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RESUMO

Este relatorio culmina o percurso para a obtencéo do grau de Mestre em Gest&o, na
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, e traduz o resultado de um estégio
que decorreu na Enging - Make Solutions, S.A..

Atualmente, num mundo cada vez mais globalizado, torna-se premente que as
empresas procurem caminhos além do territério nacional para ampliar as oportunidades de
negécio. Os processos de internacionalizacdo foram abrandados pela pandemia do
COVID-19 e, apos este acontecimento, as empresas procuraram o0 Seu relangcamento em
mercados externos. Com este relatério é pretendido, para além da descricdo da entidade de
acolhimento e de todas as atividades realizadas no estagio, realizar um estudo de caso acerca
do processo de internacionalizacdo da Enging. Partindo de uma reviséo da literatura acerca
dos processos de internacionalizacdo, com énfase na evolucdo dos modelos de
internacionalizacdo, foi efetuada uma andlise da forma como a empresa realizou a sua
expansdo para mercados externos. Com recurso a analise documental, realizag&o de reunides
de trabalho e de uma entrevista, bem como de observacdo direta; este relatério visa
evidenciar a forma como os processos da Enging se encaixam ou ndo nos sugeridos pela
literatura, ainda que afetados pelo periodo da pandemia do COVID-19.

O processo de internacionalizagdo foi efetivamente alterado e abrandado pelo
COVID-19, o que levou a empresa a recuar na sua estratégia. Apoés as dificuldades iniciais,
a empresa conseguiu retomar o seu crescimento, e com os seus indicadores econémico
financeiros a crescerem com uma tendéncia de atingir a curto prazo os valores
pré-pandémicos.

Este relatério é um retrato de uma PME portuguesa que conseguiu manter o seu
processo de internacionalizagdo mesmo com as dificuldades sentidas com a pandemia de
COVID-19.

Palavras-chave: Internacionalizagdo, processos de internacionalizagdo, modelos de

internacionalizacdo, teorias de internacionalizagéo, estratégias de internacionalizagéo.



ABSTRACT

This report is the culmination of the journey towards obtaining the Master's degree
in Management at the Faculty of Economics, University of Coimbra, and reflects the result
of an internship that took place in Enging - Make Solutions, S.A..

Currently, in an increasingly globalised world, it is becoming imperious for
companies to seek ways beyond national territory to expand business opportunities. The
internationalization processes were slowed down by the COVID-19 pandemic, and, after this
event, companies sought their re-launch in foreign markets. The aim of this report is, besides
the description of the host entity and all the performed activities during the internship, to
carry out a case study about Enging's internationalization process. Starting from a literature
review on internationalisation processes, with emphasis on the evolution of
internationalisation models, an analysis was made of the way the company carried out its
expansion to foreign markets. Using document analysis, working meetings and an interview,
as well as direct observation, this report intends to show how Enging's processes fit or not
with those suggested by the literature, even if affected by the period of the COVID-19
pandemic.

The internationalisation process was effectively altered and slowed down by
COVID-19, which led the company to retreat in its strategy. After the initial difficulties, the
company managed to resume its growth, and with its economic and financial indicators
growing with a tendency to reach in the short term the pre-pandemic values.

This report is a portrait of a Portuguese SME that managed to maintain its
internationalisation process even with the difficulties experienced with the
COVID-19 pandemic.

Keywords: Internationalisation, internationalisation processes, internationalisation

models, internationalisation theories, internationalisation strategies.
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INTRODUCAO

O estagio que deu base a este relatdrio foi realizado na Enging - Make Solutions,
S.A. ocorreu do dia 14 de fevereiro ao dia 21 junho de 2022, totalizando 700 horas, sendo
que a supervisora da empresa que me acompanhou ao longo do mesmo foi a Dra. Ana Rita
Rodrigues, responsavel pela area financeira da empresa.

O estégio inicialmente estava pensado para se centrar mais no &mbito financeiro e
de controlo de gestdo, mas ao longo da realizagdo do mesmo ficou claro que apesar da
maioria das tarefas serem nessa area, seria mais interessante abordar a internacionalizagédo
como tema central no relatorio de estagio.

O tema escolhido baseou-se sobretudo no facto da internacionalizagéo ser um tema
incontornavel para as empresas em todo o mundo (Hagiu & Clipici, 2009) e
consequentemente para 0 meio académico. Se este € um tema de relevo na economia global
por consequéncia também das PME, como a Enging pois estas representam grande parte do
tecido empresarial nacional e mundial sendo o grande pilar do crescimento e também das
mudancas econémicas (Ruzzier et al., 2006). A internacionalizacdo das PME ¢ cada vez
mais uma condicdo essencial para o seu sucesso, pois através deste processo conseguem
adquirir vantagens competitivas, permitindo o seu continuo desenvolvimento com a
experiéncia adquirida nos novos mercados (Dutot et al., 2014). Com a proliferacdo de
comércio internacional, na sua maioria realizado por multinacionais, ocorreu um processo
de homogeneizacdo (Levitt, 1983), este processo é observado quando o0s produtos
comercializados nas distintas regides do mundo sdo padronizados. Para Levitt (1983) as
empresas que falharem em se adaptar a esta nova realidade, desaparecerdo dando lugar as
que o fizerem. E percetivel que as empresas multinacionais, cada vez mais globais partem
em vantagem quer em termos de infraestruturas, estruturas funcionais ou recursos humanos.
Assim, coloca-se a questdo: como pode o tecido empresarial portugués, constituido na sua
maioria por PME, competir com as multinacionais? Devem iniciar o0 processo de
internacionalizacdo procurando novos mercados, isto torna-se critico para a sua
sobrevivéncia pois 0 mercado interno encontra-se cada vez mais saturado com empresas e
produtos estrangeiros.

O processo de internacionalizagdo ganhou cada vez mais relevancia na evolugéo
positiva da balanca de bens e servicos até ter sido interrompido pela pandemia de
COVID-19. Este processo de continua internacionaliza¢ao ajudou a melhorar o desempenho

global da economia portuguesa.
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De acordo com a Comisséo Europeia (2010), as PME internacionalizadas
apresentam melhores resultados que as restantes, nomeadamente maior volume de negocios.
Segundo a mesma fonte a inovagdo e introducdo de novos produtos e servicos em
determinado mercado é feito maioritariamente por empresas internacionais.

Todos os factos demonstrados anteriormente justificam a pertinéncia e interesse em
analisar o processo de internacionalizagdo de uma PME portuguesa.

A economia mundial foi abalada em 2020 pelo COVID-19. Como pode ser
verificado pela informacéo contida no Anexo 1, este demonstra que o PIB decresceu de
forma significativa, passando de um crescimento de 2,7% em 2019 para um recuo de -3,5%
em 2020, sendo que a zona euro, 1,6% para -4,8%, e principalmente Portugal, 2,7% para -
8,4% foram os mais afetados. A taxa de desemprego disparou, de 5,4% em 2019 para 7,1%
em 2020 e o balanco fiscal tornou-se bastante negativo de -10,8% em 2020, a inflacao subiu
ligeiramente de 1,9% em 2019 para 2,7 em 2021. A alteragdo destes indicadores pode ser
ligada diretamente ao impacto da pandemia de COVID-19. De notar ainda que ap0s esta
quebra abrupta o ano de 2021 ja foi um ano de recuperacdo nos indicadores a exce¢do do
balanco fiscal que continuou bastante negativo, e da taxa de inflacdo que continuou a crescer.
As PME portuguesas ndo foram excegdo, na maioria destas foi visivel uma retracdo ou
mesmo estagnacao nos processos de internacionalizacdo. Com a pandemia veio também o
confinamento, suspensdo de todas as atividades ndo essenciais e o fechar de fronteiras um
pouco por todo o mundo (Van Assche & Lundan, 2020). Isto como é obvio afetou os setores
de servigcos e comércio tradicional, e, por conseguinte, a economia mundial (Anexo 1),
potenciando em contrapartida o e-commerce (FU, 2020). Esta transicdo para um comércio
digital obviamente foi mais facil para as empresas com grandes quantidades de recursos,
grandes multinacionais, sendo que as PME tiveram muitas dificuldades em se ajustar a esta
nova realidade.

A Enging sofreu bastante com a pandemia pois como é uma empresa com producéo
industrial e esta encontra-se no mesmo local que a parte administrativa, qualquer infecdo
contraida por um colaborador iria implicar o encerramento durante um periodo de
quarentena. O COVID-19 como limitava a circulacdo em territdrio internacional e nacional,
impactava todo o trabalho de montagem e manutenc¢do dos produtos da Enging.

Tendo tudo isto em conta na continuagdo do relatdrio, o foco serd ndo s6 na
internacionalizacdo como referido anteriormente, mas também no impacto do COVID-19 na
mesma, e cComo a empresa conseguiu ultrapassar estas dificuldades. Para conseguir descrever

este processo este serd abordado fazendo as pontes necessarias com 0 processo de outras
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PME, assim como com outras organizagdes do mesmo setor. Para concretizar o este ira
também ser descrito a luz da literatura existente.

A abordagem metodologica que serd utilizada na realizacdo deste relatério de
estagio passara pelo estudo de caso. Este estudo da Enging serd demonstrado ao longo do
relatdrio, assente em dois pilares, a observacgdo direta e a comparagdo do observado com a
literatura existente. Para enriquecer o trabalho ird utilizar outras fontes de informacéo
complementares, das quais destaco a participacdo em reuniées com funcionarios da Enging,
a realizacdo de uma entrevista e a analise de documentos institucionais da empresa. As
reunides realizadas foram tanto formais como informais, destaco as informais que foi quando
0 tema da internacionalizacdo surgiu de forma espontanea. Quanto a entrevista esta foi
semiestruturada possuindo assim algumas questbes guias, mas dando oportunidade ao
interlocutor de expandir as suas ideias.

Inicialmente ird ser caraterizada a Enging quanto a sua missdo, visao, valores e
situacdo econdmica e financeira. Na situacdo econdmica e financeira ird ser abordado o0s
indicadores mais importantes para a empresa. Para finalizar esta parte ira ser apresentado o
organograma e os produtos e servicos providenciados pela empresa. No capitulo seguinte
deste relatdrio ira ser abordado o estagio em si, ou seja, as tarefas que foram realizadas, esta
parte incidird maioritariamente na area de controlo de gestdo. Irdo ser explicadas as tarefas
realizadas assim como a duracdo das mesmas.

Em seguida o relatorio ird apresentar uma revisao da literatura relevante, de acordo
com o tema explorado neste relatorio toda esta revisdo sera feita dentro do tema da
internacionalizagdo. Esta revisao ird iniciar-se com uma definicéo de conceitos essenciais ao
tema: a globalizacdo e as empresas born global. Apo6s esta abordagem inicial ira ser
apresentada as principais motivacdes e barreiras para a internacionaliza¢do. Em seguida este
relatorio forcar-se-a na entrada no pais estrangeiro, primeiramente abordando os critérios da
escolha deste pais com as distancias: psicologica, cultural e institucional, como apoio ira
ainda ser apresentado o Modelo Cage. Em sequéncia, faz-se uma incursdo nas teorias de
internacionaliza¢do, nomeadamente o Modelo Uppsala e as suas revisoes e evolugdes, nesta
parte ird ser abordado unicamente este modelo pois é a principal teorizacdo sobre a
internacionalizacdo. Seguidamente irdo ser abordados os modos fundamentais de entrada a
que uma empresa pode recorrer para desenvolver o seu processo: exportacdo, acordos
contratuais e investimento direto estrangeiro. Por fim, para completar a revisao da literatura
ird ser abordado o empreendedorismo e a inovagao como fatores determinantes no processo

de internacionalizacéo.
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O terceiro capitulo ira descrever, numa fase inicial, o processo de
internacionaliza¢éo da Enging, e numa fase posterior enquadrar esse processo na reviséo de
literatura vista anteriormente. Este capitulo reforca a pertinéncia do tema, discute a estratégia
de internacionalizacdo da empresa, as suas motivacoes, as barreiras encontradas durante o
processo (principalmente o COVID-19), como foi escolhido o primeiro pais para onde
exportaram, de que modo o fizeram e como a inovagéo foi fulcral em todo o processo.

Por fim, serd apresentada uma conclusdo do estagio desenvolvido e da realizacao

deste relatorio.
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|. ENQUADRAMENTO DO ESTAGIO
1. Entidade de Acolhimento

A Enging foi fundada em 2011 e é uma PME disruptiva e inovadora que tem como
principal objetivo o desenvolvimento de solugdes de monitorizagdo da condigéo operacional
de ativos elétricos, nomeadamente a manutencdo preditiva e detecdo de avarias nos mesmos
através de uma plataforma web de facil utilizacdo, ePreditMntc® (Enging, 2022a). Esta tem
como mais-valia fundamental a equipa jovem altamente qualificada e especializada, a qual
se alia a utilizacdo da mais recente tecnologia, para desenvolver um produto e servigo
pioneiro no mercado. A sua tecnologia nao invasora foi totalmente desenvolvida pela
empresa 100% portuguesa. A Enging consegue destacar-se das concorrentes pelo constante
desenvolvimento e inovacdo dos seus produtos e servigos. Deste modo, o trabalho
desenvolvido pela Enging proporcionou uma mudanca de paradigma no setor da manutencao
da industria, mais concretamente na gestdo dos ativos eletromecanicos, permitindo que esta

seja efetuada de forma simples, eficiente e econémica.

1.1. Missao, Visao e valores

“A missdo da Enging é desenvolver solugdes de manutencdo preditiva que satisfacam as
necessidades dos seus clientes por forma a aumentar a produtividade, economizando tempo

e dinheiro e, a0 mesmo tempo, melhorar a valorizagao profissional dos seus colaboradores”

(Enging, 2022Db).

A visdo a longo prazo da Enging € tornar-se uma referéncia mundial a nivel de
inovacdo através da oferta de solucGes tecnoldgicas para a industria (Enging, 2022b).
A empresa partilha com os seus colaboradores alguns valores que servem de base
para o trabalho desenvolvido, estes séo, segundo a Enging (2022a):
e Qualidade, Competéncia e Credibilidade
e Etica, Transparéncia e Honestidade
e Eficiéncia e Sustentabilidade
e Envolvimento e Parceria de todas as partes interessadas

e Formacdo, Valorizacdo e Respeito pelos Colaboradores

De referir ainda que o objetivo da Enging é que o seu negdcio obtenha sucesso a
nivel global, sendo necessario um compromisso e exigéncia continua por parte de todos 0s

seus colaboradores. Para atingir este sucesso a notoriedade é considerada como o ativo mais
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valioso da empresa que consequentemente, deve estar refletido nos seus valores e em todas
as suas atividades. Neste sentido, a empresa aposta de forma forte e sustentivel na sua
internacionalizacdo, algo que sera abordado mais em detalhe no préximo subcapitulo.

Para finalizar, € importante ressalvar que a Enging opera em conformidade com as
normas internacionais de boas praticas, aplica um sistema de qualidade e seguranga, sendo
assim certificada pela NP EN 1SO 9001 e 1SO 45001.

1.2. Situacdo Econdmica e Financeira

Para realizar a analise economico-financeira da empresa serdo utilizados dados que
a empresa apresentou nos seus relatorios de gestdo (Enging, 2019, 2020 e 2021), bem como
informacdes adicionais. O tratamento dos indicadores foi feito de acordo com o preconizado
por Lopes (2020). Para protecdo da empresa os dados apresentados ndo serdo os dados reais,
apenas seré relevado o resultado da transformacdo dos mesmos através de um récio.

Assim, neste capitulo serdo apresentados alguns indicadores econdémicos e
financeiros da empresa, cuja escolha coincidiu com os presentes nos seus relatorios anuais.
Esta avaliacdo é realizada através da apresentacdo de dados ao longo dos anos, sendo
possivel observar a sua evolucdo ou regressdo. Os dados sdo também comparados com o
setor onde a empresa se insere, 71120 - atividades de engenharia e técnicas afins, e foram
retirados do Banco de Portugal (2022), sendo que ainda ndo existiam dados referentes ao
ano de 2021 ou 2022. O modo de comparagdo com o setor ndo sera em valor absoluto, mas
sim em termos de evolugdo esperada, ou seja, a tendéncia de 2018 a 2020. Para facilitar a
percecdo destes valores, em todas as figuras a excecdo da Figura 2, os valores de 2018 do

setor e da Enging foram sobrepostos.

1.2.1. Atividades de engenharia e técnicas afins

Visto que neste subcapitulo o foco sera também no setor onde a Enging se insere,
sera realizada inicialmente uma pequena apresentacdo do mesmo, com os dados retirados do
Banco de Portugal (2022).

Efetivamente, existem 5 949 empresas neste setor, sendo que de 2017 a 2019 este
valor cresceu em média 234 empresas por ano, tendo diminuido 83 entidades em 2020. Este,
decréscimo deveu-se a pandemia.

Quanto & caraterizacdo deste setor é importante referir alguns elementos
determinantes. O principal é o facto de as microempresas constituirem cerca de 91% da

totalidade e as pequenas 8%, ndo havendo praticamente nenhuma representacdo de médias
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e grandes empresas. Outro facto importante é que a senioridade das empresas se revela
fundamental para o seu sucesso, ou seja, para um maior volume de negécios. Prova disto é
que as empresas com mais de 20 anos de funcionamento, somente 18%, conseguem produzir
cerca de 44% do volume de negdcios totais. Em sentido contrario, as empresas com menos
de 5 anos, que sdo cerca de 39% (maior grupo), ttm um volume de apenas 15% (menor
volume dos 4 grupos representados). A Enging ja ultrapassou esta fase inicial, onde parece
haver mais risco de insucesso, e assim espera-se que consiga cada vez mais consolidar a sua

posicao quer no mercado interno quer externo.

