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Resumo

A internacionalizacdo é um processo fundamentaled@nvolvimento econémico e
social, tanto a nivel empresarial como da regi@osyadido por infimos fatores que
levardo a cabo um crescimento exponencial, pelalguemos considerar esta tematica
como sendo de extrema relevancia na atualidadep@gunidades de crescimento e
evolucdo em termos de resultados operacionais deeampresa insular sdo minorados,
explicado pela reduzida dimenséo do mercado, reslirsitados e falta de mao-de-obra
qualificada. Apos um processo de internacionalicac@mpresa fica sujeita a uma maior
pressdo competitiva, aumentando os fenomenos dealglacdo e de integracéo
econdmica. Abre diversas portas para o seu crestimalcancando, os detentores de
capital, uma rentabilidade superior para a sua esapr

Esta analise visou comparar negocios, criteriostéangelecionados, de diferentes
dimensdes, atraves de entrevistas semiestrutuaasesponsaveis da empresa, obtendo
uma analise comparativa que possa ser ilustragivaalidade a estudar. Foram estudadas
empresas com diferentes niveis de envolvimentonatéonal, nomeadamente, Antonio
Mineiro & Andrade, Lda., Grupo Barcelos e QueijadasMorgado & Filhas, Lda..

Com os resultados obtidos averiguamos a existéleaisna relacéo, particularmente,
positiva e comum, enfrentadas pelo tecido empiEsagoriano. De um modo geral, ha
necessidade de readaptar os modos de envio eegsisads condi¢cdes de mercado para
garantir a sustentabilidade do negécio face aoscepsms legais, demasiado
burocratizados e complexos, que dificultam muitzeg a expansao do negocio a nivel

internacional.

Palavras-chavesinternacionalizacdo, vantagens competitivas, esagréocais, regiao



Abstract

Internationalization is a fundamental process aheecnic and social development
for both business and the region, persuaded byessdiactors that will carry out
exponential growth, which we should consider thismie as being extremely relevant
these days. The opportunities for growth and deretnt in terms of the operating
results of a company are minimized, explained leydimall size of the market, limited
resources and lack of skilled labour. After a psscef internationalization the company
is subject to greater competitive pressure, inangate phenomena of globalization and
economic integration. Opens various doors forgt@wth, reaching shareholders, higher
profitability for one’s business.

This analysis aimed to compare businesses, carefellected, from different
dimensions, through semi-structured interviews, i@nagement of the company, to
obtain a comparative analysis that can be illuseaif reality to study. Companies were
studied with different levels of international invement, including, Anténio Mineiro &
Andrade, Lda., Grupo Barcelos e Queijadas do Marga#ilhas, Lda..

With the results ascertained, exists a relationgtagicularly positive and common
faced by the Azorean business sector. In genéee s a need to adapt delivery modes
and strategies to market conditions to ensure ulstamability of the business to face
lawsuits, too bureaucratic and complex, which ofteakes it difficult to expand

internationally.

Keywords: Internationalization, competitive advantage, |caaterprises, region
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Introducao

Um dos efeitos mais percetiveis do dominio econdnec extraecondémico é
representado pela globalizacdo e pela internadragdlo do negdcio da empresa
(Verisan, 2011). A este propésito, o conceito adaglizacdo tem de ser encarado numa
Otica multifacetada, dada a inexisténcia de umanigéb universal, e pelo fato de a
globalizagdo néo ser um fendmeno recente (Med&lfis3).

Em primeira instancia a globalizagdo Financeiradigiinitivamente marcada pela
década de 90 do século passado. A analise “Benvicsto” da globalizagdo financeira
revela um ponto central da controvérsia da Polé@m@anomica.

As vantagens passam pelo aumento da eficiénciaesamml, desenvolvimento do
setor financeiro, movimentos cambiais, apoio agir@edo comercial, enquanto, a
desvantagem da globalizacéo financeira, segundoccomente de economistas (Stiglitz,
Bhagwati) citado por Medeiros (2013), que perfilh@amtese de que “a completa
liberalizacdo de capitais prejudica a estabiliddoi@anceira mundial, aumenta a
volatilidade e provoca numerosas crises”.

Contudo, os ultimos quinze anos a globalizac&o yiheal e comercial evidenciou
dois aspetos fundamentais, aparentemente contiadjitbmas que coexistem,
nomeadamente, a concentracdo geografica da produgdeagmentacdo internacional
da mesma. Esta globalizacdo constitui um fendmeterativo, partindo do principio
producdo-comércio. "A globalizacdo comercial tevedrito de aprofundar a integracéo
dos mercados” (Medeiros, 2013). Recomecou a prtianalises classicas e neoclassicas
do comércio internacional, passando pela via nesiente dos modelos fundamentados
nas relagcdes intrassetoriais, economias de escakxcados de concorréncia

monopolistica e variedade de produtos.



Outra faceta passa pela globalizacdo tecnol6gimagadamente, ao que diz respeito
a liberalizacdo das trocas e dos movimentos deaispigue vieram possibilitar as
empresas realizar programas tecnolégicos. Estaémia d4-se a partir de aliancas entre
empresas, licencas, acordos de investigagao e \dgemento, Joint Venture (JV)e
Filial-Rede.

As telecomunicacdes, que apresentam uma indusimarexrle, tiveram uma
repercussao positiva no aumento do volume do comélesignado também de comércio
eletronico, fazendo aumentar exponencialmente eoc@ncia.

Por fim, ndo seria possivel falar em globalizaggmémica, sem ter sido, precedida
da chamada revolugéo dos transportes. Desde seogpreeram grandes obstaculos a
circulacao de bens e pessoas devido aos servignardportes. Em funcdo dos fatores
de interioridade em continentes e fatores comg@anidade, as redes de transportes nao
poderiam funcionar entre regides e paises, pdiss efeririam entre si, resultando em
custos de transportes altissimos e tempos de antidgtados. Ocorreu, entdo, o
aparecimento da empresa global que permitiu o ejpaeato de abastecimentast-in-
time, permitiu minimizar o tempo de entrega (espe@gko vertical do comércio), e
permitiu a ultrapassagem da remessa simples, atraleé novas atividades de
empacotamento, etiquetagem ou conservacdo em frio.

A globalizacdo deu-se através da revolucéo teciwalddps transportes maritimos,
onde veio fortalecer a competitividade mundialjrassomo, o transporte terrestre, que
abarca a rodovia, os caminhos-de-ferro e os olesfiigsodutos, e ainda o transporte
aéreo, que historicamente, estava submetido aosiascantergovernamentais que
fixavam o trafego aéreo e suas respetivas takfaobjeto de desregulamentacéo a partir

de 1978 nos Estados Unidos da América (EUA), pedsigente Carter. A politica de



“Céu Aberto” prosseguiu caminho até aos nossos, dieempanhada de numerosas
faléncias de companhias de bandeira (Medeiros,)2013

Assim, segundo Medeiros (2013), a globalizacédo seas mais variados aspetos
multifacetados, simboliza o estreitamento da ipethdéncia mundial onde se diluem
0s mercados nacionais e se destaca a fluidezadagi&o de bens e servigcos, de capitais
e pessoas. Ocorrem de facto varios efeitos de lggabao a nivel politico, econémico,
tecnoldgico, liberalizacao financeira e social.

Outra forma de podermos refletir sobre a globafinaé pensarmos que nenhuma
economia, pais ou nacdo, vive isoladamente e destaa é imprescindivel um
entendimento alargado e holistico do mundo, istoque gestores empresarios,
académicos e governantes deparam-se constantecmntesituacbes de tomada de
decisdes a nivel estratégico e politico (Ferr&igis, e Serra, 2011).

As empresas multinacionais (EMN) enfrentam o muingoocura de oportunidades
de investimento e de alavancagem das suas compet&wantagens especificas.

As empresas portuguesas conseguirao ter algumssyeas nao negligenciaveis no
futuro cenario mundial que se constréi (FerreirgisRe Serra, 2011). Nao esquecer que
cada vez mais estdo sujeitas a competicdo de emspesprodutos estrangeiros. A
competitividade consiste, pois, em transformarasiem produtos de uma forma melhor,
mais rapidat{me-to-marketle mais barata do que os concorrentes (Leitéo, iFere
Azevedo, 2008).

A globalizag&o concomitantemente com a liberaliaaiimercado e a transformacao
tecnoldgica, esta conduzindo a um rapido escoanentmnhecimentos para as pessoas
do outro lado da fronteira (Javalgi e Grossman420dssim abrem-se portas para um

mundo de oportunidades para as empresas (Leorid04).



Em um cenéario otimista as visdes futuras da conjarécondmica do pais tendem a
melhorar comparativamente a cendrios que passasuEntemente. Isto deve-se
essencialmente a novos horizontes, a implementigaovas leis e regras que possibilita
as empresas multiplas oportunidades de expans@onta refere (Leonidou, 2004).

A abertura com a arena internacional pressionouerapresas domésticas a
competirem com empresas internacionais, implicandiores niveis de competitividade
para as empresas (Condo, 2000) ganharem e mantardagem competitiva em outro
mercado, através da estratégia de singularidade €éRvelo, 2015), que o distingue da
concorréncia. Viabiliza um ambiente propicio a reajacao das economias insulares, a
expansao do investimento além-fronteiras, a hongidade acrescida dos padrdes de
consumo e mesmo a proximidade entre culturas &re898). O aumento do ambiente
competitivo interno (Baldacchino, 2005a), € expglicéambém pela entrada de empresas
externas nos mercados locais, expondo as empoesas & fenomenos de globalizacdo
e de integracdo econdmica (Cordeiro, 2007).

Apoés a segunda guerra mundial, ocorreram alterasi@esficativas na economia
mundial. O conceito de economia internacional, coanoo sistematizado do saber, trata
simultaneamente questdes macroeconomicas, que iagt@secos conceitos como a
globalizac&o, o preco de exportacdo ou de prodeggioestdes microecondmicas, que
derivam do relacionamento entre Estados o entreoBleegionais (Medeiros, 2013).

Por outro lado, a globalizagdo dos mercados, owprdducdo, encara infindas
barreiras que impedem a expansédo das empresas. ligssairas podem ser restricbes
legais, como informais, risco politico e a promtgtura associada ao pais. Uma pequena
barreira a considerar, o Etnocentrismo, que é untaito da Antropologia, definido
como, a visdo apresentada por alguém que considsea grupo étnico ou cultura, o

centro de tudo, portanto, é a capacidade de mutrisentimento positivo extraordinario



com relagdo ao que é produzido na nossa regidoagaeditarmos que tem um valor
acima do normal. Esta pode ser uma restricagp@stue, muitos paises sdo considerados
etnocéntricos aos seus produtos e ao que a sé@a iEgrece.

No entanto, importa frisar que a globalizacdo ber@ebs cidaddos, a um maior
acesso a diversidade de produtos e servigos, aregitas vezes mais baixos,
facilitando também na procura a empregos com salémais elevados (Dias, 2010).

A literatura tradicional aborda de forma bastamgspmista a internacionalizagao das
regides insulares, ao invés da literatura maisitecgue apesar das barreiras a que estao
sujeitas, reportam para casos de sucesso intemaadiGamara, 2007). As regides
insulares, sdo locais onde estéo articulados @ikesy como custos mais elevado dos
transportes, implantacdo em mercados exiguos, eré quase impossivel de atingir uma
escala de producédo econdémica o que torna difi@kcdder aos clientes ou mesmo a méao-
de-obra especializada (Anderson, 2000). Este nastamo “local errado”, ndo impediu
que as empresas e as economias destas nac¢ddilaaquan umhandicapgeografico, se
afirmassem na arena mundial (Doz, Santos, e Wilaamn2001). Estas barreiras podem
ser superadas e transformadas em vantagens dedgéal das economias periféricas.

A abertura do mercado americano para as empresagypesas possibilitou uma
oportunidade Unica, para a conquista dos segmel@asercado altamente atrativos
(Tiago, 2013), possibilitando também as regifeslamses, como os Agores, a terem
ligacbes econOomicas mais fortes com o resto do mutelvido precisamente a
globalizacéo (Camara, 2007).

Alias, € neste mundo globalizado, em que existemais variadas mudancas a nivel
dos gostos e preferéncias e onde os produtos téos ale vida mais reduzidos. A
flexibilidade que caracteriza as Pequenas e Métiigwesas (PME) pode ser uma mais-

valia (Ferreira, Reis, e Serra, 2011). Nao estaatlosios a processos que criam um



ambiente de competicdo, devido a intervencéo desiaternacionais, contexto que pode
ser considerado "exportar-ou-morrer” (Baldacchz@)5s).

Assim, o0 objetivo geral desta dissertacdo é ideatifos aspetos do processo de
internacionalizacao e o impacto que tem este psoo&® empresas de cariz agoriano, no
sentido de obter uma analise comparativa que pesskstrativa da realidade a estudar.

Desta forma, a Figura 1. Estrutura da Dissertap&esanta uma visdo geral de como

se encontra estruturada a dissertacao, para obtdogs&esultados pretendidos.

Figura 1. Estrutura da Dissertacao.

+ ENQUADRAMENTO TEORICO

* METODOLOGIA }

+ ESTUDO EMPIRICO: UMA ANALISE COMPARATIVA DE CASOS
DOS ACORES

» DISCUSSAO E CONCLUSOES }

Assim, o primeiro capitulo, referente ao enquadraméedrico, abordara em uma
primeira instancia, as variadas teorias e suasa®whe internacionalizacdo, assim como
0S negaqcios internacionais de uma forma globakgrao por tratar aspetos relativos a
internacionalizacdo. Razdes, problemas, riscos eades de futuro para PME, séo
outros aspetos que serao descritos.

No capitulo dois, metodologia, € justificada a #scao método de estudo, seguida
da apresentacdo geral dos casos a estudar, e rapdese 0s principais vetores de

utilizacdo para as variaveis de estudo.



No capitulo trés, estudo empirico, uma analise evativa de casos dos Acores, e
apos a apresentacdo global das trés empresas ihdaapterior, procedeu-se a numa
fase introdutdria a descricdo da RAA, prosseguiaptesentacao e resposta as variaveis
de estudo das trés empresas. Neste capitulo ver higacdo entre os fatos relevantes
derivado das variaveis e a revisao literaria, patar a analise comparativa e chegar aos
resultados.

A dissertacdo é finalizada com o capitulo quatne qpresenta as discussoes,
conclusdes, nomeadamente os seus contributosagdrnplicacdes praticas e limitagdes

e pistas para uma futura pesquisa.



CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

No primeiro capitulo, analisamos ideias que derivdm uma coletanea de
conhecimentos de tdpicos desde as principais temlacionadas com este estudo, tais
como, as suas formas de internacionalizacao eeg@asetios mercados de atuacao.

Como também, procuramos arranjar fundamentos gael@ decisdo deste conceito
de internacionalizagédo para as PME e que implicag@®rrem para quem vive 0S
problemas da insularidade. V&o ser abordados ootmeseitos como, relacionamentos

inter-organizacionais e a tecnologia.

1.1. Teorias do processo de internacionalizagao

O processo de internacionalizagcéo € conceituadmpareras teorias que elucidam
motivacdes dispares para a realizacdo dos negatéosacionais.

Faz sentido abordar teorias de internacionalizggamdo os mercados de matérias-
primas, producao ou distribuicdo néo sao eficie(NEsaes, Oliveira, e Kovacs, 2006).

A empresa ao criar o seu proprio fluxo evita cusassociados a intervencao
governamental, custos contratuais. Esta detém mzapacidade de controlo de
fornecedores, podendo controlar o seu proprio peacale distribuicdo e adquirir
beneficios com a subsidiacédo cruzada e fixacaoed®®p de transferéncias.

O objetivo principal deste topico € estudar critieate as teorias, construindo uma
ligacdo entre alguns de seus conceitos-chave paraelhor entendimento do processo

de internacionalizacdo, unindo fatores internosrdpresa, tais como, recursos tangiveis

e intangiveis, o processo de aprendizagem, aséggts de gestdo e ogtworks, e

1 Segundo (Cruz, 2016),retworké elementar para que se reduza as distanciasasjtinstitucionais e
psicoldgicas, sendo este um instrumento que fadliicesso a informacéo essencial, quando se geeten
instituir um nego6cio num mercado externo.



fatores externos, nomeadamente, o posicionamentwjmde vida dos produtos e as
imperfeicdes e falhas do mercado, mediados pelss selpranacionais, nacionais, dos
conglomerados, industriais e das empresas.

As teorias de internacionalizacdo dividem-se ens gwandes categorias: econdmica
e comportamental. A Figura 2. Teorias da Intermediracédo, ilustra as teorias da
internacionalizacdo com base nas duas vertentesi\0mica e comportamental. A
abordagem econdmica foca essencialmente nas vastages possui uma empresa em
investir em mercados externos, e, explica o Inwesito Direto Estrangeiro (IDE). Assim
prevalecem solugbes racionais, orientadas paras@ecique maximizem retornos
economicos. A abordagem comportamental visa a naténalizacdo como um
processo. Este é caracterizado por fatores conmpentais que sao adotados por
empresas nos mercados externos. Os fatores sdeadamente, as atitudes, percecoes,

tomadas de decisbes, que condicionam as questbesde, e, como, expandir para o

exterior, minimizando sempre 0 risco.

Figura 2. Teorias da Internacionalizacéo.
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1.1.1Teoria do ciclo de vida do produto

A teoria do ciclo de vida de um produto descrees@ucéo do produto. O produto
desloca-se para paises com menores niveis de imdid medida que evolui ao longo
do seu ciclo de vida (Vernon, 1966).

A teoria do ciclo de vida do produto tal como defmpor Vernon (1966) expde a
realidade econdmica dos EUA a época (Camara, 20&Talisando os fatores
determinantes de padrées de comércio e dos invadits produtivos norte-americanos
no exterior, e ndo analisando a internacionalizagoo se fosse uma Unica empresa.

Segundo o modelo, influenciado pelo paradigma dgeifeicdo do mercado, o
processo de producdo é caracterizado por econatei@scala. Neste caso a empresa
descobre uma inovacao no mercado do pais de oregergue pode ser desenvolvido em
outros paises, isto através de exportacdo ou ingoiErpao de subsidiarias.

A internacionalizacdo da-se ap0s o desenvolvimgaton produto, normalmente em
paises mais desenvolvidos em que, na etapa posieginpresa exporta para mercados
menos desenvolvidos. O IDE ocorre de forma semtdh&s fluxos de investimento
deslocam-se para os paises desenvolvidos paramepandutos inovadores e dos paises
desenvolvidos & medida que os produtos passamodadores para a produgdo em
massa.

As vantagens de localizagdo, também, séo refepgdad/ernon (1966), porque o
baixo custo de producdo em certas localizagOesrgfcas € possivel, a partir do
momento em que, o produto atinge um maior graustindardizacéo, e passa a ser
vendido em mais mercados.

Em 1979, Vernon reconsidera o seu modelo devidteeagbes que ocorreram nos
padrdes de internacionalizacdo de empresas amasicaos finais da década de 1970,

uma vez que as condi¢des de certeza que se vidguela época ja ndo se encontravam
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vélidas. Muitas empresas americanas cada vez mnteasliiziam 0s novos produtos em
varios mercados simultaneamente, isto porque, jiti@x redes de producgdo
diversificadas pelo mundo. Assim o seu modelo n##araia dois fatores: referente a
diminuicdo da distancia entre os niveis de rgredacapitae o padrao de custos relativos
dos fatores dos EUA e dos paises desenvolvido®aur Japdo), que teve o efeito de
determinar a condicdo dos americanos caéocos preferencial para o surgimento de
inovagdes. O segundo fator é explicado pelas empEssarem a desenvolver as suas
atividades, mediante, o estabelecimento de redeslimis de producéo e distribuicao,
inserindo novos produtos, simultaneamente, em samercados, como ja referido

anteriormente.

1.1.20 Paradigma Eclético de Dunning

O professor John Dunning no seu paradigma ecléicproducédo internacional ou
OLI, defende pela primeira vez, em 1973, represelttale forma mais esquematizada
em 1988, as vantagens de posse, de localizagcaoirdetealizacdo que as empresas
deveriam tentar integrar (Dunning, 1988). Destemnad-igura 3. O Paradigma Eclético
de John Dunning, resume as principais vantageasent conta no processo de decisao
de internacionalizacéo, isto é, como entrar no atkrcAs vantagens apresentadas sao
determinantes dos padrdes e extensao do IDE.

As trés principais vantagens necessarias a avalgaytir do momento que existe a
deciséo de internacionalizagéo, essencialmente sobrodo de entrada. A combinacgéo
dos trés fatores é a forma com que as EMN vao eglativamente a um mercado, e vao

variar de acordo com o pais, a indUstria e asardgtitas da empresa.
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Figura 3. O Paradigma Eclético de John Dunning.
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Dunning (1988) integra as teorias de organizacdosimial, localizacéo e do ciclo de
vida do produto de Vernon, independentes umas wuteasy para dar resposta ao porqué,
onde e quando internacionalizar. Este modelo abr&odps os elementos necessarios a
explicar, especificamente, qualquer atividade ptigeuno exterior.

As empresas locais, concomitantemente, com as EdMEIp estabelecer unides, de
forma a complementar as suas aptiddes centragsfaesima das razées mais recentes de
Dunning (2001), que levou-o a admitir a possivédtéxcia de vantagens de localizacéo.
O capital social tem um papel extremamente imptetatesta forma € necessario que a
empresa possua ativos relacionegtational assets Assim, a coordenacao e 0os negocios

12



sdo mais eficazes, porque esta presente a capacigladional que permite a empresa
aceder a recursos e estabelecer os proprios reqanning, 2002).

E portanto um modelo multi-tedrico, voltado parar@ntacdo da producdo, que
aborda as entradas por meio de exportagéo, licerai® e IDE, a partir de aquisicdo ou
instalacdo de uma subsidiaria, ndo incluindo ogssc delV na demonstracdo do seu

modelo.

1.1.3Teoria das Imperfeicdes do Mercado

A teoria das imperfeicbes do mercado foi defengida Hymer na sua tese de
doutoramento em 1960, e esta veio modificar os tedeeoclassicos de comércio
internacional, predominantes até ao final dos &¥pg&m que preconizavam as empresas
a investir no exterior aquando de um aumento nastde juro nesse pais relativamente
as que se registavam no seu pais de origem. Bsfecpacao foi considerada insuficiente
por Hymer, pelo que investigou existirem algunstsp peculiares alusivos a atividade
das EMN (Hymer, 1960).

Assim, Hymer em 1960 defende que as oportunidage£xjstem em outros paises
podem compensar a sua maior exposicao aos riseosreezas, presentes no pais recetor
dos seus investimentos, e isto leva a um maiorstimento por parte destas empresas.
De um modo geral, a teoria sugere que as empresasdcionalizam para explorar
vantagens especificas e imperfeicbes de mercado.

Segundo a teoria de Hymer, poderiam erigir basewraua entrada, isto porque, a
empresa ao ingressar num mercado desconhecidoni@ntdesvantagem, que se traduz
em custos adicionais, passando a lidar em um nogaaglramento pelo que, para o
suplantar, devera deter vantagens de propriedadee fa concorréncia.

O autor conclui que a principal razéo reside ntofade os mercados serem imperfeitos,
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estas imperfeicdes de mercado sao consideradasdatatalisadores do IDE, aquelas
gue possuem vantagens comparativas. O IDE estiolyam conjunto de ativos Unicos
(unigue assejs que esclarecem uma sequéncia de vantagens pieepexe ao nivel
comercial, tecnologic&know-how economias de escala e as perspetivas de difagéaci
da producdo, nomeadamente, técnicas de gestadangdee acesso a mercados externos.

Em 1969, segundo Kindleberger, as imperfeicdesmsados sdo a principal fonte
de explicacdo do IDE, e existe uma maior afluémzatransferéncia de vantagens
comerciais e tecnoldgicas, possibilitando a sutoexgéo para os mercados externos. No
entanto, estes requisitos ndo sdo suficientes eaiicar a opgcao pela producédo em
mercados externos, pelo que devem ser explicadobéta pelas vantagens de
localizag&o, como os prec¢os doputse transportes, a existéncia de barreiras comgrciai
que dificultem as importacdes bem como a sofisticatas infraestruturas, entre outras
(Kindleberger, 1969).

