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Resumo

A internacionalizacdo torna-se cada vez mais uma necessidade para as empresas que
ambicionam o crescimento. O mercado interno revela-se insuficiente para estas empresas
com objetivos tdo firmes, pelo que explorar novos mercados torna-se prioridade a fim de se
manterem competitivas e ganharem vantagem perante as empresas concorrentes. As
estratégias a adotar pela empresa tém de ir ao encontro das regras e costumes do pais e
mercado para onde se pretendem internacionalizar sendo que o processo de
internacionalizacéo tende a ser cauteloso, sobretudo para pequenas e médias empresas. O
processo de internacionalizagcdo € pois um processo moroso que obedece, segundo a teoria,

a quatro etapas que podem ser realizadas a uma velocidade lenta ou rapida.

Este estudo analisa quatro empresas do sector dos moldes da regido de Leiria que
laboraram ha varios anos nos mercados interno e externo. Tenciona-se perceber como se
procedeu a insercdo destas empresas no mercado externo e se executam uma velocidade de
internacionalizagdo rapida ou lenta. Para tal a metodologia utilizada foi o caso de estudo,
que implica uma articulacdo teorica e préatica revelando-se o método mais adequado aos
objetivos deste estudo. Caracterizam-se as empresas em questdo e é feito o confronto das
empresas com a velocidade de internacionalizacdo. Apresentam-se possiveis mercados

para onde as empresas possam vir a expandir.

Palavras-chave: Internacionalizacdo, Modelo Gradual de Internacionalizacéo, Velocidade
de Internacionalizacdo, Exportacéo.
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Abstract

The internationalization is becoming increasingly more of a need for the companies
that strive growth. The internal market reveals not enough for this companies with goals,
so firm that exploring new markets becomes a priority for them to keep it competitive and
to win an advantage towards the competitor’s companies. The strategies to adopt by the
company has to meet the rules and culture of the country and market where they intend to
internationalize being that the process of internationalization tends to be careful,
especially for small and medium-sized enterprises. The process of internationalization is a
slow process that obeys according the theory to four steps that can be realized slowly or

fast.

This study analyses four companies from the moulding sector the region of Leiria
that they work for several years in the external and internal market. Intends to understand
how this companies joined the external market and if they executed a faster or slower
internationalization. For that, the methodology used was the study case, that implies a
theoretical and practice articulation revelling himself to be the most adequate to the
objectives of this study. For such companies, in addition to their characterization, a study
on the relation of their internationalization speed is being done. It is present several
possible markets where those companies can expand.

Keywords: Internationalization, Gradual Model of Internationalization,
Internationalization Speed, Export.
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CAPITULO I - Introducéo

O tema dos Negdcios Internacionais é abordado diariamente pela comunicacdo social e
cada vez mais analisado pelos empresarios portugueses — alguns ja estdo no mercado
externo e outros ponderam o alargamento para outros mercados, o0 que origina investigagao
em diferentes tematicas desta area. Contudo, o0 ponto de partida € a conquista e a seguranca

ja adquiridas com o mercado interno.

Com vista a obter uma maior vantagem competitiva a médio-longo prazo, muitas empresas
procuram internacionalizar-se, aumentando o seu mercado e reduzindo os riscos locais.
Porém, este é um processo que acarreta elevados riscos e que exige pois um elevado grau
de atencdo e de estudo. Muitas vezes uma abordagem incremental de internacionalizacao
favorece o sucesso deste processo. Como veremos neste estudo, “o Modelo Gradualista de
Internacionalizacdo” sugere quatro etapas que as empresas devem cumprir para serem

bem-sucedidas na integracdo do mercado internacional, evitando problemas.

Este estudo foca-se na analise da rapidez da internacionalizacdo em quatro pequenas e
médias empresas do sector dos moldes, localizadas na regido de Leiria - Intermolde,
Moldes RP, Socem e TJ Moldes — que evidenciam a sua experiéncia nos mercados
externos e apontam mercados em estudo. A motivacdo deste estudo prende-se com o
dinamismo do sector dos moldes e as diferentes abordagens das empresas que o constituem
a questdo internacional. As oportunidades e a vontade de crescimento cedo conduziram 0s
empresarios deste sector para o exterior, numa internacionalizacdo assente numa elevada

relacdo qualidade-preco e elevado know-how.

As empresas com mais experiéncia na internacionalizagdo acumulam mais conhecimento
do que as empresas menos experientes no processo pelo que o processo que se pressupde
gradual podera assumir uma velocidade mais rapida quando as empresas sdo dotadas de

conhecimento.

E proposta uma matriz onde a diversidade e a profundidade s&o combinadas com selecio
de mercados e modos de operacdo. Esta matriz ajuda as empresas a perceberem qual o seu
grau velocidade de internacionalizacdo e se as suas capacidades sdo suficientes ou
insuficientes para o procedimento. S&o apresentadas desiguais teorias do processo por

diferentes autores. Apesar disso, importa reter que a temadtica da velocidade da
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internacionalizacdo ganha cada vez mais importancia estratégica no processo de
internacionalizacdo das empresas. As empresas ambicionam lugares de destaque no
mercado internacional, ou entdo, pretendem oportunidades mais atraentes nesse mesmo

mercado.

A autora optou pelos casos de estudo para ter contacto direto com as empresas, podendo
explord-las em profundidade e retirar as suas conclusbes sobre a rapidez da

internacionalizacéo neste sector especifico.

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos, em que o primeiro é esta introducéo ao
trabalho. Segue-se a revisdo da literatura onde s&o descritos 0s motivos da
internacionalizacao, o0 modelo fundamental no processo, e 0s modos de entrada no mercado
externo. Por fim, é abordada a rapidez da internacionalizacdo. A metodologia do trabalho
estd referenciada no terceiro capitulo, mais propriamente, é indicado qual o tipo de
pesquisa, meio de pesquisa, tipo de entrevista realizada as empresas, plano elaborado para
0 caso de estudo e contexto da investigacdo. O quarto capitulo d& a conhecer o sector dos
moldes e o sector dos moldes na Marinha Grande, a sua expansdo bem como a importancia
do cluster. De seguida sdo descritas as quatro empresas: histdria, internacionalizacéo,
mercado, vendas para 0 mercado externo e volume de negécios. No quinto capitulo sdo
discutidos os resultados, obtidos através de entrevistas realizadas ao responsavel pela
internacionalizacdo de cada uma das empresas, dados de arquivo disponibilizados e
observacgdes. No ultimo capitulo é feita uma conclusdo e séo indicadas as limitagdes do

estudo e propostas para pesquisas futuras.



CAPITULO Il — Revisdo da Literatura

Neste capitulo € descrita a revisao da literatura do trabalho atraves dos topicos: o0 processo

de internacionalizacdo, modos de entrada e a rapidez da internacionalizacéo.

2.1. Processo de Internacionalizacéo

2.1.1 Porqué Internacionalizar?

A decisdo de internacionalizar surge como consequéncia de varias outras decisdes
realizadas, ao longo do tempo (Fletcher e Harris, 2012). O processo de internacionalizacao
é relativamente complexo e constitui-se como um pilar importante na estratégia
competitiva das empresas (Machado, 2009). De uma forma muito vaga, Wright et al.,
(2007) afirmam que o processo de internacionalizacdo consiste na expansao da empresa
além das fronteiras do pais de origem. De forma a ganhar vantagem competitiva, as
empresas recorrem a este método. Em vez do pre¢o baixo, algumas empresas conseguem
vantagem competitiva pela qualidade e distingdo dos seus produtos e/ou servigos (Wright,
Westhead, e Ucbasaran, 2007).

Na maioria dos casos, 0 ponto de partida para a internacionalizacdo é o
desenvolvimento da empresa no mercado interno, sendo que uma forma de
internacionalizar as atividades da empresa resulta do aproveitamento dos recursos
acumulados no mercado interno (Wright et al., 2007), o que € de certo modo expectavel
porgue as empresas estdo dependentes dos seus meios disponiveis para atuar nos mercados

internacionais.

Segundo alguns autores, as empresas mais pequenas tendem a optar por mercados
de menor rigor, isto é, mercados pouco competitivos e culturalmente mais préximos. Por
outro lado, as empresas de maior dimensdo preferem mercados mais exigentes, ou seja,

mercados mais competitivos e com uma distancia cultural superior (Welch e Luostarien,
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1988). No entanto, autores como Czinkota e Johnston (1983), referem que ndo se verifica
nenhuma relagdo entre dimensdo da empresa e performance de exportacdo. A atitude de

gestdo € o fator de maior relevancia.

Apesar do risco e incerteza iniciais, o desenvolvimento das empresas nos mercados
internacionais sO se torna possivel se existir uma boa relagdo entre compradores e
vendedores. Torna-se desta forma essencial a existéncia de uma sélida comunicacéo entre
a empresa e 0s seus eventuais compradores, vendedores, parceiros, etc., que se encontram
no mercado alvo. As falhas sdo ultrapassadas ao longo do tempo, o que resulta em relacdes
mais crediveis, aumentando assim o nivel de compromisso e diminuindo o risco e a

incerteza. O compromisso dinamiza o processo (Fletcher e Harris, 2012).

As figuras 1 e 2 explicitam varidveis estaticas e variaveis dinamicas. Na figura 1 €
visivel o conhecimento de mercado e o compromisso de mercado, conexos as variaveis
estaticas. Nas varidveis dindmicas encontram-se as decisbes de compromisso e as
atividades atuais. As variaveis estaticas influenciam as variaveis dinamicas e vice-versa.

As empresas pretendem que o seu desenvolvimento se dé a longo prazo.

Vaniaveis Dinamicas Varidveis Estiticas T A T
e — e —
| | Conhecimento |mmmp| | Decisées de Oportunidades Decises de
de Mercado Compromisso | de Conhecimento Compromisso de
Relacionamento
— — -
e — e — b
. .. Posigio d Aprendizagem,
| | Compromisso [*===={_| Atvidades = uﬁt_ © Criagio e Construgio
de Mercado Awmais de Confianca
e e
Figura 1 - Mecanismo Bésico de Figura 2 - O Modelo de Processo de Internacionalizacéo da
Internacionalizagdo. Aspetos Estaticos e Dinamicos. Rede de Negacios.
Adaptado de (Johanson & Vahine, 1977). Adaptado de (Johanson & Vahlne, 2009).

As suposicdes implicitas nas variaveis estaticas e dinamicas sdo alteraveis devido a
experiéncia que as empresas vdo obtendo com a participacdo em mercados estrangeiros. O
compromisso é o fator responsavel por estas modificagdes (Johanson e Vahlne, 2009). A
experiéncia € a componente subjacente ao nivel de compromisso. A empresa aumenta o
grau de compromisso ao conhecer o mercado, algo que as empresas alcangam com a
experiéncia. A figura ndo representa o nivel de compromisso, no entanto, este pode ser

reduzido ou findo, caso a empresa ndo tenha um bom desempenho no mercado externo.
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Porém, pretendemos nesta andlise as figuras 1 e 2 uma perspetiva otimista, uma vez que 0s
processos de internacionalizagdo ilustrados nas figuras revelam bom desempenho
(Johanson e Vahlne, 2009).