1.2.2. Volume de neg6cios

O volume de negdcios da Enging (Figura 1) estava num processo de estabilizacdo,
em 2018 e 2019, sendo que apresentou valores muito similares entre estes anos com um
ligeiro crescimento. Por outro lado, o setor apresentou um ligeiro declinio, no entanto €
possivel afirmar que ambos se apresentam perante um processo de consolida¢do. Em 2020
devido a crise sanitaria os valores obviamente decresceram, sendo que os da empresa
sofreram uma queda maior que o resto do setor. Contudo em 2021 comegou 0 processo de
crescimento, sendo expectavel que em pouco tempo o volume de negdécios atinja valores

similares aos de 2019.

Figura 1: Volume de negdcios
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Fonte: Enging (2019, 2020 e 2021) e Banco de Portugal (2022)

Pode-se verificar (Figura 2) que de 2016 a 2019 as exportagcdes da Enging
cresceram de forma exponencial, as vendas para mercados externos contabilizaram em 2019
metade do volume de negdcios total da empresa (Enging, 2021). Este crescimento poderia
ser ainda maior, mas como ocorreu em quase todos 0s negocios a nivel mundial, a pandemia
que comegou em 2020 abrandou e regrediu este processo, contudo a exportacdo tem vindo

a aumentar e é espectavel que em 2022 as exportacdes voltem ao nivel pré-pandémico, ou
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seja, com as exportacdes a perfazerem cerca de 50% do volume total de negdcios. De notar
que a nivel do setor as exportacfes apesar de serem mais elevadas que as da Enging, vém
claramente a decrescer, a pandemia simplesmente evidenciou ainda mais essa descida. E
expectavel que apos a divulgacao dos dados referentes a 2021 por parte do banco de Portugal

a Enging j& se encontre com uma % maior de exportacdes que a média setorial.

Figura 2: Volume de neg6cios internacionais
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Fonte: Enging (2019, 2020 e 2021) e Banco de Portugal (2022)

1.2.3. EBITDA

Os resultados antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos, sao um
indicador obtido diretamente das demonstracfes de resultados, sendo gque este ndo tem em
considera¢do, como o proprio nome indica, “os gastos com depreciagdes e amortizagdes nem
as imparidades associadas a investimentos depreciaveis ou amortizaveis” (Lopes, 2020).
Podemos verificar na Figura 3 que a empresa vinha de um desempenho positivo, crescendo
de 2018 para 2019 mais que a média do setor, que se manteve estavel, contudo a pandemia
teve um impacto enorme na empresa, maior que na generalidade do setor. Esta queda
também se deve ao facto de a pandemia aparecer quando a empresa estava mais focada no
mercado externo. Apesar do ano de 2020 ter tido os resultados mais negativos do periodo
avaliado, a empresa conseguiu persistir, e em 2021, ja existiu uma melhoria bastante
acentuada, prevé-se que com a continuidade desta tendéncia a empresa voltara a apresentar

resultados positivos rapidamente.
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Figura 3: EBITDA
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1.2.4. FSE, CMVMC e Gastos com o Pessoal

Os fornecimentos e servigcos externos e 0s custos de mercadorias vendidas e das

matérias consumidas, no caso da Enging, estdo em contraciclo, ou seja, quando existe um

maior custo num destes indicadores o outro apresenta valores mais baixos (figura 4 e 5).
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Figura 4: Fornecimentos e Servicos Externos
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Figura 5: Custo de Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas
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O aumento de um em detrimento do outro deve-se essencialmente as politicas
estratégicas da empresa, assim de 2018 a 2019 e inicio de 2020, a empresa como estava em
crescimento claro, optou por produzir a maioria dos seus produtos e constituintes, o que
acarreta mais gastos em matérias consumidas, e ao fazerem isto automaticamente
subcontrataram menos fora da empresa. Esta decisdo estratégica baseada no crescimento
vivido teve de ser sustentado pelo crescimento no ndimero dos colaboradores e maior
especializacdo dos mesmos, o que levou a um aumento da massa salarial. Também existiu
desde 2018 um investimento no departamento comercial, principalmente de vendas, para
suportar todos 0s negocios internacionais que estavam a gerar (figura 6).

Devido a pandemia, a empresa necessitou de fazer algumas alteragdes, o que levou
auma inversao do percurso, ou seja, tiveram de diminuir o nimero de colaboradores. Apesar
disso a empresa tentou manter a grande maioria atraves de uma reestruturacéo de processos
e tarefas. Estas decisdes tiveram impacto também nos FSE e CMVMC, pois a alteracédo levou
a que empresa apresenta-se valores similares a 2018, a empresa voltou a subcontratar mais,

produzindo menos de forma interna.

Figura 6: Gastos com o Pessoal
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Relativamente aos setores, podemos verificar que em nenhum dos trés existe variagoes
muito grandes neste espa¢o de tempo, existindo um ligeiro decréscimo nos gastos em FSE e
CMVMC, e um ligeiro aumento nos gastos com o pessoal. A diferenca da Enging
relativamente ao setor € justificada pelo que tenho vindo a descrever, inicialmente um grande
crescimento e adaptacdo ao mesmo, e depois uma alteracdo estratégica para colmatar as
dificuldades produzidas pela pandemia.

1.3. Organograma

A Enging apresenta uma organizacédo hierarquica (figura 7), sendo que a maioria
dos departamentos sdo unipessoais. Neste sentido existe uma procura constante de novos
talentos que possam ser inseridos nos quadros da empresa de modo a reforcar os
departamentos e assegurar um crescimento sustentado da mesma. E relevante referir que
apesar da sua organizacgdo ser estruturada, com departamentos bem definidos, na pratica as
posicdes sdo mais fluidas, ndo existindo uma rigidez de fungdes. O facto de o conceito dos
escritdrios ser aberto, facilita também esta interacdo entre todas as equipas e elementos. A
maioria dos colaboradores a parte das suas funcdes habituais desenvolve trabalho em outras
atividades, sempre que o seu know-how é uma mais-valia.

A Enging sendo uma sociedade andnima esta repartida por varios sécios, sendo que
os dois sécios maioritarios Martinho Simdes e Marco Ferreira constituem também o
Conselho de Administracao.

Martinho Simdes (Chief Operating Officer) e Marco Ferreira (Chief Executive
Officer) sdo responsaveis pela gestdo global e estratégica. Coordenando assim ndo s6 a
estratégia global como também o funcionamento de cada departamento supervisionando as
suas principais atividades. S&o responsaveis pela realizacdo do Plano de Negdcios e novos
investimentos. Por fim, controlam e supervisionam as operac6es financeiras e o sistema de

gestéo da qualidade e seguranca (Enging, 2022b).

O departamento Financeiro e Administrativo, no qual foi realizado o estagio, e com
0 qual existiu um contacto mais direto, tem como principais fun¢bes o controlo da
contabilidade, dos custos, das finangas, a administracdo dos fundos e a realizacdo dos
relatorios de gestdo e contabilidade, tais como demonstragdes financeiras e contabilisticas
(Enging, 2022D).
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Figura 7: Organograma funcional da Enging - Make Solutions, S.A.
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Fonte: Enging (2022b, p.13)

O departamento de Investigacdo e Desenvolvimento tecnologico desenvolve os
novos produtos e solucBes que a empresa apresenta ao mercado, fazendo também um
continuo melhoramento e desenvolvimentos dos produtos j& transacionados (Enging,
2022D).

O departamento de Recursos de Monotorizacdo e Medicdo tem como funcdes a
verificacdo do armazenamento e conservacdo de todos os equipamentos e infraestruturas,
assim como a manutencdo de uma listagem de todos os equipamentos e softwares da
empresa. Este departamento também é responsavel por todos as atividades de conservagao
dos equipamentos (Enging, 2022b).

Os departamentos de Qualidade e Recursos Humanos apesar de parecerem a partida
muito diferentes, sdo encabecados pela mesma colaboradora, sendo esta a razdo de
aparecerem unidos. As suas principais funcdes sdo dinamizar a atividade de manutencéao e
melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade e Seguranca, tratar as ndo conformidades e
promover acdes corretivas e de melhoria do produto. Relativamente ao trabalho

desenvolvido na vertente de recursos humanos assessoria ainda as questfes praticas da rotina
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de trabalho facilitando a interagéo entre setores e dedica-se ao desenvolvimento dos recursos
humanos: registos, formagdes e desenvolvimento (Enging, 2022b).

No departamento de Logistica e Compras, como o préprio nome indica as fungoes
passam por gerir as negociac@es de encomendas, a sua recec¢ao, assim como todo 0 processo
de compras e relacdo com fornecedores, realizando uma avaliagéo interna destes (Enging,
2022D).

O departamento de Rede e Informaética concede apoio técnico aos utilizadores das
aplicacdes utilizadas na empresa, percebendo as necessidades de cada setor tentando dar
respostas a estas necessidades com solugdes inovadoras. Este departamento assegura a
manutencdo de todos o0s equipamentos informaticos assim como rede de dados e softwares
e hardwares utilizados no funcionamento da Enging (Enging, 2022b).

O departamento Comercial gere a relagdo com os clientes, assegurando ainda a
prospecdo de novos clientes e oportunidades de negdcios, colabora na realizagdo e
implementacédo do plano comercial. Realiza também um trabalho de anélise sobre mercados,
produtos, processos e concorréncia (Enging, 2022b).

O departamento de Marketing gere todo o processo de publicidade da empresa
presentes no plano estratégico sendo estas tanto acdes fisicas como digitais. Realizam ainda
contetdos graficos e visuais e gestdo das redes sociais. Por fim, sdo responsaveis pelo brand
development (Enging, 2022b).

O departamento de Opera¢des assegura a implementacdo dos projetos quer a nivel
de producdo na empresa quer em obras exteriores de acordo com os melhores procedimentos
de engenharia e seguranga, representam ainda a empresa num contacto direto com o cliente
(Enging, 2022b).

Por ultimo, o Centro de Monitorizacdo acompanha e diagnostica os ativos
monitorizados pela empresa, analisando os dados e resultados fornecidos pelas solucdes
instaladas, realizando os relatorios que sdo entregues aos clientes, gerindo também este

processo (Enging, 2022b).

1.4. Produtos e Servicos
Como foi abordado ao longo do relatdrio, a Enging desenvolveu uma plataforma
web de monitorizacdo, a ePreditMntc®, dedicada a manutencdo preditiva de varios
equipamentos atraves da recolha de dados elétricos. Com uma detecdo precoce de falhas

nestas maquinas, € possivel evitar paragens involuntarias e evitar grandes custos. A Enging
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oferece aos seus clientes diversos tipos de solugfes de monitorizagdo das condicOes
operacionais destes ativos elétricos:

e PreditTransf~ monitorizacdo de transformadores de poténcia,
transformadores de distribuicdo e detecdo de fase aberta em centrais
nucleares;

e PreditMot — monitorizacdo de motores elétricos;

e PreditGen — monitorizacdo de geradores;

e PreditWindT — monitorizacéo de ativos elétricos em turbinas edlicas;

e PreditPV — monitorizacdo de ativos elétricos em plantas fotovoltaicas;

e PreditBS — monitorizacdo de ativos elétricos em sistemas de

armazenamento de energia.

Em suma, as solucdes acima apresentadas sdo instaladas nas maquinas do cliente,
de forma ndo invasora, através de instalacdo de longa duracdo (quadros) ou de curta duracao
através de solucBes portateis (malas). Apos este processo as solugdes captam os dados e
informacdes e transmitem os dados que sdo processados pelo algoritmo da Enging estando
disponiveis passados apenas 3 segundos na plataforma ePreditMntc®. Deste modo o cliente
pode acompanhar em tempo real os dados obtidos. A transmissdo dos dados normalmente
ocorre atraves de internet de banda larga incluida nos quadros, ou em caso de avaliacao
pontual a recolha de dados pode ser realizada através de uma pen-drive. Para a produgéo dos
quadros e das malas portateis, a estrutura fisica é adquirida exteriormente sendo que todo 0s
restantes equipamentos, adaptacGes e configuracdes sdo produzidas internamente através
dos colaboradores especialistas em areas como engenharia, mecanica e eletrénica. Todos 0s
quadros sdo extremamente personalizados sendo ajustados aos equipamentos dos clientes e
a poténcia elétrica que irdo medir, enquanto as malas sdo mais genéricas.

O modelo de negdcio da Enging tem 3 principais fontes de rendimento: a solugéo
COMO um servico, a monitorizagdo como um servico e o servico de diagnostico pontual.

A solucdo como um servico é a venda das solugdes aos clientes, visto que estas
solugBes sdo personalizadas normalmente ocorre quando o cliente ja conhece e tem
confianca no produto e pretende um recurso a longo prazo. Aqui também se pode incluir
novos clientes que ao ndo se quererem comprometer a longo prazo preferem contratos mais
curtos, onde se utiliza as malas portateis, que podem ser reutilizadas para outros clientes,

neste caso o produto é alugado com um custo mensal.
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A monitorizagdo como um servi¢o cobre o acesso a plataforma web assim como
outros custos de manutencdo, nomeadamente o custo da banda larga mével instalada nos
quadros ou malas, muitas vezes necessario para a transmissao da informacdo. Com o acesso
a plataforma tem todos os relatérios em tempo real e todas as informacdes pertinentes para
a manutengdo das maquinas assim como avisos em casos de desvios.

Por fim, o servico de diagnostico pontual, normalmente ocorre com a visita a
empresa do cliente com a obtencdo de um diagndstico das maquinas do cliente naquele
preciso momento, neste processo sdo utilizadas as malas portateis. Este servico muitas vezes

também ¢é utilizado como forma de demonstracdo para novos clientes.

2. Planeamento das Atividades de Estagio

O estagio curricular realizado na Enging - Make Solutions, S.A. ocorreu entre 0s
dias 14 de fevereiro de 2022 e 21 de junho do mesmo ano, totalizando 700 horas. O estagio
foi realizado em regime misto, sendo que a sua maioria foi realizada em teletrabalho,
havendo lugar também a dois dias de trabalho presencial, 30 marco e 5 de maio. A opg¢éo
por este regime prende-se pelas 6bvias condicionantes da pandemia de COVID-19. O facto
da empresa operar num escritorio aberto (a producdo encontra-se no mesmo local que 0s
restantes departamentos) contribui em grande medida para esta op¢do, pois em caso de
contagio as operagdes teriam de sessar por completo, portanto tal ocorréncia deve ser
prevenida ao maximo. O estagio ocorreu principalmente na é&rea financeira, mais
especificamente em controlo de gestdo, tendo o estagiario como principais responsabilidades
a monitorizacdo de indicadores de producdo, o0 apoio aos processos de controlo interno,
contabilidade e tesouraria e participacdo nos processos de controlo de stocks, forecast e
resultados (Figura 8).
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Figura 8: Tarefas realizadas no estagio

Tarefas Apoio no desenvolvimento e implementacdo de procedimentos e processos de
Realizadas organizagéo e controlo de gestéo

Suporte na monitorizacdo do Budget anual, anélise de desvios (mensais,
trimestrais e anuais)

Elaboracéo de diferentes relatorios e analise para a empresa

Recolha, sistematizacdo e analise de dados financeiros, produgdo e vendas

Analisar e otimizar processos de controlo interno

Participar nos processos de controlo de stocks, forescat e analise de resultados

Para realizar estas tarefas foram planeadas varias atividades que estdo evidenciadas

no cronograma de atividades do estagio (Figura 9).

Figura 9: Cronograma de atividades do estagio

Curso: Mestrado em Gestéo o EN GI N G
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Semanas Estagio - Ano 2022
Atividade fevereiro margo abril maio junho
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Integracdo na empresa

Levantamento das medidas de controlo interno
Anélise das medidas de controlo interno
Apresentacdo e discussao de relatdrios
Acompanhamento do reporte de informacao mensal
Realizagdo reporte econémico-financeiro

Realizacdo investigagdo internacionalizacéo

Fonte: Elaboracéo propria

A integracdo na empresa, tal como a maioria do estagio ocorreu de forma remota.
Esta consistiu em algumas reunides via Google Meet com a presencga da supervisora da
empresa e da responsavel pelos recursos humanos, onde foi apresentada em detalhe a
empresa. De forma a complementar e agilizar este processo foi fornecida alguma literatura

como o manual de acolhimento e brochuras dos produtos e servigos providenciados pela
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companhia. Este processo foi reatado e finalizado no fim do més de margo com a visita a
sede da Enging, o estagiario conseguiu ter um contacto mais direto com os diferentes
departamentos e perceber melhor como estes operam. Esta visita foi bastante importante
para a compreensao de algumas atividades realizadas na empresa. A empresa possui uma
natureza tecnoldgica tal como todo o seu funcionamento e processos de cria¢do de produtos,
sendo a possibilidade de os observar um fator imprescindivel para a sua compreensdo. Ainda
incluido nesta fase encontra-se a reunido realizada no ultimo dia do estagio. Esta consistiu
numa apresentacdo das atividades desenvolvidas ao longo do estagio, assim como a
discussdo de um questionario que foi previamente preenchido. Este questionario era uma
avaliacdo do estagio, sendo que a apreciacéo final foi favoravel com particular destaque para
o0s conhecimentos adquiridos, nomeadamente na analise e tratamento de dados. Esta reuniao
foi bastante produtiva, pois serviu para concluir o estagio e discutir os pontos mais € menos
positivos do mesmo.

As atividades de levantamento das medidas de controlo interno, analise das medidas
de controlo interno e apresentacdo e discussdao de relatérios, sdo trés etapas que foram
realizadas como um processo continuo. Este processo foi utilizado para tratar 5 temas
principais: viaturas, producéo de quadros, banda larga movel, componentes dos quadros e
obras. Assim, o processo foi similar nestas cinco situagdes, inicialmente ocorreu um
levantamento das informac6es relevantes, em seguida foi realizada uma andlise dos dados,
com a realizacdo de um dashboard que por fim foi apresentado tanto a supervisora da
empresa como ao responsavel da area de recursos de monitorizacdo e medicdo de
ferramentas e de logistica e compras. ApGs a apresentacdo surgiam sempre algumas novas
ideias, assuntos a aprofundar ou mudancas a fazer, este processo repetiu-se até o relatério
estar de acordo com o pretendido.