Em 1971, Kindleberger alargou a abordagem de Hyta@do continuidade a analise
das imperfeicdes de mercado, incutindo que estammdexistir ao nivel do mercado de
bens e fatores para que o IDE possa desenvolver-se.

Para que ocorra vantagens inerentes as empresagjesias vai implicar a existéncia
de imperfeicbes de mercado, e estas podem seasiaguartir da existéncia de economias
de escala internas ou externas a empresa, ser@oadsase de muitos mercados
oligopolistas dentro dos quais as EMN atuam. Poskamariados a partir da existéncia de
fatores relacionados com a diferenciacdo de predaetam as técnicas de marketing e
com os pregos dos impostos. Também s&o criadas ipglacto das politicas
governamentais, fundamentalmente ao nivel fiscahetério e através da criagdo de
barreiras comerciais. Os fatores de mercado Unaasep os direitos de propriedade

industrial, as diferentes capacidades ao niveledéég e a detencdo de uma tecnologia
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superior & dos concorrentes sao outros fatoregmpliEeam a existéncia de imperfeicoes
de mercado (Kindleberger e Nicolas, 1971).

Em 1973, Knickerbocker procura explicar a interonalizagcdo das empresas
oligopolistas, por forma a minimizarem 0s seus agjstom base na imitagcdo da
concorréncia, intitulada de Teoria da Reacdo Obgsta. Nos mercados oligopolistas,
0S movimentos ocorridos nas empresas Vvao ter uto &faitacdo” do comportamento
do concorrente, isto éfdllow the leadetl, procurando assegurar 0s seus interesses
comerciais nesses mercados, minimizando o riscaneeateza, e impedindo que as

empresas atinjam uma posi¢ao vantajosa nessesdogl¢enickerbocker, 1973).

1.1.4Teoria dos Custos de Transacao

Em 1937 Ronald Harry Coase, no seu artige nature of firm identificou o
crescimento das firmas, sugerindo que quanto memigtd racionalizar os custos de
transacdo de um determinado produto mais esteecéescobtera maior benesse do que
adquiri-lo diretamente no mercado. Mais tarde, @9110 economista Ronald Coase
desenvolveu o Teorema de Coase.

Esta € uma teoria baseada no desenvolvimento desofugdo privada otima
as externalidades, isto €, uma deliberacdo senteavémcéo do Estado que maximiza
o0 bem-estar social. Este teorema defende que agevdes afetados por externalidades
conseguirem negociar, sem 0s custos de transagadirale direitos de propriedade bem
elucidados pelo Estado, poderdo negociar e chegen @acordo em que estas seréao
internalizadas.

Apos os trabalhos seminais de Ronald Coase (198lliamson (1975, 1979, 1981)
€ conhecido por ter desenvolvido a Teoria dos Gudgdransacao. No seu modelo tedrico

as transacfes sdo o foco da anadlise, nos quatsasstélvidos custos, e a minimizagcao
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através da identificacdo e utilizacdo de estrutdeasoordenacéo eficientes, estruturas
gue o autor intitula como estruturas de governégeolhendo a estrutura de governanca
mais adequada). Segundo Williamson (1979) as asaisuvao desde a configuracdo mais
simples de execucédo de transacfes, até a mais e integracdo na hierarquia da
empresa.

As transacdes sdo caracterizadas com base entriip@$os, nomeadamente, no seu
nivel de especificidade relativamente aos ativoserieza a que estdo sujeitos e a
frequéncia com que ocorrem.

Esta teoria defende que as empresas vAo ultrap@ssaecanismos comerciais
optando por concretizar o IDE, peculiarmente, neocdas transagdes que envolvam
ativos com um elevado nivel de especificidade, elatéo a empresa e a industria, e que
ocorram com frequéncia, em que os beneficios detes da sua internalizagdo sejam
eminentes, tendo em conta os elevados beneficodajyoderdo decorrer.

Os custos de transacéo estdo associados por twesfassenciais:

1. O primeiro fator esta associado ao comportamemuaho, sendo este composto por
dois componentes elementares na sua atuacao:

I. A racionalidade limitada, na medida em que as @assesolvem e tomem
decisbes com base em informacgao imperfeita, prandssinformagdo num
ambiente de incerteza; e

i. O comportamento oportunista, sustentado na progdeclo interesse préprio
em detrimento do interesse comum, como a distodgdmformacédo e até
mesmo a tentativa de enganar outros agentes elraptua envolvidos na

transacao.

2 A transacdo transfronteirica envolve a exploragéas vantagens competitivas da empresa através de
mecanismos comerciais, tais como a exportacaaendiamento
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2. O segundo fator que est4 associado aos custosadsa¢fio tem a ver com a
especificidade dos ativos a transacionar, em pdati@s transacdes de bens e/ou ativos,
bens que podem ser recursos fisicos ou humanas eupresa utiliza para determinada
funcdo. Quando referimos a um bem Unico ou especiéi necessario, prudéncia para
que a empresa que possui o bem ndo passe pasaDeeorrentes e passe a ter modos
de entrada baseados em investimento, internalizasdtvansagdes. Assim em uma
empresa com elevado grau de especializacdo é nfi@i$ acorrer transferéncia em
termos de propriedade, e o contrario também acentena empresa em que os bens
tenham um grau de especificidade reduzida, tendeeinpregar modos de entrada
baseados no mercado (Bell, McNaughton e Young,)2001

Para determinados bens, a transa¢do mais corm¢agpoedo ser a partir do mercado
e sim a internalizacgéo, isto significa que a opvasticedera na propria empresa.

Em 1985, Williamson defende que a empresa obtenéagans se sobrepuser ao

mercado e internalizar a transacéo, desde questssate transacao sejam elevados.

1.1.5Modelo de Uppsala

O modelo de Uppsala ou modelo U-M foi desenvolvidelo Johanson e
Wiedersheim-Paul em 1975, esta teoria detém gnaahelncia para o entendimento da
execucao de negdcios internacionais, em que seguyEacesso de internacionalizacao
gradual e a internacionalizacéo € conceptualizanel@ase no conhecimento do mercado.

A teoria foi fundamentada no estudo de quatro esagreuecas, tendo o processo de
internacionalizacdo uma certa sequéncia (evolucaaugl), isto porque as motivacdes
estdo relacionadas com o conhecimento e aprendizagego, exigem das organizacdes
competéncias especificas para a sua realizacas. &gésenvolvimento da empresa no

mercado domeéstico, a internacionalizacdo pode afeaquatro modos diferentes,
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designados de estagios, investindo os seus recuysadualmente e obtendo
conhecimento sobre determinado mercado estrandeirnodo incremental, portanto o
nivel é alterado conforme o nivel de conhecimesitivamente ao mercado estrangeiro,
a chamada cadeia de estabelecimento. Os estagiesser:

I. Atividades de exportagao irregulares;

i. Atividades de exportacdo através de agentes;

ii. Estabelecimento e uma subsidiaria no estrangeiro; e

(2 Estabelecimento de uma unidade de producao/fabrico

Em 1975, os pesquisadores suecos Johanson e WiderBhul definem a distancia
psiquica como as diferencas compreendidas enteegalpraticas de gestao e educacéo
de dois paises. Ao longo do processo de internalizaigdo a distancia psiquica aumenta
de pais para pais. Sera mais viavel para as empmegiizarem negdcios com paises
culturalmente mais proximos (Seabra, 2002). Segwsdautores entre as empresas € 0
mercado a distancia psiquica é encarada como $aqore impossibilitam ou perturbam
os fluxos de informagéo, fatores que podem sewsifieedos como as diferencas de
idioma, cultura, estrutura de mercado, legislagéaferéncias dos consumidores, habitos.
A empresa tende a atuar com a propensao de eviteereza aquando de um processo
de internacionalizacéo.

Segundo Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) “a ndistapsiquica esta
correlacionada com a distancia geogréfica, embadsteen excecoes”.

Johanson e Vahlne (1977) reformularam o modelo plesbla baseando-se em trés
pressupostos:

I No processo de internacionalizacdo o maior obstdéula auséncia de

conhecimento;
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. Para a internacionalizagdo, a informacao é adguaipartir das operacdes da
empresa no exterior; e

ii. A empresa internacionaliza as suas operagoes imgestm recursos de forma

gradual.

Influenciados pelos pressupostos existem dois dmsce chaves da
internacionalizagdo nomeadamente: o empenhamewtac@hecimento do mercado
(market commitmer@market knowledgeespetivamente).

Baseados na teoria comportamental, os autoresglistin dois aspetos fundamentais
como aspetos de estado, caracterizados pelo empentmae informacao relativamente
aos mercados e operacoes e o0s aspetos de mudardiaequ respeito ao funcionamento
das atividades e decisdes dos recursos no estratidenanson e Vahine, 1977).

Varios autores (Bilkey e Tesar, 1977; Cavusgil 0188.984; Calof, 1993; Coviello
e McAuley, 1999) afirmaram que para diversos esudio processo de
internacionalizacédo de PME, o modelo de Uppsateb@&ido como um modelo relevante.

Contudo o modelo de Uppsala, tal como outros maddtm criticado a partir de
outros estudos. As criticas foram apontadas parfasa inicial do processo de
internacionalizacdo (Salvador, Porto, e Pessoa8)2@In que o processo uma vez
iniciado, ndo depende das decisdes de estratégispodera continuar sem qualquer

influéncia (Andersen, 1993).

1.1.6Modelo I-M
O modelo I-M surgiu nos anos 80, e este modelo tadmpue o processo de
internacionalizacéo € baseado na inovacao, seguanis etapas.
A grande associacao a marca que, muitas vezes, p@ssivel distanciar, em juncao,

com a especificidade da industria, influenciado painbiente politico, econdémico e
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cultural, geralmente implica para a empresa a pécagéo do processo de exportagédo
como primeira opgdo. O modelo ndo descreve comaeiamio processo de
internacionalizacao, este apenas faz referéngma@sso de exportagao.

A decisdo de internacionalizar é portanto enca@ao uma inovacao para a
empresa e neste seguimento Andersen (1993) aborgd#aroq modelos de

internacionalizacao, que podemos verificar na Teabeguinte:

Tabela 1. Modelos de Inovacéo (I-M).

Bilkey e Tesar

(1977)

Cavusgil

(1980)

Czinkota

(1982)

Reid

(1981)

Etapa 1: A empresa néo estd

interessada em exportar

Etapa 2: A empresa exporta
guando os clientes pedem
mas nao desenvolve a

exportacéo

Etapa 3: A empresa explora
ativamente a possibilidade d

exportar

Etapa 4: A empresa
experimenta a exportagédo
para um pais

psicologicamente préximo

Etapa 5: A empresa
transforma-se numa

exportadora experiente

Etapa 6: A empresa explora
a possibilidade de exportar
para paises psicologicament

mais distantes

Etapa 1: Marketing Doméstico: A
empresa vende Unica e
exclusivamente sé ao mercado

doméstico

Etapa 2: Pré-exportacao:A
empresa analisa a possibilidade e
viabilidade de exportacédo

e Etapa 3: Experiéncia: A empresa
inicia o processo de exportacéo
limitada para um pais

psicologicamente proximo

Etapa 4: Envolvimento Ativo:
Exportacao direta para paises

psicologicamente mais distantes

Etapa 5: Envolvimento
Comprometido: A empresa decide
constantemente na distribuicdo de
recursos limitados entre o mercado

doméstico e estrangeiro

1)

Etapa 1: Empresa
totalmente
desinteressada

Etapa 2: Empresa
parcialmente

interessada

Etapa 3: Empresa
exploradora

Etapa 4: Empresa

experimental

Etapa 5: Pequena
exportadora com

experiéncia

Etapa 6: Grande
exportadora com

experiéncia

Etapa 1: Nocéo
sobre

exportagéo

Etapa 2:
Intenc¢édo de

exportagéo

Etapa 3:
Exportacao

experimental

Etapa 4:
Avaliacdo da

exportagéo

Etapa 5:
Aceitacdo da

exportagdo

Fonte: Adaptado de Andersen (19

93)
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As fases com um nivel mais elevado representa nexiperiéncia, isto €, mais
envolvimento do que o nivel mais baixo.

Os modelos sdo compostos principalmente por carsceitdo observaveis,
geralmente, isso faz com que seja dificil paranidr as fases. Mas a sequéncia das fases
irA depender, entre outras coisas, sobre os p@stegprelativamente a iniciativa do

processo (Andersen, 1993).

1.2. Formas de Internacionalizacao

A selecéo cuidadosa dos mercados externos ondeueaié crucial, porque influencia
o0 modo de entrada no mercado. Deliberar para onclam® expandir, com base no
ambiente politico, econémico, legal, cultural dagsps de destino € uma funcao essencial
guando uma empresa decide internacionalizar o exgcio.

Para uma melhor compreensdo, com base na Figiatates internos e externos a
empresa, podemos ver que a selecdo dos mercadososxe determinada por fatores
internos e externos, sendo a parte circular osgfafaternos da empresa, enquanto a parte

exterior referem-se aos fatores externos.
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Figura 4. Fatores internos e externos a empresa.

«Dimenséo atual «Condicdes
do mercado Econdmicas
*Condicdes

Politicas

Disponibilidade

Capacidade de de recursos

adrzgha{réo financeiros e
P técnicos
Experiéncia Contatos com
P clientes ou
Prévia nesses R
Y. distribuidores
locais
«Politicas de *Barreiras ao
incentivos comércio e ao
governamentais investimento

Fonte: Adaptado de Ferreira, Reis e Serra (2011)

Para além, da andlise interna e externa do paislelgio, € necessario fazer uma
comparacdao e avaliar os diferentes mercados diteyagpara isso, através de uma matriz
comparativa dos mercados € fundamental sintetizariocipais fatores que refletem na
selecdo do mercado para os paises em andlisetehefia e comparar diferentes paises,
na sua dimenséo atual e futura do mercado, nasia de mercado, comparar em termos
de potencial de crescimento, a nivel da concor@émspetos fiscais, governamentais e
politicos. Outro aspetos essenciais nha comparagée-sk, as restricbes impostas na
atuacdo da exportacdo e importacoes, e, sabeuat@anto o governo destes paises
controla os precos. Aspetos que também devem sesidevados sdo, os subsidios ao
investimento, assim como, as flutuacdes, riscosh@me taxas de inflacdo (Ferreira,
Reis, e Serra, 2011).

Assim, é essencial perceber antecipadamente sprasaesta ou nao preparada para

a internacionalizacéo (Dias, 2010). Posto isto,st@e imprescindivel avaliar o grau de
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preparacdo da empresa, em termos de recursos etémtips, como também entender
se 0s seus gestores estdo dispostos a modifidagdn @016).

Deste modo, em 2007, segundo Direcdo Regional dBoAgo Investimento e a
Competitividade (DRAIC), ap6s conclusao da andlssenercado para o sucesso de toda
e qualquer empresa e apos a definicdo de paranpatras criacdo da empresa - criacao
de raiz; aquisicdo de uma empresa existente; fiingh spin-off estratégia de
“emagrecimento® ou “Manage Buy Out’ou “Manage Buy If* — ser& obrigatorio a
execugao por escrito de um documento, onde memuicha forma metodizada e
detalhada a informacdo precisa da ideia de negtwiexterior, do modo, que seja
implementado para a empresa obter resultados dreten

Na teoria, € de esperar que o empreendedor codaigeesposta ao facto de se
diferenciar, ou de adicionar algo no mercado aga@einovacdo ou do aproveitamento
de uma necessidade presente no mercado, ondeeseisgsario um plano de marketing
com defini¢cao clara do produto e/ou servico, dadestle mercado, politicas e perfil dos
clientes para saber distribuir e adaptar os prégsprodutos ao mercado (Sousa, 2014).

Assim, é de salientar, a importancia de diversasagens que a internacionalizacao
passou a ter para empresas nacionais, que peghiiiuportas para diferentes tipos de
investimentos ou mesmo diferenciagdo nos seus weduara chegar a diferentes
consumidores em outros nichos.

A adesdo de Portugal a Unido Europeia funcionouocomm fator essencial e
impulsionador do Investimento Direto Portugués ngteior (IDPE), realidade

relativamente recente.

3A estratégia de emagrecimento ocorre na estrututard empresa, no qual, esta empresa apoia naariag
de uma nova, constituida com base na saida desalipsnseus colaboradores

4“Manage Buy Outbu “Manage Buy Ihcorresponde a aquisicédo do capital de uma emppesapessoal

dos seus quadros ou por trabalhadores externopi@®am respetivamente, passando estes a estara&m um
posicdo maioritaria
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As vantagens de internacionalizatguassaram a estar presentes nas empresas
portuguesas, com esta adesdo possibilitou e permite as empresas portuguesas
expandissem para mercados externos, designadaniaites Africanos de Lingua
Oficial Portuguesa (PALOP) e Brasil. Segundo Isales| Santos, citado por (Fernandes,
2015), Portugal é importante para Angola, é comopfaca financeira acessivel,
permeavel, e integrada no mercado financeiro miind@correu uma crescente
concentracdo e orientacdo dos segmentos exterrex®damia Portuguesa para a Uniao
Europeia (Moreira e Pereira, 2007).

No entanto, a crise econdmica e financeira reveil®eos no sistema financeiro
internacional e vulnerabilidades dos paises aogjug® externos, afetando a sua
capacidade de mobilizar recursos para o seu ddseneato (Ferreira, Faria, e Cardoso,
2015). Assim, é importante que sejam dadas oportunidadesomiacto com mercados
internacionais e disponibilizados estudos de mercaple proporcionem 0 acesso a
informacéo acerca da especificidade de cada merg@dz, 2016), para a entrada das
empresas nestes mercados.

Ocorrem diferentes modos de entrada nos mercatiaacionais, e estes podem ser
classificados comequity,que representarRoreign Direct Investmen{DI) ou JV, e
classificados comnon equitysendo estes, a exportacao e os acordos contradsaieis
modos diferem na facilidade de estabelecer a emgress recursos que sao investidos,
sendo o modoequity um modo que requer maiores investimentos no mercad
internacional, pois € necessario um conjunto désdes, nomeadamente, avaliacdo de
risco, retorno do investimento do mercado e mesiaptacdo no mercado, enquanto,
o0 modonon equityn&o solicita a criacdo de uma organizacao indepgegde que permite

ajudar a empresa a estabelecer a entrada em oertcadon mais rapido. (Tavares, 2005).

5 Atualmente o processo de internacionalizacdo @etea as PME.
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Tal como ilustra a Figura seguinte, é facil compdeg a arvore de decisdo que

permite de uma forma ou de outra a internaciongdiagara a empresa.

Figura 5. Arvore de decis&o.

Analisar vantagem
competitiva
entrando em

mercados externos

Produzir no
mercado local e
exportar

Produzir no
mercado exterior

Licenciamento, Deter e controlar
Franchising, ou ativos no
contrato de gestdo estrangeiro
|
[ |
. Subsidiaria detida
Joint venture ou Aorn
aquisi¢des parciais na maltoria ou
q totalmente
|
[ | 1
Fundir Comprar Greenfield

Fonte: Adaptado de Ferreira, Reis e Serra (2011)

Com base na Figura 5. Arvore de decis&o, compresmsienelhor o processo de
entrada no mercado, e este comeca com a apredagntagens competitivas que a
empresa contenha e a razoabilidade da sua alawancse gerar no exterior. Caso a
empresa nao opere no exterior, a decisdo maisiydhésde produzir no pais de origem
e exportar para o exterior. Contudo, se a emprasauir de vantagem transferivel, esta
tera de analisar qual a base da vantagem competitjual sera a melhor forma de entrada
face ao nivel de risco e de controlo pretendidorét@, Reis, e Serra, 2011).

Uma das formas de internacionalizacéo é atravéxmartacdq que pode ser direta
ou indireta, isto €, diretamente para o mercadamgiro, ou, a partir de uma empresa

exportadora, indiretamente.
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As vantagens inerentes a exportacdo estao relazsmam o baixo risco financeiro
gue a empresa fica exposta, permite uma entraduarao mercado e nao requer o
conhecimento total do mercado local, evita tamlestricdes ao IDE. Desta forma, certas
empresas selecionam paises que consideram culauntgimais proximos, isto porque, a
auséncia de confianca e o desconhecimento, podersuperados com 0O recurso a
intermediarios, diminuindo os danos da incapacidideomunicar interculturalmente.

Segundo (Balabanis, 2000), para as empresas pajueirgexperientes a exportacao
usualmente gera lucros moderados.

Existem desvantagens, no que diz respeito, ao.ridsoriscos dizem respeito a
complexidade e custos logisticos. A exportacdo & das formas de internacionalizacéo
com menos risco associado. A entrada através datagfo conduz a vulnerabilidade a
tarifas e quotas, sendo que a flutuacdo dos candeomoedas serve para alterar
drasticamente a margem de lucro das vendas, a ptaim, e a competitividade da
empresa, a longo prazo (Tavares, 2005).

Outra forma de internacionalizar é atravé$icknciamento,que é direcionado para
empresas que estao patenteadas, que tém marc¢ada@gs direitos de autor, designados
por direitos de propriedade intelectual, podendoi@uiar valor a sua oferta no mercado.
Assim uma vez protegido o ativo de ser copiada presa detém vantagem competitiva
(Cross, 2000). O ativo pode ser o nome de uma maaaologiaknow-how um design,
OuU um processo operativo. Sao esclarecidos os $etlmbcenca, quanto ao uso do ativo
no respetivo contrato de licenciamento, as sugstaci@es, os precos e ainda 0s servigos
a fornecer, entre outras condi¢cdes e restricoasefFee Reis, e Serra, 2011).

Uma das vantagens quanto ao licenciamento € o b&igo financeiro e a baixa
necessidade de capital. No que diz respeito, admino mercado externo, tem baixo

custo para entrar e para a sua avaliacdo, ndoeés&i® conhecer o mercado local, ndo
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incorre em custos tarifarios, isto porque, a pr@dug realizada localmente o que néo se
prevé barreiras a importagao.

As desvantagens referem-se aos lucros relativarentados, que podem provocar
possiveis conflitos com o licenciado, ha a poddeile de criar um futuro competidor
e/ou perder tecnologia, como também pode criar rap®eia do licenciado e pouco
controlo. Quando a tecnologia ouknow-howé “vendido” ou “emprestado” por um
determinado montante, é adjudicado a empresa bodite explorar comercialmente a
tecnologia okknow-how

A Figura 6. Tipos de Licenca ilustra os trés tigeslicencas, mais frequentes que

variam em termos de exclusividade e em territério.

Figura 6. Tipos de Licenca.

Licenca sem exclusividade
- Executar outras licencas a outras empresas GidtErs
- Continuar a explorar a sua tecnologia

Licenca Simples
- Nao executar outras licencas a empresas ou t@sto
- Continuar a explorar a sua tecnologia

Licenca com exclusividade
- Nao executar outras licencas a outras emprestsridrios
- Nao continuar a explorar a tecnologia

Fonte: Adaptado de Tavares (2005)

Segundo Cross 2000, feanchising, € muito semelhante ao licenciamento. E um
outro modo contratual de internacionalizacdo, eeps®t de dois tipos, nomeadamente,
de primeira geracao e segunda geracao.

Sendo o de primeira geracdo a compra de um dideitatilizacdo de uma marca
registada e ndo da patente, neste caso a empuoetee rapoio limitado e instrucdes
limitadas. O de segunda geracdo a empresa é adtficom uma série de elementos e

instrucdes que seguem o processo do novo neg@dessario para estabelecer e replicar
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0 negocio. Adicencase ofranchising sdo os modos contratuais mais usuais (Tavares,
2005).

A empresa também pode preferir upaaceria, outra forma de internacionalizacéo,
que podem ser mais ou menos extensas, isto €, eengar apenas uma funcao ou varias
funcdes e impor maialVv ou menor aliangca (compromisso de recursos). Istpuao Sao
os dois tipos mais frequentes de parcellag aliancas estratégicas (Ferreira, Reis, e
Serra, 2011).