A observacdo empirica realizada pelos autores ao modelo elaborado em 1977, resulta

2

em alteragdes na figura 2. O termo original “atividades atuais” foi mudado para
“aprendizagem, cria¢do e constru¢do de confianga”. Inicialmente apenas se consideraram
as atividades do dia-a-dia da empresa para desenvolver o conhecimento, a confianga e o
compromisso. A alteracdo do termo patenteia a consequéncia das atividades atuais

realizadas pela empresa bem como a importancia da confianca (Johanson e Vahine, 2009).

As “decisoes de compromisso de relacionamento”, inseridas nas variaveis dindmicas,
sdo também um novo conceito. Pretende-se evidenciar que o compromisso das decisfes €
relativo aos relacionamentos criados entre empresas. Quando existem empresas a trabalhar
em rede, cabe a empresa mae decidir o nivel de compromisso com as outras empresas
envolvidas na rede. Verifica-se esta decisdo através de modificacbes nos modos de entrada,
dimensdo do investimento, alteracGes a nivel da organizacdo e o nivel de dependéncia.
Assim, o relacionamento entre empresas podera tornar-se mais forte, ou, pelo contrario,

fragilizar (Johanson e Vahine, 2009).

2.1.2. Definicdo de Modelo Gradual de Internacionalizagéo

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) verificaram que grande parte das empresas
apoiava a sua estratégia de internacionalizacdo numa base gradual. O desenvolvimento das
empresas comeca no mercado interno e, posteriormente, a atividade é estendida para o
mercado externo. No entanto, € necessario acumular conhecimento acerca do processo e do
mercado externo e ainda 0S recursos necessarios para a empresa avancar para a fase
seguinte. De modo a reduzir o risco de insucesso, (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975),
concluiram que o processo de internacionalizacdo gradual estende-se por quatro etapas,
designadas como cadeia de estabelecimento:

1. ExportacOes ndo regulares;
2. ExportacOes via agente;
3. Subsidiarias/Filiais;

4. Investimento Direto Estrangeiro.



O compromisso de recursos aumenta continuamente e cada etapa conduz a empresa

para experiéncias e recolha de informagdes, de forma diferente e incremental.

Seguindo o modelo definido pelos autores, a empresa inicia 0 processo de
internacionalizacao através de exportacGes ndo regulares. Esta primeira etapa apresenta um
risco muito reduzido, uma vez que a empresa nao compromete de forma grave os seus
recursos e, no entanto, comec¢a a adquirir alguma informagdo acerca do mercado. As
exportacdes via agente iniciam-se quando a empresa ja detém algum conhecimento do

mercado, aumentando nesta etapa o seu grau de compromisso.

Através do estabelecimento de subsidiarias/filiais, e devido ao contacto com o
mercado, a empresa consegue informacgdes mais facilmente, mas o investimento é superior.
Existe nesta etapa também um maior compromisso com o mercado. Quando uma empresa
estabelece uma filial, o proximo passo € o estabelecimento em varios mercados. A quarta
etapa, o investimento direto estrangeiro, implica um compromisso quase total de recursos
(Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975).

O processo gradual nem sempre € a estratégia seguida por todas as empresas. As
empresas com mais experiéncia em mercados externos ndo cumprem todas as etapas da

cadeia de estabelecimento (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975).

Quando uma empresa inicia 0 processo de internacionalizacdo, € expectavel que o faca
primeiro para paises culturalmente mais préximos. Com o conhecimento adquirido, a
empresa comeca a internacionalizar para paises mais longinquos (Johanson e
Wiedersheim-Paul, 1975). O Grupo Volvo mostra este padrdo. Comecou por entrar em
paises em que a distancia psiquica era baixa. Com a experiéncia e as vendas a aumentarem,
alargou o seu negocio para paises mais longinquos (J. E. Vahlne, Ivarsson, e Johanson,
2011).

Johanson e Vahlne (1977) criaram um mecanismo base para a internacionalizagéo, de
modo a minimizar o risco do negdcio, como ja foi referido na figura 1. Segundo Eriksson
et al. (1997) e Fletcher e Harris (2012), - € relevante um conhecimento generalizado sobre
internacionalizacdo, ou seja, onde se contemplam o0s recursos e capabilities da empresa no
ambito das relagdes internacionais (Eriksson, K., Johanson, J., Majkgard, A., Sharma,
1997; Fletcher e Harris, 2012).



Verifica-se assim que a especificidade da experiéncia de internacionalizagdo, supera o
modelo original, onde se defendia que o desenvolvimento do conhecimento era essencial.
Aliés, os autores concluiram que hd uma relacdo positiva entre o conhecimento de
internacionalizacdo com as varias experiéncias que a empresa tem nos diversos mercados
(Johanson e Vahlne, 2009).

Nesse sentido, o termo conhecimento especifico da relacdo, que surge da relacdo entre
dois parceiros de negocio, € inserido no modelo original. Desta forma, os recursos
heterogéneos e as capabilities sdo incluidos no conhecimento. Pretende-se que as empresas
aprendam a estruturar relacdes, facilitando os neg6cios com parceiros de outros paises
(Johanson e Vahlne, 2009). Os negdcios com parceiros de outros paises acontecem ao
longo do tempo, provenientes da experiéncia que a empresa vai adquirindo (J.-E. Vahlne et
al., 2012).

2.1.3. Modos de Entrada

Quando uma empresa decide entrar em determinado mercado, deve considerar

antecipadamente cinco questdes.

As guestdes relacionadas com a motivacdo colocam-se em primeiro lugar. Ou seja, a
decisdo de entrar num novo mercado: introduzir um produto novo ou reforcar um ja

existente ou explorar uma vantagem competitiva da empresa (Madhok, 1997).

Em segundo lugar, questdes acerca do mercado, sendo que 0 mais atraente é aquele
que apresente equilibrio entre beneficios, custos e riscos.

Em terceiro, o inicio da internacionalizagdo. Isto &, ou a empresa opta pela
internacionalizacdo pioneira - € a primeira empresa no mercado em questdo, assumindo
assim mais riscos e acarretando custos mais elevados; ou pela internacionalizacdo posterior
— assume mMenos riscos e 0S Ccustos Sdo menores uma vez que as outras empresas ja

experienciaram aquele mercado.

Em quarto lugar, a empresa tem de decidir se entra em mercados de grande escala ou
em mercados de menor escala. A entrada num mercado em grande escala implica rapidez e

envolvimento de recursos. Caso o mercado se verifiqgue de menor escala, permite que a



empresa aprenda com o mercado escolhido com uma menor exposi¢do (Masum e
Fernandez, 2008).

Por ultimo, a empresa deve considerar a escolha do modo de entrada no mercado
alvo (Madhok, 1997; Masum e Fernandez, 2008). Eleger qual a melhor forma de uma
empresa se integrar no pais alvo, € uma decisdo fundamental (Poh-Lin, 2000) que
determina o sucesso obtido pela empresa. Aquando desta escolha, o empresario considera a
relacdo custo/beneficio (Anderson e Gatignon, 1986). Porém, ndo existe um modo de
entrada certo ou errado. O tamanho da empresa, a idade, 0s recursos, 0 compromisso de
mercado e o mercado no qual a empresa investiu sdo fatores que decidem o modo de

entrada (Masum e Fernandez, 2008).

A internacionalizacdo pressupde diferentes modos de entrada, no entanto, 0s autores
realcam o0s seguintes: exportacdo, IDE, licenciamento, joint ventures, franchising,
greenfield, aliangas e projeto chave na m&o. Cada um destes modos de entrada tem
subjacentes diferentes niveis de controlo sobre a operacdo no pais externo (Anderson e
Gatignon, 1986; Hill, Hwang, e W, 1990).

Exportacdo: A internacionalizacdo das PME costuma ter inicio através da
exportacdo — comercializacdo de mercadorias, servigos, patentes e marcas (Abrantes,
1996), visto que os recursos ndo sdo suficientes para outro tipo de entrada e, risco e o
compromisso de recursos sdo menores. Desta forma, a empresa alcanca 0 novo mercado de
forma répida e investindo pouco capital (Cerrato e Piva, 2012; Lu e Beamish, 2001;

Masum e Fernandez, 2008)

Licenciamento: neste modo de entrada, o licenciado tem direito a controlar as
operacOes e estratégias, em troca de uma quantia fixa e um compromisso que respeite 0s
termos estabelecidos no contrato de licenciamento (Hill et al., 1990; Masum e Fernandez,
2008). Desta forma, o nivel de recursos da empresa é baixo (Hill et al., 1990), tal como o
nivel de controlo (Benito e Welch, 1994), cabendo ao licenciado suportar a maior parte dos
custos de abertura e servicos no mercado internacional, obtendo todos os ativos geradores
de receita (Hill et al., 1990). Este modo de entrada € benéfico para empresas que nédo
possuem um elevado capital ou que enfrentam restricdes governamentais em determinado
mercado (Masum e Fernandez, 2008), pelo que € um método eleito em mercados onde a

penetragdo é dificil com outro modo de entrada (Clark, Pugh, e Mallory, 1997).



Franchising: uma empresa adquire outra empresa para realizar determinadas
atividades comerciais. Pretende-se um compromisso de longo prazo, em que o fraqueado é

obrigado a cumprir as regras da atividade (Masum e Fernandez, 2008).

IDE: consiste na posse e no controlo de ativos no mercado externo que podem ser
de caracter comercial ou industrial, quando o objetivo € o dominio de redes de distribuicao
ou a produgdo junto dos mercados-alvo, respetivamente. Pode ser joint venture ou
greenfield (Abrantes, 1996). Atraves do conhecimento adquirido em determinado mercado,
o IDE permite uma entrada rapida nesse pais (Barkema e Drogendijk, 2007), reduzindo os

custos e aumentando os lucros e as vendas (Abrantes, 1996).

Joint Venture: resulta da unido de duas ou mais empresas independentes que
decidem partilhar os lucros, os custos e o controlo da nova empresa (Chang e Rosenzweig,
2001; Masum e Fernandez, 2008). Uma vez que as habilidades se podem complementar,
este modo de entrada é uma boa solucdo para entrar no mercado internacional (Masum e
Fernandez, 2008).

