual resultam as multinacionais.

A internacionalizacdo serd sempre avaliada na perspetiva de custos de localizacdo e/ou
custos de transacao. Neste desiderato, as multinacionais existem porque se tornou mais
lucrativo desenvolver certas transacdes dentro da empresa (entre as suas filiais localiza-
das em cada pais) que entre empresas diferentes.

Em termos de fraquezas deste corpo tedrico, destaca-se o seu limitado &mbito de aplicacdo
(multinacionais e ao investimento no exterior), sendo a internacionalizacdo avaliada de
uma forma estéatica e esquecendo aspetos como as formas de colaboracao interempresas.

e ateoria eclética desenvolvida por Dunning, em 1980 que tenta explicar o investi-
mento direto estrangeiro. Segundo este autor, o investimento direto sera preferi-
vel caso se verifiquem as seguintes trés condicoes:

i. possuir algo que a concorréncia ndo detenha, geralmente intangiveis (tecnolo-

gia, economias de escala, diferenciacao, recurso humanos, etc.) ndo acessiveis
aos seus concorrentes;
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ii. ter acesso a alguma vantagem no pais de destino, como, por exemplo, baixo custo
de producéo, existéncia de matéria-prima Unica ou incentivos ao investimento es-
trangeiro, por ai encontrar condi¢des favoraveis as encontradas no seu proprio pais;

iii. capacidade derentabilizar as vantagens especificas que se possui, em vez de as ce-
der a outras empresas através de contratos ou licencas.

A teoria eclética é criticada em funcao do seu poder limitado para explicar ou prever ca-
sos particulares de producdo internacional; além do seu baixo poder explicativo sobre o
comportamento de empresas multinacionais individuais.

Assim, guer a teoria da internacionalizacao, quer a teoria eclética, ndo dao relevo quer a
aprendizagem na internacionalizacdo que se desenvolve ao longo do tempo, quer as for-
mas de cooperacado empresarial a que recorrem habitualmente as empresas de pequena e
média dimensao.

o Alonso (1994) apresenta a teoria das Fases de Desenvolvimento. Esta teoria atribui
ao processo de internacionalizacdo uma natureza evolutiva. A empresa vai ascen-
dendo a niveis superiores de internacionalizacdo, apés adaptacdo e acumulacéo de
experiéncia.

O principal obstaculo a internacionalizacdo radica fundamentalmente na fata de conhe-
cimentos e de recursos da empresa. Essas caréncias vdo-se atenuando através de um gra-
dual processo de aprendizagem sobre os mercados e sobre as operacoes exteriores. Mesmo
as empresas que ja tém experiéncia de internacionalizacdo, trabalham sempre num am-
biente de incerteza, dada a fata de informacdo que muitas vezes acontece sobre os mer-
cados exteriores

Alonso (1994) refere trés importantes mudancas recentes com repercussao na internacio-
nalizacdo empresarial:

i. Oprotagonismo adquirido pelas empresas de pequena e média dimensao que, atra-
vés de métodos muito diversos, estendem a sua atividade através das fronteiras,
mostrando que a atividade externa nao é um exclusivo das grandes multinacionais;

ii. A proliferacido de novas formulas institucionais de acesso aos mercados interna-
cionais, que deixa para tras o predominio da relacdo empresa-mae/filial, caracte-
ristico da década de 60, para se estender por formulas mistas e contratuais que
permitem um melhor aproveitamento das vantagens competitivas e sdo mais fle-
xiveis em contextos de mudanca;

iii. Por fim, e como resultado dos anteriores, o processo de internacionalizacao deixou

de apresentar-se como uma aventura solitaria para a empresa. Internacionalizar-

se é, cada vez mais, integrar-se-4 numa rede de acordos interempresariais eri-
gidos por cima das fronteiras politicas. Por esta razdo, a selecdo de sécios e de
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CAPITULO 7.

MARKETING INTERNACIONAL

Conforme refere Costa e Carvalho (2016) “lidar com mercados internacionais obriga os ges-
tores a formularem uma estratégia de marketing global, ou seja, estes tém de pensar num
plano de acdo que guie o posicionamento da empresa e das suas ofertas no mercado inter-
nacional. E, ainda que considere os segmentos de cliente que quer atingir e que esclareca
sobre o grau de padronizacao ou de adocao dos varios elementos do programa de marketing”.

Como em qualgquer processo de marketing doméstico, o designado marketing internacional
nao difere substancialmente deste.

Ghauri e Cateora (2010) apresentam o seguinte esquema do planeamento do processo de
internacionalizacao.

Avaliagdo e Selecao de Deliniagdo Implementa-
selecdo de segmento- de um plano cdoe
mercados alvo e analise (programa) de monitorizagao
do marketig marketing
mix

Figura 7.1. Planeamento do processo de internacionalizagao.