Para os cinco temas vistos anteriormente o objetivo era similar: conseguir tratar a
informacdo de forma que esta possa ser facilmente atualizada, com novos dados, e apresentar
um dashboard final com as informacdes relevantes para o controlo interno para que estes
pudessem ser interpretados de forma instintiva e rapida. O processo de tratamento dos dados
das viaturas apresentou os seguintes dados finais, divididos pelas diferentes viaturas,
diferentes colaboradores e diferentes centro analitico (obras): custos fixos e variaveis anuais,
custo total anual, quilémetro anual, custo por quilémetro. Assim foi possivel apresentar
todos estes dados num Unico dashboard, em que se podia ver qual a viatura mais econdémica,
e 0s gastos reais, por centro analitico. Isto permitiu também uma futura realizacdo de

orcamentos mais objetiva e rigorosa. Quanto a producéo dos quadros a informacéo essencial
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era quanto tempo cada colaborador passava na realizagéo de determinado quadro (produto
final comercializado pela empresa). Sabendo o custo de cada colaborador por unidade de
tempo, foi relativamente facil conseguir informacdo acerca do custo de cada produto
finalizado, assim como o seu tempo de producdo. Neste caso foi um pouco dificil perceber
0 tempo e custo médio de cada conjunto de produtos, pois todos os produtos sao
extremamente personalizados, contudo foi possivel fazer uma aproximagao, sendo também
analisado o0 maximo e minimo de custo e horas. A banda larga mdvel é um custo da maioria
dos centros analiticos, que consiste em um cartdo pago de internet que serve para inserir no
equipamento para que este posteriormente transmita os dados. Estes cartdes variam em
grande medida pois o custo esta associado ao consumo de internet e a sua localizagdo (muitos
destes cartbes encontram-se instalados no estrangeiro), surgindo assim a necessidade de
agrupar a informacdo; esta foi feita de uma forma muito similar aos descrito anteriormente.
Assim, foi agrupada por obra e por cartdo através dos indicadores custo anual total e médio
e custo mensal médio e total, sendo que a mesma obra pode ter varios cartbes e 0 mesmo
cartdo pode mudar de obra ao longo do ano. O trabalho dos componentes dos quadros a
analise é similar a realizada nos quadros, com a diferenca que esta é dividida em trés fases:
peca soldada, pré-produto e produto acabado. Por fim, a andlise das obras, o objetivo
principal era apresentar um dashboard onde fosse possivel selecionar determinada obra e
obter todos os dados relevantes da mesma. Assim, basta selecionar o ano, ou anos, e a obra
que se pretende analisar e automaticamente o dashboard apresentava os seguintes dados, a
composicdo do custo, o rendimento e o saldo final. O objetivo nesta elaboracdo era
simplificar o acesso a informacao, o que foi conseguido.

O acompanhamento do reporte de informacdo mensal consistia na introdugédo de
novos dados nos mapas descritos anteriormente e a analise de alteracBes dos mesmos,
consistia em compreender se 0s novos dados entravam dentro do previsto. Este processo
normalmente ocorria no fim de cada més sendo que a sua analise normalmente estendia-se
até ao més seguinte.

Algumas semanas do estagio foram dedicadas a leitura e analise dos relatdrios de
gestdo da Enging desde 2018 até 2021. A informagdo mais trabalhada e mais estudada foram
as demonstracdes financeiras, nomeadamente os balangos anuais e as demonstracfes dos
resultados. Foi também realizada uma analise comparativa entre estes resultados e os do
setor segundo os dados do Banco de Portugal. Para concluir os dados obtidos nesta analise

foram apresentados também a Enging.
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Finalmente, as Ultimas semanas do estagio serviram para completar o relatorio
abordando e pesquisando o seu tema principal a internacionalizacdo. Este tema surgiu ap6s
analise de documentos referentes aos relatorios de gestdo no decurso da realizacéo da tarefa
referida anteriormente. Foi concluido que um dos grandes objetivos da empresa é continuar
a expandir os seus negdcios através das exportacdes. Esta previsto que no préximo ano pelo
menos metade das vendas sejam efetuadas para fora do pais. Assim estas semanas foram
passadas a fazer uma pesquisa e revisdo de literatura acerca do tema assim como a tentar

recolher dados a cerca da forma como este processo ocorreu na Enging.
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I1. REVISAO DA LITERATURA

1. Estratégias de internacionalizacao

A internacionalizacdo é definida consensualmente como um processo, a diferenca
das vérias perspetivas apresentadas na literatura encontra-se no foco que é dado aos seus
diferentes constituintes, ou seja, o valor que é atribuido a uma parte do processo em
detrimento de outra (Souza & Fenili, 2012).

Para Johanson e Vahlne (1977) este processo é caraterizado pelo aumento gradual
do envolvimento internacional das empresas, sendo que o ritmo e o padrdo deste
envolvimento séo ditados pelas carateristicas do proprio processo, devendo ainda existir
progresso. A internacionalizacdo deve contribuir para o crescimento e desenvolvimento da
empresa.

Chetty e Campbell-Hunt (2001) tém um ponto de vista ligeiramente diferente de
Johanson e Vahlne (1977), pois apesar de reconhecerem o progresso como parte integrante
deste processo, acrescentam ainda que 0s recuos, o desinvestimento ou a retirada de produtos
de mercados internacionais também sdo partes integrantes do processo de
internacionalizacdo. Deste modo Chetty e Campbell-Hunt (2001) incluiram na sua definigédo
0 insucesso como parte do processo. Esta ideia de desinternacionalizacdo como parte do
processo foi inicialmente desenvolvida por Calof e Beamish (1995) mas o seu ponto de vista
estava mais focado na adaptacdo ao mercado do que a entrada no mercado, afirmam que este
processo ndo é mais que a adaptacdo de todas as operacdes a um ambiente diferente e que
assim deve existir um ajuste para encaixar no novo mercado, esta evolucéo deve ser avaliada
e ajustada em todos 0s niveis da empresa.

Contudo, este processo ndo é estanque. As evolugdes tecnoldgicas, econdmicas e
sociais das Ultimas décadas resultaram também num desenvolvimento do estudo das
questdes da internacionalizacdo. Estes desenvolvimentos levaram a uma aceleracdo no
processo (Oviatt & McDougall, 1997) e a criagdo de novos termos como a globalizacéo e as
empresas born global, para melhor interpretar o processo de internacionalizacao.

O conceito de globalizacdo também esta a ser trabalhada por varios autores,
nomeadamente a ligacdo deste com a nova realidade empresarial (Larrinaga, 2005). Deste

modo é também importante definir o conceito de globalizacéo.
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1.1. Globalizacéo
Segundo Ristovska e Ristovska (2014) a globalizacdo refere-se a crescente
integracdo econdmica e interdependéncia dos paises a nivel mundial. Os mesmos autores
distinguem ainda os dois conceitos, afirmando que a internacionalizacdo das empresas se
refere a tendéncia das empresas para aumentar sistematicamente a extensao internacional
das suas atividades comerciais, enquanto a globalizacdo se refere a uma tendéncia das
relacGes econdmicas entre os paises do mundo. Assim, torna-se facil compreender que a
globalizagdo incentiva as empresas a internacionalizarem-se, pois leva a uma rapida
disseminacdo e difusdo de produtos, tecnologia e conhecimento no mundo,
independentemente da sua origem. Ainda segundo os mesmos autores, a globalizacédo
desenvolvida a partir do aspeto economico tem duas componentes principais: a globalizacao
dos mercados e a globalizagdo da producdo. A globalizacdo dos mercados faz referéncia a
juncédo dos mercados nacionais num mercado mais abrangente e global, onde todos estes se
inserem; referindo-se & fusdo de mercados nacionais historicamente diferentes num unico
mercado global. A globalizacdo da producdo esta relacionada com a tendéncia de as
empresas encontrarem fornecedores de bens ou servi¢os por todo o globo na busca de
obtencdo de uma vantagem econdmica ou de qualidade da méo-de-obra e infraestruturas, o
que esta intrinsecamente relacionado com a economia de escala.
Este processo frenético de crescimento externo levou ao aparecimento de um novo tipo

de empresas as born global.

1.2. Born Global

As born global séo caraterizadas por Gabrielsson et al. (2008) como sendo
pequenas e médias empresas que tém produtos com potencial para entrarem no mercado
global, sendo este um dos seus objetivos desde a sua criacdo. Contudo existem varios pontos
de vista relativamente as caracteristicas que estas devem ter para serem consideradas born
global. A maior parte da discusséo situa-se a volta do tempo antes de comecar a exportacao
e 0 peso das exportacdes versus o crescimento global/idade da empresa. Sendo que néo
existe consenso neste ponto, foi decidido explanar os principais autores e as suas ideias no

gue concerne 0s pontos vistos anteriormente (tabela 1).
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Tabela 1: Defini¢des empresas born global

Autor Tempo antes de comegar Exportacdes VS Crescimento
exportacao global/idade
McKinsey and Comecgar a exportar, em Atingirem 76% das suas vendas totais

Company (1993) média, 2 anos ap6s a através de exportagBes a uma média
Rennie (1993) fundagéo. idade de 14 anos.

Knight e Cavusgil Comecar a exportar um ou Tende a exportar pelo menos um quarto da
(1996) varios produtos dentro de producéo total.

2 anos apos a fundagéo.

Chetty e No prazo de 2 anos apés  80% das vendas sdo internacionais;
Campbell-Hunt fundagéo. mercados sdo mundiais.

(2004)

Luostarinen e Entrada nos mercados Fazer mais de 50% dos seus vendas fora do
Gabrielsson (2006) globais desde o inicio. seu continente. Fundada depois de 1985.
Servais et al. No prazo de 3 anos ap6s a Mais de 25% de vendas fora do continente
(2007) fundacéo. de origem.

Fonte: Adaptado de Gabrielsson et al. (2008, p.387)

1.3. Motivag0es para internacionalizar

Uma empresa mesmo que ja internacional deve continuar atenta a novas
oportunidades para ganhar uma vantagem competitiva, quer isto implique inovacdo e
desenvolvimento de produtos ou servigos ou entrada em novos mercados. Num mundo cada
vez mais global em que a informacéo viaja a grande velocidade também é necesséario estar
igualmente preparado para agir rapido e ndo perder oportunidades. Assim, as empresas tém
de estar atentas ndo s6 ao mercado interno como externo. Salvo raras excecdes estas
interligacGes entre empresas e mercados obriga as empresas a internacionalizarem-se de
modo a ndo perder oportunidades, as empresas devem estar presentes nos mercados globais
(Lemaire et al., 2000).

O processo de internacionalizacdo pode ser desencadeado por um conjunto de

motivacOes externas e internas, € fulcral para esta revisdo perceber quais estes motivos.
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Apesar de o fator que desencadeia este processo puder ser externo, como por exemplo 0s
custos, tanto dos colaboradores como da producdo, serem menos elevados ou um novo
mercado para explorar (Calof & Beamish, 1995), as motivagdes centrais sdo normalmente
internas, ou seja, fazem parte de um processo estratégico de planeamento e avaliagédo
(Freeman & Cavusgil, 2007).

Para Czinkota et al. (2004) as motivac¢des sdo multiplas, raramente podem ser
explicadas simplesmente por um fator. A Tabela 2 da uma visao geral do autor que divide
as motivacgdes para internacionalizar uma empresa como sendo pro-ativas e reativas. As
motivacgdes pro-ativas representam estimulos para tentar uma mudanca estratégica, ou seja,
parte da empresa a tentativa de busca de expansdo. As motivagdes reativas influenciam as
empresas que reagem as mudancas do ambiente externo ajustando-se ou mesmo alterando
as suas atividades. Em concordancia com este modelo de apresentacéo Brito e Lorga (1999)
acrescentam ainda uma terceira coluna com as motivacdes mistas. Estas consistem nas
proximidades geogréfica cultural e linguistica, segundo o autor estas proximidades reduzem
0 risco pois a diferenca entre o pais de origem e o0 que se pretende internacionalizar é mais

pequena, logo o grau de incerteza também diminui.

Tabela 2: Motivagdes para a Internacionalizagao

MotivacOes Pro-ativas MotivacGes Reativas MotivacOes Mistas
Vantagens de lucro PressGes competitivas Proximidade geogréafica
Produtos Gnicos Sobreprodugéo Proximidade cultural
Vantagem tecnolégica Vendas internas em declinio Proximidade linguistica
Informacdo exclusiva Excesso de capacidade produtiva
Compromisso da gestéo Saturacdo mercados

domeésticos
Beneficios fiscais Proximidade de clientes e de

portos

Economia de escala

Fonte: Adaptado de Czinkota et al. (2004, 3-7)

A mudanca ndo ocorre por si s@, assim tem de haver um agente de mudanca. De
acordo com Lunenburg (2010) um agente de mudanca é qualquer pessoa que tenha a
habilidade e o poder de estimular, facilitar, e coordenar o esforco de mudanca. Os agentes
de mudanca podem ser tanto externos como internos. O individuo ou grupo que se encarrega

da tarefa de iniciar e gerir mudanga numa organizacdo é conhecido como um agente de
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mudanga. Contudo, Czinkota et al. (2004) adiciona que este agente ndo necessita de ser um
individuo ou grupo de individuos, € na realidade algo ou alguém que provoque a mudanca,
que crie a motivacdo para tal, tanto pode ser um individuo como uma variavel. Assim,
Czinkota et al. (2004), realizando um exercicio similar ao anterior, concretizou um
levantamento dos agentes para a mudanga no processo da internacionaliza¢ao dividindo-os

em internos e externos a empresa (tabela 3).

Tabela 3: Agentes da mudanca para a Internacionalizagdo

Internas & empresa Externas a empresa
Gestéo atual informada Procura

Nova gestdo Outras Empresas

Evento interno significativo Distribuidores domésticos

Bancos e empresas de servigos
Atividades governamentais
Intermediarios de exportacao:
= Empresas de gestdo das exportagdes

= Empresas comerciais
Fonte: Adaptado de Czinkota et al. (2004, 8-10)

Alguns dos elementos desta tabela ndo sdo de tdo facil compreensdo, assim é
necessario esclarecer alguns deles. Portanto, ainda de acordo com Czinkota et al. (2004) e
comecando pelos agentes de mudanca internos e pela gestao atual informada ou esclarecida,
este ponto relaciona-se com o conhecimento e experiéncia da gestdo relacionada com 0s
mercados internacionais. Os outros dois agentes de mudanca interna sdo bastante mais
intuitivos, sendo que a mudanca é gerada por alteracdo na gestdo, a entrada de novos
colaboradores nos quadros, um evento como novos produtos, ou novas tecnologias, entre
outros. No que diz respeito aos agentes externos estes podem ser o aumento da procura dos
produtos ou servicos da empresa, as agdes das empresas concorrentes do mesmo setor
principalmente o facto destas se internacionalizarem e procurarem novos mercados,
aumentando a pressdo para que a empresa o faga também. A acdo dos distribuidores da
empresa, também podem ser agentes desta mudanca, ocorrendo assim quando o distribuidor
domeéstico da empresa por iniciativa propria comeca a cobrir novas areas o que facilita o
processo de entrada nessas mesmas regides. Os bancos e outras empresas de servi¢os, como
contabilidade ou fiscalidade, que possam alertar a empresa para outras oportunidades, até

com beneficios neste caso em termos fiscais por exemplo. Nas atividades governamentais
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também se pode incluir as entidades de administracdo local, com as suas iniciativas de
captacdo de investimento. Por fim, empresas que facilitam e auxiliam este processo podem
também promover o mesmo.

Pinto e Pereira (2016) afirmam que grande parte dos autores convergem em alguns
pontos, como o facto da motivacdo poder ter origem interna ou externa, € que a maioria
destas motivacbes corresponde com alguns fatores estratégicos. Estes estdo de um modo
geral ligados ao crescimento da empresa, maximizacéo do lucro. Para isto claro que outros
fatores estdo subjacentes como a diminuigcdo dos custos e aproveitamento das vantagens
competitivas. Depois podem ser identificados uma segunda linha de elementos também
determinantes como as carateristicas da gestdo, a dimensao da empresa e 0s conhecimentos
da mesma relativas a internacionalizacéo.

No polo oposto as motivacdes para a internacionalizacdo existem o0s aspetos
dissuasores, ou seja, fatores que criam barreiras a este processo. Estas barreiras por vezes
sdo de tal modo relevantes que impedem completamente a internacionaliza¢do levando
algumas empresas a desistiram da mesma. O conhecimento das mesmas é fundamental antes

do inicio de qualquer tipo de empreendimento externo (Pinto e Pereira, 2016).

1.4. Barreiras a internacionalizacéo

As barreiras a internacionalizacdo sdo fatores determinantes para a tomada de
deciséo de entrar em mercados externos. Estas barreiras sdo ainda mais relevantes para as
PME, pois estas possuem regra geral menos recursos, menos vantagens e menos informagéo
que as grandes empresas. Deste modo torna-se fulcral conhecer estas barreiras para que
possam ser tidas em conta aquando da decisao, e mais importante que a empresa possa criar
mecanismos para minimizar o risco associado a este processo. Como diferentes autores tém
diferentes formulacdo para esta dificuldade ira, esta parte, focar-se principalmente na
definicdo do departamento de politicas da direcdo-geral de politicas externas da Unido
Europeia, apresentada por Braito et al. (2021) como sendo obstaculos e desafios a
internacionalizacdo. Outros autores tém um conceito um pouco divergente. Por exemplo,
Kedia e Chhokar (1986) referem fatores inibidores a internacionalizagdo em vez de barreiras.
Para facilitar a elaboragdo e compreensédo deste ponto serdo usadas todas as formulagdes

como expressdes de sentido analogos.
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Braito et al. (2021) fazem uma divisdo das barreiras a entrada de duas formas -
fatores externos e internos - e dividem também em empresas ja internacionalizadas e

empresas que ainda ndo se internacionalizaram (tabela 4).