Greenfield: de acordo com as necessidades da empresa, esta escolhe o lugar e
constrdi de raiz um estabelecimento que sirva as suas necessidades (Chang e Rosenzweig,
2001). Assim, o investimento e 0 compromisso de recursos sdo elevados, pelo que as
operacdes nestes mercados sdo totalmente controladas pela empresa. Protege a tecnologia e
0 know-how e obtém conhecimento sobre 0 mercado local (Benito e Welch, 1994; Chang e
Rosenzweig, 2001; Hill et al., 1990; Masum e Fernandez, 2008).

Aliancas: Consistem na partilha de recursos entre duas ou mais empresas
independentes envolvidas na alianca, onde a cooperacdo e a coordenacdo sao dois
conceitos implicitos. O processo de aprendizagem € reduzido e 0s erros sao minimizados.
Os parceiros da alianca podem ser empresas do pais de acolhimento, empresas do pais de
origem ou empresas de um pais terceiro. A necessidade de recursos adicionais, a
minimizacao dos custos de transacdo, o poder de mercado mais forte, a partilha de risco e
acesso mais facil ao capital e a informacéo séo razbes que levam uma empresa a escolher

este modo de entrada (Lu e Beamish, 2001).

Projeto chave na mao: trata-se de um projeto celebrado entre duas entidades, em
que uma elabora e outra cumpre, obedecendo a um prazo e acordando remuneragdo. O

projeto chave na mao é utilizado em paises onde o IDE ¢ limitado pelo governo do pais e



em industrias especificas (Abrantes, 1996). A vantagem desta modalidade € a transferéncia
de know-how entre paises (Masum e Fernandez, 2008)

Lu e Beamish (2001) defendem que todos os modos de entrada tém implicitos riscos e
beneficios, pelo que ndo existe um modo de entrada ideal. No entanto, a entrada num pais
estrangeiro € influenciada pela base de recursos da empresa (Hennart e Park, 1993) e a
experiéncia da empresa é importante na selecdo do modo de entrada (Eriksson et al.,
1997).

2.1.4. A Rapidez da Internacionalizacéo

A decisdo de internacionalizar surge, na maioria das vezes, de ponderacdes
estratégicas, tendo em conta os pontos fortes e os pontos fracos da empresa (Glaum e
Oesterle, 2007).

As empresas que estdo a iniciar os processos de internacionalizacdo estdo ainda
numa fase de desenvolvimento das suas capacidades. Pelo contrério, as empresas com mais
experiéncia no processo possuem um conhecimento mais rico dos diversos mercados e
capacidades mais consolidadas. Deste modo, as empresas que operam em VAarios paises
adquirem mais conhecimento do que as empresas que atuam em menos paises (Casillas e
Moreno-Menéndez, 2013), ou seja, tradicionalmente o processo de inser¢do duma empresa
num pais é gradual e ocorre a uma velocidade lenta, mas para empresas mais experientes
este processo podera ser mais rapido, porque o aumento de capacidades potencia a rapidez

do processo.

Casillas e Moreno-Menéndez (2013) propdem uma matriz 2 X 2:

: : :‘M
Nowva entrada )
Diversidade ] Ambiente incerto

Novo modo de operagio

. . . Incerteza organizacional
Diversificagio de mercados R i -
Diversificagdo de modos

Matriz

s gt
Profundidade carmings? earning?
— Entrada cumulativa Modo de repeticio
Ambiente conhecido Meodo conhecido

Compromisso de mercado Compromisso de modo
Selecio de | / Modos de operagio
mercado / ANy P

Figura 3 - Matriz 2 x 2 10

Fonte: Adaptado de (Casillas & Moreno-Menéndez, 2013).



A diversidade e a profundidade de experiéncias no mercado internacional séo
combinadas com sele¢do de mercado e modos de operacdo (Casillas e Moreno-Menéndez,
2013).

Quando se verifica um nivel reduzido de diversidade de mercados, a velocidade do
processo de internacionalizacdo é baixa. Nesse caso, 0s modos de operacdo também séo
baixos, pelo que a empresa precisa de mais capacidades caso pretenda continuar com a
internacionalizacdo, dado o pouco conhecimento acumulado. Pelo contrério, quando a
empresa estd presente numa diversidade de mercados estrangeiros a velocidade de
internacionalizacdo tende a ser rapida. Se a diversidade de modos de operacao for elevada,
a empresa nao precisa de tempo para desenvolver mais capacidades, pelo que pode entrar
em mais mercados externos (Casillas e Moreno-Menéndez, 2013).

Kalinic e Forza (2012) afirmam que as pequenas e médias empresas tém capacidades
para acelerar o processo de internacionalizacdo, ao invés do seu compromisso gradual no
mercado internacional, defendido por Johanson e Vahlne (2003). Assim, torna-se
desafiante para uma empresa a entrada num mercado estrangeiro, dado o aumento do

compromisso e a incerteza (Casillas e Moreno-Menéndez, 2013).

Johanson e Vahlne (2003) preconizam que a expansao internacional esta conexa a
relagdo com clientes estrangeiros e fornecedores, destacando assim o interesse das
perspetivas de rede (Oviatt e Mcdougall, 2005). Pertencer a uma rede internacional ajuda a
detetar oportunidades, estabelecer relacbes e aceder a informacGes (Johanson e Vahine,
2009; Johanson, J. e Vahlne, 2003).

Contudo, a rede internacional, o conhecimento intensivo, e a experiéncia
internacional (Johanson e Vahlne, 1977, 2009) adquiridos deixam de estar em harmonia
com as evidéncias empiricas de Kalinic e Forza (2012). Os autores mencionam que o foco
estratégico especifico é o fator essencial na rapidez da internacionaliza¢do. Entdo, de modo
a conseguir uma internacionalizacdo rdpida, a empresa deve manter o foco de fabricagéo ja

desenvolvido (Kalinic e Forza, 2012).

Por outro lado, Oviatt e McDougall (2005) referem que o conhecimento e o
networking internacional aceleram o processo de internacionalizacdo. Enquanto as
empresas dotadas de conhecimento tém mais capacidades para adquirir conhecimento

estrangeiro (Oviatt e McDougall, 2005), o networking internacional fortalece aptiddes de
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aprendizagem que facilitam a adaptagéo da empresa num novo ambiente (Autio, Sapienza,
e Almeida, 2000). Sob outra perspetiva, Bell, McNaughton, Young e Crick (2003) sugerem
que a inovacdo, a complexidade e a sofisticacdo do conhecimento aplicado numa empresa

explicam a velocidade da internacionalizacéo.

A velocidade de internacionalizacdo € um aspeto estratégico que ganha cada mais
importancia no processo de internacionalizacdo. As empresas tencionam entrar nos
mercados externos de forma rapida de modo a anteciparem-se aos concorrentes,
conseguindo assim posicOes de destaque nesses mercados, ou entdo, para apresentarem
oportunidades mais atraentes. Os autores também referem que a concentracdo de mercados
pode estar ligada a velocidade de internacionalizacdo. Porém, sdo as estratégias de ritmo,
adotadas pelas empresas que definem a velocidade da internacionalizagdo: rapida ou
gradual (Solberg e Durrieu, 2008).

Pequenas e médias empresas conseguem internacionalizar rapidamente devido aos
esforcos constantes para criar relacionamentos locais, a um rumo empreendedor eficiente
num ambiente de acolhimento e a um foco estratégico flexivel com as diversas
expectativas. Assim, as empresas alcangcam maior extensdo e amplitude de compromisso
internacional, tal como um aumento de compromisso no pais exterior. Os autores
verificaram que a velocidade da internacionalizacdo ndo esta dependente do processo de

aprendizagem das empresas ao longo dos anos (Kalinic e Forza, 2012).

2.1.5. Processos de internacionalizacdo — estudos semelhantes

A rapidez da internacionalizacdo pressupde dispares pontos de vista, adiante
apontados por diversos autores.

A rapidez da internacionalizacdo propicia maior flexibilidade e mais rotinas na
empresa, tornando o processo de tomada de decisdo mais curto e mais simples,
comparativamente a empresas onde a internacionalizacdo € lenta. As empresas que
internacionalizam mais répido adquirem mais capacidades internacionais (Hilmersson e
Johanson, 2015).

Empresas dotadas de muita experiéncia internacional preferem mercados mais
heterogéneos do que o seu (Eriksson et al., 1997). A experiéncia internacional das

empresas reduz o risco do investimento. Como vimos, as empresas ricas em conhecimento
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e aprendizagem, quanto mais cedo entram em mercados externos, mais rapidamente
crescem. Os autores defendem ainda que a rdpida internacionalizagéo propicia um lugar de
destaque as empresas, uma posicdo especializada numa cadeia de valor internacional
(Ruzzier e Ruzzier, 2015).

Todavia, 0 sucesso da internacionalizacdo deve-se a adaptacdo da empresa a uma
nova situacdo, e as empresas com elevados conhecimentos conseguem uma réapida
internacionalizacdo (Kalinic e Forza, 2012). Embora o conhecimento geral de
internacionalizacdo ndo seja especifico do mercado, pode reduzir os custos de mercado
(Eriksson et al.,, 1997; Hilmersson e Johanson, 2015).

A base de conhecimentos é enriquecida com a diversidade de mercados. Quanto mais
conhecimento acumulado, menos dispendiosa a internacionalizacdo (Hilmersson e
Johanson, 2015). O conhecimento e a experiéncia podem ser compartilhados entre
unidades de uma empresa em diferentes mercados, resultando numa vantagem de

aprendizagem (Hilmersson e Johanson, 2015).

O conhecimento experiencial — conhecimento experimental de clientes, mercados,
concorrentes, governo, quadro institucional, regras, normas e valores -, ajuda a adquirir
conhecimentos sobre recursos internos e externos e reduz os riscos de internacionalizacdo,
pelo que € um fator importante no processo de internacionalizagdo. O compromisso de
mercado desenvolve o conhecimento de mercado. Ao operarem no exterior, as empresas
acumulam conhecimento e gradualmente mudam as suas rotinas e estruturas

administrativas (Eriksson et al., 1997; Hilmersson e Johanson, 2015).

Johanson e Vahlne (1977) ja tinham verificado uma relacdo positiva entre o
conhecimento experiencial e o nivel de velocidade de compromisso de recursos. Isto
porgue se verifica uma maior exposicao da empresa para detetar oportunidades, existe mais

compromisso e menos incertezas (Kogut e Singh, 1988).

Oviatt e McDougall (2005) afirmam que a rapidez da internacionalizagdo deve-se ao
conhecimento e ao networking internacional. Referem também que as empresas com mais
conhecimento de mercado aprendem mais rapido sobre mercados estrangeiros, o que torna

mais facil a adaptacdo a um novo ambiente (Autio et al., 2000; Kalinic e Forza, 2012).