As JV séo contratos internacionais que as empresas peskainelecer, neste caso,
pode ser com duas ou mais empresas, partilhandeestimento, a posse, 0S recursos
complementares, 0s custos, 0s riscos e 0s potehaians da terceira nova entidade. Esta
€ uma forma mais facilitada de entrar em um merdad@as as barreiras.

Contudo aslJV tém um maior investimento face ao licenciamen&soco novo
negocio tenha sucesso os lucros sao repartidosesiaa forma que partilham o controlo
das operacdes, o que pode levar ao conflito estpawceiros.

Nas aliancas as empresas operam mutuamente e partiiham osa@ordntos e
recursos humanos mas, nao existe constituicdo de nowa empresa. Existe uma
facilidade de entrar em novos mercados, pois dssanvolvem sinergias.

A taxa de sucesso das aliancas € praticamente ,b&i@ porque existe
incompatibilidade e oposicdo com o parceiro, gerapgetidor, estamos perante perda de
autonomia, existe a probabilidade de distribuir losros e o risco de difundir
conhecimento vital, sdo as desvantagens que esenpes neste tipo de operagao.

Os investimento$reenfield ouinvestimentos de raiz,sdo a forma de expanséao
internacional de maior compromisso de recursosgu@rimplica a construgao de

infraestruturas, isto é, implica criar uma novasstiaria no estrangeiro.
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Entdo, a empesa assume maior poder de decisatrelasobre as decisdes e permite
a empresa selecionar o melhor local, para inovar sums instalagbes, serem mais
eficientes e estarem adaptados ao nivel de prodestas sdo as maiores vantagens.

A maior desvantagem esta ligada aos custos elevdeosecursos financeiros,
humanos e de gestéo, ficando a empresa expostsamspoliticos.

Outro modo de entrada no mercado externo é atrdagssquisicoes que sao
operacdes em que a empresa adquire parte ou iddd&aldo capital de outra empresa
(Ferreira, Reis, e Serra, 2011).

As vantagens residem, principalmente, na facilididexecucéo e rapidez de entrada
no mercado, e, em obter colaboradores estrangejuespeneficia da boa vontade e
identificacdo da marca. As desvantagens, por s@adig respeito & organizacdo e
estruturas que sao as menos adaptadas e aosatagsuos de integracdo na organizagao.

Apoés a exposicdo das formas mais usadas de intenafizacdo, ainda existem
outros tipos de relagGes contratuais internacicagssao um pouco menos procurados.
E o caso deontratos de gesta@ue ocorrem apds a empresa prestar a outra, fsidgde
geréncia.

E ainda, e ndo menos importante,agsrdos de servigos técnicogomo titulo de
exemplo, a manutencdo de equipamento ou rededed®rteinicacoes, estes acordos
ocorrem com a contratacdo a outra empresa semgapoio técnico.

Segundo Teixeira (2006), e com base nas formasntenacionalizacdo ja
apresentadas, os modos de internacionalizacd@nquesgistado maior desenvolvimento
destacam-se foanchising as aliancas estratégicas e outras formas de remdwe “0 que
(ndo obstante a verificagcdo de um surto de fus@egisicdes, nos Ultimos tempos, em

alguns setores especificos) traduz a tendéncigdalé¢ concorréncia das empresas que
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se vem deslocando da concorréncia direta paraadameicdo, da estratégia individual
para a estratégia de rede” (Ferreira, Reis, e SHid).

Importa reter que, o modo de entrada vai dependerobjetivos da empresa, vai
depender de questbes culturais, politicas, ecom@mie legais, especialmente
relativamente as perspetivas futuras do negécipai® recetor. O tipo de produto e a
experiéncia internacional que a empresa possuiasdeém fatores condicionantes.

Assim, a empresa se prefere investir mais, es@tawy um maior risco financeiro
mas ao mesmo tempo a uma maior rentabilidade, seexkssario sempre a atencao e
selecdo cuidadosa dos mercados a atuar e dosntifersnodos de entrada nestes

mercados.

1.3. Internacionalizacdo das PME

A rapida e constante evolugdo do contexto mundizlaem que as empresas
competem tem sido determinante para fundamenée\g@ncia que a internacionalizacao
adota no quadro das estratégias das PME (Pinteeed&016).

Internacionalizar tem desafios e riscos, e estaglande decisfes a tomar é criada
com a necessidade de fazer crescer as suas empaesadém das fronteiras nacionais,
beneficiando das economias de escala, e possibiitam maior poder de mercado e
uma maior capacidade competitiva das empresagiquieigtram (Ferreira, Reis, e Serra,
2011). A internacionalizagdo tem um valor operaai@ara a empresa na medida em que
pode ser expresso coOmo uma razao entre os vamsegddas no exterior e o volume de
negocios (Verisan e Achimescu, 2011).

As estratégias de internacionalizacdo das empreges,passam pelo grau de

conhecimento do mercado, tipo de clientes, canaisglistribuicdo mais adequados e
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marketing em geral, incidem em particular relevoapa generalidade das empresas
portuguesas sobretudo as PME (Costa e Ribeiro,)2007

A criagdo de empresas é despertada pelas condigiisrtunidades dos mercados,
assim como, pelo ambiente socioeconomico e fisstalvel, gerador de confianca que
também deve ser determinado pelos programas deciamento as empresas com
capacidade. Segundo Fernandes (2014) a “configngadalavra-chave e decisora para o
investimento, que é sempre o resultado de um ctinplm fatores sociopoliticos muito
importantes e que devem ser bem executados e \mdol por quem governa.

Toda a envolvente dos mercados externos condiciod@nsd as formas de entrada
em termos gerais, mas também o tipo de acordosaperacao a efetuar no processo.

Desta forma, as empresas aquando do processoedeairibnalizacao, percorrem
determinadas fases adotando uma orientacdo maiséetnica “empresa internacional
com mentalidade doméstica” ou mais policéntrica NEMque tem em conta as
diferencas nacionais, ou mista “empresa global’aulitima fase, diz respeito a chamada
empresa transnacional (Bit e Sumantra, 1999), aguet adota uma visao geral, isto €,
tem em conta as diferencas locais (Teixeira, 200§r mesma abordagem ¢ feita para
apresentar varios modelos de negdcios internacsiqgaia as empresas de uma forma
auténoma operarem nos diversos paises como o mmadtiedoméstico. O modelo que
integra operacdes de varios paises em uma redeaoikenal, controlada pele sede, é
designado por modelo global e por ultimo o modelagnacional que integra operacées
de vérios paises, dispersando o local de controlo.

Para atuarem nestes mercados e seguirem estanidatias fases as Tecnologias de
Informacao e Comunicagao (TIC) sdo fundamentaitereemtexto.

O crescimento exponencial do uso da Internet,etdesrsociais, causa um excecional

desenvolvimento no mercado eletronico ajudando ndamga de muitas empresas,
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especialmente para as PME, que adotam novas gs&sadovas formas de organizacao,
possibilitando a aplicacdo de um novo modelo déciegara a empresa.

Em particular, o desenvolvimento tecnolégico naswaicacdes e transportes vém
facilitar o comércio internacional. O préprio coitce desenvolvimento também
impulsiona os fluxos de capitais e pessoas, desmimientos/saberes, de organizacdes e
de servigos. Toda esta mudanca vem proporcionaigestao e producao distinta para as
empresas, isto porque, o desenvolvimento (progréssnoldgico vem possibilitar uma
maior rapidez, elasticidade, capacidade de adaptag8im como menores custos
inerentes a produc¢do, criando assim novos modelaseddcios que possam ser mais
viaveis.

Segundo Ferreira, Reis, e Serra (2011), um merebdnico global, vai ser um
cenario que vai passar a existir gracas a evolteéuwoldgica existente nos nossos
mercados. H4 muitas mudancas a ocorrer na ecomoumidial, mudangas que ocorrem
a nivel de inovagdes tecnoldgicas aplicada a urtegtingeral das atividades.

Leitdo, Ferreira, e Azevedo (2008) defendem “gquea [g@rmos competitivos no
mercado global e no modelo da economia do conhatimprecisamos de conjugar trés
vertentes: Inovacdo, Tecnologia e Internacionafiadg Este paradigma de
competitividade estd relacionado com o crescenterm®lvimento das TIC, da
globalizagédo dos sistemas econdmicos e com a atesaralise estatistica relativo ao
IDE.

Atualmente, o sucesso de uma empresa e a suatagatea longo prazo assenta na
capacidade de crescimento, ndo sé no seu volunmegticios e rentabilidade, como
também nas suas competénckamw-how e conhecimento de outros mercados (Costa e
Ribeiro, 2007), sendo a internacionaliza¢do o skgde um possivel sucesso, permitindo

uma extensdo geografica da base do negdcio conprsana desenvolver e afinar mais
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rapidamente as competéncias necessarias para ventemercados exigentes e
competitivos. As empresas portuguesas, procub@mchmark® internacionais que
possam servir de estudos e no mesmo sentido skrwrientacdo para uma possivel
discussdo, em uma perspetiva, ndo so estratégiva, mambém funcional.

Segundo Associacdo Nacional de Jovens Empresaiai), publicado em 2011, o
crescimento internacional de uma empresa tera sucgs garantirem dois pontos
essenciais, nomeadamente, a capacidade de intéepratindo de hoje e de compreender
os fundamentos dos recentes processos de intemafizagdo, assim como, a empresa
tem que garantir aptiddo para implementar no terestratégias de internacionalizacao.
S6 assim permite a PME, maximizar os resultadesmdprocesso de internacionalizacao,
a que estejam ligados.

O mundo esté cada vez mais ligado entre si, e-g@rt@da vez mais importante para
as empresas, alargarem a sua esfera de atuacéwdie a seguir as tendéncias do
desenvolvimento global, desta forma, a internadioagdo € um conceito bastante
importante na atualidade. Contudo existem fatoresativos simétricos que fazem com
que o equilibrio seja uma passagem efémera ersegdiibrios quase permaneritésto
€, ainda existem barreiras a internacionalizac@madelas é tentar perceber o qué/onde
e como internacionalizar, pois estamos a falar decatlos mais competitivos de maior
procura/oferta, de uma maior diversificacdo noggses maiores/melhores estratégias
adotadas por parte das empresas ja existentes.

Para economias insulares a geografia e a pergadadatores condicionantes ao seu
desenvolvimento. Assim (Ferreira, Reis, e Serral1p0identificaram motivagdes

articuladas a procura de um mercado maior — @gitesriacional- a saturacdo do mercado

8 Enquanto doenchmarkingg o processo de identificacdo de referenciaisxdel@ncia, doenchmarké o
referencial de exceléncia na sua totalidade.

7 Os problemas mundiais, por exemplo a localizagdomesmo a dispersdo geografica, sdo muito
complexos
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doméstico, fuga a pressdo competitiva em outroscades, e beneficiar de
transformacdes nas economias recetoras, aquanio/dgzacoes.

Estas regides tem multiplas barreiras que condioipa seu crescimento, e pode ser
explicado pelos custos mais elevados dos transpomeplantacdo em pequenos
mercados. A mao de-obra especializada nem sempee féacil acesso, assim como,
contactar os clientes e obter fornecimento, redoltde ndo atingir uma escala de
producdo econémica (Anderson, 2000).

Problemas de distancia, cultura, questdes poli¢igais, econdmicas, e muitas vezes
guestdes ligadas as estratégias de gestdo voodaopara negocios internacionais sao
impedimentos que estdo intrinsecos no processoteimacionalizacdo (Seabra, 2002).
Competéncias em geografia, sociologia e economia &&as fundamentais para
prosseguir com negocios domésticos e haver posterite negdocios internacionais, com
objetivo de aumentar as vendas, adquirir melhoeesrsos, melhorar os servigcos e
informacé&o, adquirindo capital estrangeiro.

A base do negdcio esté ligada, maioritariamenta, @meio ambiente a que pertence
a empresa, e com a capacidade dos relacionameagtszacionais. Os estudos nesta
area, ocorridos ao longo dos anos, tém o intuitcanalisar os distintos tipos de
relacionamentos entre as empresas com a finaldkadéter os melhores requisitos para
a sua formacéo. Os relacionamentos inter-orgamais formam-se devido aos fatores
ambientais e fatores relacionados com as orgaresggdeffer e Salancik, 1978).

A interdependéncia produzida pelos relacionamegmbole ser positiva ou negativa,
gerando o desenvolvimento ou ndo da empresa.

Geus (1988) defende que as empresas detém vantamepetitiva sustentavel a
prazo, caso aprendam mais depressa do que os @ntesr baseada em dois conceitos,

nomeadamente, a capacidade de aprendizagem e @.temp
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A partilha de conhecimento e entreajuda /cooperagée a organizacdo, com redes
internas e externas (Teixeira, 2006), € o pontaldorental para uma boa base de
estratégia empresarial.

As empresas podem impor regras através de meidsicp®l e estabelecer
relacionamentos inter-organizacionais, para coetrelamortizar a incerteza (Pfeffer e
Salancik, 1978), permanecendo no mercado locabkndb as pressdes de globalizacao.

De um modo geral, para as PME, o papel das ciéso@ais na compreensao dos
negocios internacionais € fundamental, visa teccanhecimento profundo sobre a area

a que se vai expor no mercado secundario, podeifiabeo com melhor capacidade de

resposta e melhor eficacia.

1.4. Sintese

Finalizada a revisdo bibliogréfica, ao longo destpitulo, auferimos que estes
serviram para contribuir e esclarecer, 0s recurswyentes ao processo de
internacionalizacdo, e onde se procurou efetuar desaricdo dos conceitos e aspetos
relativos e alusivos ao tema de internacionalizagas EMN até as PME.

Uma regido insular tem diversas maneiras de pagtecahecido no mundo e de
poder colocar os seus produtos da regido em dotrais. No entanto, as empresas devem
ter em conta o0 mercado de atuacao, fazendo ungiegheévia e cuidadosa dos paises
pretendidos para qualquer modalidade de internalizagdo que adote. Deste modo,
uma bom estudo aos mercados externos e como atgéesnmercados, pode ser
determinante para o sucesso de uma EMN e mesmmaBME. Pese embora a literatura
tenha colocado énfase pelos problemas de regiagabz ao longo do tempo, mais

recentemente reconheceram as suas vantagens.
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Como nota conclusiva desta componente tedrica aoaltito e introdutéria da
componente pratica, passa-se a apresentar o nugadtudo utilizado dos trés casos que

possam ser ilustrativos da realidade a estudar.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

Uma vez finalizada a revisdo bibliografica, ondeaageu os conceitos e teorias
alusivos ao processo de internacionalizacéo, passaneste segundo capitulo, onde é
indicada a metodologia utilizada para o estudo Bagpiassim como 0s seus objetivos,
para a analise comparativa e ilustrativa da red¢idaestudar.

Posteriormente sao referidas as razdes da escohaabos, em seguimento da
apresentacdo geral das empresas. As variaveiduib esio apresentadas com base no
engquadramento tedrico, com a finalidade de podered@osta ao estudo pretendido. A
existéncia das diversas abordagens, erigida parplicex o processo de
internacionalizacao, foram utilizadas como elememiara a formulagéo das respetivas

variaveis de estudo.

2.1. Método de estudo utilizado

A metodologia usada para o estudo do processdelaationalizacdo das empresas
dos Acores, foi do tipo qualitativa, nomeadamestado de casos.

Os estudos de casos foram iniciados e desenvohaddarvard Business School,
durante a década de 1920, e caracterizam-se [gon sena ferramenta util para pesquisa
e ensino, que facultam uma transicao entre teqgiateca (Glowik, 2016).

Em relacdo ao tema, e segundo Silva (2009), cpad¢Sousa, 2014), os requisitos
fundamentais e mais preponderantes de um trabalBmdito cientifico € a componente
metodoldgica, devendo ser considerada como ogelémda e qualquer investigacao que

se pretenda credivel, objetiva e, acima de tudaaa
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A tipologia das ciéncias sociais usada, para dhvaate informag&o que serviu para
a elaboracdo de uma investigacéo qualitifiviea entrevista (Sousa e Baptista, 2011). A
entrevista € um método de recolha e transmiss@datenacdo que consta em conversas
orais, individuais ou de grupo, em que a validafilebtlidade sdo avaliados na perspetiva
dos objetivos propostos (Ketele e Roegiers, 1988)as foram organizadas de forma
semiestruturada, gravadas, com duracdo de umaehonaédia. As entrevistas foram
direcionadas aos responsaveis de cada empresauan,eom um guido da entrevista
(em anexo), a quem se disponibilizou a transmmtormacao. Foram também utilizados
outros meios para chegar a informacdo através dwatos telefonicos, via correio
eletrénico esitesdas empresas, para confirmacao dos respetivos.dado

Apoés a recolha de dados detalhados através devistdaseprossegue-se a elaboracao
e apresentacdo dos casos. E resposta as diferentégeis de estudo que vao ser
apresentadas.

O objetivo principal desta investigacao é estudprazesso de internacionalizacdo
das empresas agorianas. Segundo (Yin, 1994), dcedtucasos € caraterizado por incidir
numa entidade bem definida. Pretende-se que o cestladtifique as estratégias de
sobrevivéncia, para que as empresas contenham adnogde referéncia, aplicavel na
orientacao de um raciocinio estratégico, para lbeingfroprio da empresa local, aquando
de uma decisdo de internacionalizacdo. Desta fasnaspetos considerados para a
metodologia de estudo de casos deve-se principtdmem dar resposta as questdes de

Ay

“como” e “porqué” (Yin, 2003) e “quais” as estratg) utilizadas para o processo de
internacionalizagdo, no contexto de empresas situam regifes ultraperiféricas,

obtendo essencialmente uma investigacao explaaatigscritiva e analitica.

8 Segundo Yin (1994) este método, de investigacatitgtiva, deve ser usado quando se coloca questdes
de “como” e “porqué”, ndo havendo controlo por @ald investigador
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N&o esquecendo, o conceito de ser competitivo tadenem uma estratégia de
singularidade (Rua e Melo, 2015), que é um requiisico para manterem o seu préprio
mercado doméstico, e para conquista de novos neraternos. Assim 0 objetivo
principal é entender como se comporta o processimtdenacionalizagdo a luz das
empresas em estudo, e quais os fatores associagoecesso de decisao, isto é, criar
uma amostra representativa e de realizar comparagittee as diferentes realidades,

analisando as semelhancgas e diferencas.

2.2. Escolha das empresas a estudar

A escolha das empresas a estudar foi realizadadesignio de contribuirem para a
replicacdo teodrica, ao invés de assumirem gqualggeesentatividade estatistica ou
proporcional em relacédo a populacédo acoriana awna@rso de origem (Yin, 2003). A
escolha das unidades estudadas recai sobre empigEsanas, sedeadas na ilha de Séao
Miguel. As empresas foram selecionadas com basem@nvolvimento internacional,
traduzido maioritariamente em exportacdo, consdgquoente os casos foram escolhidos
tendo por base o seu centro de decisdo, o pragacesse na matéria em estudo e por
serem PME. S&o empresas que atualmente tém unmegrasd no mercado regional, pela
sua divulgacéo dos produtos e pela qualidade edeovico que prestam.

As trés empresas em estudo com diferentes niveiswadvimento internacional, bem
como caracteristicas que diferem a nivel intereaterno a empresa, foram escolhidas
dada a sua particularidade em serem atividadestexiooas da regido. Assim uma das
empresas a estudar € a empresa Antonio Mineiro &akte, Lda., fundada em 1983,
como sector de atividade, o comércio, como respehsta empresa Antonio Serafim
Vieira Moniz. A sede da empresa € em Rabo de Piligedle Sdo Miguel, atualmente a

empresa dispde de 21 funcionarios. A data da soeejpa exportacdo ocorreu no mesmo
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ano da fundacgéo, atualmente a empresa atua emdogi@amo Estados Unidos, Canada,
diversos paises da Europa e Japéo, estes merepdesantam 75% das vendas totais da
empresa.

Outra empresa € o Grupo Barcelos, também insera@setor do comércio, €
atualmente administrado pelas trés filhas de FsaaocHelvidio Barcelos, o negdcio
iniciou na ilha Terceira, em 1977, expandindo-selatente para a ilha de Sdo Miguel.
A empresa conta com mais de 100 funcionarios. Pagatua através da distribuicdo em
grandes superficies comerciais, nomeadamente, Bl@l€lontinente, El Corte Inglés,
Grupo Mosqueteiros e Grupo Sa, no mercado nacitarahém ja conta com produtos
em Angola.

A empresa Queijadas do Morgado & Filhas, Lda., sgadem Vila Franca do Campo,
ilha de S&o Miguel, tem como atual responsavdha,fiAna Rita dos Santos Morgado,
esta empresa insere-se no sector de atividade rdércio e foi fundada em 1961. A
empresa dispOe de oito empregadas. A primeira &agéw ocorreu em 2014 para 0s
Estados Unidos, mercado que ainda hoje continuatonea, representando 5% do volume
total de vendas.

Assim o0 objetivo principal passa por estudar qoévas, razoes e problemas e que
aspetos estédo inerentes ao processo de internbxag@a das diferentes empresas em

estudo, dadas as variaveis de estudo.

2.3. Recolha de informacgéao
A recolha de informacé&o requer um trabalho ardeandteriais como os documentos,
registos em arquivo, entrevistas, observacdes adirebbservacdes participadas e
artefactos fisicos, e estes se ndo forem realizbelft@ma correta, poderéo vir a dificultar

toda a investigacao (Yin, 1994).
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De acordo com o plano deste estudo, e através rdesvigtas semiestruturadas
efetuadas a cada responsavel da empresa, é nacessacionar que todos eles se
propuseram para ajudar a fornecer na resposteeafgs que lhes foram colocadas, com
um feedback bastante positivo. As entrevistasdivest duracdo em média de uma hora,
tendo sido gravadas com a prévia autorizacao de remponsavel para posteriormente
transcrever. Tendo sido avaliada sistematicamangefrevista, por forma, a minimizar

o risco de distor¢éo da informacao recolhida. Aiagao multipla por recurso a diversas

fontes contribui para o0 aumento da parte da vatidkd casos.

2.4. Variaveis de Estudo

As regides ultraperiféricas, maioritariamente,c@@acterizadas por serem economias
de importacdo, pouco viradas para a exportacaod@€or 2007). Assim, esse estudo
pretende dar resposta a questbes que se aplicasularidade e internacionalizacao.
Tentar perceber o posicionamento estratégico dasaempresas de cariz acoriano, face
aos competidores externos, e, como estas podeid@onais mercados externos ou mesmo
no mercado domestico.

Desta forma, as variaveis de estudo vao centrapsenotivos e oportunidades que
estdo intrinsecos na decisdo de internacionaliar,utilizacdo, que o0s gestores
internacionais, tém nas caracteristicas das regi8akares periféricas, como sendo uma
vantagem competitiva que |hes permite exportar paros nichos de mercado
especificos. Entender, em que medida as empresaarideacoriano reagem com a
entrada de concorrentes externos e de, que mddanfiiencia as estratégias para a
empresa atuar a nivel regional e a nivel intermatiee perceber qual a influéncia das
novas tecnologias, aquando da decisdo de intemai@acao. Pretende também estudar

para saber quando € que as empresas ultrapesfé&a@Em quando e onde devem
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internacionalizar, quais as alteragfes/adaptagdecorrem nos produtos e processos
da empresa, apos uma decisdo de internacionalizég&me modo os fatores culturais,
politicos, legais e econdmicos influenciam o preoede internacionalizacdo. Outro
aspeto pertinente para o estudo, é perceber denqde o relacionamento social, ou
contactos existentes, influenciam a escolha e debemento nos mercados
internacionais. E por fim perceber quais séo as@afivas de uma empresa que vive 0s

problemas da insularidade.

2.5. Sintese

Este capitulo permitiu descrever o método utilizeaksim como os objetivos e a
razao da escolha dos casos, em estudo. Averigugneoas trés empresas apresentam
diferentes niveis de envolvimento internacionammm®mo caracteristicas que diferem a
nivel interno e externo a empresa, e estas foraoledas dada a sua particularidade em
serem atividades exportadoras da regiao.