Tabela 4: Obstaculos e desafios da internacionalizagao

Internos a empresa Externos a empresa
Informacao Concorrente
Empresa ainda ndo | Recursos humanos Processual
internacionalizada Financeiro Governo
Marketing
Técnica
Informagao Processual
Empresa Recursos humanos Comércio (tarifario e ndo tarifario)
internacionalizada Financeiro
Marketing

Fonte: Adaptado de Braito et al. (2021, p.6)

No que concerne as empresas ainda ndo internacionalizadas e aos seus obstaculos
internos, a informacgdo aparece como o principal, tendo esta que ver com problemas na
identificacdo selecdo e contacto com o mercado externo devido a falta de conhecimento
(Braito et al. 2021). As dificuldades de recursos humanos dizem respeito a gestdo dos
recursos humanos e da inexperiéncia dos colaboradores em lidar com as novas matérias. Um
inquérito realizado em 2015 na Unido Europeia refere que mais de metade das PME néo
exportadoras relatam que o investimento financeiro necessario para se tornar um exportador
¢ demasiado grande e, portanto, desencoraja-os a internacionalizar-se (European
Commission, 2015). As barreiras financeiras podem ocorrer quando as PME tém uma
escassez de fundos necessarios para a investigacdo de novos mercados e adaptacdo das
estratégias de marketing a esses mercados. Por fim, as barreiras de marketing podem inibir
0 processo de internacionalizagdo das empresas, devido a dificuldade de adaptacdo do
produto, preco, distribuicdo, logistica e atividades de promog¢do dos mesmos. Passando para
as barreiras externas a empresa, nomeadamente aos obstaculos decorrentes da concorréncia,
esta esta muito ligada ao aumento da concorréncia nomeadamente de grandes empresas e
empresas ja completamente adaptadas a esse ambiente, podendo contribuir para a perca das
vantagens competitivas desenvolvidas no mercado interno. Outra barreira externa que pode

impedir este processo € a falta de familiarizagdo com os procedimentos, principalmente com
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as leis aduaneiras e burocracias associadas. Para terminar a parte das empresas ainda nao
internacionalizadas, as barreiras governamentais, tem que ver com a falta de incentivos e de
facilitacdo de processos. Outros autores como Kedia e Chhokar (1986), apesar de indicarem
as mesmas barreiras, completam ainda com um obstaculo adicional, a adaptagdo técnica.
Esta adaptacdo técnica inclui alguns pontos que os autores anteriores incluiram no parametro
marketing, como a adaptacdo de produtos, mas adicionam alguns novos elementos. Estes
novos elementos sdo o fornecimento de servico de reparacdo no exterior, de conselho
técnico, de stock de pecas, o controlo da qualidade e, por fim, a adaptacdo da capacidade
produtiva. Pode-se verificar que completam a visdo dos autores com a adigdo desta vertente
mais técnica que aborda alguns aspetos menos de alta gestdo e administracdo e mais
concretos.

Passando para as barreiras das empresas que ja se encontram internacionalizadas e
novamente de acordo com o formulado por Braito et al. (2021) e apesar das barreiras internas
parecerem similares a das empresas ainda por internacionalizar o seu proposito é diferente.
Assim, comecando pela informacao, estas dificuldades estdo associadas as regras de origem
dos recursos, bem como a elevada carga administrativa para cumprir com os procedimentos
e formalidades aduaneiras, entre outras. Quanto aos recursos humanos, a maior dificuldade
prende-se com a dificuldade de manter uma boa linha de comunicagdo com os clientes
externos, sendo que para corrigir estas dificuldades tém de alocar alguns colaboradores para
colmatar este desafio, o que levanta outra dificuldade de gerir empregados no estrangeiro.
As barreiras marketing sdo similares as vistas em empresas nao internacionalizadas, assim
como as dificuldades técnicas das mesmas. Deste modo, as principais barreiras sdo a
dificuldade de ajustar as campanhas promocionais, oferta de servicos poOs-venda, e
dificuldades logisticas (transporte, armazenamento, inventario) e realizacdo de seguros.
Finalmente, os obstaculos externos em empresas ja internacionalizadas, comecando pelos
processuais, que estdo ligados principalmente com os processos de pagamento que podem
ser adiados e alargados, devido a falta de contacto direto e proximidade com os clientes.
Quanto as barreiras de comércio ligadas as tarifas, tal como o proprio nome indica esta ligado
as taxas e impostos que se tém de pagar em determinado mercado, 0 que corta as margens e
dificulta estas operacGes. Por fim, as barreiras comerciais ndo ligadas as tarifas,
principalmente as dificuldades associadas a falta de protecédo e direitos de propriedade, as
restricbes de materiais, ou produtos, devido a legislacdo de salde, seguranga, normas

técnicas ou ambientais.
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Ap0s serem avaliadas as barreiras que as empresas tém de enfrentar no seu processo
de internacionalizacdo estas devem escolher o pais para onde iniciar este processo. Neste
passo seguinte, a escolha tem de ser bem ponderada, pois esta pode ser a diferenga o sucesso

ou insucesso da internacionalizacao.

1.5. Distancia entre paises

A escolha do pais de entrada no mercado estrangeiro pode estar assente em varios
fatores principalmente o econémico, mas mais recentemente outros tém vindo a ganhar
forca. A entrada em novos mercados acarreta sempres algum tipo de risco, para as empresas,
sendo que o ideal € reduzir esse risco, dai a criacdo das distancias. Estas distancias servem
ndo so para fazer uma comparacdo entre 0 mercado interno e varios mercados externos tendo
em vista uma escolha, como também ap0s essa escolha estar feita perceber quais 0s riscos a
que a empresa esta sujeita.

Estes modelos sdo criados com base num simples pressuposto: quanto menor a
distancia entre o pais de origem e 0 pais para o qual se pretende exportar menos riscos
existem. Esta distancia € medida tendo por base as semelhancas entre estes assim, quanto
mais parecido o outro pais for ao de origem, menor a distancia, menor o risco, logo mais
facil serd o processo de internacionalizacdo (Eriksson et al., 2015). Foram criadas por varios
autores diversas distancias que espelham isso mesmo, sera abordada mais em pormenor a
distancia psicoldgica, cultural, o modelo Cage e por fim a distancia mais atualizada e mais

utilizada a distancia institucional.

1.5.1. Distancia psicoldgica

Apesar do termo distancia psicoldgica ja ter alguma visibilidade desde pelo menos
a década de 50 do século XX, foi na década de 70 que ganhou mais destaque com 0s
trabalhos que deram origem ao modelo de Uppsala, que iré ser abordado em mais detalhe no
préoximo capitulo. Assim, comegou com a defini¢do de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975)
que afirmam que nesta distancia sdo medidas as diferencas percebidas entre valores, préaticas
de gestdo e educacdo dos dois paises em analise. Mais tarde com a operacionalizagdo do
modelo de Uppsala por Johanson e Vahine (1977) a defini¢&o alterou-se um pouco passando
a ser considerada a distancia como a soma dos fatores que impedem um livre fluxo de
informacdo entre os dois paises, algumas das razfes apresentadas para o0 aumento da
distancia, sdo a diferente linguagem, educacdo, praticas empresariais, cultura e

desenvolvimento industrial. Assim as primeiras aventuras de expansdo internacional, serdo
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em grande medida para paises onde esta distancia seja curta, e depois mais tarde entéo sera
ponderado internacionalizar para os que tém uma maior distancia psicoldgica.

Ao longo do tempo este conceito sofreu algumas alteracGes, sendo que a sua
esséncia se manteve a mesma. Sousa e Bradley (2006) definiram a distancia psicologica
como sendo a percecdo das diferencas que existem entre o pais de origem e o pais estrangeiro
em termos de desenvolvimento econdmico, condigdes climéticas, estilos de vida,
preferéncias dos consumidores, lingua, educacdo, cultura e valores. Destaca-se nesta
definicdo o aparecimento de dois conceitos que caraterizam também o desenvolvimento das
preocupagdes das empresas que Se viram cada vez mais para o consumidor: estilo de vida e
as preferéncias dos consumidores. Sousa e Lages (2011) levaram esta ideia do individuo um
pouco mais longe, para estes a distancia psicoldgica era a diferenca entre paises, mas também
entre individuos. Ou seja, passou a ser a distancia percebida entre os atributos dos paises e
entre os atributos pessoais, sendo estas as duas dimens6es (atributos do pais e atributos dos
individuos) que deveriam ser avaliadas, para calcular a distancia. Smith et al. (2011) definem
este conceito do ponto de vista do empresario ou gestor da empresa, como a sua percecao da
dificuldade que encontrard no mercado do novo pais onde se pretende entrar. Este autor
segue as dimensdes vistas anteriormente, sendo que para operacionalizar é necessario fazer
uma avaliagdo a nivel nacional, individual, mas também empresarial.

Este conceito apesar de estar em constante mudanca e adaptacdo a mudanca no
mundo empresarial, a sua ideia central continua a ser valida. Pois independentemente do
ajuste feito nas dimensOes avaliadas, e estas conseguirem espelhar as condigdes reais,
continua a ser verdade que a internacionalizacdo para paises mais proximos sera sempre
mais facil com menos risco do que para paises mais distantes. Assim, apesar de criado ha
algumas décadas, este conceito continua a ser pertinente para 0s modelos de

internacionalizacdo atuais.

1.5.2. Distancia cultural
Tal como a distancia psicolégica a distancia cultural comegou a ser abordada por
Johanson e Vahine (1977) como uma dimens&o da distancia psicoldgica, apesar de a criagdo
deste conceito poder ser ligada a Beckerman (década de 50). Ambos os autores definiram
este conceito da mesma maneira, ou seja, a distancia cultural entre o pais de origem e o pais
de acolhimento, sendo este um fator determinante para a estratégia internacional, quanto

maior a distancia maior as dificuldades e desafios para as empresas devido a falta de
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conhecimento e compreensdo de como funciona o pais de acolhimento, que cria barreiras a

colaboracéo e cooperagédo (Kostova et al., 2017).

Este conceito foi pela primeira vez empiricamente operacionalizado por Kogut e

Singh (1988), utilizando as dimensdes culturais de Hofstede (Hofstede, 1980), estes autores

realizaram um indice Unico onde comparavam todas as dimensdes de Hofstede entre dois

paises.

As dimens0es culturais de Hofstede inicialmente eram somente quatro. Apos fazer

a sua analise empirica com colaboradores da IBM na década de 70 (Hofstede, 2011), estas

quatro dimensdes sdo as que deram origem as primeiras quatro do modelo atual:

1.

2
3.
4

Dependéncia dos superiores;

Necessidade de regras e previsibilidade, também associada ao stress;

O equilibrio entre os objetivos individuais e a dependéncia da empresa;

O equilibrio entre os valores do ego (como a necessidade de dinheiro e
carreiras) e os valores sociais (como a cooperacdo e um bom ambiente); os
primeiros eram mais frequentemente escolhidos por homens, estes ultimos

por mulheres.

Estas dimensdes foram revistas pelo proprio autor e acrescentadas mais duas: a

quinta e sexta dimensao, assim as dimensdes aceites atualmente séo as seguintes (Hofstede

etal., 2010):

1.

Indice distancia-poder, definida como a medida em que 0os membros menos
poderosos de as organizacgdes e instituicbes aceitam e esperam que o poder
seja distribuido desigualmente. Isto representa desigualdade (mais versus
menos), mas definida a partir de baixo, ndo a partir de acima;

indice de aversdo & incerteza, relacionada com o nivel de stress numa
sociedade, face a um futuro desconhecido, ndo € 0 mesmo que evitar o risco.
Trata da tolerancia de uma sociedade a ambiguidade. Indica até que ponto
0s membros de uma cultura se sentem desconfortaveis ou confortaveis em
situacOes néo estruturadas;

indice Individualismo versus Coletivismo, relacionado com a integracéo
dos individuos em grupos primarios. Individualismo de um lado contra o
seu oposto, coletivismo € o grau em que as pessoas de uma sociedade estéo
integradas em grupos. No lado individualista encontramos culturas em que
os lagos entre individuos sdo soltos: espera-se que todos cuidem de si

proprios;

39



4. Indice Masculinidade versus Feminilidade, relacionada com a divisio dos
papéis emocionais entre mulheres e homens. Masculinidade versus o seu
oposto, feminilidade, visto ndo como caracteristica individual, mas como
caracteristica de uma sociedade, refere-se a distribuicdo de valores entre 0s
géneros que é outra questdo fundamental para qualquer sociedade, para a
qual se pode encontrar um leque de solugdes. Esta diferenca é sobretudo
feita com a vertente masculina associada a valores que contém uma
dimenséo de muito assertiva e competitivo, mas também mais conservadora
e tradicional enquanto os valores associados as mulheres, tem a ver com a
modéstia e a facto de ser atenciosas, como a uma vista mais liberal, como a
partilha das tarefas domésticas e a igualdade de géneros;

5. Orientacdo de longo prazo versus Orientacdo de curto prazo, relacionada
com a escolha do foco dos esforcos das pessoas: o futuro ou o presente e 0
passado. Os valores encontrados na orientagdo a longo prazo foram a
perseveranca, a parcimonia, a ordenacao de relacdes por estatuto; os valores
associados a orientacdo oposta, de curto prazo, eram obrigacGes sociais
reciprocas, respeito pela tradicdo, protecdo do proprio, e firmeza e
estabilidade pessoal;

6. Indulgéncia versus Constrangimento, relacionada com a gratificacdo versus
controlo de desejos humanos relacionados com o gozo da vida. Centra-se
em aspetos ndo abordados pelas outras cinco dimensdes, presentes na
literatura como “pesquisa da felicidade”. A indulgéncia representa uma
sociedade que permite uma gratificacdo relativamente livre dos desejos
humanos basicos e naturais relacionados com o0 gozo da vida e a diverséo.
A contencdo representa uma sociedade que controla a gratificacdo das
necessidades e regula por meio de normas sociais rigorosas.

Estas 6 dimensdes normalmente séo utilizadas para medir a distancia cultural entre
paises, sendo que esta analise pode ser feita ponto a ponto, sendo possivel perceber as
diferengas de um modo especifico. Por outro lado, pode ser avaliada como fizeram Kogut e

Singh (1988) como um unico indice.

1.5.3. Modelo Cage
O Modelo CAGE desenvolvido por Ghemawat (2001), tém como principal
novidade o facto de ser uma abordagem multidimensional e holistica da distancia entre
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paises na industria. Este modelo apresenta-se dividido em 4 dimensfes: cultural,
administrativa, geografica e a econémica. Sendo que estas dimens@es se desdobram em
outras. A parte desta analise o autor ainda apresentou que industrias sdo mais afetadas pelas
diferentes dimensdes, mas a parte mais relevante para esta revisao € sem duvida a inicial e é
onde me vou focar.

A distancia cultural é criada através das diferencas linguisticas, de étnicas ou redes
sociais, religiosas e de normas sociais.

A distancia administrativa é provocada pela auséncia de lacos coloniais, falta de
ligacdo politica ou monetaria, pela presenca de hostilidade politica, pelas politicas
governamentais e pela debilidade institucional.

Por seu lado a distancia geogréfica, é autoexplicativa, contudo os fatores que o autor
considerou para caraterizar esta dimensdo sdo o afastamento fisico, a falta de fronteira em
comum e de acesso a maritimo e fluvial, o tamanho do pais, falta de transportes ou de
ligacOes para realizar comunicagdes, e por ultimo as diferencas climéticas.

Por fim a distancia econémica € causada pelas diferencas do rendimento dos
consumidores e pelas diferencas nos custos e qualidade dos recursos. Estes recursos segundo
0 autor sdo naturais, financeiros, humanos, de infraestruturas e de informacgdo ou
conhecimento.

1.5.4. Distancia institucional

Como critica a distancia cultural, pelo facto de ndo captar a complexidade
multidimensional das empresas e 0s Seus processos internacionais, surgiu uma nova forma
de avaliar o distanciamento entre dois paises, a distancia institucional (Hutzschenreuter et
al., 2016).

O conceito de instituicdo é tratado por North (1994) este coloca as instituicGes no
centro do desenvolvimento cultural, social e econémico das sociedades (Conceicao, 2002).
Assim, as instituicdes sdo condicionantes criados pelos individuos que estruturam a agao
humana. As instituicbes sdo constituidas por restricdes formais e informais. As restricdes
formais sdo por exemplo regras, leis, constituicdes de determinado pais, ou seja, sdo regras
“escritas”. Por outro lado, as restricdes informais, sdo normas de comportamento,
convencdes e codigos de conduta autoimpostos. Em conjunto, as instituicdes formam a
estrutura de incentivos de uma sociedade, e as instituicdes politicas e econémicas em
consequéncia, sdo os determinantes do desempenho econémico. No que diz respeito a
mudanca econoémica e social € a aprendizagem dos seres humanos que molda a forma como

as instituices evoluem (North, 1994). Mas tendo em conta esta evolucao, as normas formais
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podem ser alteradas de forma mais célere que as informais, isto acontece com alguma

irregularidade, cada vez que existe revisao de algum codigo ou novas leis sdo aprovadas.

Assim cada pais tem as suas proprias instituicbes, moldadas pelas caracteristicas pessoais de

cada individuo. Deste modo, é facil compreender que as instituicfes de um pais possam ser

mais proximas ou distantes das de outro, este € o principio da distancia social.