As empresas aplicam solugdes que foram aplicadas com sucesso no passado

(Eriksson et al., 1997). Portanto, a qualidade e a disponibilidade dos recursos humanos e
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organizacionais séo importantes em todas as fases do processo de internacionalizacgdo e
aumentam quanto maior for o envolvimento das empresas nos mercados externos (Ruzzier
e Ruzzier, 2015).

A probabilidade de sobrevivéncia nos mercados externos das empresas mais velhas é
superior a das empresas mais jovens, pelo que a idade e a dimensdo de tempo séo fatores
relevantes no processo. A dimensédo de tempo refere-se a velocidade da internacionalizacao
(Ruzzier e Ruzzier, 2015).

Apesar de ainda ndo existir literatura que o comprove, os autores referem que o
envolvimento com o mercado externo pode resultar num aumento do tamanho da empresa
e na melhoria da qualidade de determinados recursos, que nao seria possivel somente com

presenca da empresa no mercado domeéstico (Ruzzier e Ruzzier, 2015).

A velocidade do aumento da amplitude dos mercados externos influencia o
desempenho da empresa, entdo, quanto mais cedo comecar a internacionalizar, melhor o
seu desempenho (Hilmersson e Johanson, 2015). Nesse sentido, a rapidez da
internacionalizacdo diminui os efeitos negativos, uma vez que as empresas fazem grandes

investimentos e ndo o fazem em curtos periodos de tempo (Hilmersson e Johanson, 2015).

A rapidez da internacionalizacdo das pequenas e médias empresas deve-se aos
esforcos constantes para formar relacionamentos locais, a pro atividade no ambiente de
acolhimento e a flexibilidade estratégica, tendo como consequéncias positivas,
respetivamente, a extensdo do compromisso internacional, o @&mbito do compromisso

internacional e o desenvolvimento de compromisso no pais alvo (Kalinic e Forza, 2012)

Entdo, elementos como conhecimento, aprendizagem e experiéncia ndo influenciam
a rapidez da internacionalizacdo. A literatura confirma que o foco estratégico especifico é o
fator chave para as empresas se internacionalizarem rapidamente em mercados

desconhecidos (Kalinic e Forza, 2012).
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CAPITULO 111 - Metodologia

A metodologia de pesquisa utilizada para este estudo, o levantamento e a analise dos dados
sdo apresentados neste capitulo. S&o expostos os critérios utilizados para a realizacdo da
entrevista, recolha dos dados e a analise da entrevista realizada. Assim, a analise tedrica e
os dados recolhidos sdo comparados de forma a interagir com as citacfes indicadas pela

autora no referencial tedrico do presente estudo.

3.1. Tipo de pesquisa

O trabalho apresentado é de caracter exploratorio. Os casos de estudo desenvolvem-
se com a ajuda de dados de arquivo, entrevistas, questionarios e observacoes. Neste caso, a
sua finalidade é originar teoria. Assim, o trabalho de investigacdo centra-se no passado e
na observagdo empirica, sendo que o resultado final pode gerar fortes teorias (Eisenhardt,
1989).

Fonte de evidéncia Pontos fortes Pontos fracos
Documentacao - Estavel: pode ser revista - Recuperabilidade: pode
repetidamente ser dificil de encontrar
- Discreta: ndo foi criada - Seletividade parcial, se a

em consequéncia do caso  colecdo for incompleta

de estudo

- (BRSO (oriee, - Parcialidade do relatorio:

referéncias e detalhes reflete parcialidade do

exatos de um evento Sufiar

- Ampla cobertura: longo

- Acesso: pode ser negado
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Registos em

arquivos

Entrevistas

Observac0es diretas

periodo de tempo, muitos
eventos e muitos

ambientes

- [Idem & documentacao]

- Precisos e geralmente

quantitativos

- Direcionadas: focam
diretamente os topicos do

caso de estudo

- Percetiveis: fornecem
inferéncias e explanactes

causais percebidas

- Realidade: cobre eventos

em tempo real

- Contextual: cobre o

contexto do “caso”

deliberadamente

- [Idem & documentacéo]

- Acessibilidade devido a

razdes de privacidade

- Parcialidade devido as

questdes mal — articuladas

- Parcialidade da resposta

- IncorrecGes devido a

falta de memoria

- Reflexividade — o
entrevistado da ao
entrevistador o que ele

quer ouvir

- Consome tempo

- Seletividade — ampla
cobertura é dificil sem
uma equipa de

observadores
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- Reflexividade: evento
pode prosseguir
diferentemente porque esta

a ser observado

- Custo: horas necessarias

pelos observadores

humanos
Observacao do | - [idem as observacGes - [idem as observacdes
participante diretas] diretas]
- Distinguivel ao - Parcialidade devido a
comportamento e aos manipulacéo dos eventos
motivos interpessoais pelo observador

participante

Artefactos fisicos - Distinguivel as - Seletividade

caracteristicas culturais

- Disponibilidade
- Distinguivel as operacdes

técnicas

Tabela 1 - Seis fontes de evidéncia: pontos fortes e pontos fracos
Adaptado de Estudo de Caso: Planejamento e Métodos

Este estudo foi feito através duma andlise qualitativa, com a existéncia de uma
amostra pequena, tedrica e ndo representativa (sdo casos de estudo selecionados através de
critérios de conveniéncia). Neste tipo de pesquisa, como nos diz Eisenhardt (1989), o

tamanho da amostra ndo é importante, mas sim ter o foco da pesquisa bem definido.

17



O caso de estudo é uma investigagdo empirica que procura a profundidade de um
fendmeno atual da vida real. Este tipo de investigagdo é eleito quando ndo existe evidéncia

clara dos aspetos que se pretendem estudar (Yin, R., 2010).

Flyvbjerg (2006) através de varios exemplos e argumentacdes defende a firmeza do
método caso de estudo. Considera que 0s casos de estudo sdo uma Otima solucdo para
enfrentar incertezas e que a teoria convencional deve ser ultrapassada pelos casos de
estudo. Defende que este € um bom método de aprendizagem, uma vez que se acumula

conhecimento e ganha experiéncia.

A experiéncia pratica acarreta aprendizagem progressiva. Assim, a experiéncia
resultante de um caso de estudo conduz a competéncias importantes. Desta forma, o
pesquisador desenvolve uma boa pesquisa. Considera que a contiguidade com 0s casos de
estudo origina uma visdo desigualada da realidade e feedback, apurando um facto

consistente.

Refere ainda que no meio académico os casos de estudo bem escolhidos podem ser

um bom auxilio para o aluno no alcance de competéncias.

A ciéncia social oferece conhecimento concreto, pelo que este método de pesquisa
estd perfeitamente enquadrado. A abordagem em profundidade dos casos de estudo pode
ser central para o desenvolvimento cientifico. Ndo estd limitado por atividades de

investigacao.

“A escolha do método deve depender claramente do problema em estudo e suas

circunstancias.”?

No entanto, Flyvbjerg (2006) aponta cinco possiveis erros resultantes dos casos de
estudo (Flyvbjerg, 2006):
(1) a valorizagdo do conhecimento teorico face ao conhecimento pratico;

(2) o caso de estudo ndo pode contribuir para o conhecimento cientifico, visto que

nédo se pode generalizar, partindo de um caso individual;

(3) o autor considera que o caso estudo cria hipdteses. Se se pretende testar hipdteses

e construir teoria, deve-se recorrer a outra forma de investigacéo;

! Citado em Yin, R. K. (2010). Estudo de Caso: Planejamento e Métodos, p10.
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(4) o caso de estudo é tendencioso, isto é, pode confirmar as previsdes do

investigador;

(5) casos de estudo especificos originam resumos dificeis.

3.2. Meios da pesquisa

Como referido, a recolha de dados baseou-se em quatro casos de estudo.

“A esséncia de um caso de estudo, a tendéncia central entre todos 0s tipos de caso de
caso, € que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de decisdes: por que elas sao

tomadas, como elas sdo implementadas e com que resultado.””

Tipicamente, o caso de estudo implica uma articulacdo tedrica e pratica. Na
concretizacdo pratica serdo aplicadas entrevistas semiestruturadas ao responsavel pela
internacionalizacdo em cada uma das empresas. A entrevista esta divida em duas partes:
perguntas abertas - realizam-se 13 perguntas abertas de modo a enriquecer o0 ambito tedrico

- e, modelo classico de Likert.

O instrumento de medicdo, escala de Likert, é utilizado para expressar o grau de
concordancia do entrevistado. Aplica-se uma escala de 1 a 5 pontos, em que 1 corresponde
a “nada importante” e 5 a “extremamente importante” (Likert, Roslow e Murphy, 1993).

Neste questionario efetuaram-se 13 perguntas em escala.

3.3. Tipo de entrevista

“Os investigadores foram-se interessando cada vez mais pelo individuo, pela sua
forma de ver o mundo, pelas suas intencOes, pelas suas crencas. Para esta abordagem em

profundidade do ser humano, a entrevista tornou-se num instrumento primordial.””®

A entrevista foi solicitada pela autora que pretendeu a recolha de informagdes sobre
determinado tema. Existe contacto direto entre os dois interlocutores. Nesse sentido, a
comunicagdo e a interagdo humana séo dois elementos caracterizadores da entrevista
(Quivy, R., Campenhoudt, L., 1992).

2 Citado em Yin, R. K. (2010). Estudo de Caso: Planejamento e Métodos, p38.
3 Citado em Albarello, L., Digneffe, F., Hiernaux, J. P, Maroy, C., Ruquoy, D. & Saint-Georges, P.,
(1997). Praticas e Métodos de Investigacao em Ciéncias Sociais, p84
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O entrevistado tem liberdade para se exprimir e informar o pesquisador acerca da
realidade do assunto (Albarello, L., Digneffe, F., Hiernaux, J. P, Maroy, C., Ruquoy, D. e
Saint-Georges, P., 1995).

No decorrer da entrevista retiram-se 0s maximos elementos de informacdo e de
reflexdo, para que posteriormente se torne possivel a analise sistematica do conteddo. A
andlise do contetdo e a observacdo complementam a entrevista (Quivy, R., Campenhoudt,
L., 1992).

A entrevista pode ser realizada de forma direta ou indireta. Na primeira, 0s
interlocutores estdo frente a frente. Uma entrevista que assuma a forma indireta pode ser
feita via telefénica, por exemplo. Nao existe contacto entre interlocutores (Albarello et
al.,1995).

A entrevista pressupde quatro elementos basilares (Albarello et al.,1995):

e Os preliminares: o entrevistador indica ao entrevistado que a sua colaboracdo é
essencial para a sua investigacao.

e O inicio da entrevista: a entrevista deve ser inaugurada com uma questdo
introdutiva.

e O corpo da entrevista: deve ser utilizado um guido. Desta forma, evitam-se temas
inadequados para o objeto de estudo.

e O fim da entrevista: para terminar, o entrevistador deve questionar o entrevistado se
considera mais algum apontamento importante. Caso ele responda positivamente,
deve referir a informagdo que considera estar em falta. Posteriormente, tentar

perceber as impressdes sobre 0 modo como decorreu a entrevista.