As variaveis de estudo, que ja foram apresentadaster seguimento nos capitulos
seguintes, de forma a analisar comparativamentasis e obter os resultados.

Pretendeu-se recolher a informacao correta, havendo posterior avaliacédo, de
forma a minimizar o risco de distor¢éo da inforntaca

Assim as fontes de informagéo contribuem paradidade dos casos, e para obter

resultados sobre a internacionalizagcdo de mod@enskistrativos da realidade a estudar.
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CAPITULO lII- ESTUDO EMPIRICO: UMA ANALISE
COMPARATIVA DE CASOS DOS ACORES
Este capitulo serve para apresentar os casos excamog resultados obtidos, através
da informag&o que foi obtida com base no métodestiedo de casos, a cada empresa,
apresentado no capitulo anterior. Iniciamos esti@ gam uma seccao referente & RAA.
A andlise e interpretacédo dos casos é analisagadalliteratura. De um modo geral,
este capitulo vai interligar as variaveis de estu@o a informacao obtida e a revisédo da

literatura, com objetivo de concluir no capitulgsiate.

3.1. Regido Auténoma dos Acores (RAA)

Uma ilha é um territdrio que apresenta cumulativemecaracteristicas que sao
peculiarmente Unicas, caracteristicas que podeposéivas e negativas. (Sousa, 2014).

Assim, nesta se¢ao, analisamos conceitos que emma@stas caracteristicas positivas
ou negativas para a regido dos Acores. Isto pormpste estudo sabemos que as pequenas
ilhas oceénicas, Acores, enfrentam desafios premam vista ao seu desenvolvimento
sustentavel (Calado, et al., 2014) e interessapexceber se o0 processo de
internacionalizacao influencia o crescimento pasaempresas acorianas. Assim, 0S
conceitos sao a insularidade, geografia e periferia

As ligagbes econdmicas das regides insulares coesto do mundo, a partir da
intervencéo de fatores externos nos mercados Is&aibenéficas para o estabelecimento
de associacgfes entre as suas caracteristicag@ssutacas e valores globais emergentes
(Anderson, 2000) e estas carateristicas Unicas w#i@aadas para potenciar o
envolvimento internacional. (Baldacchino, 2005a).

As redes sociais sdo fundamentais para o desemanto internacional das PME

(Kingshott e Pickering, 2005). Podem ocorrer difiades no decorrer de estratégias ou
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da localizacdo periférica e no caso de empresa®\¢a®es, 0 envolvimento em redes
sociais pode ser essencial para o seu desenvohar(@amara, 2007).

No entanto a geografia ndo é um destino (Doz, Saet&Villiamson, 2001) e em
pequenas ilhas periféricas as economias sdo coadédeeconomias deprimidas, isto
porque estdo condicionadas aos relacionamentosiactienais (Armstrong e Read,
2006), na medida em que encontram-se afastadasedtres econémicos e de deciséo.
Admite-se que 0s aspetos negativos que estao ades@os ambientes insulares podem
ser, nomeadamente, a dependéncia de mercadososxtéambém 0s consequentes
sobrecustos nos transportes, a singularidade dos reeursos naturais, fragilidade
ecoldgica assim como as suas dificuldades de acesso

Como aspetos positivos, temos o exemplo, do sedigdoomunidade que ajuda a
manter a identidade cultural da regiédo e o fata degido insular permitir ter uma maior
capacidade de controlo sobre o0 ambiente e a ecaradaregiao.

A economia dos Acores, regido ultraperiférica daddrEuropeia, é caracterizada
como uma pequena economia aberta (Silva, 1998 cbelo com este autor e citado por
(Camara, 2007), a economia da regido antes de Alerill974, era um periodo
caracterizado pelo progressivo abandono das csltuadicionais e criagdo de gado a
favor da producdo de leite. Epoca marcada pelatate de natalidade da populagéo,
elevados niveis de desemprego e forte emigrac@qgsaEUA e Canada. Mais tarde o
autor caracterizou o periodo como sendo a congalidaa democracia e do regime
autonémico, permitindo a construcdo do sector pabiiegional, passando de uma
situacao de sector primério para de quase totglaméo do sector terciario.

Ao longo dos anos, o desenvolvimento da RAA, ppakthente na area das
exportagdes intracomunitarias e extracomunitagas\tindo a aumentar de uma forma

geral. Segundo a Sociedade para o Desenvolvimentwdsarial dos Acores (SDEA),
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no passado dia 24 de Fevereiro de 2016, o Vicaeerdse do Governo Regional dos
Acores (GRA) apresentou, o Agores Export 2Dtjbie vai contribuir efetivamente para
o alargamento da base econdmica de exportacaonsequentemente vai permitir o
aumento da competitividade e produtividade do teelipresarial agoriano. O objetivo
principal é seguir a estratégia governamental denipcao e valorizagdo" dos produtos
acorianos, tanto ao nivel dos mercados tradicior@iso no acesso a novos mercados
(SDEA, 2016).

Na RAA, regido insular, o comércio internacionatipder um cenario favoravel,
porque pertencemos e somos originarios de uma pegaalogica de elevado valor
ambiental. Atualmente temos o exemplo, da Marcarég;oque pretende assumir-se
como uma marca global de referéncia, promovendwescimento da sua produgéo e
crescimento das empresas regionais progredindadeeacde valor.

A Marca Acores € um dos pilares impulsionadoresa par promocdo e
desenvolvimento interno e externo da regido.

Este estd a ser um exemplo de sucesso na regién,réo € desapropriado dizer que
0 nascimento no local errado, ndo condicionou aresap a partida com uhandicap
geografico, de se afirmar na arena mundial (Doatd@ae Williamson, 2001). A regido
dispde de vantagem competitiva porque beneficiatio periférico, que o torna exaético,
original e com valores globais emergentes.

Um dos sectores mais importantes e competitivasala global é o turismo. Nesse
pressuposto, ja em 1996, Freire (1998), preconigaeao futuro do turismo poderia vir
a ser bastante atrativo. O mesmo autor refere a@mdal 996, que 8% das exportagdes
mundiais de produtos e 35% das transacdes interra@side servigos representavam as

suas receitas, com uma taxa de crescimento de &toa® autor previa que em 2020 o

% “Um plano que visa reafirmar de forma substangigbtencial de exportacéo de alguns dos principais
setores econdmicos da Regido, com especial releva@ o setor agroalimentar” (SDEA, 2016).
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namero de turistas andasse a volta dos 1600 milldeessoas, equivalente a mais de
20% da populacdo mundial.

Isto significa que, a industria do turismo estaexpansao, embora este crescimento
nao seja idéntico em todas as areas geografioamsiddo. O aumento e desenvolvimento
inevitdvel da concentracdo deste setor, entre ®gropos internacionais, passa pela
alianca estratégica referentes ao setor da aviagd@ercial, as aquisi¢cdes registadas no
sector hoteleiro e a integracado vertical de opeesde agéncias de viagens.

O turismo, nos proximos anos, vai assumir-se coem® a principal atividade
economica, sado previsdes que ja se tinha em 18890pganizacdo Mundial do Turismo
(OMT), explicado pelo valor das suas receitas &Injlobal, que vao ultrapassar, as
receitas geradas por sectores importantes comaduatiia petrolifera ou automaével. O
turismo em Portugal, nos ultimos anos, tornou-sa atividade econdmica fundamental
para a formacao do Produto Interno Bruto (PIB)oAaorréncia internacional € cada vez
mais forte (Pinto e Pereira, 2016) e a importarmmaturismo esta cada vez mais
sobrevalorizada o que vai implicar todos 0s anagsigntos de novos destinos turisticos
(Sousa T. M., 2014).

Assim faz sentido falar nas estatisticas dos Acmiagivamente ao turismo, dados
do Servico Regional de Estatistica dos Acores (SREpara o més de Junho de 2015,
gue registaram 148,5 mil dormidas para os estabedetos hoteleiros, revelando um
aumento homologo de 20,7%. Relativamente aos posveitais estes alcancaram 6,3
milhdes de euros e os de aposento 4,7 milhdegsmmndendo a variagbes homologas,
respetivamente de 20,9% e 21,3%.

Esta variagdo positiva é justificada pela necedsidao nivel da RAA e dos seus

agentes publicos e privados, de reunirem esforgoa perem criadas e promovidas

10 Dados obtidos e complementados com a informacaiteldittp://estatistica.azores.gov.pt/
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competéncias que possibilitassem a satisfacao dibemes padrdes de qualidade a nivel
global. Os resultados foram verificados na regi@y que o destino Acores, atendendo
as suas caracteristicas naturais e a expansaoodargprmundial, tem vindo a ser
reconhecido e distinguido como um destino de aleigélas mais conceituadas revistas
da especialidade e pelos turistas que visitamiaggegpnstituindo, o turismo, sem divida,
uma atividade promissora.

O inicio de operacdes aéreas de compamdwasost em Marco de 2015, para a ilha
de S&o Miguel, nos Acores, foi efeito deste aumg@atsitivo. A reducdo das tarifas
concorrem claramente para o aumento dos fluxagtito$ com consequéncias altamente
positivas para o desenvolvimento deste sector,p@$sou para um terreno positivo
(Marinho, 2015). A liberalizagdo de rotas ir4 peiro funcionamento das “forcas de
mercado” (Melo, 2015).

Nos Agores, este modelo foi introduzido com o cdnade custo elegivel e subsidio
social de mobilidade, isto €, os passageiros netdee estudantes dos Acores e
Continente tém um valor estipulado, ndo podendmpdssar um x valor, por viagem de
ida e volta. Relativamente as cargas relativas pesdutos e bens dos Agores com
potencial exportador, nomeadamente (pescado, ilsio¢ pereciveis, entre outros),
também foram fixados valores maximos de tarifasn ap objetivo de reforcar as
vantagens competitivas destes sectores com matac&o exportadora e neste sentido
minimizar 0s custos associados ao transporte g earea.

Parte do conceito mais amplo de DesenvolvimentteStével aplica-se inteiramente
a um sector de natureza internacional, dai advéomceito de Turismo Sustentavel, que
€ o0 turismo que leva a gestao dos recursos, deafqua as necessidades econémicas,
sociais e estéticas sejam preenchidas, adotandasnestratégias e mantendo a

integridade cultural e ambiental (SREA, 2015).
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Entende-se portanto, que a regido esteja a trdheaminho do desenvolvimento
turistico sustentavel, embora necessite ajustpostar na requalificacdo e prossecucéo
de alguns requisitos em determinados sectoresr{6a2015).

No entanto, a visibilidade externa deste arquigélagta em crescimento gradual,
possivelmente justificado pelas suas caractersstinecas, sendo a Marca Agores, como
ja se referiu, atualmente, uma marca de respeitd@riedade que se destaca pela
originalidade dos seus produtos naturais, provégsethe uma natureza luxuriante, com
uma cultura singular, diversidade gastronomica a pamoplia de festas culturais, que se
mantém intacta, revitalizando quem visita a regiao.

Conhecedores da atual tendéncia do desenvolvingdentarismo nos Acores e do
potencial dos produtos que a regido oferece, cerwidse interessante a exploracdo de
diversos setores que tém um grande potencial n@oregnquanto destino turistico, ou
destino local para as empresas que pretendem asq3anel inovar com o que a regiao
tem. Porque, o desenvolvimento neste sector dedeiacdesenvolvimentos nas empresas
locais.

Assim, uma vez iniciada a internacionalizacdo da ampresa ou grupo empresarial,
em consonancia com a competitiva inerente ao negidicube a empresa numa continua
expansao da cobertura geografica, com o intuitatidgir maiores economias de escala
nas operacoes internacionais (Freire, 1998). Contacempresa pode optar por ficar
apenas no mercado de origem, desde que atinga dizaiervicos nitidamente distintos
e inovadores para 0s seus segmentos-alvo, outtextorpode ser explicado por Peters
(1998), relativamente ao mundo de negécios, citgugo‘um mundo em estado cadtico
em que a inovacgao continua € a Unica estratégialevivéncia, para o individuo e para

a organizacao “.
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Assim, 0s conceitos de insularidade e periferidcesbncomitantemente ligadas pela
forma que a distancia tem valor para as economiealizadas em ilhas. Contudo, a
geografia, ndo €, apenas a Unica determinantecmacgona e limita as economias, estas
economias também podem beneficiar de oportunidddetesenvolvimento como € o
caso dos Acores (Camara, 2007). Segundo, Sousd)(2&x1Acores, é um espaco muito
para além da sua componente contemplativa, digtisgupela qualidade da sua oferta,
estando intrinsecos conceitos como autenticidadeusente os artificialismo que
geralmente se oferece nos destinos vocacionadasyzssas”.

Desde 2007, por via da grave crise financeira gue® a instalar a escala global e
pelas fragilidades estruturais dos Acores, artdtagaa sua natureza arquipelégica,
isolamento e pequena dimens&o, 0s sucessivos gsvezgionais dos Acores foram
obrigados a adotar novos modelos de desenvolvimesppazes de promoverem um
crescimento sustentavel da economia, pelo que oeemgedorismo se tornou um tema
fulcral nas politicas econdmicas regionais (Sih&98).

Com efeito, 0 GRA (2013) adotou um papel ativo nanwcao de programas de
incentivo e de apoio ao empreendedorismo (Soudd,) 20 a internacionalizagédo (SDEA,
2016) como areas de eleicdo para os empreendedaesatravés da criagdo de novos
negocios, quer através do desenvolvimento e deag@mv em empreendimentos ja

existentes.

3.2. Apresentacédo das empresas
Esta seccéo serve, para orientar como vao estastics a descricdo de cada caso.
Os trés casos distintos das empresas acorianasto daseados na analise documental

e na entrevista, vao seguir uma sequéncia légicaeeente. As empresas vao ser
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apresentadas com a mesma estrutura e as mesnéagigadle estudo, refletindo de forma
simples, de acordo com o quadro tedrico, aplicackda caso.

Assim, todos os caso vao ser redigidos em uma paniase pela, descricdo da
empresaem que relata a evolugdo historica da empresadadies desenvolvidas pela
mesma, desde a fase embrionéria, do surgimenttedade negdcio, passando a fase da
criagcdo da empresa, até a fase da subsisténcfarrda a contextualizar o caso. De
seguida, vai ser abordada, a posicao de lideramgaencado no seu setor de atividade,
onde indica o posicionamento da empresa, relatintera®s seus produtos/servicos, face
ao mercado. No mesmo seguimento, as vantagens tiwvageda empresa, por estarem
sedeadas nos Acores, face aos competidores extemiys sdo indicadas as vantagens
externas e internas, relativamente as empresakiiesuassim como, as barreiras que
existem indubitavelmente em empresas nestas redi@egem na descricdo da empresa
€ pertinente saber que motivacdes existem dag@agestdo para internacionalizar, onde
descreve 0s motivos que leva a empresa a envahiatesnacionalmente. E por ultimo,
e Ndo menos importante, vao ser descritas as daseternacionalizacdo de cada caso,
onde sdo apresentadas as fases de iniciacdo, edeqoleram as primeiras etapas a
internacionalizacdo, e fases de desenvolvimento, qgra abordam aspetos ja
aprofundados, aquando da primeira fase.

Apoés a descricdo de cada caso, as variaveis ddoesiie se pretende vao ser

respondidas aplicado caso a caso.
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3.2.1 Anténio Mineiro & Andrade, Lda.

=

o L
ANTONIO MINSIRO
e

ANDAADE, LDA.

Descricdo da Empresa

A empresa Antonio Serafim Vieira Moniz foi fundagia 1983 na Vila de Rabo de
Peixe, Concelho da Ribeira Grande, Ilha de S. Migug;ores, por Antonio Serafim
Vieira Moniz, com a finalidade de comercializarysefresco no mercado agoriano.

Desde a sua infancia, e com apenas sete anogd@vajo seu pai na compra e venda
de pescado. Mais tarde, entre a populacdo é-lhéeradm a alcunha de “Anténio
Mineiro”, o que atualmente é este 0 nome com qtre eftos e baixos ao longo da sua
vida, consegue levar o nome dos Acores aos quattox do Mundo.

A experiéncia adquirida neste ramo de negocio, weaaque trabalhou desde tenra
idade com o seu pai para uma empresa exportadgraixie fresco, Anténio Mineiro,
com a sua determinacdo e ambicao, disp0s-se dhaalsem cessar, por uma vida
melhor.

De real¢ar a importancia que teve no principiowdaatividade como exportador de
peixe fresco, a sua esposa Maria Eduarda Vieiragiledque apesar de ter de cuidar da
casa e dos seus filhos, ainda, o ajudava a embgleixe nas caixas apropriadas ao
transporte do mesmo, destinado a exportacao, éstéoainda hoje comentado e falado
entre o casal, no sentido de explicar aos filhesactudo comecou e o quanto custou o
inicio da sua atividade como exportador de peiggscin.

Com o decorrer dos anos, e com as exigéncias, aammistrativas como outras de

ambito logistico, de qualidade e de exigénciasits®, ndo possuindo estruturas para as
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fazer face a estas exigéncias, levou a que noipiindo ano de 1995, fosse constituida
uma sociedade comercial por quotas de responsadelitmitada, com sua esposa e seus
seis filhos, denominada “Anténio Mineiro & Andradeja.” %, a qual teve o seu inicio
de atividade a 1 de Fevereiro de 1995.

A estratégia do negoOcio passa essencialmente pelsi@io do peixe fresco
capturado nos mares dos Acores e no continentsegdestina a ser comercializado no
mercado nacional e internacional.

A vontade de oferecer aos seus clientes produledada qualidade, levou esta a
adquirir instalagcfes proprias na canada da Corzeligé Vinhas, na freguesia de Rabo
de Peixe, no concelho da Ribeira Grande, paraftnanacao, conservagao e preparacao
dos embarques do pescado, vindo mais tarde a imvestsua modernizagdo em
equipamentos adequados ao tratamento necessaiiggantia da qualidade dos seus
produtos a fornecer aos seus clientes espalhadesigomundo fora.

Como forma de garantir a logistica e distribuicdm mkescado motivado pelo
fornecimento as grandes superficies no continemteifués, em Maio de 2009, entendeu
a familia de Anténio Mineiro, constituir uma novacedade denominada “Antonio
Mineiro & Filhos, Lda.”

Em Janeiro de 2010 e para marcar presenga no roedeadetalho na ilha de S.
Miguel, e no sentido de também poder marcar presemgependentemente do
fornecimento de pescado as grandes superficies abir versdo experimental uma
peixaria em S. Roque, sendo explorada por nova esapconstituida denominada
“Nutriacores Refeigbes, Lda.” a qual também maresenca no Mercado da Graga em

Ponta Delgada.

11 Dados complementados com informacéo obtida eny/atiponiomineiro.pt/pt
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No ano de 2013 constituiu uma nova sociedade derawfai “Antonio Mineiro
Pescas, Lda.”, a qual se dedica a exploracdo da pesritima, no sentido de garantir
sempre produto de qualidade e em quantidade pdex fazer face as encomendas dos
seus clientes, e também no sentido de poder cantoolproprio pre¢co do pescado,
servindo esta atividade de barometro entre o diegdo pelo mercado e lotas em geral,
e 0 capturado pelas suas proprias embarcacdes.

Atualmente a empresa integra 21 funcionarios a ¢éemiro, contratando mao-de-
obra temporaria sempre que assim for necessatooeagpresa é qualificada como uma
PME, do tipo familiar.

O maior objetivo da empresa passa pela satisfagiccliénte nacional ou
internacional. Em termos gerais os clientes sitsaram trés continentes, nomeadamente,

em paises como EUA, Canad4, diversos paises dad&eardapao.

Posicao de Lideranga no mercado no seu sector déevatade

Em pleno oceano atlantico onde surge o arquipé&agdicores, e onde a origem da
natureza € uma rigueza envolta pelos mares quietargela qualidade de vida a que 0s
seres vivos s80 expostos, e precisamente por EES@ESS, existem empresas que se
distinguem com o0s seus produtos naturais, exempdegair, Antonio Mineiro &
Andrade, Lda. Na ilha de Sdo Miguel, mercado regjican empresa é sem duvida lider,
efeito da qualidade dos seus produtos, da sua tia&miniciativa que apresentou ao
longo dos anos.

Fruto do empenho de todos o0s sécios e seus cothivesae dada a grande aposta da
empresa Antonio Mineiro & Andrade, Lda., na qualielalo seu produto levou a que
recebesse, em 2013, em Paris, entre empresas deallsd® do mundo, o prémio de

melhor qualidade, no ramo do peixe fresco e rafigd® No ano seguinte, portanto em
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2014, e entre 0s mesmos paises, em Las Vegasykninente, galardoada com o primeiro
prémio de melhor qualidadéBgest Quality Leadership Award”)o peixe fresco e
refrigerado dos Agores. No mesmo ano, foi nomeatadas 100 maiores empresas dos
Acores, com distin¢cdo entre as primeiras 10 methdee2014. O ultimo prémio recebido
até a data foi em 2015, no Dubai, mais uma vezandisdos pela Best Quality

Leadership”’englobando a qualidade e inovacgéo do transporte.

Vantagens/Desvantagens competitivas da empresa p@starem sedeadas nos
Acores, face aos competidores externos

“A qualidade do peixe nos Acores ndo € em muitasssjue se vé, por isso nés ainda
conseguimos chegar a estes mercados devido a itstgualidade que tembseste é o
conceito que nunca se perdeu na emptgsalidade’. A qualidade esta acima de tudo,
mas mais importante ainda a qualidade vem devitlitiéreza. E a natureza nasceu nos
Acores. Dito isto, a vantagem competitiva da enmgeea sua localizagdo geogréfica, que
permite capturar os melhores peixes frescos e samethores condi¢cdes que se pretende
no mundo. Atualmente vivemos num mercado em expamesé que a concorréncia é
notoriamente crescente, mas freciso saber estar no mercado, e saber ter etanan
gualidade”.

No entanto, a localizacdo geografica dos Acoresesapta alguns problemas de
insularidade, nomeadamente, logisticos e de cuSt@ntrevistado refere por exemplo
que “(...) a nossa situacdo geografica para algumas gjfies ndo € a melhor,
nomeadamente os transpofted empresa nem sempre pode colocar 0 seu praato
quantidade em mercados externos, maioritariameintéyenciado pela falta de
disponibilidade nos transportes aéreos e mesmdimasi e acima de tudo aos custos

inerentes a uma transacgao deste tipo.
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Motivacdes da gestédo para a Internacionalizagéo

A empresa funciona com base na confianca debitaldecpente, neste seguimento é
essencial que ocorra toda uma conjuntura econopidtiica e legal adequada ao bom
funcionamento de uma empresa.

Assim, novas oportunidades de expansao surgiramachesdo de Portugal a Unido
Europeia bem como o estabelecimento do mercadm,Ugie facilitaram as politicas
associadas ao processo de exportagdo. O que explicaa fase inicial, ter
particularmente bons clientes a nivel internacio®alenvolvente econémica que se
verificava na Unido Europeia possibilitou relag@agoraveis com os importadores
internacionais, permitindo uma maior procura peladpto em questdo, que implicava
um crescimento assente na exportacao.

Sendo assim, a empresa mantém uma postura atatévaelente aos mercados
externos e obtencdo de novos clientes que, polsyene algumas transacdes ndo ha
margem de lucro, mas como refere o entrevistadwincipal é estabelecer uma ponte
de confianca e satisfazer os clientes preservanigaldade” e, sempre que necessario,
“deslocar-se aos respetivos mercados

Estas atitudes perante o cliente sdo essenciasap@agistica e reconhecimento da

qualidade e de aceitacado do mercado internaciela@ivamente ao produto da empresa.