Para realizar a avaliacdo da distancia institucional, Berry et al. (2010), propdem 9

dimens0es (tabela 5), sendo que dentro de cada dimensao propdem algumas caracteristicas

para serem estudadas, de forma a compreender e perceber o posicionamento do pais nessa

dimensdo.
Tabela 5: Dimensdes da distancia institucional

Dimenséao Caracteristicas Definicéo

Econémica Rendimento Diferencas no
Inflagdo desenvolvimento econémico e
Exportacdes caracteristicas
ImportacGes macroeconomicas

Financeira Credito privado Diferencas no
Capitalizagdo de mercado desenvolvimento do sector
Empresas cotadas em bolsa financeiro

Politica Incerteza politica Diferencas na estabilidade

Administrativa

Cultural

Demogréfica
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Caracter democratico
Tamanho do estado
Membro da Organizacdo Mundial
Comércio

Acordo comercial regional
Elo colonizador-colonizado
Lingua comum

Religido comum

Sistema legal

Distancia ao poder

Evitar a incerteza
Individualismo
Masculinidade

Esperanca média de vida
Taxa de natalidade

Populagdo com menos de 14 anos

politica, democracia e
participagdo numa zona

comercial

Diferencas referentes a lagos
coloniais, lingua, religido e

sistema legal

Diferencas na atitude face a
autoridade, a confianca, ao
individualismo e a importancia
do trabalho e familia
Diferencas nas caracteristicas

demogréficas



Populag¢do com menos de 65 anos

Conhecimento Patentes Diferencas na producéo
Artigos Cientificos cientifica e de patentes

Conetividade Despesas do turismo internacional Diferencas no turismo e uso da
Receitas do turismo internacional internet

Utilizacdo da Internet
Geogriéfica Distancia ortodromica entre os paises Distancia ortodrémica entre o
centro geogréafico dos paises

Fonte.: Adaptado de Berry et al. (2010, p.1464-1465)

A distancia institucional por ter sido desenvolvido mais tarde € a forma mais
completa de avaliar a distancia entre dois paises. Deste modo é a forma mais eficaz de
perceber o risco associado ao processo de internacionalizagdo, sendo assim uma ferramenta

imprescindivel na deciséo do local para exportacéo.

1.6. Teorias sobre internacionalizacéo

O tema da internacionalizacdo esta muito presente no meio empresarial e por
consequéncia no meio académico. Assim existem varias abordagens e bastante teorizacao
acerca deste tema.

Existem varias perspetivas que agrupam as teorias, (Papadopolous & Denis, 1988)
estas perspetivas apresentam duas vertentes de uma visdo tradicional: a abordagem
sistematica e ndo sistematica. A abordagem sistematica, utiliza um processo de decisdo
formal incluindo varios métodos estatisticos para analisar o potencial dos mercados alvo. A
abordagem ndo sistematica, prepde o uso de algumas noc¢Bes desenvolvidas na pratica, tal
como a selecdo dos mercados estrangeiros que minimizem a distancia psicoldgica percebida.
Andersen e Buvik (2002) sugerem acrescentar uma terceira abordagem para a selecdo do
mercado estrangeiro, a abordagem relacional. Enquanto as abordagens sistematica e nédo
sistematica se concentram no pais a selecionar, a abordagem de relacionamento utiliza o
cliente estrangeiro como unidade de analise. Assim em vez de fazer uma analise ao pais
foca-se mais nos clientes e em potenciais parceiros comerciais.

Neste subcapitulo focar-se-4 em descrever a principal teoria da internacionalizagdo
0 Modelo de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977; 2009; 2017). Este modelo é incontornavel
nas teorias de internacionalizacdo sendo o modelo mais divulgado é também um modelo que
vai sendo alterado e revisto, deste modo e apesar do modelo original ser de 1977 este

mantém-se atual, sendo a sua revisdo mais recente em 2017.
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Modelo Uppsala
Modelo Uppsala original

O modelo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977) foi criado numa universidade
sueca, 0s investigadores procuraram analisar 0 processo de internacionalizacdo de varias
empresas do mesmo pais. Este processo foi descrito como sendo um de aprendizagem
continua onde as empresas investem com recursos e em contrapartida ganham
conhecimentos. O conhecimento aqui tem um papel central, pois a empresa dependendo do
conhecimento que possui procede de forma diferente e por fases, desde uma fase de menos
conhecimento até ao maior conhecimento. Assim, Johanson ¢ Wiedersheim-Paul (1975) e
de acordo com o grau de envolvimento da empresa no mercado descrevem este processo
como tendo 4 fases: 1) a empresa ndo faz exportacdes regulares, 2) a empresa exporta através
de um intermediario, um representante independente, 3) a empresa estabelece subsidiarias
de vendas, 4) a empresa estabelece o processo de producdo/fabrico no novo pais. Estas
etapas, foram as usadas pelos autores do Modelo de Uppsala na altura da sua realizag&o, mas
existem outros autores com uma visdo um pouco diferente, como Cavusgil (1980). Este vé
0 processo de internacionalizacdo, como sendo uma inovagdo por parte da empresa, este
processo é assim caraterizado por estar rodeado de incerteza. Para Cavusgil (1980), este
processo ndo possui 4, mas sim 5 fases: 1) mercado doméstico, onde somente este é
explorado; 2) pré-exportacdo, pesquisa de informacao e avaliacdo preliminar da viabilidade
do empreendimento; 3) envolvimento experimental, comeca por desenvolver algumas
atividades de internacionalizagdo, mas em pequena escala, sem investir muitos recursos; 4)
envolvimento ativo, exploracdo de forma sistematica de mercados externos, com o0 aumento
de produtos/servicos, volumes de vendas; 5) envolvimento com compromisso, alocacdo de
recursos baseados em oportunidades externas.

Outro fator preponderante para os autores € a distancia psicoldgica, que ja foi vista
anteriormente. A utilizacdo deste método prende-se pela escolha do mercado a entrar, mas
também do modo de entrada, as empresas procuram sempre 0s mercados que apresentem
menos riscos, logo menores diferencas e menor distancia psicolédgica (Eriksson et al., 2015).
Johanson e Vahilne (1977), também vincam a importancia do fluxo de informagdo como
central ao processo de internacionalizagéo, assim a distancia psicoldgica, também serve para
fazer uma previsdo da facilidade deste fluxo, e assim da facilidade de adquirir

conhecimentos.
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O modelo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977), foi desenvolvido tendo trés
pressupostos como base. 1) O maior obstaculo & internacionalizacdo é a falta de
conhecimento, especialmente do novo mercado. 2) O processo de adquirir estes
conhecimentos é através da experiéncia, desenvolvendo operacdes e estando presentes em
mercados externos. 3) A internacionalizagdo é feita de forma gradual com o investimento
de recursos da empresa.

O modelo foi entdo desenvolvido com 4 variaveis divididas em estaticas e
dindmicas (figura 10). Uma vez que as componentes interagem entre si de forma dinamica
as decisbes tomadas numa variavel influenciam a seguinte, sendo a base para as decisdes
futuras. Dentro das variaveis estaticas, o conhecimento de mercado permite a empresa
conhecer 0 mercado externo, tanto as oportunidades como as ameacgas. O compromisso de
mercado engloba os recursos que a empresa dedica ao processo, quanto mais diferenciados
e maior quantidade, maior o compromisso. Na parte das variaveis dindmicas, as decisdes de
compromisso tomadas mediante o conhecimento do mercado s&o as atividades que a
empresa pretende realizar neste mercado. As atividades correntes sdo as atividades realmente
desenvolvidas, sdo estas atividades que promovem o aumento do conhecimento e de

informacdo acerca do mercado (Johanson & Vahlne, 1977).

Figura 10: O Mecanismo basico da internacionalizagéo

Variaveis Estaticas Varidveis Dinamicas
Conhecimentodo DecisGes de
—_—
mercado compromisso
Compromisso de Atividades
-—
mercado correntes

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (1977, p.26)

Este modelo original sofreu algumas criticas ao longo do tempo, devido ao
desenvolvimento das empresas e organizacdes. Forsgren (2002) apresenta uma critica onde
expde que ao contrario do que é afirmado o conhecimento e investimento nao sdo feitos de
forma gradual, assim quando o conhecimento e informagdo aumentam acerca de
determinado mercado, também o investimento é feito de forma mais rapida. Ou seja, com a
diminuicdo da incerteza a necessidade de se ser cauteloso e investir gradualmente diminui.

Li e Nkansah (2005) afirmam que desde a criagdo do modelo até agora o0 mundo globalizou-
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se tornando o conhecimento muito mais acessivel, isto levou a que a Unica fonte de
informacdo deixasse de ser somente a experiéncia, podendo a informacéo ser obtida através
de meios tecnoldgicos de forma rapida e precisa. Outra critica que vai ao encontro desta
ultima, é que o modelo é mais apropriado a pequenas e médias empresas, mais inexperientes,
que tém dificuldade em obter o tipo de conhecimento e informag&o necessario. Para melhor
perceber a resposta a estas problematicas que levou a revisdo do modelo é necessario

compreender outra teoria, a teoria das redes.
Teoria de Redes

No final do século XX e com as grandes evolugdes tecnolégicas comegou uma nova
era, a era da globalizacdo. Onde toda a informac&o esta disponivel quase sem entraves e de
forma instantanea para todos, 0 que permitiu que a comunicagdo comecasse a ser muito mais
eficiente. Assim, segundo Paul (2020) o processo de internacionaliza¢do também se tornou
muito mais rapido, com a adi¢do de novos conceitos até entdo ignorados, um destes é o
networking e a obtencdo de informagdo através do mesmo. Com a interacéo e a interligacao
de individuos e empresas, um dos fatores caraterizadores desta mudanca, surgiu a teoria de
redes (Paul, 2020). A teoria das redes na sua esséncia descreve as redes de relacionamento
das empresas tanto internas como externas, como formas de adquirir conhecimento e forma
de obter uma vantagem competitiva (Johanson & Mattson, 1988). Cunningham (1985)
afirma que estas redes sdo desenvolvidas entre organizacGes, mas também com clientes
fornecedores, distribuidores, entre outros, ou seja, a empresa possui uma rede de conexdes
com todas as entidades que interagem com ela de alguma maneira. A rede pode crescer por
trés vias para obter informagdo pertinente no mercado internacional; 1) extensdo
internacional, parcerias com empresas similares presentes nos novos mercados, 2)
penetracdo, desenvolver mais as suas redes ja estabelecias, 3) integracéo internacional, entrar

em redes ja existentes tomando parte da mesma (Johanson & Mattson, 1988).
Modelo Uppsala revisbes

Assim, devido principalmente a limitacdo do antigo modelo relativamente a rapida
internacionalizacdo, as empresas born global, e de maneira a representar as relacdes em
redes da empresa 0 modelo de Uppsala foi atualizado, tendo em conta o lugar que a empresa

ocupa na rede (Johanson & Vahlne, 2009) (figura 11).
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Figura 11: O modelo de processo de internacionalizagdo da rede empresarial

Varidveis Estaticas Variaveis Dinamicas

Decisdes de
_— Compromisso de
Relacionamento

Oportunidadesde
conhecimento

Aprender, Criar, e
Posi¢do na rede — Construgdoda
Confianca

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahine (2009, p.1424)

Este modelo pareceu dar resposta a maioria das preocupagdes em relacdo ao antigo
modelo. Podemos ver que a teoria das redes teve um papel central nesta revisdo, contudo a
forma de leitura do modelo é a mesma onde as decisGes tomadas na variavel anterior é
preponderante nas seguintes.

Apesar deste modelo ser robusto, existiu a necessidade de uma nova revisdo. A
revisao mais recente (Johanson & Vahlne, 2017) (figura 12), respondeu a uma nova falha,

pois 0 modelo ndo abordava o fator do desempenho (Hult et al., 2019).

Figura 12: Modelo Uppsala 2017

Varidveis Estaticas Variaveis Dinamicas

Processo de

Competéncias e .
compromisso

Processo de
— desenvolvimento
do conhecimento

Compromissos/
Desempenho

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (2017, p.6)

A forma como o modelo deve ser interpretado é similar ao original, todas as
variaveis sdo diferentes do mesmo, sendo estas basicamente mais abrangentes. O processo
tem inicio no variavel processo de compromisso, esta divide-se em duas partes: reconfigurar,
associado a alocacgéo de recursos e coordena relacionado com a aplicagdo e cumprimento da
estratégia delineadas pela empresa (Johanson & Vahlne, 2017). Na realizagéo desta variavel
deve-se ter em conta o conhecimento adquirido no mercado interno e em processos de
internacionalizagbes anteriores. A segunda varidvel dindmica é o processo de
desenvolvimento do conhecimento. Esta esta ligada a aprendizagem realizada ao longo do
processo e influenciara as futuras decisdes estratégicas (Johanson & Vahine, 2017). Dentro

das variaveis estaticas, as competéncias, sdo referéncias as capacidades da empresa de por
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em pratica as decisdes estratégicas. Estas podem ser operacionais, exploracdo das
capacidades especificas da empresa de modo a obter uma vantagem competitiva para entrar
naquele mercado, e as competéncias dindmicas relacionadas com a capacidade de adaptagéo
da empresa e de decidir em situacdes de incerteza e alteracéo constante (Johanson & Vahlne,
2017). Por fim, o compromisso e desempenho, sdo os resultados obtidos durante o processo,
estes resultados devem ser multidimensionais fazendo uma anélise global ndo s6 da empresa
como do seu posicionamento no mercado (Johanson & Vahlne, 2017).

Ap0ds serrem definidas pelas empresas todos 0s pontos anteriormente abordados é
necessario perceber, de que maneira vdo as empresas efetuar esse contacto com o mercado

estrangeiro, assim no proximo subcapitulo ira ser tratados os diferentes modos de entrada.

1.7. Modos de entrada
Existem muitos métodos de entrada na literatura, com a impossibilidade de os
apresentar todos nesta revisdo de literatura, serdo apresentados os que considero mais
relevantes. Assim de acordo com Nunes e Steinbruch (2019), podemos agrupar os modos de

entrada em exportacédo, acordo contratual e investimento direto estrangeiro (tabela 6).

Tabela 6: Modos de entrada.

Exportacdo Acordo Contratual Investimento Direto Estrangeiro
Indireta Alianca estratégica Subsidiaria
Direta Joint Venture Aquisicéo

Licenciamento Greenfield

Franchising Fuséo

Fonte: Adaptado de Nunes e Steinbruch (2019, p.214-218)

1.7.1. Exportagéo

Para Simdes (1997) a exportacdo ndo € mais do que a comercializacdo de produto,
isto €, vende fora do pais onde foram produzidos. Deste modo a exportacéo é a Gnica forma
de entrada possivel para alguns produtos, nomeadamente minerais, produtos agricolas
(Viana & Hortinha, 2005). A exportagdo é a forma de entrada que exige menos
comprometimento, logo menos riscos e gastos, desta forma é aconselhado as empresas que
se estejam a internacionalizar pela primeira vez (Kotabe & Helsen, 2000). Também é mais
aconselhada a pequenas e médias empresas que ndo possam suportar 0s custos da producao
externa (Martin & Lopez, 2007).
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A exportagdo indireta é realizada por meio de um intermediario (Nunes &
Steinbruch, 2019). Ao optar por esta op¢do a empresa adota também uma atitude mais
passiva, deixando que as suas operacdes internacionais sejam efetuadas pelo agente
intermediario (Martin & Lopez, 2007). Esta op¢do € a mais econdmica em termos
financeiros, a empresa tem baixo investimento inicial, mas também em investimentos
humanos e de conhecimento necessario para a executar (Root, 1994). Em contrapartida é a
que aporta menos proveito relativamente a ganhos financeiros e de experiéncia ou know-
how internacional (Viana & Hortinha, 2005).

A exportacdo direta, por seu lado, ocorre quando ndo existe intermediario, ou seja, é
a empresa que tem contacto direto e ativo com o cliente, através do departamento de vendas
(Nunes & Steinbruch, 2019). Segundo Johanson e Vahlne (1990) as empresas muitas vezes
iniciam o seu processo pela exportacdo indireta, mas com o passar do tempo e a medida que
ganham confianga e conhecimento do mercado enveredam pela exportacdo direta. Em
comparagdo com a exportacao indireta, esta tem um custo inicial superior, logo o seu risco
também € maior, porém, existem mais ganhos indiretos sendo mais facil de obter
informac@es acerca do mercado e também a cerca dos clientes, podendo assim prestar um
servigco de maior proximidade e obter um melhor feedback dos mesmos (Root, 1994). A
outra ventagem €é que a empresa como esta mais envolvida no processo tem mais controlo,
e pode implementar a sua propria estratégia, nomeadamente definir precos, canais de
distribuicdo e marketing (Viana & Hortinha, 2005).

1.7.2. Acordos Contratuais

Estes acordos ocorrem quando a empresa assina um contrato, dai 0 nome, onde
cedem algumas competéncias a um terceiro. Isto significa que deixa de ter controlo total
sobre o0 seu processo de internacionalizacdo (Nunes & Steinbruch, 2019). As formas mais
conhecidas de acordos contratuais sdo o franchising e o licenciamento, contudo é também
abordado neste subcapitulo as joint ventures e as aliangas estrategicas.

As aliangas estratégicas surgem quando duas ou mais empresas realizam um
contrato que lhes permite trabalhar em conjunto, cooperando para atingir determinados
objetivos no mesmo mercado (Porter, 1991). A alianca estratégica é utilizada quando n&o se
tem todos 0s recursos necessarios para entrar num determinado mercado, quando se quer
investir menos para que o risco seja repartido entre 0s varios intervenientes, ou quando a
empresa aliada tem competéncias que possam complementar o0 processo de

internacionalizacéo (Kotabe & Helsen, 2000).
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Apesar de aqui colocar joint ventures como um modo de entrada separado alguns
autores consideram que as joint ventures sdo também uma alianga estratégica, pois as suas
caracteristicas sao muito similares (Nunes & Steinbruch, 2019).

Assim Nunes e Steinbruch (2019) definem as joint ventures como um modo de
cooperagdo entre empresas diferentes que tém um projeto em comum, mas que tém um
periodo fixo para a sua realizacdo, e como acontece em todas as aliangas o0s riscos séo
compartilhados. Por esta definicdo conseguimos perceber que o fator distintivo em relacéo
as aliangas estratégicas é realmente o facto de ter um determinado periodo para cumprir 0s
objetivos. As empresas constituintes de uma joint venture mantém a sua independéncia para
procurar outras oportunidades, este modo de entrada é contratualizado, assim como referido
anteriormente € enquadrado num periodo.