A relacdo social entre o entrevistador e o entrevistado poderd ser um entrave da
entrevista. Dependendo da relacdo de poder ou do estatuto hierarquico, a qualidade de
dados pode ser inferior. A duracdo da entrevista ndo deve ser curta, para que O
estabelecimento da confianga entre os interlocutores ndo seja impedimento. A entrevista
sera facilitada quando o entrevistador tem 0 objeto e o objetivo de estudo bem tracados

face a investigacao que pretende (Albarello et al.,1995).

A entrevista é a principal fonte de informac&o para o caso de estudo. Pode ser de
diferentes tipos (Yin, R., 2010):
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e Entrevista em profundidade. Trata-se uma entrevista longa, que pode ser realizada
em varios momentos. E é pedido ao entrevistado que opine sobre determinado
assunto. Este pode sugerir outras pessoas para serem entrevistadas, caso dominem
determinado tema.

e Entrevista focada. Pretendem-se informac@es relativas a investigacdo, num curto
periodo de tempo.

e Levantamento formal. Implica um estudo mais estruturado, perguntas e respostas.

Os casos de estudo sdo generalizaveis as proposicoes tedricas e ndo especificamente
a populagbes ou universos, pelo que tem como finalidade expandir e generalizar teorias
(Yin, R., 2010).

3.4. Plano elaborado para o caso de estudo

Para a selecdo das empresas, recorreu-se a listagem das cinquenta maiores
exportadoras do distrito de Leiria, no ano de 2014 (Anexo I). A TJ Moldes ocupou o0 22°
lugar e a Socem 0 28°. 40° e 45° s&o os lugares ocupados pela Intermolde e pelos Moldes
RP, respetivamente (Jornal de Leiria, 26.11.2015 e Diario Econémico, 26.11.2015).

As quatro empresas escolhidas estdo inseridas na inddstria dos moldes. Este sector

foi preferido uma vez que se verifica um desenvolvimento notavel ao longo dos anos.

O tema abordado nesta dissertacdo implica um estudo onde se verifique contacto
com as empresas, para que seja possivel a recolha de informacéo através do contacto direto

com o elemento responsavel pelo processo da internacionalizacéo.

A primeira abordagem as empresas aconteceu via telefonica. Todas as empresas de

imediato mostram disponibilidade para receber a pesquisadora.

No segundo momento, as empresas receberam a pesquisadora. De modo a aumentar
a confiabilidade e para que ficasse o registo das informacGes, as entrevistas foram
gravadas, com a devida autoriza¢do do entrevistado. Posteriormente foram transcritas e no

final, preparadas para a analise dos resultados.

A entrevista permitiu a autora perceber a realidade de cada uma das empresas e

forneceu instrumentos de trabalho para a pesquisa que se pretendia.
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As diferentes experiéncias de cada um dos individuos permitiu alargar o

conhecimento que se desejava.

A recolha de dados inicia o processo de investigacdo. Durante todo o processo
verifica-se uma necessidade de manter ou excluir informacdo. Os dados tém de ser tratados
de forma a facilitar o trabalho de interpretacdo, para se obter conclus@es (Albarello et al.,
1995):

/ Recolha dos Organizagio dos \

dados — dados
Redugio dos Conclusdes,
dados — Interpretacio,
Verificacdo

. J

Figura 4 - Componentes de um Modelo Interativo de Anéalise dos dados
Fonte: Adaptado do livro “Praticas e Métodos de Investigagdo em Ciéncias Sociais”

3.5. Contexto de Investigacdo

As entrevistas realizadas a pessoa responsavel pela internacionalizacdo em cada uma

das empresas permitiu a autora perceber o processo de internacionalizagdo.

As perguntas abertas permitiram uma assimilagdo de ideias relativas a todo o processo
de internacionalizacdo. As perguntas em escala restringiram a resposta do entrevistado.

Porém, a especificidade da pergunta obrigou a este tipo de questao.

A pesquisa tem como finalidade perceber o motivo pelo qual as empresas
internacionalizam, o modo como o fazem e se seguem o0 modelo gradual de

internacionalizacdo e a rapidez da internacionalizacéo.

O entrevistado comega por apresentar a empresa e relatar as suas vivéncias. Indica
quais 0s motivos e as estratégias utilizadas no processo, refere os paises para onde exporta
e onde a empresa esta internacionalizada, quais as suas ambicGes e obstaculos que
enfrenta, o porqué da escolha do mercado portugués, quais os resultados esperados e

inesperados.

22



Elaborou-se uma entrevista curta e objetiva, com todos os topicos necessarios para a

pesquisa (Anexo II).

CAPITULO 1V — Casos de Estudo

Este capitulo analisa as quatro empresas que contribuiram para o estudo: Intermolde,
Moldes RP, Socem e TJ Moldes. Comecamos por analisar o sector dos moldes,
posteriormente apresentamos o perfil das empresas, que é comum. De seguida relatamos
cada uma das empresas: histéria, dados financeiros, internacionalizacdo e velocidade da

internacionalizagéo e fatores condicionantes.

4.1. Sector dos Moldes

4.1.2. Evolucéo do sector dos moldes

Neste ponto abordamos as principais caracteristicas, mercados e tendéncias do sector

de moldes portugués.

O sector portugués de moldes é caracterizado por ter 773 477 993 milhGes de euros
de volume de negdcios e 700 empresas, dados relativos a 2014, (Jornal de Leiria, 2016),
centrado maioritariamente nos concelhos de Marinha Grande, Leiria e Oliveira de

Azeméis.

Este sector resulta de um processo histérico de acumulacdo de conhecimentos e

competéncias que levou a criacdo de um dos mais competitivos sectores nacionais.

Até inicio dos anos 20, os moldes utilizados na industria vidreira eram produzidos em
Lisboa, Figueira da Foz e alguns no estrangeiro. Os irméos Aires Roque e Anibal Abrantes
mudaram-se de Lisboa para a Marinha Grande com o intuito de trabalhar em moldes para
vidro. Finda a 11?2 Guerra Mundial, Anibal Abrantes compra a quota do irmdo e passa s a
trabalhar com moldes para plasticos - “Durante sete anos, fui o Unico no pais a fazer

moldes para plasticos”. Em 1953 funda a empresa denominada Anibal H. Abrantes®.

4 Citado em Histéria da Inddstria na Regido de Leiria, Moldes. Jornal de Leiria, de 20.03.2014, p9.
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A producgdo em série foi a grande aposta desta fabrica. Permitiu a especializacdo do
trabalho, assim como a rapidez na producdo. Os funcionéarios foram adquirindo
conhecimento, o que consentiu a formagdo em varias especializacbes: fresadores,
serralheiros, torneiros, retificadores, polidores, montadores de moldes que conseguiam
responder as tecnologias avangadas dos mercados externos. Este modo de trabalho admitiu
a criacdo de empresas especializadas nas diferentes fases de producdo de moldes. Via-se
assim o cariz industrial desta atividade, que ainda hoje se mantém. Os moldes estdo
subdivididos em trés grupos: moldes para metais ou carbonetos metalicos, moldes para
vidro e moldes para borracha ou plastico. A concecdo e o projeto de moldes, a
prototipagem, a injecdo de pecas e componentes e o fabrico de moldes s&o as quatro

principais areas do sector.

Na I1? Guerra Mundial, Anibal Abrantes conheceu um judeu holandés, Tony
Jongenelen, que passaria a ser seu 0 agente no estrangeiro. Anibal H. Abrantes passa a
dedicar-se s6 a exportacdo — “Comecei, a pouco e pouco, a abandonar o fabrico nacional e
a dedicar-me s6 a exportacdo™. Este passo foi um grande impulso para o sector. As
exportacdes no sector dos moldes crescem rapidamente, devido a qualidade e aos precos
reduzidos. Mais tarde, Henrique Neto, funcionario da Anibal H. Abrantes substitui

Jongenelen no mercado externo, ndo em forma de agente, mas sim como comercial.

Para fomentar o crescimento desta industria e, como consequéncia, instruir mais
pessoas para trabalhar neste sector, comecaram a surgir mais fabricas no sector dos
moldes, na MG, por impulso de Anibal Abrantes. Grandes empresérios desta regido
afirmam ter passado por grandes dificuldades, uma vez que a banca ndo apoiava no acesso
ao crédito. Dr. Leonel Marques Policarpo, um dos ex-gerentes da empresa de moldes
“Somema” afirma que “para comprar maquinas recorremos a familiares, pois o0 apoio da

banca foi residual’®.

Em 1980, com 2000 trabalhadores e 54 empresas a laborar, a Marinha Grande
dominava esta industria, industria esta que ja exportava para mais de 50 paises. Trés anos
mais tarde, em 1983, A CEFAMOL promove o primeiro Congresso da Industria de
Moldes, onde foram debatidos temas de extrema importancia, tais como, as barreiras

alfandegarias, e que permitiu a esta industria dar um grande passo.

5 Citado em Histdria da IndUstria na Regido de Leiria, Moldes. Jornal de Leiria, de 20.03.2014, p10.
6 Citado em Historia da Industria na Regido de Leiria, Moldes. Jornal de Leiria, de 20.03.2014, p15.
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A CEFAMOL apurou a distribuicdo espacial das empresas de moldes por concelho.
Esta analise, relativa a 2012, exibe os seguintes resultados:

Distribuicio Espacial

= Restante Pais

m Marinha Grande

m Leiria

u Oliveira de Azeméis
m Alcobaca

Graéfico 1 - Distribuicéo Espacial 2012
Fonte: CEFAMOL

Nos concelhos de Maia, Felgueiras e Vila Nova de Gaia — distrito do Porto, e de
Sintra — concelho de Lisboa, comeca a surgir um maior numero de empresas de moldes. A
CEFAMOL afirma que a existéncia de nichos de mercado é o motivo do desenvolvimento
do sector nestes mercados (Posicionamento Competitivo da Indastria de Moldes,
CEFAMOL).

4.1.3. O Sector e a sua Expansao

Principais destinos dos moldes portugueses (%)
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Grafico 2 - Dez paises para onde Portugal exporta mais: 2010 a 2014
Fonte: CEFAMOL

80% das exportacdes de moldes sdo para a Unido Europeia. Espanha, Franca e
Alemanha detém 51,9% da producdo portuguesa de moldes. Comparativamente ao ano
transato, 2013, houve um aumento de 1,6%.
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Em 2014, a Alemanha ¢ ultrapassada pela Franca. Em 2013, as exportacdes para
Franca foram de 11,62%, contra os 11,65% da Alemanha. No ano seguinte, a percentagem
de exportacOes para Franca é de 11,74%, enquanto para a Alemanha € de 11,69%.
Verifica-se um aumento de exportacfes para ambos 0s paises. Assim, Espanha, Franca e
Alemanha mantém-no pddio de exportacOes, apesar de se apurar uma troca entre os dois
paises, comparativamente a 2013.