Fases de internacionalizagao

O inicio de exportacdo para paises como a FraBgp@&nha ocorreu em meados de
1990. Apos contacto com um cliente de Portugal i@ental, o processo de exportacdo
da empresa é iniciado maioritariamente influencipela comunicag¢édo. O entrevistado
relata“as boas relacdes que se preservaram entre cliemtasndo-se de um cliente que

€ portugués pelo que a comunicacao é simplifitadar outro lado as boas rela¢des que

55



mantém com o cliente espanhol levam a que estedara contacto de um importador
italiano, que os considefhons pagadores

Em mercados como a Italia, o peixe que é capturaddarcos de boca aberta € pago
com valores mais altos, comparativamente, aos §oaeaganhados nas traineiras. Tal
facto deve-se a duracao do tempo que fica umaetraino mar (aproximadamente uma
a duas semanas), enquanto o0s barcos de boca adsata menos tempo
(aproximadamente um dia). O fator “tempo” impliearnelhores ou piores condi¢cbes no
produto. Sendo que os italianos dao preferéncipe@ee capturado no barco de boca
aberta, valorizando o produto da empresa.

Apds o funcionamento do mercado nacional, a empresebe pedidos de um
potencial cliente dos EUA. A distancia geografiée rfioi entrave para o inicio de um
processo de internacionalizagdo com os EUA, atrdeésxportacdo de peixe fresco
destinado ao consumo da comunidade emigrante ng@iaesidente.

A empresa na sua modernizacdo também investia expacdas publicitarias. Nao
menos importante, a publicidade viaota-a-bocg também € um meio eficaz, mais
utilizado e sem custos para a empresa divulgan eluto, como o entrevistado refere
“0 produto fala por si”.

A convite do GRA, a empresa é solicitada a pawicgm feiras em diversos locais,
onde se perspetivava uma boa estratégia de ne@oqige veio a acontecer em Varios
paises, levando o nome dos Acores e 0s seus psaglggrem conhecidos tanto pela sua
frescura como pela sua qualidade e sabor unico.

Em parceria com o recém cliente dos EUA que tamimémtem negdcio de peixe
fresco no Canada, a empresa acoriana abre camanhoima nova fase de exportagédo no

mercado canadiano.
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As ligacdes ocorridas na empresa com potenciasatel sdo efetuadas de forma a
estabelecer relacionamentos de confianca mutuagpel, permite frequentemente obter
contactos pessoais de forma a promover mercadegades tais como o “mercado da
saudade”. Por sua vez 0s custos intrinsecos (ceso@le contactos, e com mercados) sao
evidentes para a empresa, mas 0 seu crescimeotorionCom isto, pode-se afirmar que
a empresa tem evoluido exponencialmente ao longauls.

O Japéao é um dos mercados mais exigentes, e n@miebs sua exigéncia o processo
de exportacdo para o Japdo teve inicio em 1985;1fi86rma sazonal, isto porque,
apenas é enviado atum, destinado a confecdo de dadb a suas restricées, obriga a
gue o peixe possua a qualidade e caracteristiegenpiidas no local.

A exportacdo do atum para o Japdo da-se porquépriamiro lugar faz sentido
perceber o circuito do atum. O atum desova no Réide e entdo este desce do Pdlo
Norte, passa pelo Jap&o, segue pelo oceano ipdissa no Sul de Africa e sobe o oceano
Atlantico e este quando passa nos Acores ja teroomdicbes necessérias que 0s
japoneses precisam para 0 sushi e sashimi. Témgaitiura, tons e temperaturas
necessarias. A rota que este peixe faz, é ess@ac@mue 0 N0Sso peixe seja um peixe
de exceléncia e qualidade em outros mercados,paintente mercados como o0 Japéo e
Espanha, sendo este Ultimo o mercado que consomeatam capturado nos mares dos
Acores.

E tal como todas as empresas existem normas qugu€iser seguidas, e a empresa
dispbe de comissionistas que compram e preparagixe, [segundo as suas normas, em
outras ilhas, e sempre que possivel, enviam diexttanpara o cliente final, com a
finalidade de n&o ter custos acrescidos fazenddé&amdiminuir a estrutura de

funcionamento da empresa.
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Mecanismos formais, tais como contractos escrifmss@io muito usuais na politica
da empresa, isto porque, a manutencdo dos relacgrias € influenciada
principalmente pela lealdade e cooperacao existentliente, existindo assim um nivel
reduzido de formalismo aliado a empresa.

Segundo o entrevistado a empresa mantéouvido a escutaselecionando sempre
a pessoa (cliente) certd”(...) A pessoa (cliente) tem que ser de confiaegeaso um
produto no ato de rececdo, ndo chegue em condigiesacordo com parametros
predefinidos, é porque realmente ndo chégduempresa confia na pessoa, e sao estes
que atribuem uma classificagdo ao produto. Castaramo entrevistado diz qu...)
se ndo conhecem o cliente, a empresa nao realialgjger transacdo sem quaisquer
garantias”.

O alto risco deste tipo de negocio prende-se nebieento da faturagdo. Assim, e
para ndo correr mais riscos com o recebimento atasak emitidas aos seus clientes,
entenderam os socios da empresa aderir a um proelgrantia do recebimento do peixe
exportado, denominado “ COSEC- Companhia de Seglgaséditos, SA.”. Assim, a
empresa tem um custo acrescido com a adesdo@edto, nomeadamente um seguro,
mas tem a garantia que toda a sua faturacéo veechida, ndo sendo assim necessaria
a execucgao nos seus registos contabilisticos dearitiades para clientes de cobranca
duvidosa.

O processo de adesao a este seguro deveria tefegmdogo na constituicdo da
empresa, porque se assim fosse nao teria estalcarrisco que correu, fruto da
exposicdo as condicbes dos mercados internaciangjge levou a empresa a registar
altos valores de imparidades para clientes de nghrduvidosa, o que se isto nao tivesse
sucedido 0s seus capitais proprios seriam presentemacrescidos destas ditas

imparidades.
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Vislumbra-se no horizonte a entrada da empresaancado madeirense. Esta entrada
tem como objetivo a captura e comercializacdo géaess que neste arquipélago séo de
grande procura, 0 que prevé-se uma mais-valiagpamescimento do volume de negdcios

da empresa e também a obtencado do principio bdsinegocio que é o lucro.

Analise as variaveis

Esta seccédo vai permitir responder as variaveisstlelo que se pretende para uma
posterior analise comparativa entre os casos. Astges vao ser apresentadas de forma

|6gica e organizada, colocando questdo a quegihcado ao caso.

1. Que motivos e oportunidades estao intrinsecos nadaigéo de internacionalizar?

No caso 1, os decisores da emprestnio Mineiro & Andrade, Lda ., encararam
como principal motivo da internacionalizacdo na@$dgistica como o reconhecimento
da qualidade e exceléncia dos seus produtos eserligos. A empresa preocupa-se com
a aceitacdo do mercado internacional em relacaeaqroduto. Os relacionamentos
relacionais do empreendedor com o0s importadores, facto de serem pessoas
conhecidas, facilitam e funcionam como motivacoesitunidades) de desenvolvimento
da empresa, no sentido, que terd uma maior propgrasa 0s negocios internacionais,
visando um aceleramento do ritmo de internacioagdim, apontando uma maior

rentabilizacdo dos seus ativos, ja detidos, assimo@ estrutura empresarial.

2. Os gestores com orientacao internacional utilizamsacaracteristicas das regidoes

insulares periféricas como sendo uma vantagem contfizza que lhes permite

exportar para outros nichos de mercado especificos?
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No caso 1, a localizagdo da empré@séonio Mineiro & Andrade, Lda., constitui
uma associacao positiva entre o produto e a origgavés da ligacdo a natureza intacta
das ilhas e do que as rodeia, o mar. A percecadgless limpas e despoluidas que os
clientes tém em relagdo a origem do produto, permite a empresa escoe a producdo
sob uma bandeira de qualidade, admitindo um prexje elevado do produto. Assim é
com o caso do Japdo. Um dos mercados mais exigemé® obstante a sua exigéncia,
a exportacdo destinada a confecao de sushi, dadaasrestricbes, obriga a que o peixe
possua a qualidade e caracteristicas pretendidkeaio Dai, a importancia em utilizar
as caracteristicas da regido como vantagem coiwpetiaira a empresa atuar nestes
mercados.

Os consumidores passam a estar dispostos a pagpregopremium pelo que a
localizacdo insular é vista como uma vantagem gem@resa goze, dada a conjuntura
ambiental a que o peixe esta sujeito que é a da ati@ qualidade. Esta conjuntura,
presente na regido da empresa, que visa a apredagdutros mercados, é favoravel e
constitui como jé& foi referido uma vantagem contpetipara se distinguir relativamente

ao seu peixe fresco, e, de qualidade, que tem oe4\.¢

3. A entrada de concorrentes externos no mercado dom&®, influencia as
estratégias para a empresa atuar a nivel regionalenivel internacional?

A empresa@nténio Mineiro & Andrade, Lda ., nomeadamente o caso 1, identifica
0s principais motivos, de se diferenciar da corunia, apostando na qualidade que a
empresa tem, no bom servigco e no preco. S&o cestictes que nunca foram postas de
lado pela empresa, pelo que, recebem os maisicpatiés prémios de qualidade como
sendo a melhor e como forma de distingdo no mesgtorde atividade, nomeadamente,

a concorréncia. Desta forma, a concorréncia ndmnéiderada uma ameaca, porque o
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peixe da empresa ja se encontra bastante valonmadwercado regional e internacional.
E um produto numerosamente apreciado na regido @ugws mercados, por exemplo,
mercados como o Japao, diversos paises da Eurdpee Eanada.

A empresa admite que a Unica preocupac¢do € mamesmma qualidade e preocupar-
se em inovar em novos métodos e em outras areapagsam ser vantajosas para a
empresa, no caminho do crescimento, tanto a nivébiinadores como de técnicas e

equipamentos, na sua rede de negdcios.

4. Qual a influéncia das novas tecnologias para a emgga, aquando da decisao de
internacionalizacao?

No caso 1, a empregantdnio Mineiro & Andrade, Lda ., considera que a influéncia
das novas tecnologias nao afeta diretamente aatienalizacdo, mas sim a forma como
se trabalha o produto na fabrica. Atualmente, adabnvestiu em equipamentos que
produzem com maior eficacia. O gelo, nomeadamegét, pack que se utiliza
recentemente nas embalagens para exportacdo, padese contacto com alimentos,
mantendo o peixe com as caracteristicas desejgulatemdidas pelos mercados apos a
entrega do produto. Permite que o produto fiquelarcndo deixando agua, no decorrer
do processo.

A evolucgao ocorrida na linha de producéo viabilizoexpanséo para determinados
locais que seria impensavel, ha uns tempos afi€ity €o intervalo de tempo entre o
local de producgéo do produto e o destino de entlegaroduto, que hoje, é exequivel,
devido as novas formas de embalagens, permiticilegada do produto ao destino final,

em condi¢cdes como € o caso do Japdao, que é oalesis distante.
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5. Quando é que as empresas ultraperiféricas sabem qudo e onde devem
internacionalizar?

No caso 1, a empregatonio Mineiro & Andrade, Lda ., referiu que sabe quando
e onde deve colocar um produto em um outro mergaelos pedidos dos clientes, pela
necessidade que eles tém de ter o produto (delgdali nestes nichos. A lacuna existente
em outros mercados pela falta de peixe fresco, determinar o volume de vendas na
empresa agoriana, uma vez, que estamos a abordagrapresa bastante apreciada por
outros mercados internacionais.

Vivemos num mundo global, em que a informacédo aqumsealcancar os mais
variados cantos do mundo, e a empresa preocupa-selecar o produto o mais rapido
possivel no local de entrega, e a informacéo dpdemo local de destino do produto, j&
€ possivel, pelo que ndo ha grande desfasamergoipo para colmatar estes problemas.

E a facilidade na comunicagdo que ajuda a emprpsdex saber “onde” e “quando”

colocar o seu produto no mercado internacionajjeeacondi¢cdes pretendem.

6. Quais as alteragOes/adaptacbes que ocorrem nos pubos e processos da
empresa, apos uma decisdo de internacionalizacdo?

No caso 1Anténio Mineiro & Andrade, Lda ., o produto é bastante valorizado
relativamente a qualidade. O que realmente diféaiesdo os custos dos transportes para
o pais de destino final, que depois varia de i3 pais e conforme distancias.

O empreendedor admite o crescimento da empresgésiia exportacao, sendo que,
60% é relativo & exportagéo via aérea, e tambémodorma de controlo do acesso a
matéria-prima, nomeadamente o peixe fresco. Egla ieternacional, de antigos
conhecidos, que ocorre entre os importadores e pyeamdedor, acontece por terem

associada uma menor percec¢do do risco.
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7. De que modo os fatores culturais, politicos, legais econdmicos influenciam o
processo de internacionalizagao?

No caso 1, a empregantonio Mineiro & Andrade, Lda ., considera que a inflagéo,
burocracia e a logistica séo ainda vildes da eapaa, isto €, 0 governo ainda ndo admite
apoiar nas devidas condicoes e resolver os demaldemas e requisitos do mercado
global. As condi¢Bes do processo de exportacdogoanapresa que vive a insularidade é
demasiado burocratizada. No entanto, a empresamizaxas suas forcas em prol dos
mercados externos que vem favorecer o crescimessia.dSado mercados como EUA,
Canada, diversos paises da Europa e o Japdo gudinaen o crescimento e 0 seu
reconhecimento em termos internacionais. Atrdedeescimento, estdo muitas horas de
esforgo e trabalho, dedicado aos requisitos adsidéste processo.

O ambiente econdémico de outros mercados, como gemmo, a Grécia,
condicionou a quantidade que inicialmente a empegartava. Atualmente foi reduzido
para metade, efeito dos problemas econémicos @ quags vive. No entanto, existem

outros mercados emergentes que possibilita umar egi@rtacao.

8. De que modo o relacionamento social, ou contactogigentes, influenciam a
escolha e desenvolvimento nos mercados internaciosa

No caso 1, na empregatonio Mineiro & Andrade, Lda ., 0 conhecimento e a
experiéncia matua existentes entres os adminisgadoimportadores funcionam como
redutores da incerteza associada a exportacao ildafaco desenvolvimento nos
mercados internacionais, isto €, existe uma maleréncia ao risco, em funcdo de uma
experiéncia acumulada por parte do proprietarid.fa® pode ser explicado, pelos
emigrantes nos EUA e Espanha, que despoletam egz@de exportagcéo ao colocar uma

encomenda.
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O processo para Espanha reveste-se em contorn@shaetes dado ter iniciado
guase em simultaneo. Através de antigos contaglasionais do empreendedor.

A exposicao internacional, dada a diversidade gdimgrdestes contactos, permite a
rececao de encomendas fortuitas, quase em simojt@leediversas localidades. Os
contactos do cliente dos EUA com o Canada, assimoaio Japao e restantes pontos
geograficos, que facultaram a ligacdo do empreemdagoriano, com determinados
clientes. Para a empresa atingir a maioria dos adescestabelece a diteonfianga
mutua” entre empreendedor e os clientes, a partir dasioglamentos sociais, isto é, na

sequéncia de referéncias que permite a empresarcheg diversos nichos de mercado.

9. Quais sdo as expectativas de uma empresa que vive problemas da
insularidade?

No caso 1Antonio Mineiro & Andrade, Lda ., que vive a insularidade tal como
outras empresas, ndo deixa de poder se distinguimercado. E preciso que haja
inovacgao, e principalmente é preciso saber apoatgualidade, no bom servico e preco.

Nao € pelo facto de a empresaver onde vive, Acores, nomeadamente, Rabo de
Peixe”, que deixa de estar nomeada entre as 100 Maioy@®sas dos Agores, em 2014.
A insularidade ndo impede uma empresa de podes irés cantos do mundo, Las Vegas,
Franca e Dubai, para receber os mais conceituaéasigs com distingdo na qualidade
do produto e inovacédo das embalagens do melhoe pleig Acores. A importancia do
reconhecimento dos relacionamentos de confiangaopecacdo com os clientes, por
referéncia dos clientes existentes, permite quamreendedor se empenhe no processo
de exportacéo e na divulgacéo dos seus produtaspde a realizar investimento quer

de tempo quer de recursos financeiros necessdsies sdo 0S requisitos que o
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empreendedor refere serem essenciais para o déserergo de uma empresa que vive

de problemas de insularidade.
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3.2.2Grupo Barcelos

OU'NDEQAQORES

GRUPO BARCELOS

Descricdo da Empresa

O Grupo Barceld$ foi fundado por Francisco Helvidio Barcelos, atimem varias
areas de negocio inter-relacionadas. FranciscoceRardeixou a sua profissao, em Abril
de 1977, como funcionario publico e tornou-se ldgracomprando a lavoura do sogro
com 25 vacas, 2 bois, um cavalo e uma carroca ments de aluguer, para grande
desilusdo de sua esposa. Apdés més e meio investune trator, em que mais tarde,
apercebeu-se da dimensdo dos custos inerentea eoespra e da impossibilidade de
haver retorno para rentabiliza-lo, surgindo dupstieises, ou a venda do trator ou compra
de mais vacas. Pelo que optou pela compra de magia, opcdo esta que transitou
como sendo o inicio de uma carreira de sucesso eampoesario.

A necessidade do melhoramento genético e das pastagrigou a que desde cedo
recorresse ao auxilio de técnicos nas areas daneeeuda agriculturdAinda me lembro
a emocao da descarga de 990 novilhas gestantesorio Be Pipas provenientes da
Alemanha”.

A exportacdo de animais vivos e a area das camegsetivamente, foram as areas
que surgiram no inicio de carreira do empresariicalg, pelo que apareceram pela

enorme vontade por parte do empreendedor de gevdutps de valor acrescentado

12 Informac&o complementada com dados obtidos em/gtimtadosacores.com/
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provenientes do leite, criando em 1997, a Acorcarama empresa direcionada para a
desmancha, embalamento e comercializagao de cafneviho.

Com a vontade de contribuir para o crescimentcgreliiciacdo e projecdo da
valorizacdo da Marca Acores, a Acorcarnes foi pranea promocdo da Carne dos
Acores - Indicacao Geogréfica Protegida (IGP).

O conceito Quinta dos Agores apareceu com a coggiagde duas realidades: a carne
e o leite, onde hoje integram-se as cinco emprdsagrupo. Em 1977 a criagdo da
empresa em nome individual, Francisco Helvidio Bl dedicada exclusivamente a
producéo de leite com animais da raca Holsteina:fidaria José Barcelos, empresa em
nome individual, criada em 1986, dedicada a expadaaimportacdo e engorda de
animais; Em 1997, como ja referido anteriormerdecfiada a Acorcarnes, destinada a
desmancha, a transformacdo e o comércio da carheuiteo; Oficialmente, em 2003,
ocorreu o registo da Quinta dos Agores; Em 2004-s@e0 inicio da atividade da empresa
“A Pastagem- Sociedade Agropecuaria”, dedicadaag&r de animais puros de raca
limousine para reproducao e para a “Carne dos Aceot&P".

O grupo Barcelos tem um controlo integrado da ead®ide cria 0os seus proprios
animais para a producao de leite e carne, com teaagroximadamente de 300 hectares.

Para o grupo Barcelos, o setor dos lacticinios £ aanes, foram o0s sectores
primordiais para a producéo priméaria dos Acoresit@etle um sonho familiar, iniciado
em 2004, pelo projeto Quinta dos Acores, integraadioalmente uma vertente
agropecudria industrial, turistica, pedagodgicatatgacdo e comércio retalhista,
conjugando a mais recente e inovadora tecnologia paindulstria, alcancando a
laboracéo de uma gama diversificada, com uma egdmslistinta de produtos de valor
acrescentado e qualidade, que seguramente vaaawotiendo maior foco, de valorizar

0 que de melhor se produz nos Acgores, 0 leiteagrsec

67



Atualmente, a Quinta dos Acores, ja contou comeagnca de centenas de pessoas,
escolas, creches, infantarios, grupos turistiause eutros, com o objetivo de conhecer
e compreender ambos 0s setores da agriculturaaaeorComo o fundador do grupo
Barcelos refere:Deixa-me imensamente orgulhoso, junto com a mimigher, filhas e
toda a equipa, poder partilhar os conhecimentosud®a vida, de uma experiéncia
profissional profunda e dindmica e sentir que dess®lo, incentivamos e fazemos
apaixonar, as criangas os jovens e adultos quevigdam, pela producdo Acores, pela

Marca Acgores, mas sobretudo pelo saber fazer ndaigeenuino dos agorianos”

Posicao de Lideranca no mercado no seu sector dévatade

A marca Quinta dos Acores é pioneira em Portugela pecnologia de ponta
nomeadamente a microfiltracéo, que permite traddeite fresco, eliminando 99.9% dos
microrganismos, aumentando o tempo de pratelei@attuto fresco, gerando produtos
anicos e mantendo as caracteristicas naturais ddufm. Outro processo como a
ultrafiltracdo, também, é utilizado pela empresa.geral, a Quinta dos Acores preocupa-
se em preservar as caracteristicas nutritivasanoléticas da sua matéria-prima, usando
a maxima de conjugar os sabores tipicamente agsriaom a tecnologia inovadora
potenciando a natureza dos produtos. No que dieites as empresas do mesmo sector
de atividade, é a inovacgéao, o fazer natural, oygmode qualidade e o conceito “o que é
nosso € melhor” que os distingue do mercado rebemesmo internacional.

Em 2003, a empresa Carne dos Acores, foi considgralh Unido Europeia como
IGP dos Acores. Em 2007 ocorreu um abate do prinhgie de animais certificados e foi
lancado a Carne dos Acores IGP no Matadouro d& éneeira. Ainda neste mesmo ano
estabeleceram uma parceria entre a Acorcarnes eopefativa Verdatlantico para

explorar a sala de desmancha do Matadouro dadltiriab.
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A carne dos Acores IGP é originaria de bovinoscidas criados e abatidos na RAA,
através de mecanismos tradicionais de producactee carateriza-se por ser tenra,
suculenta, de coloragdo rosa madura, com ligefilragédo de gordura intramuscular e
titular de um aroma e sabor Unico, que permiterabtea carne de qualidade superior a
nivel nutricional.

Desta forma, a Acorcarnes foi premiada no ambite ‘d®0 Maiores Empresas
Acorianas 2008” promovido pelo Jornal Agoriano @ta, pelo 4° Lugar do ranking. Em
2009, Francisco Helvidio Barcelos foi reconhecidmo “Empreséario do Ano”- Jornal
Acoriano Oriental. No mesmo ano, a Camara de Cdméle Angra do Heroismo
reconheceu a Agorcarnes como “Empresa Empreendedora

No ambito dos prémios da Agricultura 2012 apoigukde Correio da Manha e pelo
Continente, foi premiado com o “Projeto Inovacawd,area d&kin Packna Carne dos
Acores IGP. Da mesma forma, foi entregue uma mehgéaoosa na inovacao dkin
Packno Clube de Produtores Continente.

Em 2013, foram premiados no concurso de QueijoPatéugal, promovido pela
Associacao Nacional dos Industriais de LacticiffdsIL), com duas mencdes honrosas
nos queijos Morido (categoria queijo de vaca-cuodopgada) e queijo Mina (categoria
gueijo de vaca- cura normal). E ainda no concuesrnéckgpromovido pela Camara de
Comércio de Angra do Heroismo, foram premiados cMethor Snack-Bar, Melhor
Menu Salada, Melhor Menu Lanche e Melhor Menu Sobsa.

O ultimo prémio que receberam foi 0 Prémio Melhaeilp 2014, de queijo de vaca-

cura prolongada no concurso de Queijos de Portugal.

Vantagens/Desvantagens competitivas da empresa p@starem sedeadas nos

Acores, face aos competidores externos

69



O arquipélago dos Acores € a origem de uma natunemmtornavel, repleta de
riqueza das pastagens e dos animais que subsiskesemvolvem-se neste territorio. Nao
obstante, da forma como a natureza e a culturardesh “os olhos, a alma e o estbmago”
de quem visita a ilha.

O desenvolvimento do grupo Barcelos evidencioms®riamente, por estar sedeado
nas principais e maiores ilhas do arquipélago dpmes, nomeadamente, S&o Miguel e
Terceira. Esta proposicdo € fundamentada pela skplaa natureza que as ilhas
oferecem, conjugado com a visdo empreendedora presério que fundou o grupo.