O licenciamento ocorre quando a empresa “mae”, cede algum tipo de propriedade
a terceiros, esta propriedade pode ser um recurso, uma patente, algum tipo de
desenvolvimento tecnoldgico ou qualquer tipo de informagdo ou conhecimento comercial
(Nunes & Steinbruch, 2019). Segundo os mesmos autores apds adquirir estes direitos a
empresa pode produzir e comercializar qualquer produto, dependendo claro do contrato e
das cedéncias realizadas, no pais estrangeiro, sendo que a empresa estrangeira paga royalties
pelos produtos vendidos.

Esta forma de internacionaliza¢do tem pouco risco para a empresa “mae”, pois nao
tem quaisquer custos de entrada. Em contrapartida o ganho também é reduzido ficando
apenas com os royalties, ou seja, uma percentagem dos lucros que tende a ndo ser muito
elevada (Lin & Ho, 2018)

O franchising € um acordo que permite que a empresa estrangeira use o nome e
receba assisténcia na criacdo e implementacdo do franchising, e utilize outras valéncias
como uso de capacidades administrativas e de marketing, e ocorrendo também um
pagamento de royalties. Os principais beneficios deste modo de entrada séo a possibilidade
de o processo de internacionalizagéo ser efetuado de uma forma rapida, potenciando um
crescimento nestes mercados, tirando proveito de uma imagem e processos de marketing e

operacionais ja consolidados da empresa “mae” (Root, 1994).

1.7.3. Investimento Direto Estrangeiro
Para Fritsch e Franco (1988) investimento direto estrangeiro € um investimento de
maior risco, pois existe transferéncia de poder e de opera¢des para 0 estrangeiro, assim a

empresa quando se internacionaliza, deixa de estar dependente do pais de origem e da
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empresa “mae”, torna-se quase completamente independente. Segundo Nunes e Steinbruch
(2019) existem quatro principais formas de efetuar o investimento estrangeiro: criagdo de
subsididrias, atraves de fusdes, aquisicdes ou atraves de operacdes de greenfield.

As subsidiarias exigem um maior investimento por parte da empresa, tanto de
capital como de trabalho (Nunes & Steinbruch, 2019). As subsidiarias sdo criadas muitas
vezes quando se pretende delegar trabalho, ou seja, a empresa “mae” apesar de ter controlo
sobre a subsidiaria pretende que esta seja até um certo grau independente, tendo
responsabilidades de elaboracdo estratégica e operacional (Kotabe & Helsen, 2000). As
subsidiarias recebem apoio inicial como ocorre no franchising. Dentro das aquisi¢Oes
existem duas formas de criacdo das mesmas atraves de aquisicdo ou com operagdes
greenfield (Kotabe & Helsen, 2000).

As aquisicBes ocorrem quando uma empresa obtém controlo sobre outra, através de
compra de capital ou agdes, isto permite uma entrada rapida pois existe pouco tempo de
espera, com as aquisicdes ndo se obtém somente as infraestruturas, mas também o capital
intelectual e conhecimento do novo mercado (Nunes & Steinbruch, 2019). Também existem
inconvenientes, como por exemplo o elevado custo, principalmente se 0 objetivo em causa
for adquirir uma empresa ja consolidada no mercado (Paul & Feliciano-Cestero, 2020).

Greenfield ocorre quando a empresa inicia uma operacao do zero, ou seja, desde o
inicio (Nunes & Steinbruch, 2019). As principais vantagens em optar por este processo € a
possibilidade de criar uma subsidiaria a imagem do que se pretende, ou seja, existe mais
flexibilidade tanto do layout das infraestruturas, do processo de logistico e até de recursos
humanos (Kotabe & Helsen, 2000). Em contrapartida existe, tal como na aquisi¢do, um
grande investimento de capital, mas também de tempo (Paul & Feliciano-Cestero, 2020).

Por fim as fusdes, ou seja, a juncdo de duas empresas numa sé. Normalmente ocorre
com empresas de similar dimensdo, estas desaparecem e a nova empresa resultante tem uma
maior capacidade de recursos humanos materiais e de capital (Matias & Pasin, 2001). Este
modo de entrada é caraterizado pela necessidade de adequar as capacidades da empresa aos

mercados internacionais cada vez mais competitivos (Matias & Pasin, 2001).

1.8. O empreendedorismo e a inovacéo na internacionalizacéo
Para finalizar este capitulo, é necessario perceber em que medida o
empreendedorismo e a inovagao sdo essenciais no processo de internacionalizagéo.
Assim empreendedorismo internacional é definido como sendo uma combinagao

de comportamento inovador, proativo e de tomada de decisdes arriscadas que se estende para
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l& das barreiras nacionais, com o objetivo de criar valor para a empresa (Oviatt &
McDougall, 2000). Daqui depreende-se que a inovacdo € parte integrante do
empreendedorismo, serd entdo primeiramente abordado o empreendedorismo e em seguida
a inovacao.

Os mesmos autores (Oviatt & McDougall, 2005) mais tarde redefiniram este
conceito de forma a incluir alguns conceitos que para estes sdo essenciais, assim 0
empreendedorismo internacional: 1) deve centrar-se nas oportunidades, 2) permitir a
formacéo de novas organizacOes; 3) permitir o empreendedorismo empresarial, 4) descartar
a discussdo de dimensdes das orientacbes empresariais e 5) destacar o facto de serem
executadas internacionalmente. Tendo tudo isto em conta a definicdo mais recente é que o
empreendedorismo internacional é a descoberta, promulgacdo, avaliacdo e exploracdo de
oportunidades — para l& das fronteiras nacionais - para criar bens e servicos.

A velocidade a que as empresas se internacionalizacéo, esta relacionada com alguns
fatores essenciais (figura 13). Assim o empreendedor tem de agir conforme alguns inputs

externos, o pensamento dos gestores e o proprio setor de modo a definir esta velocidade.

Figura 13: Modelo de Forcas que influencia a velocidade de internacionalizacio

Moderadora
Impulsionadora Conhecimento
Tecnologia - + Mercado externo
™ * Intensidade
Velocidade de
Mediadora i izaca
Oportunidade = Inlernaclnnallga.qaa
. ed Percegdo dos atores 4 + Entrada Inicial
mpreendedora 2
P empreendedores + Objetivos no Pais
+ Comprometimento
/'//'
P Moderadora
Motivadora 7 Network
Concarréncia (relacionamentos)
+ Forga de atragdo
+ Tamanho

+ Densidade

Fonte: Adaptado de Oviatt e McDougall (2005, p.541)

Inicialmente, existe uma oportunidade empreendedora que da inicio ao processo.
A forga impulsionadora, facilita a velocidade do processo, devido as redugdes de custos
ligados a tecnologia nomeadamente de comunicacgéo, transporte e processos. O facto de a
concorréncia ser grande incentiva a empresa a investir neste processo. A forca mediadora é
centrada no préprio empreendedor e nas suas caracteristicas e competéncias, principalmente
na forma como interpreta a for¢a impulsionadora e motivadora, se isto cria no proprio um
sentido de urgéncia, ou de cautela tendo em conta os riscos do processo. As forcas

moderadoras tém que ver com o conhecimento e informacgdo que a empresa possui e com as
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suas redes de relacionamentos. O conjunto destas forcas levara a que o processo de
internacionalizag8o seja mais rapido, ou ndo. Para empresas born global é importante desde
0 inicio da empresa exista um elevado conhecimento internacional, assim como
relacionamento com outros atores.

A inovacdo é um fator determinante para o sucesso de qualquer empresa, € através
da inovagao que uma empresa consegue obter vantagens competitivas e em consequéncia de
lucro (Carvalho et al., 2011). Assim a inovacéo é o fator determinante entre 0 sucesso ou
ndo de uma empresa, isto é verdade para empresas que operam somente no mercado
domestico, mas também internacionalizadas (Carvalho et al., 2011). A inovacdo é um
processo continuo, pois, as inovagdes passadas vao servir de base para as futuras. O
conhecimento estd na base desta evolucdo, outro fator determinante é a cooperacdo quer
dentro da empresa quer com o ambiente externo (Tavassoli & Karlsson, 2015). Segundo a
OCDE (2005) inovacéo ¢ a criagdo de um novo ou a significativa melhoria de produto,
servigo, processo na empresa, das operacOes de marketing ou organizacionais tanto na
empresa como no seu ambiente circundante. Esta melhoria pode ter diversos beneficios tais
como: 1) o aumento de procura dos servicos ou produtos, introduzindo-os em novos
mercados; 2) a reducdo de custos tanto dos produtos como dos processos; 3) 0 aumento de
qualidade; (4) nova politica de precos e, finalmente, como vimos anteriormente, 5) a geracao
de conhecimento, que por sua vez facilita o processo de inovacao (Saridakis et al., 2019).

Em concluséo, a inovacao é relevante para a internacionalizacdo na medida em que

é importante para o mercado interno, gerando vantagens competitivas.
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I11. DESENVOLVIMENTO DO ESTAGIO

1. O caso da Enging

No processo de integracdo do estagidrio na Enging tornou-se claro numa fase
preliminar que a internacionalizagéo era um tema fundamental na Enging e que o COVID-
19 veio alterar completamente a estratégia prevista, tendo assim a empresa de se adaptar de
forma muito rapida aos constrangimentos provocados pela pandemia.

A informacéo para a realizacdo deste capitulo do trabalho surgiu de varios modos:

1. Através de conversas informais, ou em reunifes, onde o intuito ndo era
discutir este tema, mas algum interesse da parte do estagiario por esta
tematica fez com que o mesmo fosse ficando com algumas ideias que
gostaria de desenvolver e aprofundar.

2. Leitura de alguns materiais informativos providenciados pela Enging,
principalmente os seus relatorios de gestdo (Enging, 2019, 2020 e 2021).

3. Respostas a ume entrevista pelo CEO (Apéndice 1), fundamentado na
revisao de literatura que permitiu a maturacéo de ideias.

4. Entrevistas semiestruturadas que se revelaram de extrema importancia, pois
permitia conciliar as diferentes agendas e recolher informacdo valiosa,
lancando as fundacdes para a realizacdo deste relatorio.

Inicialmente neste capitulo, ir& ser abordada e discutida a questdo da Enging poder
ser considerada uma empresa born global. Depois, numa segunda parte, ird ser apresentado
0 processo da Enging desde as suas motivacOes, as barreiras encontradas principalmente o
COVID-19, a escolha dos paises tendo em conta a distancia institucional, o seu processo de
internacionalizacdo, o seu modo de entrada e a inovacao como fator determinante. A segunda
parte do capitulo ira fazer a ponte entre a informacdo apresentada acerca da Enging e a

revisdo de literatura feita previamente.

1.1. A estratégia de internacionaliza¢do da Enging
Depois do estagio efetuado considera-se que a Enging é de facto uma empresa born
global, pois no momento da sua criacdo a internacionalizacao jé era ndo s um objetivo, mas
segundo a entrevista realizada ao CEO (Apéndice 1), “um objetivo fundamental fazendo
parte da sua core strategy”. Esta PME apresenta ainda outro requisito para ser global - o
facto dos seus produtos puderem ser comercializados e exportados para varias zonas do

globo. Comercializando dispositivos preditivos tendo por base energia elétrica, a Enging
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possui produtos que fazem sentido em todos os paises desenvolvidos ou mesmo em
desenvolvimento, sendo o Unico requisito para poder receber estes produtos a utilizacdo de
motores elétricos. Estes produtos sendo unicos, de dificil replicacdo e de facil aplicacéo,
apresentam um potencial tremendo.

A Enging efetuou a sua primeira exportacdo pouco mais de um ano apds a sua
criacdo (Apéndice 1), o que prova que realmente a sua estratégia estava delineada tendo em
vista uma rapida internacionalizacao.

Esta empresa atingiu o seu maximo de exportacfes em 2019, representando 50%
da sua producdo total - valor que decresceu, mas, tendo em conta a realidade atual, este valor
deverd voltar a ser atingido e ultrapassado num futuro proximo. Com efeito, a Enging,
segundo o seu CEO (Apéndice 1) vende para todos os cantos do globo, nomeadamente para
“Espanha, Russia, México, india, Emirados Arabes Unidos, Reino Unido, Suica, Alemanha,
Brasil, Hong Kong, Italia, Austria, entre outros”. O seu volume de vendas para fora do
territorio nacional distribui-se de forma quase idéntica entre os paises europeus e de outros
continentes, sendo que do total destas vendas cerca de 51% é efetuado para a Unido Europeia

e 0s restantes 49% para 0s restantes continentes.

1.2. Motivacg0es e o inicio do processo de internacionalizacéo

Antes de iniciar o seu processo de internacionalizacdo, é relevante perceber as
motivacdes que tornaram a exportacdo um objetivo fundamental na estratégia da empresa.

Comecando pelas motivacdes pro-ativas, para a Enging, de acordo com a descri¢ao
da sua atividade efetuada no capitulo 1 e anélise da evidéncia empirica (Apéndice 1), podem-
se identificar como principais: 1) as vantagens de lucro, 2) o facto de possuirem produtos
unicos, 3) a vantagem tecnoldgica inerente aos seus produtos e, por ultimo, 4) a economia
da escala. Com estas motivacdes, e através da informacé&o recolhida na reunido de dia 30 de
mar¢o com o responsavel do departamento de logistica e compras, pode ser verificar-se que
a Enging desde a sua criacdo tinha um grande potencial para a internacionalizagéo, como
vimos anteriormente, ao possuirem uma vantagem competitiva tecnoldgica, como as suas
patentes desenvolvidas internamente, e “tanto o seu software como hardware sdo singulares
no mercado”. Este capital intelectual da empresa € muito importante pois é o seu principal
fator diferenciador para os poucos concorrentes que tem no mercado. Este capital intelectual
permitiu desenvolver um produto com alguns elementos diferenciadores como o facto de os
produtos ndo serem invasivos, serem de rapida instalacdo e com a possibilidade de obter um

feedback instantaneo através do uso das plataformas on-line. A possibilidade da Enging
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produzir mais diminui os pregos dos produtos. A principal poupanca liga-se as encomendas
que podem ser feitas em maior quantidade, isto também aumenta a velocidade de producéo.
Esta economia de escala ndo pode ser esquecida quando se fala na internacionalizacéo.
Assim, a possibilidade de angariar mais clientes e poder tirar beneficio em termos da reducao
dos custos de producédo ndo pode ser negligenciada sendo assim uma vantagem que aumenta
indiretamente os lucros. Por fim, as vantagens de lucro foram sem ddvida uma das principais
motivacdes para a internacionalizacdo. Principalmente, porque ao haver a possibilidade de
estipular precos mais elevados a clientes de paises economicamente mais desenvolvidos,
com poder de compra mais elevado, aumentam-se claramente as margens de lucro. A
motivacao financeira ganha assim maior evidéncia nas motivagdes que partem do interior da
empresa. Em segundo plano, mas também com relevancia, a internacionalizacdo foi impelida
pelo facto da Enging trabalhar com produtos Unicos potenciados pela capacidade tecnologica
e inovadora da companhia.

Em relacdo as motivacdes reativas, podem ser referidas duas: as pressdes
competitivas e a saturacdo do mercado domestico. As duas interligam-se de alguma maneira,
pois obrigaram a Enging a reagir para se manter relevante no mercado. O mercado
domeéstico, no caso portugués, € muito limitado. Da reunido de 5 de maio, com a diretora
financeira da Enging foi recolhida informacdo que afirma que o mercado energético é
dominado apenas por uma empresa, existindo muitas pequenas empresas e microempresas
energéticas e industriais que podem beneficiar dos produtos da Enging, mas que
“correspondem a obras que nunca trazem um rendimento similar as obras nas grandes
empresas”. A esta saturacdo, associam-se ainda: as pressdes competitivas. “Os competidores
internacionais ja se movimentavam no mercado externo e se a Enging também néo entrasse
nestes mercados arriscava-se a perder 0os negocios com os principais players energéticos”,
isto iria causar muito mais dificuldade se no futuro a empresa quisesse entrar nestes
mercados onde nesse momento poderia haver concorrentes ja estabelecidos.

O principal agente que precipitou a Enging a sua entrada em forga no mercado
externo foi a participacdo na Free Electrons (Apéndice 1). Este € um programa ligado as
start-ups energéticas, neste caso do setor elétrico, a nivel mundial. Este programa testou
exaustivamente os produtos da Enging, sendo que os produtos testaram de forma positiva.
Assim, segundo a diretora financeira da Enging na reunido de 3 de junho, a mesma ao
participar de forma tdo meritosa num programa tdo credenciado ganhou a confianga de todos
os players internacionais. Também foi extremamente importante na “criacdo de ligacGes

com potenciais clientes e parceiros de negocios”. Portanto a criacdo de confianca e o
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networking realizado neste programa abriu as portas para 0s negdcios internacionais da

Enging.

1.3. Barreiras a internacionalizacéo

Na entrevista realizada (Apéndice 1), o CEO identificou como principal dificuldade
interna a falta de informacdo. Apesar de vivermos numa sociedade altamente conectada e
globalizada, a obtencdo de informacdes especificas acerca de um mercado externo, como a
identificacdo, selecdo e contacto com 0 mesmo, pode-se tornar mais dificil que o esperado.
Este processo é demorado e trabalhoso pois exige uma andlise de benchmarking,
nomeadamente na selecdo do mercado.