Na contagem do aumento global das exportagdes, destaca-se 0 Reino Unido. Obtém

assim o seu valor mais elevado de exportacdes, desde 2010, 6,11%.

A China destaca-se pela sua evolucdo continua. Obtém o seu maior valor (1,74%),
desde 2010. Comparativamente a 2013, consegue subir duas posi¢6es no top 10 dos paises

para onde se exporta mais. A tendéncia € continuar a crescer (INE, 2015).

4.1.4. Exportacdes

O Japdo podera ser uma boa aposta nos mercados internacionais uma vez que desde
0s anos 60 a producdo de moldes decresce no pais. No Japdo, esta indUstria é caracterizada
pela existéncia de pequenas ou muito peguenas empresas, sendo que a producdo para
mercados externos € reduzida. Como Portugal € um pais de destaque no que diz respeito a
capacidade internacional e desenvolvimento tecnoldgico no sector dos moldes, poderia o
Japdo ser um bom parceiro (CEFAMOL, Julho de 2015).

A exportacdo de moldes para Marrocos merece especial atengdo. Entre 2009 e 2013
houve um aumento cerca de 51%. A frente de Portugal esta China, Franca, Espanha no
ranking dos fornecedores 2013. Com um objetivo ainda por cumprir — alcancar 60% da
producdo do sector automovel, Portugal poderd ter subir de posicdo no ranking de
fornecedores. A proximidade geogréafica coloca Portugal em vantagem.

As exportacOes para 0 mercado Romeno aumentaram em numeros significativos de
2010 a 2014. No entanto, de 2011 para 2012 este numero foi significativo (CEFAMOL,
Outubro de 2015).

A partir de 2013, a Holanda deixa de ser um dos principais clientes de Portugal.

Contudo, devido a experiéncia internacional que Portugal detém, o cumprimento do timing
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na entrega do produto e o bom desenvolvimento tecnoldgico, poderdo levar a Holanda a
retomar a sua decisdo (CEFAMOL, Abril de 2015).

Em 2014 o mercado Mexicano destacou-se, com as exportacfes portuguesas para o
México a totalizarem 12 milhdes de euros, conquistando assim o nono lugar do sector,
relativamente as exportacdes. Este € um mercado com o qual o sector pretende intensificar
relacdes, sendo a porta de entrada do NAFTA. O crescimento da industria automdvel tem

sido continuado, sendo este um dos principais clientes do sector dos moldes.

O sector dos moldes destaca-se pela sua competitividade global bem como pela
continua capacidade de inovagdo. As empresas portuguesas sdo capazes de gerar solucdes
tecnoldgicas abrangentes e respondendo a exigéncias complexas a nivel mundial. Em
2014, 74% das exportagcOes portuguesas destinaram-se para a industria automovel (Regido
de Leiria, 7 de Janeiro de 2016).

De acordo com o secretario-geral da CEFAMOL, Sr. Manuel Oliveira, 2014 foi “o

melhor ano de sempre em termos de producgéo e exportacao do sector. Coloca Portugal

como quarto maior produtor europeu de moldes e ferramentas especiais e oitavo em

Dexprom - Producéo de Moldes.
Lda
MB Lusitana de Matnizes, S A
Moldegama - Moldes Técnicos,
Lda

termos mundiais™’

Socem, ED - Fabrnicagiio
Engenhana e Desenvolvimento de

TJ Moldes, SA

Figura 5 - Cinco maiores empresas exportadoras da regido de Leiria, para Espanha
(2013). Ordem alfabética.
Fonte: CEFAMOL

4.1.5. Clusters

7 Citado em CEFAMOL, Abril de 2015,p3.
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As Industrias de Moldes, Ferramentas Especiais e de Plasticos incorporam o cluster
fundado em 2008. O Polo de Competitividade e Tecnologia E&T promove Portugal,
nacional e internacionalmente. A Associacdo Pool-Net é a entidade que gere e coordena o
Pélo. A inovacdo tecnologica de engenharia e de producdo e o investimento na
qualificacdo dos Recursos Humanos nos mercados Automdvel, Aerondutica, Salde,
Energia e Ambiente, Eletronica e Embalagem sdo presididos pelas empresas deste cluster.
Aliciam-se potenciais clientes através de campanhas publicitarias. Pretende-se que a

industria E&T se posicione no top 5, mundialmente.

engineerimng £ Tooling ®
i}
c—
Ik

F R O M P OR T WU G A L

Figura 6 - Logétipo E&T from Portugal
Fonte: Toolingportugal

As cores do logo6tipo representam a bandeira nacional. Os cinco simbolos visiveis entre
as letras mostram as diversas fases da cadeia (da esquerda para a direita): design do
produto, engenharia e desenvolvimento de produto, prototipagem, moldes e ferramentas, e
por fim, o produto.

Todas as pessoas coletivas de natureza publica ou privada, nacionais ou estrangeiras
podem ser inseridas no cluster, desde que a sua atividade se enquadre no Pdélo de
Competitividade e Tecnologia E&T. A interacdo com o sector bem como a ligacdo com o

territorio portugués sdo também requisitos obrigatérios.

As tabelas 1 e 2 representam as empresas “Engineering & Tooling from Portugal”
(Anexo I11) e as Instituices Oficiais (Anexo V).

Através do trabalho em rede, estas empresas procuram novos investimentos, bem como
a competitividade nacional e empresarial. O diretor-geral do CENTIMFE, Sr. Rui Tocha,
afirma que “os novos materiais e a sustentabilidade assumem-se e como desafios de

grande complexidade e de reorganizacdo estrutural das empresas. Destaco ainda a nova
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fase da prototipagem — 3D Printing, que estd a assumir uma dimensdo colossal nos

programas da industria europeia™®.

4.2. Perfil das Empresas

O Modelo Gradual de Internacionalizagdo é vélido para empresas de qualquer
tamanho (Eriksson et al.,, 1997). Nesse sentido, 0 Modelo é aplicavel as empresas

estudadas neste trabalho.

As quatro empresas estudadas estdo integradas na categoria pequenas e médias

empresas, definidas como empresas com 250 funcionarios ou menos (Comissdo Europeia).

As pequenas e médias empresas representam 99% de todas as empresas da Unido
Europeia e sdo um grande motor de crescimento, nomeadamente em termos de emprego
(Ruzzier e Ruzzier, 2015). Séo responsaveis pela ocupacao de 67% dos postos de trabalho

(Comissdo Europeia).

A atividade internacional comega com vendas esporadicas para o exterior. Varias
empresas decidem agir para fazer o compromisso de alto nivel, apesar do baixo
conhecimento de mercado (Kalinic e Forza, 2012). Este estudo centra-se nas vendas para o

exterior.

4.3. Caso de Estudo 1: Intermolde - Moldes Vidreiros Internacionais, Lda

4.3.1. Historia da Empresa

Fundada em 1973 por dois socios italianos e dois socios portugueses, a Intermolde
produz moldes e acessorios para a industria vidreira. Em 1979, o Sr. Martins Ferreira entra
na sociedade e em 1998 adquire a totalidade da firma, que atualmente esta a ser gerida

pelos seus dois filhos — Sr. Jorge e Sr. Ricardo Ferreira.

A Intermolde esta inserida no cluster tecnolégico da Marinha Grande e o facto de
haver muito pessoal desta regido especializado na indudstria de moldes traz para a empresa

beneficios.

8 Citado em Regido de Leiria 2015, p38.
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Assim, a empresa tem capacidade para acompanhar o projeto até ao produto final.
Possui mais trés unidades fabris:

e A MEGO - responsavel pela reparacdo de moldes para vidro;
e A Vidrimolde - produtora de moldes para vidro doméstico e cristalaria;

e A Ferespe que trata da fundicdo de ferro para moldes para vidro e agos especiais.

“A qualidade no tempo certo ao melhor preco” define a missdo desta empresa que
pretende satisfazer as necessidades dos clientes. Para tal, esmera-se na producdo dos seus
trabalhos para que o cliente Ihes atribua uma imagem de exceléncia. De modo a melhorar o
seu know-how, a empresa realiza parcerias com os maiores produtores de vidro, centros

tecnoldgicos e universidades portuguesas.

A visdo da empresa consiste na continuidade de investimento em tecnologia,
conseguindo inovar desta forma. Deseja aumentar a produtividade, colocando a qualidade
em primeiro lugar. A Intermolde pretende continuar com as exportacdes para 0s mercados
com 0s quais trabalha, bem como conquistar novos mercados. Para isso, a satisfacdo do

cliente é o valor mais importante na empresa.

Duas particularidades da Intermolde — e por se tratar duma empresa que trabalha com
moldes para vidro, € o facto de somente 10% dos casos a empresa desenvolve toda a
ferramenta desde o desenho da garrafa pretendida. A outra singularidade é que a maioria

das matérias-primas advém de material fundido.

O mercado esta direcionado para todas as vidreiras, a nivel mundial, que trabalham
com maquinas IS para fabrico de embalagens de vidro. A Intermolde também produz para

a industria farmacéutica e perfumaria, embora em nimeros muito reduzidos.

No mercado interno serve as empresas: BA Vidro, Santos Barosa — Vidros S.A e
Verallia Mondego. A intencdo é manter os clientes nacionais. A Intermolde reconhece que
foi o cliente nacional que fez a empresa crescer. “Toda a produgdo que fomos
redimensionando foi para servir o cliente nacional. O excedente tinha de ser para
exportar. Ainda hoje tentamos manter a quota do mercado do cliente nacional ”, relata Sr.

Ricardo Ferreira, diretor da empresa.

No que respeita a0 mercado estrangeiro, algumas das suas empresas clientes sao

Owens-llinois, Ardagh, Verallia, Arc-International e Grupo Sisecam. A historia da
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empresa fica marcada pela dece¢do com o mercado Venezuelano, que fora um dos seus
principais mercados. A politica interna do grupo com o qual a Intermolde trabalhava

alterou, pelo que era impensavel continuar a negociar.

Ao perder o cliente Venezuelano, a Intermolde decidiu criar a “Molds Engineering”,
sediada em Espanha. Desta forma, conseguiu continuar a trabalhar com este mercado tdo

atrativo, mas a partir de Espanha.

A capacidade financeira da empresa constitui uma oportunidade, uma vez que
permite a continuidade das exportacdes. Nesse sentido, a empresa continuard a estudar
mercados e alargar o nimero de paises para 0s quais exporta. Neste momento a
continuidade de negdcios com o mercado Argentino esta em ddvida, devido a divisa, pelo

gue representa uma ameaca para a empresa.