O leite de vaca, carne de bovino, queijos, iogugelsdos, batidos, requeijao e queijo
fresco sdo excelentes opgbes que a empresa expderde com elevada qualidade
nutricional, todos com sabores regionais e natucai®o 0 entrevistado referiu:
acreditamos que temos produtos que marcam a dianeo paladar dos consumidores”.

Neste sentido s6 poderia ser possivel por estalizada em pleno oceano Atlantico,
onde também a empresa se preocupa com 0s maigseganétodos de producéo.

A empresa Quinta dos Agores esta sensibilizada, gpaestdes como a alimentagéo,
com o objetivo de contribuir e alertar para as derdacisbes sobre uma alimentagéo
variada, equilibrada e completa, de modo, a digmomprodutos certos na vida do
consumidor.

Toda esta preocupacdo com a imagem de marca darguasa, de fazer o natural
com produtos regionais, s6 faz sentido por estdeasta nos Acores, caso contrario, a
probabilidade de ter produtos de qualidade sedazida.

A desvantagem para a empresa € poder chegar & oithws do mercado a custos
reduzido, cenario pouco provavel.

O transporte nos Acores € um dos maiores problemasas empresas acgorianas

enfrentam. Desde logo, porque os Acores estacaldog a produzir exclusivamente nos

70



dias em que ha barco previsto para um dia da semasaue, por vezes, antecipa para
o dia anterior ou um dia seguinte, o que condicamdecisdes dos gestores exigindo um
enorme investimento em termos de tecnologia paex face a essa situacao. Acabando
por se tornar em um problema nos fluxos para as®iuhas, particularmente, a ilha de
Sdo Miguel para onde é mais dificil enviar produtlos que, por exemplo, para o
Continente. Recorrendo, muitas vezes, a empresarpiar mercadoria, através da via

aérea com custos mas elevados, que, na maior gasteezes, acabam por ndo se

justificar.

Motivacdes da gestéo para a Internacionalizag&o

Fruto de um sonho familiar, o Grupo Barcelos temziexpandir-se e levar o seu
nome Quinta dos Acores a outros pontos geograficos.

A sua autenticidade, proximidade, rigor, capacidhii®ovacdo em consonancia com
ser amiga do ambiente, hospitaleira saborosa égelidaz do Grupo Barcelos, e, das
pessoas que o dirigem, um grupo com ambicdes e/agdes para uma boa e melhor
gestdo. Neste sentido, importa frisar que quandmempresa apresenta os fatores todos
ja anteriormente referidos, idealiza expandir assggrodutos de qualidade em outros
mercados. Principalmente se os seus produtos sawigkm regional, pelo que se
distinguem, e se tém capacidade inovadora pelopgaderdo ser uma atracao para
possiveis consumidores, assim como, se utilizanmotegia de ponta, gestdo e
informatica, comunicacdo, marketing e também nastapem técnicos qualificados e

especialistas, sdo 0s pontos-chave do sucessapaemacao ao cliente.
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Fases de internacionalizagao

Na medida de poder dar resposta as necessidadesisiamidor, o Grupo Barcelos
pensou em encontrar um leque abrangente de prodesess que garantem a qualidade
da empresa.

Desta forma em 1986, foi pioneiro na importacdondegilhas provenientes da
Alemanha de raca Holstein Frisia de alto valor iemgapds criagcdo das empresas em
nome individual de Francisco Helvidio Barcelos eriilalosé Barcelos. Ao mesmo
tempo, exportava gado vivo quer para o Continenter para outros paises. Iniciando o
seu negoécio no sector das carnes, s6 em 1997, j@osaoreferiu, criou a sua empresa
especifica para a desmancha e abate de carndadesde uma lacuna existente do
mercado agoriano.

A vontade de levar a Marca Acores mais além, lexogue a familia Barcelos
constitui-se mais duas empresas, uma mais viradatqagdalhar a carne certificada, e a
outra, que viria a ser a empresa dos lacticiniqjiata dos Acores.

Como referi, apresentaram o projeto em 2004, dat@uios Acores, que so veio a
ser aprovado muito mais tarde tendo as obras du@an 2008. Nesse intervalo de tempo,
em 2007, ocorreu uma viragem na empresa, efeitoh@co de representar a carne com
IGP. Ocorrendo o abate aos primeiros animais quanfocolocados no mercado,
provocando um auge de faturacdo, dado ser um smoa em fase de exploracdo. A
partir dai, comecaram a trabalhar com as coopasat\associacdes de todas as ilhas e a
colocar a carne no El Corte Inglés e na MAKRO.

O edificio Quinta dos Acores ficou concluido em20Igue permitiu avancarem com
toda uma linha de novos produtos na area da camw@euzir um produto que, em 2012,
proporcionou um prémio de inovacdo que é a carre Almres fatiada enpack

consideradoutm produto funcional, em que a carne ja vem fatiaglaa cuvete fechada
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a vacuo com 25 dias de validade que chega ao mercatinental em frescofase em
gue foram colocados os primeiros produtos lacteanercado regional e continental.
Os mercados para onde distribuem mais € o meraadmental, mas ja exportam
também para Angola os produtos, e a ideia € conaeggpandir para outros locais tanto
os produtos como o conceito “Quinta dos Agoresémpresa em uma primeira etapa vai
testar em S&o Miguel, uma fase experimental, adaptao mercado da ilha de Sao
Miguel, para expandir futuramente em outros mersadomeadamente Lisboa e Porto.
A ideia-chave é criar num futuro proximo dranchising tanto a nivel internacional

como nacional, ou colocar a hipétese de um posisivestimento direto.

Analise as variaveis

1. Que motivos e oportunidades estao intrinsecos dacisao de internacionalizar?

No caso 2Grupo Barcelos a Quinta dos Agores é uma marcgdsdfolio que conta
com variados produtatock-keeping unit (SKUdlesde o leite fresco (magro, meio gordo
e inteiro), leite com chocolate, iogurte liquidca@no e normal), leite fermentado, iogurte
batido pelo método grego, queijo fresco tradicipgaeijo fresco ultrafiltrado, requeijao,
queijo pasta mole, queijo curado, queijo ilha edes, no sentido de toda a sua gama de
produtos e o proprio conceito sejam valorizadosterglidos em outros mercados. Esta
deciséo de internacionalizacdo poder-se-a veriggandera ser concretizado, porque 0
Grupo Barcelos identifica como principal motivo godunidade, fazer um langamento
de sucesso internacional da Marca Agores num sdgrdefast food consumer gooés
criar na empresa praticasmarketingprofissional, isto é, levar a marca mais alénsté e
0 lema que a empresa sempre teve, e que levou aa erapresa se destacasse,

comparativamente, a outras, pelo seu esfor¢o ealgib familiar.
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As motivacoes da empresa na internacionaliza¢&sapa essencialmente, pela sua
duplicacdo da faturacdo, aumentar a sua produtigjreo break-evenoperacional e

intensificar a presenca do Grupo em outros mercasoseadamente, PALOP e Brasil.

2. Os gestores com orientacao internacional utiliza as caracteristicas das regifes
insulares periféricas como sendo uma vantagem contfizva que lhes permite
exportar para outros nichos de mercado especificos?

O Grupo Barcelos caso 2, utiliza a natureza como proximidade é&efde matéria-
prima, assumindo uma posi¢do em fungéo da tradig@oie € natural. Esta diferenciagédo
relativamente em juntar todos os produtos acoriam@squalidade que é a Marca Agores
constitui uma vantagem competitiva para levar ass s#iversos produtos a outros
mercados.

O fator prestigio do que € os Acores € o esseegfdicado, primordialmente, pela
importancia e a utilizacdo de todos os produtodeepdo o conceito dos produtos do
Grupo Barcelos, que gira a volta do que € dos Acgore

Assim, sem a envolvente natureza a que se chamg@lago, ndo seria possivel a
criacdo da empresa, com a sua componente singalaee desenvolvimento futuro em
outros nichos de mercado. Produtos de elevado eal@scentado a que valorizam o

conceito do fresco, isto é, produtos sem granaefivamacao.

3. A entradade concorrentes externos no mercado w@stico, influencia as
estratégias para a empresa atuar a nivel regionalenivel internacional?

No caso 2,Grupo Barcelos a empesa foi pioneira na importacdo de novilhas
provenientes da Alemanha de raga Holstein Fris@tderalor genética, apds criacao das

empresas em nome individual de Francisco Helvidix®os e Maria José Barcelos. O
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objetivo foi criar produtos que ndo eram produzidosnercado agoriano e que, por iISso
nao concorriam com as marcas locais. Avancou caia tiona linha de novos produtos
na area da carne e introduzir um produto que, eh2,20roporcionou um prémio de
inovagdo que é a carne dos Acores fatiad@pa&ci considerado “um produto funcional,
fase em que foram colocados os primeiros prodwioeds no mercado regional e
nacional. Este Grupo procura diferenciar-se pg@soridade do produto em relagao aos
produtos concorrentes, pela promogéao das suasigdeas distintivas e pela utilizagdo de
novas tecnologias. O fator localizacdo é um beiwefforque a empresa foi pioneira na
regido, em diversos métodos e processos pelo quéawda concorréncia. A empresa
foca no conceito “comunicagdo”, pelo que é uma ampte essencial no ambito do
langamento dos novos produtos, e assume-se confetamfulcral para o seu sucesso na
medida em que distingue o produto no mercado enelstia sua experimentacao e
compra, estando alinhado com as caracteristicgsadiuto para que as expectativas do
consumidor ndo sejam defraudadas.

Atualmente, a empresa preocupa-se apenas em naantgortunidades de forma
ativa, de forma interessante e proveitosa. O emges®r vé a internacionalizacdo em
prol do crescimento da empresa, pensando sempmmedhorar oS seus servicos em
funcdo das necessidades do consumidor, aliado ca éssessencial capitalizar as

qualidades intrinsecas do produto de origem agarian

4. Qual a influéncia das novas tecnologias para a emgga, aquando da decisao de
internacionalizacao?

No caso 2, para Grupo Barcelos e como ja foi descrito, o setor dos lacticinios e
das carnes, foram os sectores primordiais parad@ugéio primaria dos Acores. Uma

empresa de caracter familiar, integra atualmenta ventente agropecuaria industrial,
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turistica, pedagogica, restauracdo e comeérciohista] conjugando a mais recente e
inovadora tecnologia para a industria, alcancaridb@acéo de uma gama diversificada,
com uma exposicado distinta de produtos de valoesaentado e qualidade, que
seguramente vao ao encontro do maior foco, deizatar que de melhor se produz nos
Acores, o leite e a carne. Neste sentido, a emmpgau pela tecnologia de ponta,
nomeadamente, a microfiltracdo, que permite tdddeite fresco, eliminando 99.9% dos
microrganismos, aumentando o tempo de prateleirgprdduto fresco, concebendo
produtos Unicos e preservando as caracteristicasaisa do produto, facilitando o
escoamento do produto no mercado continental mébahdo apena a empresa ao
escoamento no mercado regional por limitagéo dpopda validade (Barcelos, 2012). A
ultrafiltracdo um processo também usado pela empres

O grupo preocupa-se em preservar as caractesistitdativas e organoléticas da sua
matéria-prima, usando a maxima de conjugar os saligpicamente acorianos com a
tecnologia inovadora potenciando a natureza dasupse. No que diz respeito ao sector
da mesma atividade a tecnologia inerente ao neggeimite que a equipa trabalhe de
forma eficiente e neste sentido, € a inovacaozerfaatural, o produto de qualidade e o
conceito “0 que é nosso é melhor” que os distirdpumercado. O caracter inovador e a
utilizagéo da tenologia Unica no mercado portugu@s! Acorino, diferencia o Grupo da

concorréncia.

5. Quando é que as empresas ultraperiféricas sabem qudo e onde devem
internacionalizar?
Fruto de um sonho familiar,@rupo Barcelos caso 2, tenciona expandir-se e levar

0 seu nome “Quinta dos Acores” a outros destinos.
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O Grupo preocupa-se em poder dar resposta facecassidades do consumidor,
procurando encontrar uma gama de produtos freseescertifiquem a qualidade da
empresa, perspetivando um futuro expansionista,ctmo, de uma divulgagéo positiva
e rentavel para o Grupo. Esta preocupacdo em teverme e os produtos, a outros
mercados, deve-se a falta de originalidade poaswmpresas nesses mercados, e que
esta empresa pode trazer para estas regides.

O Grupo Barcelos, desde a sua origem tem a capigctiaver as falhas no mercado

A Quinta dos Acgores acredita que, mercados contmbig Porto, sejam 0s proximos
para uma futura expansao, isto porque, sdo niclais pnoximos, em que poderao vir a
desenvolver as suas estruturas fisicas, podendo iorraestruturas adequadas as
necessidades da empresa. Toda a envolvente gaecs@wra volta da empresa, permitira
um desenvolvimento acrescido para a empresa, agpligela capacidade inovadora e de
criar produtos naturais pelo que séao apreciados gehsumidoresA'marca Quinta dos
Acores pretende afirmar-se como uma marca naciodel,origem acgoriana, que €
inovadora e que desafia 0 mercado com o seu “sédmar natural” e com produtos de

qualidade e de apresentacao distinta, em cada seigneen que esta presehte

6. Quais as alteragOes/adaptacbes que ocorrem nos pubos e processos da
empresa, apos uma decisdo de internacionalizacdo?

No caso 2, o empreendedor@oupo Barcelos vé como interessante e proveitosa a
internacionalizacdo da empresa. Esta permitirijgadedo com a percecédo da gestéo, a
obtencéo de escala de producdao mantendo patantpratidade, e trabalhar em uma

maior divulgacao dos produtos da empresa.
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Segundo Barcelos (2012), o Grupo executa umaégizade precos que esté alinhada
com as praticas do sector, ocorrendo markug® que é acrescentado ao preco base,
alinhado ao preco de mercado, derivado de duas amnpes, nomeadamente, o
posicionament@alue for moneylos produtos da Quinta dos Agores e a necesstifade
fazer face aos custos com a logistica para colgaoduto originario dos Agores no
mercado continental. O Grupo atua através da llisgdo em grandes superficies
comerciais, no segmento das carnes, nomeadamentiglde Continente, El Corte
Inglés, Grupo Mosqueteiros e Grupo Sa. Nos Acdraga inicialmente apenas a venda

direta através do espaco comercial desenvolvidediftcio da sede do Grupo.

7. De que modo os fatores culturais, politicos, legaes econdmicos influenciam o
processo de internacionalizagao?

No caso 2, @&rupo Barcelos considera que independentemente da concorré&sicia s
maior em um mundo globalizado, como se verificahojque os distingue é o fator
diferenciador. Este valor estd associado aos aintasgiveis que adicionam valor ao
produto, tal como notoriedade, lealdade, qualidadssociaces a marca.

Intensificar a presenga do Grupo em outros mercadwseadamente, PALOP e Brasil,

nao é tarefa facil. SAo objetivos da empresa, mantma vontade conjugada com a
burocracia, das regras politicas e econémicas tlesomercados é sempre um obstaculo
para quem vive da insularidade. A empresa sernteiltiade em colocar os seus produtos,

em mercados muitas vezes desejados, pela faltdaeacao que existe destes paises.

13 Markup € um conceito de economia que permite indicafematica entre o custo de um bem ou servico
e seu preco de venda. Pode ser expresso como amigadfixada ou em termos , isto é, quando o pdeco
produto esta acima do custo de producao e distébui
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E fundamental a ocorréncia de processos que &amilia entrada de empresas em
desenvolvimento, nomeadamente, empresas com Magoee#\ no caminho da sua

expansao internacional e ‘thvulgacao do que é dos Acores.”

8. De que modo o relacionamento social, ou contactogigentes, influenciam a
escolha e desenvolvimento nos mercados internaciosa

No caso 2Grupo Barcelos a empresa, considera relevante a exposi¢ao aida
patrocinio de variados eventos, nomeadamente,car@nto de novos produtos. Estes
eventos promocionais sao vistos como uma boa pgesgpara a obtencdo de contactos
de potenciais clientes internacionais. Os eventslmente sdo promovidos por
stakeholdersda marca, os clientes, através da participacagramkitos de selecdo do
continente, ou oferta dos produtos do Grupo Bascetoa o desenvolvimento de feiras,
eventos dos retalhistas ou eventos solidariosu@ogromunica com o seargetatravés
do envio de cartas informativallyers, catdlogos e publicacdes. Toda a envolvente
regional e a publicidade que prepara o lancamerg@udutos sdo @sitdoorsque criam
maior awarenessem relagdo a marca. Neste sentido, a promogadoeddas via
patrocinios e eventos, marketing diretordine, e, publicidades sdo custos inerentes a
empresa que permite chegar a outros mercados seontztos sociais, dos supostos

relacionamentos de “pessoas conhecidas”.

9. Quais sdo as expectativas de uma empresa que vies problemas da
insularidade?

No caso 2,Grupo Barcelos, a empresa perspetiva outros locais apraziveis que
possam continuam a fazer parte do cardapio. Nest&ls, e sendo a Quinta dos Acores

a empres&®pin-Off em fase de experimentacao, estes pretendem cofaga futuro
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proximo, através de um possifenchisingou mesmo investimento direto, a empresa
em outros mercados.

A insularidade torna-se um impedimento relativameats transportes, porque
incorre em custos de transporte aéreos e maritim@selevados. No entanto, a empresa
nao considera que tenha sido um fator prejudi@gbercurso do seu desenvolvimento.
Esta conseguiu ultrapassar todas estas barreinpsrifieria e insularidade, mantendo o
seu nome e produtos nos mercados pretendidos fitestm ndo apenas um espaco
industrial, ou unsnack,ou uma gelataria, mas um conceito integrado temalque vai
desde a crianca ao adulto nessa procura permahe beplicar as ligacdes a terra, aos
Acores, ao respeito pelos animais, pelo meio andienantendo o espirito de equipa
entre os colaboradores.

Uma componente muito importante para a empresaachkegcriancas é através da
sua mascote, a Quieta. E uma vaca que as criadgesng seja nas instalacdes ou em
festas onde ocorrem apresentacdes e onde ha semangessoa que veste um fato que
simboliza essa mascote. Uma iniciativa no ambitadéepertar o envolvimento das
ligacBes a terra, junto das geracdes mais novas.

Assim, a insularidade é uma barreira que pode@@omavel, se o empreendedor
dinamizar, inovar, e mantiver a sua imagem ao latgorescimento dos seus produtos

e/ou servigos.
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3.2.3Queijadas de Adelino Morgado & Filhas, Lda.

Descricdo da Empresa

A empresa Queijadas de Adelino Morgado & Filhasa.l.anais conhecida pelas
Queijadas da Vila Franca do Campo é um negdciolilamiendo sido iniciado pelo
Eduino Morgado (ja falecido). E um negdcio que dengeracdo em geracéo, atualmente
terceira geracdo, sendo o artesanato mais tradialerVila Franca do Campo da Familia
de Adelino M. M. Morgado Medeiros.

Os avos (12 Geragdo) iniciaram a producdo de @lasijacom origens no Convento
de Santo André, fabricadas de acordo com uma aep®ntida em segredo por duas
familias da terra, ainda hoje antigas tradi¢desidimente s6 produziam no café Damido,
pelo que a docgaria evolui muito desde os temposettnais para uma diversidade de
tamanho, ao que passaram a produzir com maioresnddms, na qual sentiram-se
obrigados a iniciar producdo em casa do avd. Nanémt ha muitos anos as queijadas
foram quase dadas como extintas, pelo que as patambém ndo eram conhecidas nem
valorizadas, pela primeira geragdo. Desta forngstaam oficialmente, as Queijadas
de Vila Franca do Campo em 1961.

Atualmente, a sede da empresa e onde se produzgmeigglas, esta situada na Rua
do Penedo, em Vila Franca do Campo.

Comecaram por embalar em caixas, todas brancas,gparas pessoas pudessem
levar consigo as queijadas, inclusive para os BUAtempo a producao rondava as 500

gueijadas por semana, atualmente ronda as 8 mihrroe as encomendas, a entrevistada
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refere que antigamente o que se fazia em 1 semana, hoje famsem dia; porque
introduziram novos métodos de trabalho, novos esugntos o que permite uma maior
producédo para a equipa de trabalho existente neesmyplispondo de oito funcionarias.
Podendo variar na época alta (Agosto e Setembmajnero de funcionéarias colocando a
contrato, dada a necessidade da maior produc&esmasses e necessidade de mais méao-
de-obra. A época alta deve-se a festa do Sr. demPledta tipica da Vila Franca do
Campo, havendo maior ocorréncia de emigrantes piewvies do Canada e EUA, pelo
gue sdo consumidores desejosos por uma queijada.

O reconhecimento nacional e até internacional gsiequeijadas tém deve-se
fundamentalmente aos emigrant®&sp emigrante que leva para a familia, leva pasa o
amigos e até mesmo ao patra®esta forma o Unico mercado que exportam é os,EUA
nomeadamente, Boston. Dispde, em simultaneo, dadags no mercado continental que
é distribuido pela companhia Acoriana, em Sesintduea,coloca o produto em diversos
locais, designadamente em superficies comercib@Goie Inglés e na Casa dos Agores.

A empresa preocupa-se a utilizar a matéria-prinma peodutos regionais ndo s6 no
sentido de ajudar o mercado regional, como na ppaméo de obter um produto de

gualidade.

Posicao de Lideranga no mercado no seu sector devatade

Vila Franca do Campbfoi a primeira capital da ilha, em 1444. E uma &ituada
na llha de Sao Miguel, no Arquipélago dos Acorese@toponimo deriva de Vila Franca
de Xira, situada no continente, pois o fundadompdaoacdo, Vaz Botelho, era um
orgulhoso Vila-Franquense. Esta vila tem presenadoa tradicional pacatez a par do

interessante patrimonio natural e arquitetonicadése avista e acede ao llhéu de Vila

4 Informac&o complementada corsite https://www.guiadacidade.pt/pt/poi-vila-franca-campo-18529
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Franca do Campo, em uma cratera de um vulcao extitdalmente classificado como
Reserva Natural.

Vila Franca do Campo para além de abordar a antgipg etnologia da regido, e a
sua exceléncia através da natureza também é ondmEéo apreciadas as famosas
Queijadas da Vila, que sdo simplesmente ‘tomer e chorar por maistomo a
responsavel da empresa referpmduto fala por sf. Neste sentido toda a envolvente
da localidade em conjugagédo com o produto fazem @oeno turista tenha paragem
obrigatdria para deliciar-se com as queijadas jnatde com a sua componente natureza.
Até muitos dos que la visitam a loja, levam comi@réncia o papel que envolve a
gueijada para se certificarem do local corréfs queijadas tém sorte de estarem no
mercado com bom marketing e a boa fama que .t&aido o principal marketing para a
empresa a comunicacad€eixamos que a pessoa prove e espalhe powé™boca-a-
boca”, mantendo sempre que esta comunicac¢ao permaesau“‘produto € um produto
anico e especifico’em que deixa de haver propriamente concorréncisadir

A empresa em 2014, recebeu o prémio da “MelhorMekhores”, no concurso
nacional de docaria de Santarém.

Em 2015, recebeu novamente, um prémio da “Melher@aeijadas”, medalha de
Ouro em Santarém. Sao dois prémios com uma boecteyséo para a empresa e orgulho
para a regiao.

A falta de exposicao dos produtos regionale,que € nossh Marca Acgores, é uma
lacuna ainda existente na regiao refere a entagldsexemplo disto, sdo as reportagens
direcionadas aos produtos no mercado continerdagépoca Pascal, de como se faz os
folares e os chocolates tipicos das regides, nfareando referéncia aos produtos dos
Acores, de Marca Acores. Esta podia ser uma aegsostar no sentido de melhorar e

divulgar os nossos produtos que sédo de exceléncia.
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Vantagens/Desvantagens competitivas da empresa p@starem sedeadas nhos

Acores, face aos competidores externos

A vantagem principal da empresa é a boa qualidadepdodutos, neste caso a
matéria-prima, razao esta de estar sediada no®&gbaso contrario, seria apenas mais
uma queijada. A matéria-prima que utiliza sdo n&risaprodutos reginais, tanto para
ajuda no mercado regional, como para melhorar opseduto, dada a qualidade dos
produtos.