As dificuldades externas ligam-se de alguma forma com a interna, pois, estdo
relacionadas com a obtencdo e tratamento de informacdo. De acordo com o CEO, as
dificuldades externas estdo relacionadas com a dificuldade obtencdo de informacGes e
preenchimento de documentos que, por vezes, se multiplicam em informac&o repetida, mas
que sao exigidos em todos 0s negocios para que estes estejam de acordo com a lei em vigor
num determinado pais. Por vezes, este processo torna-se exasperante porque € necessario
esclarecer duvidas, que surgem naturalmente, e a distancia dificulta este processo. "Todas
estas barreiras sdo exacerbadas quando os negdcios sdo feitos fora da Unido Europeia, as
diferencas legais relativamente a Portugal sdo maiores e as leis aduaneiras também
dificultam o processo” (Reunido de 3 junho, responséavel departamento financeiro). Mas o
maior inibidor, quando se negoceia fora da Unido Europeia, é 0 risco monetario, ou seja, 0
facto de se negociar com um pais que transaciona numa moeda diferente, implicando um
risco da taxa de cambio que deve ser acautelado, principalmente quando a moeda estrangeira
é muito volatil. Quando tal acontece normalmente as empresas acordam entre si uma moeda
segura para fazer a transacdo, com frequéncia é usado o Ddlar ou o Euro (Reunido de 3
junho, responsavel departamento financeiro).

Para além destas barreiras mais convencionais, recentemente, a maior barreira que
a empresa encontrou neste processo foi a pandemia de COVID-19, foi um facto tédo

importante neste processo que o sera abordado em seguida de forma mais objetiva.
O impacto do COVID-19

Como demonstrado nos indicadores do capitulo 1, a pandemia atrasou de forma

muito acentuada o processo de internacionalizagéo da Enging, levando-a mesmo a alterar o
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seu "rumo" e mudar de estratégia de forma a se manter competitiva, mesmo com as

dificuldades trazidas pela emergéncia sanitaria, principalmente pelo confinamento.

Como referido na apresentacdo da empresa, e verificado presencialmente no dia 30
de marco, o facto de as instalacbes da empresa serem open space, onde a parte mais
cooperativa e administrativa da empresa estda em contacto direto com a parte mais
operacional e de producdo, levou a que qualquer infecdo contraida pelos colaboradores
tivesse o potencial de encerrar toda a companhia. Assim, tiveram de ser tomadas medidas,
para prevenir tal situacdo, sendo que o pessoal ndo essencial na producdo desenvolveu a
maioria do seu trabalho em regime remoto. Claro que houve um processo de ajuste que levou
a diminuicdo da produtividade e que demorou algum tempo até estar a funcionar de forma
eficiente. Como todas as operaces da empresa, 0 processo de internacionalizacdo foi
afetado por esta situacdo, 0s sucessivos confinamentos gerais também retiraram a Enging,
como a muitas empresas, meses de produgéo o que agravou ainda mais a situagéo.

O comeércio externo foi a &rea que mais sofreu, pois como € de conhecimento geral
a circulacdo de pessoas entre paises esteve condicionada. Alguns dos negdcios envolviam a
montagem, manutencéo e testes dos produtos no local, com o impedimento de circulacéo
interna e, principalmente externa, algumas destas tarefas tiveram de ser adiadas ou mesmo
canceladas. Até o envio de produtos sofreu bastante, isto deveu-se a procura acentuada de
servigos de transporte internacionais, esta procura levou também ao aumento de precos dos
transportes. Nesse periodo incerto “o objetivo primario, em vez de ser o crescimento que se
vinha a denotar, foi a manutencdo, de tanto quanto possivel, dos clientes antigos” (Reunido
3 junho, responsavel departamento financeiro).

Uma das consequéncias mais gravosas da pandemia foi o desequilibrio das contas,
pois a empresa continuou a ter 0s mesmos gastos que tinha anteriormente, nomeadamente
0s gastos fixos, com as correspondentes despesas; tendo em contrapartida visto diminuir os
seus rendimentos com o consequente decréscimo das receitas. Assim, teve de existir um
“grande esforco e capacidade financeira acrescida para poder continuar a cumprir 0S
compromissos atempadamente e manter a equipa de trabalhadores completa e apta a
funcionar nos meses que se seguiram ao confinamento” (Reunido 3 junho, responsavel
departamento financeiro).

Neste contexto pandémico, a empresa perdeu alguns clientes devido a sua situacao
financeira débil que ndo Ihes permitia manter os servigos prestados pela Enging, e outros por

falta de capacidade da propria Enging em cumprir os prazos de entrega dos produtos aos
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clientes. Isto deveu-se a varios fatores, mas o mais relevante foi a impossibilidade de viajar
para instalar e/ou fazer a manutencdo dos seus produtos.

Segundo o CEO da Enging, na reunido de 21 de julho, o que tornava este processo
ainda mais complicado era a incerteza. Por muito planeamento que houvesse para combater
os danos sofridos, era impossivel planear quando as circunstancias e as regras sanitarias
mudavam frequentemente. Por exemplo, como referido na mesma reunido, “as fronteiras
poderiam estar abertas e fechar sem aviso prévio ou, de repente, era imposto um novo
confinamento”. A empresa estava habituada a funcionar com um planeamento a curto prazo
(com revisdes e ajustamentos mensais), de acordo com a longevidade dos projetos em
carteira, mas teve de se adaptar e passar a funcionar com um planeamento semanal ou até
diario. Neste sentido, teve de haver um processo de adaptacdo que provocou alguma
conturbacdo adicional e tornou, temporariamente, a situacdo ainda mais precaria, como
afirmado na reuni&o de dia 30 de margo.

De forma resiliente, a empresa focou-se mais no mercado interno para manter
alguma producdo. De acordo com a reunido de 30 de marco com a responsavel do
departamento de logistica e compras “era mais facil prever a instalacdo de produtos a 50
quilémetros, que demora entre 1 e 2 dias, do que uma instalacdo a milhares de quilémetros
que envolve todo um processo que pode demorar até semanas a estar concluido”. Também
o transporte dos produtos, que sdo bastante grandes e pesados, esteve dificultado devido ao
congestionamento dos servicos de entregas e transportes.

Concentrando-se no mercado nacional a Enging conseguiu produzir o suficiente
para “sobreviver” aos anos de 2020 e 2021, sendo que apds a passagem pelo periodo mais
complicado (2020) a empresa relancou o seu processo de exportacdo, voltando a investir na

internacionalizacdo e tentando atingir os objetivos pré-pandémicos.

1.4. Inicio da Internacionalizacdo: Espanha

De acordo com a entrevista realizada ao CEO da Enging (Apéndice 1), as
dimensGes determinantes aquando da escolha do pais para a sua primeira
internacionalizacdo, foram a Economica e a Geografica. Assim, a empresa valorizou mais a
similaridade do desenvolvimento econdmico e das caracteristicas macroeconémicas, como
os rendimentos, inflacdo e a balanga comercial. Igualmente relevante foi a proximidade
geogréfica, pois as vendas envolvem muitas vezes a deslocagdo de alguns colaboradores
para efetuar a instalacdo e calibracdo dos produtos nessas empresas. Por isso, se existir uma

proximidade geografica adequada os colaboradores poderiam fazer a viagem com 0s

59



veiculos da empresa levando com eles os produtos, poupando assim o custo de envio dos
mesmos.

Logo, o primeiro pais para onde a Enging exportou foi a Espanha (entrevista
realizada - Apéndice 1), dificilmente se encontrava outro pais que se enquadrasse melhor
nas duas dimensdes designadas pela Enging como principais. Quanto a dimensao econémica
o facto de ambos 0s paises possuirem como moeda o euro e terem PIB similares, ou seja
uma capacidade de compra parecidas dentro do panorama europeu foi determinante, pois
isto facilitou a elaboracéo de or¢camentos ajustados.

Desde essa primeira internacionalizagéo, a Enging tem vindo a se expandir, sendo
que atualmente tem negdcios com os mais diversos paises em VAarios continentes, como

observado anteriormente na estratégia de internacionalizacdo da Enging

1.5. O Processo de entrada

Este processo na Enging, segundo a responsavel do departamento financeiro na
reunido de 3 de junho, comecou pela exploracdo do mercado interno, posteriormente existiu
a obtencdo de informacGes sobre o mercado externo. Em seguida, a empresa efetuou a
entrada nesse mercado, de acordo com alguns principios preconizados na distancia cultural.
Essa entrada ndo envolveu um investimento muito relevante dado que o modo como
operavam era similar ao usado domesticamente, “a diferenca estava somente nos
quilometros feitos para chegar a obra” (Reunido 3 junho, responsavel departamento
financeiro). A Enging foi ganhando conhecimento e ao mesmo tempo desenvolvendo as
suas capacidades, para por em pratica este crescimento também foi necessario um maior
investimento financeiro. Por fim, a Enging conseguiu investir os seus recursos de acordo
com as oportunidades fazendo negdcios um pouco por todo o mundo.

Nesta parte também é necessario destacar o papel do principal agente que deu inicio
ao processo da Enging - a participacdo num programa internacional, Free Electrons, que
consolidou a reputacdo da Enging, permitiu também conhecer e criar relagdes e ligagdes com

outras empresas internacionais.

1.6. Modo de entrada
A escolha da Enging pela exportacao direta, como modo de entrada, de acordo com
a entrevista realizada (Apéndice 1), € justificada pela vontade de manter toda a propriedade
intelectual, ou seja, ndo querer ceder patentes. Outro motivo é que assim a Enging consegue

ter um apoio ao cliente mais personalizado, com um departamento de vendas situado em
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Portugal onde consegue acompanhar as exigéncias dos clientes internacionais de mais perto.
Enquanto o crescimento o permitir, a Enging pretende manter todos estes servicos
centralizados.

O processo de negociacdo e venda de produtos € muito simples, e como relatado na
reunido de rececdo do estagiério, reunido de 14 de fevereiro com o responsavel do
departamento comercial, e na entrevista (Apéndice 1), estd ao cargo do departamento
comercial. Ainda segundo 0s mesmos, este processo pode ocorrer de duas maneiras, “a
empresa pode ser contactada por possiveis clientes” a inquirir acerca dos produtos e servicos,
ou “os responsaveis do departamento de vendas abordam possiveis clientes” e sugerem
reunibes para apresentacdo dos produtos. O passo seguinte é similar, uma reunido onde 0s
vendedores da Enging explicam os produtos e todo o processo associado as solucfes
comercializadas. Estas reunides podem-se repetir até o cliente estar completamente
esclarecido. A Enging normalmente também dé& exemplo de alguns casos de sucesso e da
forma como foram feitos esses negdcios. Para concretizar o negdcio € proposto um

orcamento de acordo com a escolha dos produtos e servigos que os clientes pretendem.

1.7. Inovacgédo no processo de Internacionalizagéo

A inovacdo é um fator que diferencia a empresa inicialmente no mercado interno,
e mais tarde no mercado externo. Por vezes, as vantagens competitivas que uma empresa
desenvolve, para se evidenciar no mercado nacional, ndo se traduz no mercado externo. Mas,
a Enging como desde o inicio que queria criar um produto inovador a nivel mundial, ndo
teve este problema.

A capacidade de networking é uma das maiores virtudes da Enging, sendo este um
fator acelerador e facilitador do processo. Como ja foi referido, a participacdo no programa
Free Electrons foi o “catalisador” de todo o processo, mas também o “combustivel” que
permitiu durante os primeiros tempos fazer as ligacdes e iniciar negocio com uma grande
rapidez.

A Enging, segundo a responsavel do departamento financeiro na reunido de 5 de
maio, obteve sucesso nos dois mercados (interno e externo). A empresa também se destaca
pelos seus produtos serem conhecidos dentro da industria como sendo altamente fidveis, de
simples utilizacdo e de facil aplicacdo e manutencao.

Para terminar a avaliagdo do processo de internacionalizagdo da Enging, é
interessante recordar o salto que existiu em exportacdes entre 0 ano de 2017 (9% do volume

total de vendas) para 2018 (47%). Segundo o CEO na entrevista (Apéndice 1), isto em grande
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medida esteve relacionado ndo s6 a um periodo de consolidacdo da marca nos mercados
internacionais, mas também a um processo continuo de inovacgdo. O fator da inovagdo teve
um peso importante nesta subida pois as solu¢des vendidas sdo bastantes personalizadas e é
dificil encontrar duas similares. Assim, para dar resposta ao crescimento da procura “a
empresa teve de investir na inovagdo, na criacdo de novos tipos de solugdes” (Reunido 21
junho, CEQ). Neste contexto, a Enging saiu reforgada, principalmente o seu departamento

de inovacgdo que se tornou mais robusto para enfrentar os desafios futuros.

2. Discussao do caso Enging

2.1. A estratégia de internacionalizacdo da Enging

Apesar de ndo preencher todos os critérios de uma empresa born global, como:
(1) “80% das vendas sdo internacionais” Chetty e Campbell-Hunt (2004), (2) “fazer mais de
50% das suas vendas fora do seu continente” Luostarinen e Gabrielsson (2006), ou (3) “mais
de 25% de vendas fora do continente de origem” Servais et al. (2007), pois este ultimo valor
atualmente na Enging é 18% (entrevista — Apéndice 1), a Enging é realmente uma empresa
born global. Afirma-se isto porque se consideram as condi¢des definidas por Gabrielsson et
al. (2008) mais importante que os critérios aritméticos referidos. Gabrielsson et al. (2008)
destaca como born global uma empresa que desde a sua criagdo tem como objetivo
estratégico essencial a internacionalizacdo e exploracdo de outros mercados — caracteristicas

intrinsecas a Enging.

2.2. Motivac0es e o inicio do processo de internacionalizacao

De acordo com o abordado na revisdo da literatura e na classificacdo de Czinkota
et al. (2004) as motivacbes podem ser divididas em dois grupos distintos: as pro-ativas e
reativas; sendo as motivacdes da Enging perfeitamente enquadradas em ambos 0s grupos.

Repare-se que, quanto as motivacdes mistas propostas por Brito e Lorga (1999),
para a Enging estas ndo estdo ligadas a motivacdo, mas sdo utilizadas como critérios na
escolha do pais para onde concretizar a internacionalizagdo. Pois, nessa escolha, como jé foi
referido, a proximidade geogréfica, cultural e até linguistica podem ter um peso decisivo.
Mas este tema é abordado mais em pormenor no subcapitulo relacionado com o inicio da
internacionalizacao.

Quanto ao principal agente de mudanga, Czinkota et al. (2004) carateriza-o como
podendo ser interno ou externo a empresa. Contudo, apesar de no caso da Enging

identificarmos como um agente de mudanca externo — a influéncia preponderante do
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networking efetuado com a Free Electrons - este agente ndo se enquadra em nenhuma das

hipGteses apresentadas pelos referidos autores.

2.3. Barreiras a internacionalizacdo

Como foi demonstrado anteriormente na revisao de literatura, de acordo com Braito
et al. (2021), a barreira a entrada de uma empresa hum novo mercado pode-se dividir em
duas vertentes, interna e externa. Os mesmos autores fazem ainda uma segunda divisao entre
as dificuldades que as empresas encontram na primeira internacionalizacao e nas seguintes.
Para a Enging esta segunda divisdo ndo faz muito sentido, pois cada vez que tenta entrar
num novo mercado as dificuldades que se sentem sdo as mesmas, é sempre como se fosse a
primeira vez, 0os mercados raramente tém a ver um com outro em termos de aspetos
burocraticas e de processos, mesmo que posteriormente se chegue a conclusdo que sdo
semelhantes exige todo um investimento prévio na pesquisa do enquadramento legal que
permita chegar a essa concluséo. Contudo, esta dificuldade na obtencéo de informacéo pode
ser colmatada com recurso a varias organizacdes que oferecem apoio, ou servicos de
consultoria. Entre outras destacam-se: a Associacdo Nacional de Pequenas e Médias
Empresas, a Camara de Comércio e Industria Portuguesa, a Associacdo Empresarial de
Portugal, mas a mais relevante neste campo sera a Agéncia para o Investimento e Comércio
Externo de Portugal, pois esta é especializada somente na exportacdo. A AICEP acompanha
as empresas em todo o processo: 1°) diagnostico, 2°) selecdo mercados, 3°) plano de acdo e
4°) entrada no mercado (Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal,
2022). Com este acompanhamento e servico especializado, as barreiras & entrada como a
obtencdo de informacédo podem ser reduzidas de forma significativa e, assim, a empresa pode
ter mais confianga no processo que esta a desenvolver.

De ressalvar que, quanto as barreiras internas, a Enging ndo sente a dificuldade
comum a maior parte das PME que se internacionalizam - as barreiras financeiras. Isto pode
ser explicado pelo facto de a empresa ter sido criada a priori com uma estrutura financeira
robusta que contemplava a possibilidade de futuros investimentos na internacionalizagéo.

Assim, o fator financeiro pode ser planeado desde a criagcdo da empresa.

2.4. Inicio da Internacionalizacdo: Espanha

Optou-se por trabalhar a distancia institucional para enquadrar o caso da Enging em
detrimento das outras distancias observadas na revisdo da literatura, pois esta € a mais

completa, englobando as outras num s6 modelo. Recordando as 9 dimensdes da distancia
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institucional (Berry et al., 2010): econdmica, financeira, politica, administrativa, cultural,
demografica, conhecimento, conetividade e geogréfica; verificou-se que a Enging seguiu
esta abordagem ao definir como distancias mais relevantes a econémica e a geografica, para
a escolha do primeiro mercado externo (fora do territorio nacional).