Segue em anexo o organograma da Intermolde (Anexo V).

4.3.2. Dados Financeiros

\Volume de Negdocios
18 000 000 €
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14 000 000 €

12 000 000 €
10 000 000 €
8000 000 €
6 000 000 €
4000 000 €
2000 000 €
0€

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Grafico 3 - Volume de Negocios
Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e elementos internos da empresa.

Verifica-se uma queda no volume de negocios da empresa nos anos de 2008, 2009 e
2013 face aos anos anteriores, provocada pela crise financeira internacional que se fez
sentir: Crise do subprime. As consequéncias foram negativas para a economia mundial,

pelo que se confirmou uma descida na faturacdo da empresa. Nesses mesmos anos, a
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liquidez geral também diminuiu, o que originou alguma inseguranca. Ainda assim, com a

capacidade financeira que a Intermolde apresenta, conseguiu superar as adversidades.

O endividamento da empresa aumentou, mas nunca atingindo um nivel perigoso, isto
€, a empresa conseguiu garantir capitais proprios suficientes para cumprir a suas

obrigacdes e continuar atividade em condigdes favoraveis.

Nos anos de 2008 e 2013 houve reduzida reducdo do numero de funcionarios. De
2013 para 2014, ultrapassada a crise, 0 nimero de funcionarios voltou a subir. Para o Sr.
Ricardo Ferreira, a internacionalizagdo causa necessidade do aumento do numero de

funcionarios, ainda que em pequenos nUmeros.

a) Mercado Comunitario
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Grafico 4 — Vendas para 0 Mercado Comunitario
Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e elementos internos da
empresa..

No ano 2010 face a conjuntura econémica que se vivia em Portugal e no resto da
Europa, a Intermolde apresentou um nivel baixo de exportagdes, cerca de 15%,
comparativamente aos anos seguintes. Face a isto, Espanha € o pais onde a empresa mais
teve oportunidade de apresentar o seu negocio, com cerca de 20%, seguindo-se a Bulgaria

com 15%, Italia com 13%, Alemanha com 11% e Franca com 8%.

No ano 2011, Bulgéria (19,68%), Espanha (17,62%), Italia (9,55%), Franca (8,41%)

e Alemanha (6,89%) foram os cinco paises para onde a Intermolde mais exportou.
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No ano seguinte, a Espanha lidera a lista dos cinco paises para onde a empresa mais
exporta, com 12,51%. Segue-se Bulgaria (10,79%), Italia (6,80%), Grécia (3,52%),
Alemanha (3,26%), e por fim, Poldnia (2,45%).

Em 2013, Espanha continua no topo e com uma percentagem mais alta relativamente
ao ano anterior com 25,17%. Polonia com 11,49% e Alemanha com 9,88% tém uma subida
consideravel. Pelo contréario, as exportagdes para a Bulgéria (7,06%) e Italia (3,55%) tém
uma ligeira descida. A Fran¢a (2,91%) entra na lista dos paises para onde a Intermolde

mais exportou.

Embora com uma percentagem mais reduzida, em 2014, Espanha continua no
primeiro lugar dos paises para onde a Intermolde mais exporta, com 14,16%. Destacam-se
ainda as exportacdes para a Bulgaria (10,85%), Poldnia (10,43%), Alemanha (7,96%) e
Italia (3,77%).

b) Mercado Extracomunitario
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Graéfico 5 - Vendas para o0 Mercado Extracomunitario
Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e elementos internos da
empresa..
Nos anos analisados a Venezuela € o pais para onde a Intermolde mais exporta. Os
clientes venezuelanos sdo bons pagadores e além disso apreciam o trabalho portugués, pela

precisdo e qualidade do trabalho apresentado.

No primeiro ano em analise e 0 ano em que as exportacdes apresentam uma
percentagem de exportagdes mais reduzida (11%), o mercado venezuelano (9%) foi entdo
0 mais forte, como ja se tinha referido. As exportacdes para o Egipto representam 7%, para
o0 Brasil 4% e para a Argentina apenas 1%, situacdo que a Intermolde ja esta a debater para

aumentar as suas exporta(;(")es para este mercado.
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No ano de 2011 as exportagcdes para 0 mercado extracomunitario seguiram a mesma
ordem que no ano anterior. Entdo, para a Venezuela a Intermolde exportou 14,53%,
seguindo-se Egipto (6,37%), Brasil (2,35%) e Argentina (1,16%). Verifica-se um aumento
das exportacOes para os mercados venezuelano e argentino, o que significa que a empresa
cumpriu 0 seu objetivo, aumentar as suas vendas, nomeadamente para a Argentina,

mercado que tanto ambicionava.

As exportagdes para a Venezuela atingem em 2012 a percentagem méxima, dos anos
analisados: 28,87%. Neste ano destacam-se Angola e Russia: 8,87% e 4,91%. No ano
anterior confirmaram-se como paises de baixa significancia para a empresa em termos de
producdo e negociacdo internacional. As exportacdes para o Brasil assumem 1,97%,
quebra que se torna preocupante para a empresa € no ano seguinte, como veremos de
seguida, deixa de ser um dos principais mercados da Intermolde, devido aos
acontecimentos ocorridos no pais, como é o caso da onda de manifestacdes resultante do

aumento da preco dos transportes publicos e os devidos de verba publica.

Em 2013 as exportacbes para a Venezuela caem para 8,52%. Seguem-se as
exportacdes para a Russia (7,85%), Egipto (6,02%), Argentina (4,87%) e Angola (3,84%).

No dltimo ano analisado as exportacGes para a Venezuela voltam a subir. Angola
volta a assumir o segundo lugar das exportagdes para 0 mercado extracomunitario com
6,87%, e as exportacdes para a Russia voltam a cair: 6,37%. Segue-se o0 Egipto com 5,29%

e o Brasil com 4,70%, que volta a ser um dos paises para onde a empresa mais exporta.

4.3.3. Internacionalizacéo

O Sr. Martins Ferreira tinha um forte conhecimento do mercado espanhol. Era
representante da marca italiana “Bottero” - vendia maquinas da industria vidreira para o0s
moldes. Em Portugal e Espanha todas as vidreiras tinham estas maquinas. Por este motivo,
as exportacbes da Intermolde comegaram para o mercado Espanhol, em 1980. Dai em

diante, o nimero de paises para onde a empresa comegou a exportar foi aumentando.

A Intermolde também exporta através de revendedores e de representantes que

recebem a comissdo. Quanto aos revendedores, compram ao preco que a Intermolde vende
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e revendem com margem por eles definida. Assim, ndo existe contacto direto entre
Intermolde e cliente. Esta forma de exportacao verifica-se em dois paises: Itdlia e Russia.
Os representantes, através da proximidade com o cliente, melhoram a relacdo entre a
Intermolde e o cliente, pelo que se verifica um contacto direto entre estes dois
intervenientes. Os representantes recebem uma percentagem pré-definida sobre as vendas.

Esta modalidade é verificavel no Egipto e no Brasil.

No que se refere a investimentos, nos ultimos dez anos a Intermolde empregou 5,5
milhGes de euros em Investigacdo e Desenvolvimento. Entre 2010 e 2014 investiu 3,6
milhGes de euros e prevé-se que nos anos de 2015 e 2016 o investimento seja de 3,3
milhdes de euros. Os objetivos da empresa estdo bem definidos. Portanto, até 2020
tencionam manter os 5,5 milhdes de euros que totalizaram no mercado nacional em 2015 e
aumentar o nimero de exportacdes de modo a alcancarem os 14,5 milhGes de euros, como

esta previsto.

Na opinido do Sr. Ricardo Ferreira, a inovacgdo atrai clientes. No entanto, como a
industria vidreira se caracteriza como muito conservadora, 0s clientes deste sector estdo
limitados, pelo que existe necessidade de desenvolver projetos. A qualidade das matérias-
primas, o cumprimento dos prazos de entrega, a transmissdo de confianca e a rede de

transportes diretos levam os clientes a investir no mercado portugués.

Espera-se que a presenca da Intermolde em feiras, revistas publicitarias, artigos
técnicos e a imagem de notoriedade preservada atraiam novos clientes. Manter o contacto
com empresas como a “Vigan” — principal empresa cliente (Alema) — coloca a Intermolde

em vantagem, dado que trabalha com uma empresa de referéncia.

4.3.4. Velocidade de internacionalizacéo e fatores condicionantes

Apos sete anos de atividade, a Intermolde iniciou o processo de internacionalizagdo
para fazer face a insuficiente procura do mercado interno e ao aumento da capacidade
interna, obtendo assim vantagem competitiva, tal como defendido por Madhok (1997).
Analisado o custo/beneficio como sugerem Anderson e Gatignon (1986), a empresa faz o

primeiro investimento internacional em Espanha.

O nivel de diversidade de mercados era baixo, pelo que a velocidade da

internacionalizagdo comegou por ser baixa, seguindo assim a teoria de Casillas e Moreno-

35



Menéndez (2013). Através dos conhecimentos que foi adquirindo (Oviatt e Mc Dougall
2005) ao trabalhar com uma empresa de referéncia, - (a “Vigan™), a empresa aumentou o
numero de trabalhos para o mercado externo. O Sr. Ricardo Ferreira considera a

experiéncia da empresa importante quando a empresa decide internacionalizar.

A empresa comecou com exportacbes ndo regulares, conseguindo desta forma
alcancar novos mercados de forma répida e investindo pouco capital. Devido ao aumento
da experiéncia e do conhecimento, inseriu a exportagdo via agente aumentando assim o
compromisso, indo ao encontro das teorias de Cerrato e Piva (2012), Lu e Beamish (2001)
e Masum e Fernandez (2008). Esta empresa apresenta uma evolug¢do muito gradual. Em 36
anos de atividade, apenas cumpriu dois passos da cadeia de estabelecimento, contudo,
como foi referido pelo diretor da empresa, pretende-se apenas estes dois tipos de contacto

com o exterior. A empresa ndo planeia filiar-se nem investir num pais estrangeiro.

Assim sendo, verifica-se uma necessidade de aumento do nimero de agentes de

modo a que a empresa consiga ampliar os seus mercados.

4.4. Caso de Estudo 2: Moldes RP — Industria de Moldes Unipessoal, Lda
4.4.1. Historia da Empresa

A Moldes RP foi criada em 1990 e tem como finalidade o fabrico de moldes para a
injecdo de plasticos. Consegue acompanhar 0 molde desde o projeto a concecéo e coloca o
planeamento e o controlo da qualidade em primeiro lugar, respeitando os prazos definidos

e as especificacles técnicas.

O dinamismo da empresa resulta na satisfagdo dos clientes, uma vez que a empresa
consegue responder as exigéncias e expectativas dos mercados interno e externo.