A liberalizac&o das quotas do leite veio melhosazandicdes da empresa, facilitando
na compra e preco das suas matérias-primas.

A insularidade, por sua vez ndo ajuda em casosngi@zanagem dstock como € o
caso do acucar que vem diretamente de Espanhampr@sa ndo opta por comprar e
armazenar em stock, havendo demasiados custodedeuisdes destas, assim quando
ndo chega a tempo ndo consegue colocar no topgudgigdas.’E o problema de
vivermos em ilhas, e dos transportes que néo fagiliquando precisamos dos produtos,

nomeadamente, da matéria-prima”.

Motivacdes da gestdo para a Internacionalizacéo

A necessidade veio por parte dos emigrantes, passar um ano sem comer
queijadas, tem que vir um familiar meu para comeawueijadd, era sempre a conversa
que a entrevistada ouvia por parte dos emigrantes.

Por outro lado havia um pouco de pressdo por partem senhor em Boston, por
vontade ou necessidade de ter o produto na syatjgue tentaram levar o maximo de
produtos possiveis, juntamente com outros prodsitore

E acima de tudo porque a exportacdo € uma fornca@eéar dinheiro, que nédo é da

regido, promovendo o crescimento e desenvolvimerdoomico da RAA.
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Fases de internacionalizagao

A empresa iniciou 0 seu processo de exportacdoetem®Bro de 2014, e atualmente
s6 exportem para os EUA, nomeadamente Boston.dHoieresse dBortugal Investde
associar varios produtores em agrupagem que pssmiéi exportacdo a um custo mais
reduzido.

Propostas nao faltaram para a Unido Europeia edaan@as o produto também néao
facilita aquando de um processo de exportacido dexddseu prazo de validade curto de
2 a 3 semanas no maximo. O problema sera sempazo ge validade, isto porque, a
empresa nao tenciona aumentar o prazo do prodetgug implicaria alteracdes
significativas no seu produto para uma conservaliffmadoura. O‘que nos torna
especiais ao longo dos anos é a preocupacao nariagiema”, sendo este o espirito
da empresa em conservar e manter sempre produtcsgid® na confecdo das suas
queijadas.

E todas as burocracias existentes na alfandegag eomiocumentacédo e toda a
logistica inerente a este processo vieram dificidtaposta nesta area. Pelo que a uns
anos, a empresa mandou para Bruxelas em privadegatdos correios, sendo 0s custos
suportados pelos clientes, processo este sem suéefsdta de sucesso foi efeito de uma
lacuna no recebimento e entrega do produto ao oudsu final, que poderia a vir
denegrir a imagem da qualidade e apresentacéo lkelasyem da empresa.

Assim a empresa optou simplesmente por colocau@seluto em uma empresa
distribuidora, Companhia dos Acores, em Sesimbeargaponsabiliza-se de colocar e
distribuir para diversas cadeias, como exempld,@dge Inglés e a Casa dos Acores, na
baixa de Lisboa.

Este processo que ocorre no mercado Nacional Gem@ se ocorresse de forma

idéntica na Europa, e no Canada. Por outro lademparesa também pretende que a
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gueijada ndo esteja em muitos mercados porque wnoljetivos também passa pela
necessidade de o turista deslocar-se a Sao Migualgomprar propositadamente uma
gueijada,'que nao seja facil de comprar em outros mercados”.

Hoje a empresa encontra-se no programa Portug@l 2a2nta manter portas abertas

para as oportunidades que Ihe surgem, no sentidivalgar o seu produto de exceléncia.

Analise as variaveis

1. Que motivos e oportunidades estao intrinsecos dacisao de internacionalizar?

O caso 3, daQueijadas do Morgadq referiu como o principal motivo do aumento
da pastelaria ser a exportacdo. A exportacdo veo ema forca para a época baixa.
Qualquer empresa necessita de algo constante gde ajmanter faturacdo para fazer
face aos meses de pouco movimento. Isto €, a egdorttraduz-se em uma fonte de
rendimento extra, ajudando a empresa em situagdedpdca baixa. Para além da
rentabilidade e lucro que advém de um processotemacionalizagdo a empresa podera
se distinguir em outros nichos de mercado valodaasinda mais o seu produto. Sera
outra forma de poder dar a conhecer a sua queijada.

Ora, de uma forma generalista, a empresa reveloo sendo primordial, 0 processo
de exportacdo, uma vez que o0 motivo que levoucaingste processo, fosse a vontade e
necessidade por parte dos emigrantes em obteregadas, e assim, para colmatar a
necessidade do cliente em conjugagédo com o aurdentmro e aumento da divulgacéo
das queijadas, vé, como uma oportunidade de crestome reconhecimento

internacional.
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2. Os gestores com orientacdo internacional utilizamsacaracteristicas das regides
insulares periféricas como sendo uma vantagem contfizva que lhes permite
exportar para outros nichos de mercado especificos?

No caso 3, a empresfaueijadas da Vila do Morgadq acredita que Vila Franca do
Campo tem beneficiado do sucesso das queijada®) dfe produto que da nome ao
Concelho e maioritariamente porque quem visitagégiog nomeadament&s turistas
que vém a Vila Franca do Campo, principalmente,apar ao ilhéu e provar as
gueijadas”. Dito pela empreendedora Vila-Franquense que sédiatido que o negdcio
seja em Vila Franca do Campo. O processo de ex@ariavisto em duas vertentes: Por
um lado conseguir expandir o seu negdécio e volumevendas, para chegar a
determinados consumidores, mas por outro lado aesamao vé a exportacdo como
vantagem porque pode resultar em uma auséncia awurgr de consumidores na
localidade. E como foi referido na entrevista uns ddjetivos €'ndo ser facil de
comprar” queijadas fora da nossa regido. De um modo garainpresa utiliza as
carateristicas intrinsecas a regido, como o caslocdlidade de Vila Franca do Campo,

como forma de chegar aos consumidores regionassenminternacionais.

3. A entrada de concorrentes externos no mercado dom&®n, influencia as
estratégias para a empresa atuar a nivel regionalenivel internacional?

A empresdueijadas do Morgadq caso 3, nao utiliza estratégia propria, o lema da
empresa édeixar que o cliente prove e espalhe pdr @aicomo diz' o produto fala por
si”, isto implica que a concorréncia ndo afete diretama empresa. Enquanto deixam o
cliente escolher o produto, a empresa preocupasmanutencdo dos equipamentos,
controlo higiene e seguranca no trabalho, mantereqsisitos e inspecdes em dia e

controlados, para que, o produto seja mantido adéidage que sempre foi. E o0 que os
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torna especiais,ao longo dos anos € a preocupacdo com a matérimat, que
independentemente das queijadas que existem nadae@s Queijadas do Morgado sao
sempre produtos Unicos e especificos, e que asgsegestam, considerada a “Melhor

das Melhores”.

4. Qual a influéncia das novas tecnologias para a emgga, aquando da decisao de
internacionalizacao?

No caso 3, a empresaueijadas do Morgadq referiu que a criacdo da pagina do
facebookdeu a possibilidade dos emigrantes em Boston amat 0s seus comentarios
na pagina, uma vez que a prépria empresa nao tstimscacrescidos com publicidade. A
comunicacao social, revistas das companhias a@@as, panfletos turisticos tratam de
nomear as queijadas de Vila Franca sem aviso pdaviempresa, o que é benéfico,
permitindo assim divulgacéo do produto a custo.ZEaato € que, a divulgagéo ocorrida
em diversas revistas, possibilita em algumas veassxcursdes, em particular o guia
turistico, ainda nas Furnas, contacte a loja deg§aglas com o sentido de perguntar e
saber se ainda tém queijadas, encomendado pagapetivos turistas.

Uma das inovacdes que a empresa optou foi por aoloma mini queijada, nas
ligacbes aéreas, de maior distancia, na SATA, evdrdestinos, Canada e EUA, que
possibilitou aos visitantes conhecer e provar amaalificada queijada.

Ora, face a época alta, Agosto e Setembro, e d&idoMorgado $er um engenheiro
sem canudolevou a que engenhasse uma maquina onde a poodag&ueijadas passa
a ser mais eficiente. Esta é, sem duvida, uma l@giacde ponta que permite a empresa

ter uma maior producao para fazer face as suasnamcias.
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5. Quando é que as empresas ultraperiféricas sabem qudo e onde devem
internacionalizar?

No caso 3, relativamente ao ritmo de internaciaagho da empres@ueijadas do
Morgado, séo os contactos estabelecidos pelo conhecid&WdAs nomeadamente, um
cliente de Boston, que define quando a empresa eotmercado. Esta referéncia veio
abrir janela de oportunidade, influenciando possivelacionamentos com futuros
clientes de outros mercados. Nesta sequéncia,egéessidade por parte do cliente em
Boston, que permite a empresa saber quando e @wdeimternacionalizar, tal como,
ocorreu em 2014 pela necessidade de colocar qasjjaefeito do aumento de
encomendas neste local. Este contacto, pode peputtias referéncias para possiveis
mercados como o Canada, designado o “mercado dadsly que permitira a empresa
levar o seu produto ndo s6 aos consumidores guecem as queijadas como também a
outras pessoas que por via dos consumidores j@sida produto, podem provar e gostar,
e, passar a comprar.

A chamada publicidadébca-a-boca”,é a mais eficaz neste tipo de processo. Outro
exemplo foi quando mandou via correio, 0 seu pgatra Bruxelas, o que nao correu
bem. Isto porque, o maior dilema da empresa, éacppacdo em cuidar do produto,
sendo que, muitas vezes a empresa distribuidosagor@segue manter a embalagem em
condi¢cdes, o que pde em causa, a imagem da empstea& um fator que leva a mesma

a nao colocar, mais vezes, produtos fora da sug@oeg

6. Quais as alteragOes/adaptacbes que ocorrem nos pubos e processos da
empresa, apos uma decisdo de internacionalizacdo?
No caso 3, a empredQueijadas do Morgadq € obrigada a alterar apenas as

embalagens porque os requisitos de exportacédoaniyrig sdo ligeiramente diferentes
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dos requisitos de Portugal, € o exemplo da tabetecional. Esta tabela se aplica
somente ao produto destinado ao consumidor fireds@gm fisica), ndo necessitando ser
declarada nos produtos para fins industriais éucgbnais.

Relativamente ao produto ndo sdo aplicadas altesac@té porque a principal
dificuldade para a empresa ¢é a validade do prodotentantdo que nos torna especiais
ao longo dos anos é a preocupagdo com a matériagli pelo que a empresa nao
pretende de forma alguma alterar as matérias-piilmésrma a prejudicar o seu produto

com tratamentos longa duracao.

7. De que modo os fatores culturais, politicos, legais econdmicos influenciam o
processo de internacionalizagao?

No caso 3, a entrevistada refere que na fase endnidp o processo de
internacionalizacdo da empresueijadas do Morgado, € indubitavelmente
complicado, explicado pelo processo burocraticakmdo, e pela, pressao que tem de
ser feita pelo interessado da empresa sobre orgmvaaira apressar com diversos casos.

E necessario, que os negdcios sejam feitos solle ég pessoas com influéncias e
horizontes abertos, no sentido de obter eficacégielez nos processos de exportagao.

A insularidade é um fator prejudicial para a emaresdo, muitas vezes a populagéo
residente pensar guie que € bom sai e o que é mau ficahentalidade que néo se
verifica, na filosofia e no dia-a-dia da empresaraPcolmatar esta mentalidade é
necessario forcas exteriores que possam direcmnaetores no caminho de sucesso
aplicando as caracteristicas da regido, e sabgmdoedtar o que a regido oferece.

A emigracdo é uma das origens da empresa ter quoatax para Boston. O fator
cultural influencia de tal modo a exportagéo, percga maioria das pessoas que eram

residentes, em Vila Franca do Campo, tinham acessdiato as queijadas, pelo que
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emigraram e ficaram com desejo por este artesapat@xiste desde 1961. A partir dai,
os fatores culturais, intrinsecos na populacaorgsie hoje nos EUA (Boston), admite

um “sentimento de saudade” de um produto regi@safjueijadas.

8. De que modo o relacionamento social, ou contactogigentes, influenciam a
escolha e desenvolvimento nos mercados internaciosa

No caso 3, daQueijadas do Morgadq o inicio da exportacdo revela um contexto
onde o empreendedor utilizou ativamente 0s seusacims socais como meio de
obtencdo de um agente nos EUA, caso de Boston. @oma de ultrapassar a reduzida
dimensdo do mercado local e de obtencdo e aprodionags clientes que desejam o
produto, os emigrantes, visou um beneficio da reoldal do empreendedor vila-
franquense na producdo da sua empresa. Da mesma, fatravés de referéncias de
contactos, a empresa tinha contactos em Bruxedasiosum pais com uma pequena
comunidade acgoriana, entre outras culturas, e gumRifiu a empresa enviar via correio
as queijadas, mas dada a falta de cuidado que haw@nsportar, chegava ao destino
com falta de condi¢des, motivo pelo qual a empoesau por ndo adotar este sistema, de

forma a néo estragar a imagem da sua empresa.

9. Quais sdo as expectativas de uma empresa que vive problemas da
insularidade?

No caso 3Queijadas do Morgadq a empresa é apologista de que quem vive a
insularidade deve inovar nos seus produtos, paaejam diferenciados no mercado. Ha
gue haver mentalidades e horizontes abertos, qutasruezes, sdo o impedimento do

desenvolvimento de uma empresa sedeada em pequentelos. Muitas vezes nado sé
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o produto é importante, mas a imagem e a forma @aainamiza o projeto faz com que
marqgue toda a diferenca perante um negécio.

As Queijadas da Vila superaram as expetativas,sddporque € a “Melhor das
Melhores”, mas sim porque se manteve toda a lagigterente ao produto e qualidade
da queijada, que ainda hoje continuam a satistazbente, e o cliente encomenda mais

gueijadas pelo que séao tmer e chorar por malis

3.3. Analise comparativa dos casos

A andlise dos casos vai ser efetuada com basecsindé de comparacdo empirica,
visando aspetos relevantes para o que se pretstultae e encontrando explicagoes
|6gicas para os resultados.

As conclusdes emergentes do que se pretende, decgesa, em conjugacao com
a revisdo literaria, vai servir de estudo para ipess pistas de investigacdo futuras.
Pretende-se que o0s aspetos sejam relevantes,jpara anaximo de informagéao valida,
aplicada a cada caso.

Esta seccdo vai permitir uma analise comparativa ppssa ser ilustrativa da
realidade a estudar. O objetivo principal € compadee os aspetos relevantes e encontrar
explicagBes ldgicas, recorrendo a andlise comparafis varidveis de estudo estdo
dispostas com a mesma légica, identificando ngemetiess tabelas os factos relevantes,
caso a caso, para cada variavel, e seguido danéliseacomparativa aplicado a revisao
literaria. A Tabela 2. Factos relevantes: Questamdica os factos relevantes, como a

prépria legenda refere, com intuito de poder fazanalise aplicado aos trés casos.
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Tabela 2. Factos relevantes: Questéo 1.

1. Que motivos e oportunidades estao intrinsecatenssdo de internacionalizar?
Casos Factos relevantes
Logistica, aceitagdo do mercado internacional,

reconhecimento da qualidade do peixe,

TN rentabilizar os ativos ja detidos como a estrutura
ANTONIO MINSIRG
L~

ANDARDE, LDA. empresarial e importancia dos relacionamentos
sociais
Valorizagcdo dos produtos e conceito “Quinta

dos Acores”, levar a marca mais além,

9 . ~ .
o e duplicacdo da faturacdo, atingir bweak-even
OU'N;TU’?A(;ORES
operacional, intensificar a presengca em outros

mercados
Aumentar a produgcdo da pastelaria, fonte de
rendimento extra para épocas baixas, colmatar a

necessidade do cliente, divulgacdo e distincao

das queijadas em outros mercados

Verificamos com a primeira questao, que os motevaportunidades que levam as
empresas, em estudo, a arriscarem em mercadosconiwngias de escala, € pela procura
de um maior poder de mercado e uma maior capacwoadeetitiva (Ferreira, Reis, e
Serra, 2011), no sentido de levarem a marca e @ mm® seus produtos mais além. As
empresas regionais em estudo procuram na interrsd@acdo, um valor que possa ser
expresso no resultado operacional da empresa, comaorazao, entre os valores das

vendas no exterior e 0 volume de negdcios (VersAohimescu, 2011). Todos 0s casos
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apontam para uma maior importancia interna e extdenalargamento, referente a sua
esfera de atuagdo no mercado, possibilitando o p@monamento de tendéncias do
desenvolvimento global (Ferreira, Reis, e Serrd,1P0intensificando o produto em

mercados internacionais.

Tabela 3. Factos relevantes: Questéao 2.

2. Os gestores com orientacdo internacional utiizas caracteristicas das regides
insulares periféricas como sendo uma vantagem ctitivpegue lhes permite exportar
para outros nichos de mercado especificos?

Casos Factos relevantes

Natureza intacta das ilhas, nomeadamente, o

mar, aguas limpas e despoluidas, peixe fresco e

ﬂ;"l‘é"lc; A’lldr;ilﬂﬂ
L.~ .
ANDAADE, LDA. de qualidade

Natureza é a principal matéria-prima, tradi¢cao

N , o
OUINTA@ ao que é natural, produtos regionais, Marca
posACORES
CRUMN) BARCFIOS Ago reS

Conjugacao da  envolvente natureza,
particularmente por ser localizada em Vila
Franca do Campo, aumento dos turistas,

preferéncia em ndo chegar a muitos mercados

pela importancia que tem o concelho, visando, a
procura por parte dos consumidores, pelas

gueijadas, dentro da localidade

Com a segunda questdo, e analisando comparativanuentfactos relevantes
indicados na Tabela 3. Factos relevantes: Questaod2mos concluir que sdo comuns
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aos trés casos, a utilizacdo das caracteristicionegs. Neste sentido, as ligacdes
economicas das regides insulares com o resto ddanarpartir da intervencéo de fatores
externos nos mercados locais, sdo benéficas pastabelecimento de associa¢des, nas
trés empresas, entre as suas caracteristicasrasulscas e valores globais emergentes
(Anderson, 2000). Estas caracteristicas Unicas w@Wiizadas para potenciar o
envolvimento internacional (Baldacchino, 2005a),iliz@ando como vantagem
competitiva nestes mercados (Rua e Melo, 2015iascaracteristicas singulares que
tornam a empresa Unica e sobrevalorizada no mermgadoatua e em mercados de
exploracdo. Efeito de nos trés casos, ser um pyaagariano, de Marca Acores, que
permite ser um dos pilares impulsionadores param@;do e desenvolvimento (SDEA,
2016) interno e externo da empresa. Assim, nas&pdepriado dizer que o nascimento
no local errado, ndo condicionou a nenhuma dasdn@sresas, a partida com um
handicapgeografico, de se afirmarem na arena mundial (Bentos, e Williamson,

2001).
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Tabela 4. Factos relevantes: Questéo 3.

3. A entradade concorrentes externos no mercado daragsinfluencia as
estratégias para a empresa atuar a nivel regionalrgvel internacional?
Casos Factos relevantes
Aposta na diferenciacdo, qualidade, bom servigo

— e preco, produto sobrevalorizado e apreciado no

mercado regional e internacional, manter e

L T
ANTONICO MINEIRO
L.~}

ANDAADY, LD, melhorar o espirito de inovagdo, da formacao da

equipa, técnicas e equipamentos
Pioneira na importagédo de novilhas, linha de

novos produtos de carne, inovagao da carne dos

o
OUINTA ( J Acores fatiada erpack colocacéo dos produtos
posACORES
GHUPO RARCH 08 lacteos no mercado regional e nacional, pioneira

em diversos equipamentos e métodos
“O produto fala por si”,“o cliente escolhe 0
produto”, preocupa-se com higiene seguranca

no trabalho, manter manutencdo dos

equipamentos, e a qualidade que sempre teve,

preocupa¢do com matéria-prima

De forma consistente com a literatura (Leitdo, émr e Azevedo, 2008), a
tecnologia, inovagdo e internacionalizacao inesede empresas dos empreendedores
Acorianos, foram demasiado importantes para semmpetitivos no mercado global e
no modelo da economia do conhecimento. Segundo fong e Read, 2004), as

pequenas ilhas periféricas sdo economias deprimigedos relacionamentos
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internacionais que foram condicionados, e pelosgueerificou na fase embrionaria das
trés empresas. No entanto, a falta de concorrémacraercado regional, e as falhas em
determinados sectores, implicou a que com a apatéos empreendedores acorianos
conjugados com a estrutura fisica a que a regigoec#, conduzisse a todos o0s
empresarios serem pioneiros com sucesso no menegidoal, pela detecao destas falhas
do mercado, e pela capacidade de criarem produts&p eram produzidos no mercado
acoriano, como o exemplo do Grupo Barcelos e daf&as do Morgado.

E as trés empresas pretendem com a internaciog@izaxplorar vantagens
especificas e imperfeicoes de mercado para comparssa maior exposicao ao risco
(Hymer, 1960). Segundo (Kindleberger e Nicolas,1)9@s fatores relacionados com a
diferenciac@o de produtos, técnicas de marketiogne os precos dos impostos, sdo 0s
fatores que implicam uma conjuntura de fatoresrelifies e superiores a dos

concorrentes, fatores que se verificam nas empessastudo.
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Tabela 5. Factos relevantes: Questéo 4.

4. Qual a influéncia das novas tecnologias para a exs@ar aquando da decisao de
internacionalizacao?
Casos Factos relevantes

N&o afeta a internacionalizacdo, mas sim o

produto na fabrica, inovag¢édo das embalagehs

= é\- g pair g . . .
e pack evolucao da linha de producao

AMNMDAADE, LDA.

Tecnologia de ponta, microfiltracdo e

.,. ultrafiltracéo, usar sabores tipicamente regionais
QUINIA - . _
bosACORES conjugado com a tecnologia usada

GRUPO RARCFIOS

Redes sociais, comunicacdo social e toda a

divulgacdo das queijadasOhline” e novas

maquinas de producao

A Tabela 5. Factos relevantes: Questdo 4 permgeefder uma resposta que é
coerente para as trés empresas. A questdo € sigpprks trés casos na utilizacdo da
tecnologia na linha de producao. Estas tecnolagiasisadas para evidenciar os sabores
tipicamente regionais, como é o caso 2, para asgalados tipicos, com evidéncias das
caracteristicas do arquipélago, componentes sirggui@ua e Melo, 2015) o caso 1
caracteristicas do peixe fresco, nomeadamente aspotliido e limpo e também de
caracter regional no caso 3. O fator inovador dadi®gia é Unico no mercado portugués
e acoriano, que os diferencia do mercado do mesatorsSegundo (Javalgi e Grossman,
2014), a globalizacdo concomitantemente com a dilzacdo do mercado e a

transformacéo tecnoldgica, leva a um aceleradoaesento do conhecimento para as
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pessoas do outro lado da fronteira, abrindo pgrgaa um mundo de oportunidades

(Leonidou, 2004) das empresas como € o caso 3, 2 e

Tabela 6. Factos relevantes: Questéo 5.