O processo marketing, como qualguer processo de decisdo, comeca pela analise da infor-
macdo externa e interna a empresa. E a analise dessa informacio que vai permitir tomar
decisbées que promovam os objetivos e as estratégias da empresa. Ao nivel da andlise ex-
terna, importa ter em consideracao os seguintes elementos:

e comportamento dos consumidores e clientes;

e comportamento dos concorrentes atuais e potenciais;

e comportamento dos intermedidarios (canais de distribuicao);

e ambiente demografico, econdmico, natural, tecnologico, politico ou legal e social ou
cultural.
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A formulacéo das estratégias de marketing envolve a tomada de decisdo aos seguintes niveis:

e segmentacao do mercado;

e selecdo dos segmentos de mercado-alvo;
e posicionamento;

e outras decisbes estratégicas.

No que diz respeito ao programa de marketing é habitual que se atue sobre as seguintes
componentes':

e produto (product);

e preco (price);

o distribuicao (placement);

e comunicacio (promotion).

Os programas marketing estabelecem, assim, as atividade e passos praticos necessarios a
consecucdo dos objetivos e estratégias de marketing. E através da acio dirigida por estes
programas que o marketing se propoe influenciar a procura.

7.1. Avaliagcdo e selegcdo de mercados

As empresas nao podem abordar o mercado como se este se tratasse de um todo unifor-
me. Para ser eficiente e eficaz tem de especializar os seus esforcos conforme o segmento
a que se destina. Assim, a segmentacao de mercados consiste na divisdao do mercado em
conjuntos de clientes/consumidores homogéneos, tendo cada conjunto ou segmento cara-
teristicas proprias. Assim, dentro de cada segmento os clientes/consumidores tém carate-
risticas semelhantes no que concerne ao nivel de rendimento, estilo de vida, perfil demo-
grafico ou procura de determinados beneficios dos produtos

No caso do marketing internacional existe uma particularidade adicional: é que além dos
clientes/consumidores ha que ter em consideracao os paises ou grupos de paises.

Costa e Carvalho (2016) referem que numa primeira analise os paises sdo agrupados para
se criarem segmentos de mercado. Muitas vezes as multinacionais agrupam os paises da
Ameérica Latina e os paises da Europa. Conforme referem, estes grupos de paises sdo de-
finidos em funcao de condicées econémicas semelhantes, ou porque tém perfis sociocul-
turais semelhantes ou de situacdes demogréaficas similares. Na anéalise dos paises, o risco

13 Haqguem acrescente a estas quatro componentes outras componentes, como, por exemplo, place,
process e people.
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assume um papel relevante, nomeadamente os riscos politicos e econémicos. Estes riscos
sS40 0s que assumem maior impacto sobre a decisdo de entrar num determinado mercado
externo, uma vez que o tornam mais ou menos atrativo, na medida em que indicam a pro-
babilidade de forcas politicas e econémicos darem origem a mudancas nefastas para o ne-
gbcio. No momento atual, dentro dos riscos politicos destaca-se a ameaca terrorista, a in-
tervencado do Estado e a instabilidade politica e dentro dos riscos econdmicos as politicas
fiscal e laboral e o comportamento das taxas de cambio. Outra fonte de incerteza tem a ver
com as diferencas culturais que podem dificultar o negécio.

7.2. Escolha de segmentos alvo

Apods a analise do mercado externo para o qual a empresa se pretende expandir, segue-se
a fase de selecionar os segmentos-alvo a satisfazer.

Existem varios critérios de segmentacédo, a saber:

e variaveis geograficas, quando se divide o mercado em funcao da localizacao fisica
dos consumidores (por exemplo, Europa/Ameérica, por cidades, etc.) Para que este
critério seja utilizado é necessario que empesa considere que o potencial do mer-
cado varia com as zonas. Quando se referem zonas podem-se estar a referir a pai-
ses ou regides desses paises (p.e. meio rural/meio urbano, norte/sul, litoral/interior,
etc.);

e variaveis demograficas que podem ser, por exemplo, rendimento, idade, sexo, raca,
nacionalidade, classe social, niimero de pessoas, etc.;

e variaveis psicografica, neste caso, o agrupamento em unidades homogéneas é fei-
to em funcdo das carateristicas psiquicas do individuo que afetam diretamente o
seu comportamento de procura e troca: mentalidade, estilo de vida, personalidade,
sensibilidade aos fatores de marketing, lealdade ao grupo.

Em concluséo, a segmentacao pode basear-se em diferentes critérios. Cabe a empresa de-
finir o critério mais apropriado, de acordo com as carateristicas dos seus produtos e com
a estrutura da empresa.

Os fatores de atratividade dos segmentos incluem a sua dimensao, crescimento, rendibili-
dade, economias de escala, risco, propensao dos consumidores a mudanca de marca ou ni-
vel de satisfacdo dos consumidores com as marcas existentes.

Por outro lado, a empresa deve selecionar os segmentos que permitam realizar os seus ob-

jetivos e aproveitar o potencial dos seus recursos e especificidades. Por exemplo, pode acon-
tecer que determinado segmento se atrativo, mas a empresa nao ter competéncias para
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CAPITULO 10.