Quanto & dimenséo econdmica, a forma mais clara de avaliacéo é o Produto Interno
Bruto, assim segundo a Organisation for Economic Co-operation and Development (2022),
0 PIB per capita de 2021 em Portugal foi de 35914 ddlares e em Espanha foi de
40 775 dolares, apesar de ainda haver uma diferenca dentro do espectro da OCDE
encontram-se bastante proximos. A distancia econdmica deve também avaliar a balanca
comercial, ou seja, as importacGes e exportacdes dos paises, segundo o Observatory of
Economic Complexity (2020a, 2020b), em 2020 sdo de 7 020 doélares per capita de
importacdes e 8 730 dblares de exportacbes para Portugal, sendo que relativamente a
Espanha os dados correspondentes sdo de 6 300 dolares e 6 660 ddlares, respetivamente.
Apesar de alguma divergéncia estes valores continuam a ndo ser muito distantes. Também ¢
possivel denotar que, apesar de ndo terem sido tidas em consideracao, as restantes dimensdes
também aproximam Portugal de Espanha, a excecéo do aspeto administrativo. Neste ambito,
outros paises poderiam ter sido considerados por serem mais similares ao nosso, como, por
exemplo, os membros da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa. Mas sendo a
distdncia geografica tdo relevante, estes paises foram rapidamente descartados. Porém a

Enging, recentemente, ja iniciou negdcios com o Brasil.

De ressalvar ainda o conceito das distancias, quanto menor esta for, mais similar o
pais avaliado é do doméstico, logo menos risco existird na internacionalizacdo, o que foi
corroborado pela estratégia de internacionalizacdo da Enging, ao iniciar pela sua introducao
no mercado espanhol. Seguindo esta linha de pensamento, as empresas em primeiro lugar
entram em mercados mais similares e s6 depois se aventuram para outros mais distantes, ou

seja, diferentes do doméstico.

2.5. O Processo de entrada
Para a avaliacdo do processo de entrada ndo foi usado o modelo proposto por
Wiedersheim-Paul (1975) que ¢ utilizado no modelo Uppsala. Este descreve as fases de
acordo com o modo de exportacdo (direta; atraves de um intermediario; subsidiérias e
estabelecimento do processo de fabrico no pais estrangeiro). Ao invés, foi utilizado o ponto

de vista de Cavusgil (1980) que se enquadra melhor no caso da Enging. Com efeito, a
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empresa em estudo seguiu 0s 5 passos do modelo de Cavusgil quase passo por passo, assim
0 seu modo de entrada foi muito similar ao descrito pelo autor.

A teoria de redes tem um papel fundamental tanto no processo de evolugdo do
modelo de Uppsala, como no desenvolvimento do processo de internacionalizacdo da
Enging.

Falando do modelo de Uppsala em si, nomeadamente da vers&o revista (Johanson
e Vahlne, 2017) esta conseguiu descrever na perfeicdo o processo da Enging. Ou seja, 0
primeiro passo foi 0 compromisso, perceber para onde queriam ir e de que maneira, com que
investimento, considerando também nesta etapa o conhecimento adquirido em outros
mercados, tanto interno como em experiéncias anteriores de internacionalizagdo. A segunda
fase € a operacionalizacdo, ou seja, p6r em pratica o que foi planeado na primeira fase. Em
seguida ¢ avaliada a forma como esta a decorrer 0 processo, se a empresa esta a conseguir
os resultados pretendidos, e de que forma esta conseguiu reagir e responder aos imprevistos
que podem ocorrer em qualquer negocio internacional. Por fim, é feito uma espécie de
balanco onde é analisada ndo s6 a forma como correu o negdcio, mas também como a
empresa interagiu com o ambiente onde este foi realizado. Ou seja, de que forma o mercado
influenciou a empresa, como esta se posiciona no mercado e potenciais clientes que este

primeiro negdcio pode proporcionar.

2.6. Modo de entrada

A Unica forma de entrada que a Enging usa é a exportacao direta, esta é caraterizada
por exigir menos comprometimento tanto financeiro como de recursos, deste, tal como
referido na literatura também € a que possui menos risco (Root, 1994).

Futuramente, quando o volume de negdécios crescer e for preciso uma equipa
especializada de apoio ao cliente em determinada regido, a Enging poderé optar por uma
exportacdo indireta. Nesta situacéo, a empresa perderia algum controlo do produto, ou seja,
poderé perder controlo do marketing e da qualidade do préprio apoio ao cliente. Contudo,
pode ganhar com a proximidade ao cliente uma reducdo dos gastos associados as
deslocacGes que por vezes sd0 necessarias para corrigir uma pequena avaria no produto.
Outra forma de evolucao seria, como referido na literatura, o licenciamento das patentes e
deixar que a venda das solucGes fosse feita por terceiros, sendo que a Enging em Portugal
se poderia focar somente na plataforma de leitura de resultados e na inovagéo e

desenvolvimento de novas solugdes, que atualmente € uma das suas maiores mais-valias.
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Apesar disto, num futuro imediato a Enging ndo prevé a mudanca do modo de venda dos

seus produtos, mantendo-se assim a exportacdo direta (Reunido 21 junho, CEO).

2.7. Inovagao no processo
Do modelo de Oviatt e McDougall (2005) destaca-se um ponto que fez a diferenca
no caso da Enging, a forca moderadora. A forca moderadora das networks, segundo estes
autores, é um dos fatores que vai ditar a velocidade do processo. No caso da Enging esta
questdo foi corroborada quando se verificou que a participacdo no programa Free Electrons
foi sem duvida um dinamizador de todo o processo permitindo que este se desenrolasse com

grande rapidez.
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CONCLUSAO

A realizacdo do estagio superou as expetativas apesar de ndo ter sido exatamente
como o que estava inicialmente planeado. A expetativa inicial era de ser realizado um maior
volume de trabalho na area financeira, mas acabaram por serem realizados mais projetos
direcionados para o controlo de gestdo nos dominios da producao e logistica. Apesar disso,
com o tempo foram desenvolvidas competéncias na area do controlo de gestdo na area
financeira; tendo o estagiario sentido necessidade de realizar um curso em controlo de gestdo
na APEU-FEUC para aprofundar os conhecimentos, uma vez que nao tinha frequentado esta
unidade curricular no seu percurso académico. Foi uma area na qual nunca tinha sido
equacionada desenvolver trabalho, mas pela qual foi desenvolvido um gosto especial.

Neste estagio a aprendizagem era continua e os desafios também, o facto de o
trabalho ser realizado a distancia tornou a experiéncia mais enriquecedora. Este desafio
partia essencialmente do facto de o estagiario ter de ser mais pro-ativo e desenvolver tarefas
de forma mais autonoma. Algumas vezes, para realizar estas tarefas, o estagiario tinha de
fazer pesquisas, o que implicava algum atraso no trabalho, mas era uma forma muito eficaz
de desenvolver e assimilar conhecimentos. Quando o tema da internacionalizacdo surgiu
pela primeira vez também foi algo inesperado, mas apos ser compreendida a relevancia do
mesmo para a empresa, associado ao contexto pandémico, ficou claro que seria um tema
muito pertinente.

O apoio da orientadora e da supervisora também é algo de se destacar, pois foi
essencial em todo este processo, que por vezes se tornou algo complicado, com desafios
inesperados. Das principais dificuldades encontradas foi o facto de o estagiario ter entrado
na vida profissional logo apds o final do estdgio e ter de realizar o relatério enquanto
trabalhava. Mas ambas a orientadora e supervisora, assim como toda a empresa, apoiaram e
estiveram disponiveis para esclarecer qualquer davida ou perguntas, que foram surgindo.

Este relatorio conseguiu enquadrar as decisdes tomadas pela Enging sobre o seu
processo de internacionalizacdo na revisdo de literatura efetuada. Ficou percetivel que apesar
de na Enging n&o existir ninguém com conhecimentos tedricos ou experiéncia na area da
internacionalizacdo, a intuicdo dos seus gestores foi ao encontro do preconizado pela
literatura.

A descricdo de todo o processo de internacionalizagcdo, com base na recolha de
evidéncia empirica através de reunides de trabalho, observacéo direta, andlise documental e

entrevista realizada ao CEO da empresa, permitiu uma reflexdo das pessoas envolvidas sobre
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todo o processo e um relato que reiine um conjunto de ferramentas que ajudardo a Enging a
desenvolver de forma mais criteriosa o seu processo de internacionalizagéo.

Sé&o de destacar dois aspetos: a distancia institucional, que permite a empresa avaliar
possiveis novos destinos de exportacdes e 0s modos de entrada em mercados externos. Estes
séo bastante relevantes para a empresa na medida em que lhes permite avaliar outro tipo de
forma de exportacGes. Isto € relevante pois com o crescimento da empresa a exportagdo
direta pode deixar de ser 0 modo mais proveitoso. Assim, a exportacdo indireta através de
um intermediario parece ser 0 passo seguinte natural para a Enging, nomeadamente quando
estdo a trabalhar com clientes mais distantes e onde as viagens impliquem gastos adicionais.
Isto também se torna relevante, pois estes intermediarios possuem um maior conhecimento
dos mercados e conseguem prestar um apoio ao cliente e manutencdo dos produtos, mais
rapido e eficiente, em caso de imprevistos.

E de evidenciar ainda que nos agentes de mudanca para a internacionalizacio
identificados na literatura (v.g., Czinkota et al., 2004) ndo € identificado o principal agente
de mudanca que impulsionou a internacionalizacao neste caso real da Enging. Estes autores
na sua conce¢do nao contemplam o agente de mudanca da Enging o resultado do networking
- a participagdo no programa Free Electrons.

Este relatorio, para além de apresentar uma descricdo minuciosa do processo de
internacionalizacdo da Enging, das suas dificuldades e das suas conquistas, pode servir ainda
como um exemplo para outras PME portuguesas.

Como limitagOes evidencia-se: 1) o facto de 95% do trabalho ter sido realizado
remotamente o que limitou a quantidade de reunides e a consequente recolha de
informacdes; 2) o facto de o COVID-19 ter sido um evento tdo recente ainda nao existirem
dados que permitam fazer uma avaliacdo mais completa do impacto do mesmo na empresa
e em outras PME.

Futuramente seria interessante desenvolver estudos com a Enging para perceber se
as conjeturas efetuadas se tornaram realmente realidade. A principal validacdo seria a de
verificar se a Enging conseguiu reatar o processo de internacionalizacdo cumprindo o0s
objetivos expectaveis, atingindo os resultados pré-pandémicos.

Por fim, seria enriquecedor se fosse realizado estudos similares em outras PME de
forma a existir uma comparacgéo que permitisse corroborar ou ndo as conclusdes deste estudo
de caso.

Numa nota final é de sublinhar a importancia do estagio no desenvolvimento

pessoal e profissional de um mestrando. Algumas unidades curriculares do Mestra em
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Gestdo foram pilares para o trabalho desenvolvido na Enging, destaco as Financas
Empresariais, que permitiram obter ferramentas fundamentais, ndo sO para o
desenvolvimento do trabalho executado no estdgio como para a realizacdo do presente
relatorio. A Estratégia Internacional, foi igualmente relevante tanto para a escolha do tema
como para a revisdo da literatura. Assim o balango do estagio é muito positivo permitiu dar
um passo em frente e ganhar experiéncia profissional indispensavel para entrar no mercado
de trabalho.
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APENDICES

1.

Entrevista ao CEO da Enging- Internacionalizacao
1) A entrada no mercado internacional era um objetivo da Enging desde a sua criagdo?

-Sim.

2) Se sim este objetivo, pode-se caracterizar como sendo:

- Um objetivo fundamental fazendo parte da sua core strategy da empresa
-De 1 a 2 anos.

3) Para que pais foi feito este negdcio?

-Espanha.

4) A que se deveu a escolha deste pais como a primeira op¢do de internacionalizacao:
Economia Similar (rendimentos, inflagdo, moeda, ...)

-Proximidade Geogréfica.

5) Como surgiu a ideia da exportacdo na Enging e quem a impulsionou?

-A participacdo meritosa em programas de aceleracdo completos e credenciados no setor

elétrico (Free Electrons), permitiu que as solucbes da Enging fossem exaustivamente

testadas e, por conseguinte, bastante atraentes para as empresas do setor elétrico.

6) Desde esse momento, estdo presentes em que outros paises?

-Espanha, RUssia. México, india, Emirados Arabes Unidos, Reino Unido, Suica,

Alemanha, Brasil, Hong Kong, Italia, Austria, entre outros.

7) Qual é a % do volume de vendas totais que séo realizadas para fora da Europa?
-19% EU 18% Fora da Europa.

8) De 2017 (9%) para 2018 (47%) as vendas internacionais subiram de forma muito
acelerada o que se veio a tornar a regra. A que se deveu esta alteragdo/mudanca de
estratégia?

-Assegurar a continuidade da empresa, aumentando o volume de negdcios e

consolidando a aceita¢do das solugdes no mercado internacional.
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9) Quais foram as motivagdes que levaram a internacionalizacao?



-Vantagens de lucro;

Produtos Unicos;

Vantagem tecnologica;
Economia de escala;

Pressdes competitivas;
Saturacdo mercado doméstico.

10) Principais Barreiras/Dificuldades encontradas?
-Informacéo;

Processual, burocracia;

Governo, leis do pais;

Pandemia.

11) Quais sdo os modos de entrada utilizados?

-Exportagéo Direta.

12) De que modo sdo realizados os processos dos modos de entrada selecionados
anteriormente. (Quem executa o processo? De que forma este se desenrola?)
-Equipa comercial angaria reunies com potenciais clientes e apresenta as nossas

solucdes.

13) O facto de a empresa ser altamente inovativa e tecnoldgica sugere que tem menos
concorrentes, mas em contrapartida os seus produtos e a propria empresa sdo mais
desconhecidos. Este facto dificultou ou facilitou o processo de internacionalizacdo?

-A empresa esta em constante crescimento e define-se como uma empresa especializada

em técnicas de diagnostico de avarias e de manutencdo preditiva em maquinas elétricas,
oferecendo aos seus clientes diversos tipos de soluges de monitorizagcdo das condicOes
operacionais dos seus ativos. Para além da monitorizacdo de transformadores, motores
elétricos, geradores, turbinas edlicas e plantas solares fotovoltaicas a empresa ampliou 0s
seus servicos a monitorizagdo de sistemas de armazenamento de energia. A investigacdo e
desenvolvimento € uma estratégia da empresa e ¢ a forma de se diferenciar da sua
concorréncia. As solucBes de manutencdo preditiva que oferece, baseiam-se em tecnologias
altamente diferenciadas e de dificil replicacdo, desenvolvidas no seio da propria empresa
que, face a concorréncia, acrescentam maior valor em elementos criticos para o cliente,

nomeadamente ao nivel da fiabilidade, simplicidade de utilizagdo, do numero de
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equipamentos aos quais as solugdes podem ser aplicadas e dos custos de manutencdo dos

mesmos equipamentos.
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2. Reunides

Dia Meio Duracdo | Contetdo

14 fevereiro Google Meet 2h Rececéo, boas-vindas,
apresentacdo da empresa
equipa

21 fevereiro Google Meet 2h Apresentacdo da funcédo a
desenvolver

1 margo Google Meet 1h Levantamento das medidas de
controlo interno- Mapas
Viaturas

8 margo Google Meet 1h15m Anélise das medidas de
controlo interno- Mapas
Viaturas

24 marco Google Meet 45m Apresentacdo e discussdo de
relatérios -Mapas Viaturas

28 marco Google Meet 30m Acompanhar o reporte de
informacao mensal

30 margo Presencial no 45m Levantamento das medidas de

. controlo interno- Mapa
Instituto Pedro Nunes

Producéo Quadros

30 marco Presencial no 3h Apresentacdo dos membros da

. equipa e dos diferentes
Instituto Pedro Nunes

Servigos

5 abril Google Meet 15m Analise das medidas de
controlo interno- Mapa
Producéo Quadros

21 abril Google Meet 30m Levantamento das medidas de

controlo interno- Banda Larga

Movel
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25 abril

25 abril

28 abril

29 abril

5 maio

5 maio

9 maio

16 maio

17 maio

23 maio

26 maio

27 maio

80

Google Meet

Google Meet

Google Meet

Google Meet

Presencial no

Instituto Pedro Nunes

Presencial no

Instituto Pedro Nunes

Google Meet

Google Meet

Google Meet

Google Meet

Google Meet

Google Meet

1h

2h

1h30

30m

30m

2h30

45m

30m

1h

45m

1h

45m

Acompanhar o reporte de

informacdo mensal

Anélise das medidas de
controlo interno- Banda Larga
Movel

Apresentacdo e discussdo de
relatorios - Mapa Producéo

Quadros

Acompanhar o reporte de

informacao mensal

Levantamento das medidas de
controlo interno- Componentes

Quadros 3 Fases

Discussao e sugestbes para a
realizacdo do relatorio de

estagio

Analise das medidas de
controlo interno- Componentes

Quadros 3 Fases

Apresentacdo e discussdo de

relatorios- Banda Larga Mével
Reporte econdmico-financeiro

Levantamento das medidas de

controlo interno- Obras

Analise das medidas de

controlo interno- Obras

Apresentacdo e discussédo de
relatérios-Componentes

Quadros 3 Fases



3 junho

8 junho

14 junho

21 junho

Google Meet

Google Meet

Google Meet

Google Meet

1h45

30m

30m

1h

Fornecimento de mais
informacao e discussdo do

relatério econémico-financeiro

Apresentacdo e discusséo de
relatorios- Obras

Realizacdo da entrevista

Reunido final de avaliacdo do
estagio
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ANEXO

1. Indicadores macroecondmicos no contexto do COVID-19

Média
2013-2019 2019 2020 2021
Per cent

Crescimento Real PIB
Mundo 3,3 2,7 -3,5 5,8
G20 3,5 2,8 -3,1 6,3
OCDE 2,2 1,6 -4,8 53
Estados Unidos 2,5 2,2 -35 6,9
Zona Euro 1,8 1,3 -6,7 4,3
Portugal 1,8 2,7 -8,4 4,9
Japéo 0,8 0,0 47 2,6
N&o-OCDE 4,3 3,7 -2,3 6,2
China 6,8 6,0 2,3 8,5
India 6,8 4,0 7,7 9,9
Brasil -0,3 1,4 -4,1 3,7
Taxa Desemprego 6,5 54 7,1 6,6
Inflacao 1,7 1,9 15 2,7
Balanco Fiscal -3,2 -3,1 -10,8 -10,1

Fonte: OECD (2021) & The World Bank (2022)
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