5. Quando é que as empresas ultraperiféricas sabemndypuae onde devem

internacionalizar?
Casos Factos relevantes

Pedidos dos clientes através dos
relacionamentos sociais, falta de peixe fresco

.—-—"\A"-—\_ . ~ Y
- — em outros mercados, comunicacao facilitada

ik

ANTEHIO MINGING com outros mercados, visdo empreendedora,
e
ANDARDE, LDA.

informacédo global que existe, é possivel a
empresa colocar rapido o produto em outros
nichos

Fruto de um sonho familiar, levar o conceito

9
.é. “Quinta dos Acores” além, capacidade de ver
QUINIAA CoREs
oo wacrios falhas no mercado

Contactos estabelecidos pelo conhecido nos

EUA, Cliente de Bruxelas via correio

As empresas ultraperiféricas, como o caso das sapsedeadas nos Acores, devem
em primeira mao, analisar fatores internos e emtedo pais de selecdo, com base no
ambiente politico, economico, legal, cultural. Cama capacidade interna a empresa,

nomeadamente, 0s contactos com clientes ou distoikas locais, (Ferreira, Reis, e
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Serra, 2011), a empresa Anténio Mineiro & Andrdatg., com referéncias locais obteve
clientes no continente que permitiram chegar aosutrercados internacionais Vienca-
a-boca” e com o fator confianga muito influente (Fernan@@4.4)., como referido pelo
entrevistado. Permitindo chegar a diversos palsasio, EUA e Canada. O mesmo se
aplica a empresa Queijadas do Morgado, que conelasionamentos sociais, e a
necessidade, por parte do cliente em chegar asootescados, conseguiu envolver-se
internacionalmente. Tendo a empresa selecionafityds dada a cultura inerente a este
pais, explicado pelos emigrantes, e pela necessglas estes tinham de ter queijadas, e
mesmo o peixe fresco (acontece no dois casos)yrdek o “mercado da saudade”,
possibilitando a realizacdo de negdcios com patsdsiralmente mais préximos
(Johanson e Widersheim-Paul, 1975).

Assim em ambos 0s casos, Antonio Mineiro & Andradda., e Queijadas do
Morgado, os relacionamentos sociais estao inteldiga sdo o motivo principal para a
decisao de onde e quando devem internacionalizaenténto, o Grupo Barcelos aposta
na publicidade para fazer chegar os seus produtsatisfazer as necessidades do
consumidor, procurando sempre inovar e ter prodatmgnais que se distinguem da

concorréncia.
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Tabela 7. Factos relevantes: Questéo 6.

6. Quais as alteracdes/adaptacdes que ocorrem noupoee processos da empresa,
ap6s uma deciséo de internacionalizagao?
Casos Factos relevantes

N&o ocorre alteracbes no prego, ocorrem

alteragbes no processo de exportacao,

= -

BTN MTanD nomeadamente, os custos de transporte, que

ANDPARDE, LDA.

varia de pais para pais.

... Estratégia de precos, alinhado com praticas do
OUINTA)? t d Kk dici d
bosACORES setor, ocorrendo ummarkup adicionado ao

GRUPO BARCELDS

preco base, posicionamentalue for moneg a

necessidade de fazer face aos custos logisticos

Alterac&o na tabela nutricional sujeita as leis do

mercado

Segundo (Anderson, 2000), as regides insulares f&#imas barreiras que
condicionam o seu crescimento explicado pelos sustais elevados dos transportes,
como é de verificar nos trés casos. Para a emprésatonio Mineiro & Andrade, Lda.,
exportar para o Japao implica condi¢des para umaeceacdo muito maior, dada a
distancia, que existe do mercado local até aorde8tial. As alterac6es que ocorrem nas
empresas acgorianas, quando exportam, deve-se dagernnae ndo propriamente ao
produto, tendo os produtos sempre as mesmas aistcas em todas as empresas que
exportam. Apenas altera a embalagem, na tabel&iootl aplicado ao mercado de

destino, o que acontece na empresa Queijadas dyahitor
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Uma das empresas optou pela alteragédo e inovag&uda embalagens de envio, na
qual receberam e sao distinguidas Antonio MineirAr&lrade, Lda., com um prémio de
qualidade e inovacao do transporte, prémio recedna@015, no Dubai, pela necessidade
de enviarem produtos de alta qualidade para destmgos.

O Grupo Barcelos pratica uma estratégia de pregogjue ocorre ummarkupque €
acrescentado ao preco base, alinhado ao prec¢o rdadoalerivado por dois fatores, o
posicionament@alue for moneylos produtos e a necessidade para fazer faceisios c
de logistica para colocar produtos da RAA até acat® nacional.

O ciclo do produto das empresas nega a teoriactto e vida do produto (Vernon,
1966), isto porque, o produto ndo desloca-se pafaep com menores niveis de
rendimento & medida que evolui. O produto entra emrcados emergentes,
maioritariamente, derivado dos contactos relac&graaexce¢do do caso 2, que aposta na
comunicacao do seargetatravés do envio de cartélgers catalogos e publicidades.

No entanto, em nenhum dos casos, o0s produtos salteracdes, apos decisdo de

internacionalizacao.
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Tabela 8. Factos relevantes: Questéo 7.

7. De que modo os fatores culturais, politicos, legaisconémicos influenciam o
processo de internacionaliza¢ao?

Casos Factos relevantes

— Inflac&o, burocracia e logistica sdo ainda vildes

— da exportacao
ANTONICO MINSIROD
L.~}
ANDAADE, LDA.

Toda a conjuntura economica, politica e legal

S , o
@ dos paises emergentes influencia, muitas vezes,
QUINTA
posACORES
B a entrada de empresas em mercados

internacionais

Processo tem que ser efetuado sob a égicle de
pessoas com influéncia para maior rapidez no

processo

Segundo (Hymer, 1960), as empresas internacionalizara explorar vantagens
especificas e imperfeicoes de mercado, esta degdi@a-se aos trés casos.

As empresas tendem a explorar paises culturalmmeaigs proximos (Johanson e
Widersheim-Paul, 1975), tal facto € comum as trépresas. As empresas, em estudo,
procuram paises com mais afluéncia de emigrantes @&onsumo de peixe fresco,
mercados como EUA e Canada. Da mesma forma acarieta empresa das Queijadas
do Morgado, que coloca o produto em Boston. Assima; o Grupo Barcelos coloca o

produto em Angola derivado a proximidade existemiee culturas.
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A informacédo do processo de exportacdo das empresague se esta a estudar, é
determinado a partir das operacfes da empresat@oexeste € um dos pressupostos
que se verifica na reformulacdo do modelo de UppSahanson e Vahine, 1977).

E influenciado pelo empenhamento que a empresa teaonhecimento do mercado,
pelo que a empresa Antonio Mineiro & Andrade, Ldafere que‘o principal é
estabelecer uma ponte de confianca e satisfazelierges preservando a lealdade’
sempre que necessarialeslocar-se aos respetivos mercadof’ palavra-chave é a
confianca (Fernandes, 2014), mas acima de tude @ogde influenciar todo o processo,
ndo sao, os relacionamentos sociais, mas sim tagsapoliticos econémicos e legais
(Ferreira, Reis, e Serra, 2011) que constituemelras; muitas vezes, ao bom
funcionamento do processo de internacionalizac& yraa empresa de cariz agoriano,
que influencia de certo modo todos os casos end@skEimais uma vez a insularidade
em conjugacdo com os ambientes politicos legaiemdenicos de outros mercados € um

entrave neste processo de internacionalizagao.
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Tabela 9. Factos relevantes: Questéo 8.

8. De que modo o relacionamento social, ou contactastentes, influenciam a
escolha e desenvolvimento nos mercados internasi®na
Casos Factos relevantes
Funcionam como redutores da incerteza,

facilitam o desenvolvimento e a divulgagdo do

peixe fresco dos Acores, permite a rececao de

o encomendas fortuitas, através da confianca

ANDAADE, LDA.

mutua

Patrocinio, eventos, feiras, marketing direto e

.z. onling envio de cartas informativadlyers
OUINTAACORES ) o
catalogos e publicagcbes

Permitiu obter o cliente de Boston, e Bruxelas e
pode obter futuros clientes em outros mercados,

pela referéncia destes contactos.

A Tabela 9. Factos relevantes: Questao 8, perméksar o relacionamento social na
envolvéncia internacional das empresas insulares. ddis casos, os relacionamentos
existentes ajudam a obter potenciais compradore®lacionamentos adicionais,
nomeadamente no caso 1 e 3.

Especificamente, no campo de negdécios internadpeancede o relacionamento
com o intermediario, o qual, facilita as ligagdemmovos parceiros, exemplo do cliente
de Franca e Espanha, no caso 1, que perante msisiplicitacdes de potenciais clientes,

permitiu, os lagos com parceiros de outros mercadsselacionamentos acontecem de
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forma né&o dirigida ou planeada, ocorrem e desepunise (Camara, 2007). Conclui-se
por isso, no caso 1 e 3, s6 apenas com contaatas sa ser utilizados, para instituirem
a presenca internacional. No caso das Queijaddodgado que envolveram-se com 0
mercado americano derivado aos contactos existentegue pode impulsionar futuros
contatos, 0 mesmo se verifica com Antonio Mineiré&drade, Lda..

No caso 2, do Grupo Barcelos, a empresa apostallgaios seus produtos através
de eventos, feiras, cartas informativilygers, catalogos e publicacdes que faz chegar aos
consumidores internacionais. Podemos concluimos aguempresas tém diferentes

formas de atuar no mercado, relativamente ao medbvtilgacdo dos seus produtos.

Tabela 10. Factos Relevantes: Questao 9.

9. Quais sado as expectativas de uma empresa quevp®blemas da insularidade?
Casos Factos relevantes
Saber aposta na inovacdo, qualidade, bom

servico e bom preco. A confianca mutua e o

e w20y A ¥. 1=
ANTONIO MINSIRO . . -, ~
& relacionamento social também sdo fatores

ANPAADRE, LPA.

importantes.

Saber inovar o que a regido oferece, exemplo, a

@ . N o
.@. Quieta, dinamizar o projeto é fundamental em
QUINIAA coREs o 5
conjugacéo com a natureza da regiao.

Inovar, horizontes abertos, trabalhar a imagem,
e seguir um caminho para ser a “Melhor das

Melhores”
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Segundo (Dunning, 2001), as empresas locais estamlunides no sentido de
complementar as suas aptiddes centrais, levanddmitima possivel existéncia de
vantagens de localizagdo, usadas pelas empresasi@miineiro & Andrade, Lda.,
Queijadas do Morgado e Grupo Barcelos. Mais uma esa teoria € comum aos trés
casos, evidenciando as caracteristicas da regié@asgsibilita a aposta das empresas, na
inovacédo, qualidade, bom servico e bom preco. Adagens de posse, vantagens de
localizag&o e vantagens de internalizacao refepé&s autor, acima descrito, integram
as teorias de organizacéo industrial, localizacéo eiclo de vida do produto (Vernon,
1979), para dar resposta ao porqué, onde e quatelmacionalizar, especificamente
gualquer atividade produtiva no exterior.

Assim as empresas ao auferirem todas as comporgate®vacado, dinamizacao,
gualidade e manter esta imagem, conseguiram obt&sso aos demais mercados

regionais e internacionais.

3.4. Sintese

Vislumbra-se neste capitulo a extracdo dos resdtgde permite obter uma visédo
global das empresas em estudo. Desde a sua destwigdi de toda a histéria das
empresas em estudo, até a analise comparativangaesas, com o intuito de poder
averiguar as diferencas e pontos em comum, aogs0o&m estudo.

Deste modo, é possivel com a descricdo dos casos @ resposta as variaveis de
estudo concluir que a exportacédo constitui o ppgicmodo de entrada nos mercados
externos.

Comparativamente as regides ultraperiféricas, estssemelham-se entre si
relativamente ao seu perfil econdmico. Explicada fedta de mao-de-obra qualificada,

recursos limitados, dificuldade de mobilizar capitaeduzida dimensdo do mercado e
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dos territérios, impossibilidade de obtencdo deneotas de escala, aquando dos
fornecimentos de equipamentos e de servicos queultsf a rentabilizacdo de
investimentos avultados e realizacdo de projetoslesmnvolvimento econdmico de
envergadura para as empresas.

No entanto, as empresas insulares tém em comumuim®da regido”, que oferecem
a melhor qualidade ao consumidor, contudo, ha gbersaproveitar o que a natureza
oferece conjugando a visdo empreendedora que or g@stter, perante, um cenario de
expansdo da empresa. Neste sentido, uma empresa/gueinsularidade tem incutido
um timming para a sua expansao, de forma a utilizar da méthora a inovacéo, e
verificar as falhas de mercado no sentido de aymrder se distinguir. Nao basta ter, é
preciso saber manter e saber dinamizar. Este &to pomum entre as empresa referido
nos trés casosdproveitar e inovar o que a regiao nos oferece”

Constatamos que empresas desde o seu nascimemo,&® caso da empresa
Anténio Mineiro & Andrade, Lda., atuavam a escaltelinacional, pela procura de
vantagens na mobiliza¢do de recursos e na vengeodatos em multiplos paises, que
atualmente atuam em uma rede internacional vastpase total. Situacao que se veio
verificar, nas outras empresas, apds a sua enwidviitiernacional.

E de salientar, que as variaveis em estudo, emonénsia, com 0s contributos
tedricos permitiram entender a RAA, como um pontodhmental para a expansao e
sucesso destas. Por outro lado, e como todasiaesegsulares existem sempre barreiras
gue estao intrinsecas a estas regioes.

Finalizada a andlise comparativa do estudo de ciso8cores, prossegue-se a parte

final da dissertagéo as conclusdes, com a apresentadiscusséo das conclusoes.
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CAPITULO IV- DISCUSSAO E CONCLUSOES

O quarto capitulo, e dltimo, diz respeito a diséoss conclusdes, este vai permitir
tirar conclusdes resultantes do estudo, extraidasrdlise e resultados dos casos
expostos.

A internacionalizacdo é um processo fundamentaledenvolvimento econdémico e
social, tanto a nivel empresarial como da regid® Igvara a cabo o crescimento
exponencial da empresa, pelo que esta tematicasiéon considerada de extrema
relevancia na atualidade. As oportunidades de @awuag@ mercado internacional vem
colmatar a auséncia e falhas do mercado doméstico.

Neste estudo, executado segundo o método de igaedti qualitativo, a informacéo
foi extraida no ambito de entrevistas semiestrdagaexecutadas aos responsaveis de
cada empresa em estudo, com atividade na RAA. Cobjadivo de obter informacéo,
do processo de internacionalizacdo, do estudo réaseimpresas de cariz agoriano,
procedeu-se a analise e comparacdo de trés empmelsasonadas, com diferentes
dimens0bes, proveniéncias e anos de existénciajagaat internacional em diferentes
fases. Foi utilizado uma analise comparativa dasdrar a realidade em estudo, através
da identificacdo de variaveis pertinentes que foraeolhidas usando a informacéo das

entrevistas e interligando com a literatura.

4.1. Contributos Tedricos
Considerando os objetivos iniciais podemos concjue a proposta foi atingida na
medida em que os resultados mais relevantes e @uebtiem para a melhoria do
conhecimento sobre o processo de internacionabzagineadamente, das PME e em
particular de regides insulares, como é o cas®doges, sdo 0s seguintes: os resultados

obtidos apontam para a existéncia de uma relagibcydlarmente positiva, e comum
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entre os fatores intrinsecos ao individuo e a esappara seguir no caminho de sucesso
e sustentabilidade dos seus projetos empreendedasesn como de uma certa
informalidade e experimentalismo, na fase embriardos seus negdocios. Nos primeiros
anos de vida da empresa, estas apresentam um @pitksso de internacionalizacao,
sendo a exportacdo o principal modo de entradamersados externos, derivado da
utilizacdo do selKnow-howpara ganharem vantagem competitiva relativamenge ao
mercados externos.

Dos resultados obtidos, podemos concluir, queearationalizacdo das economias
e empresas pequenas deve-se, pela procura de wn poder de mercado, dada, a
reduzida dimensdo do mercado, recursos limitagds fle mao-de-obra qualificada,
situacao que acontece nos trés casos.

A internacionalizagdo é influenciada, também, doidiee pela necessidade de
rentabilizar os seus ativos ja detidos como a wstruempresarial e como forma de
valorizacéo e divulgacdo dos produtos e seus doscgue se pretende colocar nos
mercados internacionais, do mesmo modo tambémrBea@os trés casos. Ainda nos
trés casos, 0s consumidores associam o produt@idaoreAs empresas estudadas
beneficiam destas associacdes, pelo que, a irdadas periferia e geografia sao os
conceitos onde estdo intrinsecas caracteristicaasida regido, que constituem uma
vantagem competitiva para entrarem em mercadosrnad®nais. Isto é, os
empreendedores regionais procuraram aproveitarqoodunidade, na sua terra natal,
desenvolvendo as caracteristicas que a regidocefanilizando estas, como vantagem
competitiva que lhes permite exportar para outrescatos internacionais.

As empresas estudadas dependem do fator naturgz@si para obterem o sucesso
nos produtos que estao disponiveis para o0 merqadoa nivel das suas matérias-primas

quer do produto final. As empresas revelam atitséaeselhantes na abordagem a entrada
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de concorrentes externos, apostando na inovacabdage, bom servico e prego. Todas
elas tém um produto valorizado e apreciado no rmderoagional e internacional. Sendo
referido pelos 3 entrevistados de forma idéntipeeeisa:*o produto fala por si”.

A tecnologia é suportada novamente pelas trés eafrenquanto uma delas, utiliza
a tecnologia, e, € inovadora, no modo de envicspatabalagens e na linha de producéo,
as outras duas empresas, utilizam a tecnologisgrstenma linha de producéo e no modo
como esta € produzida pela tecnologia de ponta.déime dos casos, 1 e 3, 0s
relacionamentos sociais, facilitam e despoletam p8meiros passos de
internacionalizacdo, diminuindo a percecédo de yisam clima de confianca, enquanto
0 caso 2, os produtos chegam aos consumidoresnaégiie internacionais, através da
promocao via marketing diretamealine patrocinios, eventos, feiras e catalogo, nodenti
de colmatar as falhas de mercado.

Apos decisao de internacionalizacdo ocorrem alesaQos processos de empresas,
nomeadamente, nos processos legais, politicos detaawente burocratizados e
complexos que serdo readaptados ao mercado paeAdiempresas tendem a explorar
paises culturalmente mais préximos, pelo que amtis fisica constitui uma barreira
para as empresas, efeito dos custos que acarseta@eendedores utilizam ativamente
0s relacionamentos, caracteristicas insularesg@empreendedora para obter potenciais
compradores.

Outro resultado, obtido a partir da comparacdoeens respostas dadas pelos
promotores de negocios, € a verificacdo de que mpreendedores consideram
fundamental a existéncia de beneficios econdmicosdee comparticipacdes
governamentais na Regido. E fundamental para agesam insulares utilizaram
ativamente os conceitos inovacao, tecnologia,e¥nationalizacao (Leitdo, Ferreira, e

Azevedo, 2008).
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Os dados confirmam que néo sera necessario umaegtapacidade estratégica e de
readaptacdo do produto as condi¢bes de mercadogpeara sustentabilidade do negdcio
seja garantida. O que se podera verificar e élamta como principal constrangimento
a atividade empreendedora nos Acgores € a existéeciagocessos legais, por vezes,
demasiado burocratizados e complexos, que podenermpdtausa 0 projeto ou a sua

sustentabilidade, que muitas vezes a empresa aagaypela auséncia de informagéao.

4.2. Implicacbes Praticas

Face a estes resultados podem existir duas impésagdo ponto de vista dos
politicos, e dos empresarios.

Os responsaveis politicos devem manter a poligcapio aos custos de transporte,
apoiar o desenvolvimento das marcas, apoiar naafgdm continuar a desenvolver
missdes empresariais, apoiar a presenca em feglakrar protocolos com instituicoes
regionais, nacionais e internacionais, de diveésaas. Estas componentes visam o
reforco da competitividade e produtividade das esgs acorianas, bem como de
promocao da inovagao e do empreendedorismo e samadvimento. Permitem em
simultaneo, a reducdo dos custos, facilitam o acessmercados, aumentam a
comunicacao, reforcam qualificacdo dos empres&nbse a informacdo dos mercados
de destino, reforcam as componente de apoio aseeagem termos financeiros para os
custos de quem exporta, levam ao desenvolvimestondacas e a formacéo e estudo ao
acesso dos mercados, tendo em vista simplificgilieaa os processos de investimento.

Os empresarios por seu turno devem ter em corgasisamentos das empresas em
estudo, nomeadamente, devem procurar apostar hdagieada sua marca, no prestigio
de oferecer ao cliente o melhor produto/e ou sefvas empresarios devem procurar

dinamizar, ter iniciativa e cumprir o que consta poojetos. Estes devem fomentar o
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emprego e apoiar na formagéao profissional, devesardlver estratégias de eficiéncia
coletiva internas na empresa, apostar no desenveiio da tecnologia, apoiar,

coordenar e estimular iniciativas de divulgacaooemmcao internacional dos produtos/e
ou servigos da sua empresa, com o objetivo de Gaescer o seu negdcio, conceber e
promover a imagem da Marca Agores, como aconteseasos em estudo, obter uma
maior rentabilidade para os empresarios, podend@ \er sucesso no mercado de

trabalho.

4.3. Limitacdes e Pistas de Investigacdo Futura

Este estudo serviu ndo s6 para concluir e obteltagl®s fundamentados nas questdes
que se pretendia, como também, para identificarasugjuestdes no ambito da
internacionalizacdo, que podem servir como pistagdestigacao futura. As questdes
em aberto que merecem um aprofundamento e deseneobo futuro sdo: (1) Que
valorizacdo para os consumidores, tem a Marca A@pré2) Qual a aposta no
desenvolvimento e internacionalizacdo dos produgggonais, nomeadamente, 0sS
produtos da regidao da Madeira e RAA?; (3) Qualmirdouto do desporto agoriano para
a Marca Acores, e de que modo este tem influérecsen envolvimento internacional?;
(4) As regras e politicas internacionais, em vargextores, sao favoraveis ao
desenvolvimento da RAA, de Portugal ou mesmo dodd@n(5) O GRA assegura as
oportunidades, advindas dos investimentos, de ragqlee estes sejam rentaveis, com a

internacionalizacao?
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Guiao da Entrevista

Visdo Global da empresa

Nome da Empresa; Sector de Atividade; Responsiavesilidade; Data de fundacéo;
N° Funcionarios; Data da 12 Exportacdo; Mercado€xigortacdo; Percentagem da

Exportacéo relativa ao volume de volume de negocios

Abordagem a empresa

- Descricdo da empresam que relata a evolucéo historica da empresdedeseu

momento inicial até ao momento atual, nomeadan@ntividades desenvolvidas pela
mesma.

-Posicao de lideranca no mercado no seu setor idiglagie, onde indica o

posicionamento da empresa, relativamente aos sedstps/servicos face ao mercado
do mesmo setor;

-Vantagens competitivas da empresa, por estaregndas nos Acores, face aos

competidores externos, onde sao indicadas as \erg&xternas e internas relativamente

as empresas insulares, assim como, as barreiraexastem indubitavelmente em
empresas nestas regioes;

-Motivacdes da gestdo para a internacionalizacAde @escreve 0s motivos que

levou a empresa a envolver-se internacionalmente; e

-Fases da internacionalizacdo, onde podera apaesenfases de iniciacdo, em que

decorreram as primeiras etapas a internacionabzacfases de desenvolvimento. E que

estratégias foram usadas para competirem no axterio
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Variaveis de Estudo

Que motivos e oportunidades estao intrinsecos ciaatede internacionalizar?

Os gestores com orientagdo internacional utilizancaaacteristicas das regides
insulares periféricas como sendo uma vantagem diivpeque lhes permite
exportar para outros nichos de mercado especificos?

A entrada de concorrentes externos no mercado dicmésinfluencia as
estratégias para a empresa atuar a nivel regianal\vel internacional?

Qual a influéncia das novas tecnologias para a esaplaguando da decisao de
internacionalizacao?

Quando é que as empresas ultraperiféricas sabemdgua onde devem
internacionalizar?

Quais as alteracbes/adaptacdes que ocorrem nag@salprocessos da empresa,
apds uma deciséo de internacionalizagéo?

De que modo os fatores culturais, politicos, legaecondmicos influenciam o
processo de internacionalizagao?

De que modo o relacionamento social, ou contackoseates, influenciam a
escolha e desenvolvimento nos mercados internastbona

Quais sao as expectativas de uma empresa quesvprelnemas da insularidade?
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