OPINIOES DE GESTORES
SOBRE AS TENDENCIAS DE
INTERNACIONALIZACAO*

Conforme ja referido relativamente aos modelos de internacionalizacdo é importante ter
presente que ndo existe uma unica teoria que possa explicar a internacionalizacao dasem-
presas. Ha diversos trabalhos nesta area, contudo, a todos eles, sdo apontadas limitacées.
Tendo em atencao, por um lado, que a maior parte destes modelos foram concebidos ten-
do como referéncia a internacionalizacdo de grandes empresas, e, por outro, as alteracoes
na realidade econémica, em que as pequenas e médias empresas ganharam grande prota-
gonismo, é de concluir que nao existe um corpo tedrico unico que explique de forma satis-
fatoria a globalidade das motivacdes que presidem aos processos de internacionalizacgéo.

Indicam-se algumas intervencgdes de gestores e administradores com um comentario que
se faz sobre o que afirmam.

“O meu ponto € este: a internacionalizacdo das empresas é vista geralmente como um
prolongamento da exportacdo... Um dos modelos mais conhecidos mostra que as em-
presas se internacionalizam indo do préximo para longe... O percurso de internaciona-
lizacdo de uma empresa pode descrever-se através de um conjunto de etapas que tém o
seu inicio na exportacdo...passando depois por outras etapas e culminando na fase que
habitualmente se denomina por Investimento Direto Estrangeiro, para muitos a verda-
deira internacionalizacdo. Esta é a fase ultima que ocorre quando a empresa desenvol-
ve todas ou quase todas as suas atividades da cadeia de valor: vendas e pds-venda, fa-
brico, marketing... A empresa internacionalizada transforma-se numa “multinacional”
ou “‘grupo internacional”.

José Fernando Pinto dos Santos
administrador de empresas e docente da Universidade Catdlica

14 Retiradas da obra do FIEP (1999) Internacionalizagdo — uma opgdo estratégica para a economia
e as empresas portuguesas.
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A empresa antes de ser multinacional, obtém as suas vantagens competitivas, a razao de
ser do seu sucesso, No seu proprio pais-origem. Este é o principio, muitas vezes, implici-
to também, da generalidade das teorias sobre internacionalizacdo das empresas: primeiro,
a empresa lidera em casa e, depois, vai liderar noutros sitios. E esta a visdo tradicional da
internacionalizacdo das empresas, que atribui ao pais de origem da empresa um conjunto
de fatores de sucesso competitivo.

As empresas, depois, vao seguindo um processo de internacionalizacdo, habitualmente se-
quencial e lento, até que atingem um estado de multinacional em que se colocam proble-
mas estratégicos novos, nomeadamente em resultado da tensdo entre a integracao global
e a resposta (ou adaptacao) local aos atributos especificos dos multiplos paises em que de-
senvolvem as atividades de negocio.”

Para este gestor, o Modelo Uppsala é o mais adequado para explicar as razdes de ser da in-
ternacionalizacdo como um processo gradual, em que a empresa aumenta paulatinamen-
te o seu envolvimento internacional. Sdo consideradas as seguintes etapas:

i. inexisténcia de atividades regulares de exportacao (exportacdo direta);
ii. exportacdo através de agentes (exportacdo indireta);
iii. estabelecimento de subsidiarias de vendas locais;
iv. estabelecimento de subsidiarias de producao local.

Trata-se de um processo gradual que vai da exportacdo até formas mais elaboradas de par-
ticipacdo em empresas estrangeiras.

“A busca de uma massa critica que possibilite a Cabelte Holding evoluir, através da agi-
lizacao dos meios, especializacoes, complementaridades sinergias, conter em respeito os
concorrentes, contribuir para a melhoria qualitativa e enriquecimentos dos paises des-
tinatarios e indiretamente de Portugal, leva-nos inevitavelmente ao desenvolvimento
de uma politica de internacionalizacdo que tendo comecado por Espanha, parte nacio-
nal do mercado ibérico, se alargou para Angola e Mocambique e prossegue com grande
relevancia para no Brasil e, muito em breve, em Marrocos.”

Adalberto Neiva de Oliveira
presidente do Conselho de Administragao da Cabelte

Para o gestor da Cabelte, o funcionamento da empresa resulta dos interesses dos diver-
sos grupos, nomeadamente, o dos gestores. Assim, a decisao de investimento no estran-
geiro é um processo complexo, composto por um grande nimero de motivacoes, no-
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NOCOES DE
INTERNACIONALIZACAO

Tendéncias

Sobre a obra

Nesta obra apresenta-se uma panoramica sobre a internacionalizag&o, incluindo as
diversas modalidades de entrada e os motivos pelos quais as empresas entram neste
processo continuado de envolvimento em operagdes com outros paises fora da sua
base de origem, num contexto de crescente complexidade e diversidade como é o
da globalizagdo, que, por sua vez, provoca e promove essa internacionalizagdo das
empresas.

Encarando a internacionalizagdo de uma forma ampla, dado que os beneficios
podem ser das empresas, mas também dos paises, quer de origem quer de destino,
sdo realgados aspetos como o aumento do nivel de empresas, das exportagdes, da
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