Tencionam satisfazer o cliente com solugdes de elevada qualidade num curto prazo.

A visdo da empresa esta muito focada no aumento do volume de negdcios. Para isso,
a empresa garante manter a qualidade, procurando inovar e explorando novos mercados
para alcangar os objetivos pretendidos. Valoriza o continuo investimento em tecnologia e

na formagéao dos recursos humanos.

A industria automovel é a mais servida e a que coloca mais desafios a Moldes RP.

Segue em anexo o0 organograma da empresa (Anexo VI).
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4.4.2. Dados Financeiros
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Gréfico 6 - Volume de Negbcios
Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e elementos internos da empresa..

De 2006 a 2014 verificam-se algumas quedas no volume de neg6cios da empresa. No
entanto, a empresa teve meios financeiros suficientes para voltar a aumentar o volume de
negocios uma vez que as quedas observadas ndo sdo elevadas. A empresa conseguiu
sempre responder as suas necessidades de curto prazo, pelo que a liquidez geral apesar de

inconstante é capaz de fazer face as responsabilidades, sem motivos para preocupagdes.

O endividamento da empresa aumentou nos anos 2011, 2013 e 2014 face ao ano
anterior, e este valor foi mais elevado em 2011 (79,24%). Esta dependéncia de capital de
terceiros ndo constitui um entrave para a empresa visto que o lucro obtido é suficiente para

que a sua atividade funcione dentro da normalidade.

A Moldes RP reconhece que os conhecimentos e capacidades dos seus recursos
humanos sdo uma mais-valia para a empresa, 0 que se tem vindo a comprovar desde do

ano 2007, onde o nimero de funcionarios tem vindo a aumentar de forma gradual.
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a) Mercado Comunitario
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Gréfico 7 - Vendas para o Mercado Comunitério

Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e
elementos internos da empresa..

No primeiro ano em analise, 2010, as vendas para 0 mercado comunitario totalizam
16%. Por ter conseguido evitar a recessao de 2008-2009, a Poldnia atinge quase metade
das vendas, com cerca de 47%. Segue-se um dos principais mercados para onde Portugal
exporta, 0 mercado alemdo com cerca de 13%. Segue-se 0 mercado checo (11%) e

austriaco (6%) e com apenas 1% das vendas, os mercados turco e belga.

Em 2011 e comparativamente ao ano anterior, as vendas para 0 mercado comunitario
apresentam uma reducgéo de 2%, sendo este 0 ano em que a percentagem de exportacdes foi
mais baixa, dentro dos anos analisados. As vendas para a Poldnia lideravam, no entanto,
em 2011 as vendas para este mercado descem bastante. As exportacdes para 0 mercado
polaco foram cerca de 16%. A Republica Checa presidiu as exportacdes com cerca de
21%. Seguiu-se Alemanha (6%), Turquia (5%) e Austria (3%).

No ano 2012 a Republica Checa e a Polonia continuam a ser 0s paises para onde a
Moldes RP mais vende, com 39% e 18%, respetivamente, representando assim mercados

com significancia para a empresa.

As vendas para 0 mercado francés sdo notaveis em 2013 com cerca de 14%, sendo o
mercado para onde a empresa mais exporta e um dos principais paises para onde Portugal
exporta. Verifica-se uma descida das vendas para a Republica Checa apesar deste mercado
se apresentar com bom crescimento medio. Neste ano as vendas para este mercado foram

de 11%, percentagem que iguala as vendas para o0 mercado turco.
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Em 2014, os mercados para onde a Moldes RP mais exportou foram Republica
Checa (49%), pais que tem conseguido um elevado crescimento por apostar nas

exportacGes para a Unido Europeia, Alemanha (9%), Suica (5%) e Franca (5%).

b) Mercado Extracomunitario
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Gréfico 8- Vendas para 0 Mercado Extracomunitario
Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e
elementos internos da empresa..

Brasil, Rassia, México e Estados Unidos da América representam o mercado
extracomunitario da Moldes RP nos anos analisados. Em 2010 o Brasil foi o unico pais
extracomunitario para onde a empresa exportou. Nos dois anos seguintes, a empresa
também exporta para a Russia e em 2013 entra 0 mercado mexicano com 8% e em 2014 os

Estados Unidos da América com 5%.
4.4.3. Internacionalizacédo

O processo de internacionalizacdo comegou pouco tempo apos inicio de atividade,
em 1991. A escassez do mercado interno levou o Sr. Rui Pinto, fundador e presidente desta
empresa, a tomar esta decisdo. Atualmente, o mercado interno representa 5% do volume de
negocios da empresa e 0 mercado externo 95%, pelo que a empresa esta muito dependente
dos mercados internacionais e cobica-os, pelo que o principal objetivo e foco desta

empresa esta no aumento do volume de negdcios no mercado estrangeiro.

A empresa esta representada com dois agentes: um no Brasil e outro na Turquia, e
quatro comerciais que se deslocam por todo 0 mundo a procura de negdcio, perspetivando

0 aumento do volume de negocios no exterior.
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Considera importante a presenga em feiras internacionais de modo a encontrar
oportunidades que facilmente surgem neste tipo de “encontros” entre empresarios. De

momento a Moldes RP ambiciona o mercado de Africa do Sul.

4.4.4. Velocidade de internacionalizacéo e fatores condicionantes

A Moldes RP efetuou a sua primeira internacionalizacdo para os Estados Unidos da
Ameérica via exportacdo ndo regular, correndo assim reduzido risco por ter investido pouco

capital e comprometendo poucos recursos.

Ao contrario do que Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) defendem, a Moldes RP
comecou 0 processo de internacionalizacdo num pais culturalmente distante. A empresa
obteve sucesso e continuou com a internacionalizacdo passando a abranger paises da
Europa, incluindo assim paises culturalmente mais préximos. Assim sendo, a aquisi¢cdo de
conhecimento e de experiéncia ndo foram relevantes para a velocidade da
internacionalizacdo. Embora o Sr. José Carlos, comercial da empresa, considere que
qguando se visita um potencial cliente o objetivo é fazer negocio, entdo o conhecimento e

experiéncia adquiridos sdo fatores importantissimos para a negociacéao.

Por estes motivos, esta empresa apresenta uma velocidade de internacionalizacdo
muito gradual. Apesar de estar a conseguir maior extensdo e amplitude de compromisso
internacional, bem como aumento de compromisso em mercados externos, como indicam
os autores Kalinic e Forza (2012), a empresa somente cumpre duas etapas da cadeia de

estabelecimento: exportacGes ndo regulares e exportacdes via agente.

4.5. Caso de Estudo 3: Socem ED - Fabricagdo, Engenharia e
Desenvolvimento de Moldes, Lda

4.5.1. Historia da Empresa

O Grupo Socem foi criado em 1986 e atualmente € constituido por varias empresas.
Em 1997 é fundada a Socem ED — Fabricacdo, Engenharia e Desenvolvimento de Moldes
(Segue em anexo o organograma — Anexo VIII). A fase da concecdo é da responsabilidade
da Inpact, a Socem MS encarrega-se pelos moldes de elevadas dimensdes, a Spim pelos

moldes de menores dimensdes e de maior complexidade e a Sep-Tec trata dos retoques
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finais. A Socem ED, adiante designada Socem, possui a empresa Maxiplas, que é

responsavel pela injecdo de moldes.

O cliente é o principal dinamizador da atividade, pelo que o Grupo se preocupa com

as suas necessidades, cumprindo uma cultura de exceléncia, rigor e compromisso.

A Socem tem como missdo concretizar 0s objetivos financeiros, humanos e sociais,
desenvolvendo solucbes de engenharia de moldes, de modo a aumentar a produtividade.
De forma a conseguir estes objetivos, a Socem garante a qualidade e a reducdo dos custos
ao longo do ciclo de vida dos moldes. A inovacdo e a tecnologia sdo dois conceitos
presentes no conceito desta empresa, pelo que deseja ir ao encontro das necessidades e

expectativas dos seus clientes.

Nessa logica, tenciona ser uma referéncia nos negdcios em que atua: na concecéo e
producdo de moldes, injecdo de pecas plasticas e montagem de pequenos modulos,

conseguindo oferecer solugdes tecnoldgicas de elevado valor acrescentado.

O Grupo Socem define a humildade, a honestidade, o rigor, a disciplina e a
responsabilidade como principios condutores. Estes valores sdo partilhados entre todos 0s

individuos, oferecendo uma perspetiva futura a empresa.

A qualidade dos produtos, a rapidez de entrega e a formagdo que 0S recursos
humanos recebem constantemente constituem pontos fortes nesta empresa. No entanto, o
insucesso na industria aerondutica compde um ponto fraco. A Socem tentou fabricar pecas
para a Embraer, contudo, as exigéncias eram elevadas e a empresa néo tinha equipamentos
adequados pelo que o trabalho ndo foi avante. Ainda assim, a empresa persistiu e juntou-se
a uma outra empresa de moldes para que em conjunto conseguissem responder as
necessidades da industria aeronautica. Estima-se que a médio-longo prazo estejam a
laborar com esta inddstria e que esta oportunidade de parceria seja cumprida. Para se
divulgar, a Socem participa em feiras, promovendo assim a empresa e atraindo potenciais
clientes. A pensar no cliente, a Socem investiu num equipamento que possibilita
transformar o projeto em amostra e elaborou um departamento de engenharia, com a
finalidade de detetar possiveis erros no projeto. Foi a primeira empresa portuguesa a
desenvolver a tecnologia a laser. O facto de ser uma associada CEFAMOL permite a sua

expansao no sector (Catarino, 2015; Vieira, 2007).
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No entanto, a concorréncia chinesa é uma forte ameaca. A mao-de-obra mais barata
resulta em produtos com pregos mais baixos. lludido pelo preco, o cliente prefere comprar
na China. A elevada dependéncia da Socem face aos mercados externos é também uma
ameaca para a empresa, devido a vulnerabilidade das variagcdes da conjuntura internacional
(Vieira, 2007).

De acordo com a revista suplementar integrante do Regido de Leiria de Julho de
2015, a Socem posicionava-se em 43° lugar num total de 100 empresas qualificadas como
as maiores empresas segundo o volume de negocios de 2014. A mesma revista coloca a
empresa em 14° lugar no ranking das 100 melhores empresas segundo a performance geral
em 2014,

4.5.2. Dados Financeiros
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Gréfico 9 - Volume de Negdcios
Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e elementos internos da empresa..

A faturagdo da Socem apresenta como valor mais baixo 6 056 059€ em 2004 e mais
elevado 18 662 492€ em 2014. Verificam-se oscilages na faturacdo, contudo a empresa

obteve elevados lucros resultantes das vendas.

A decisdo de internacionalizar na Alemanha e no Meéxico adveio dos resultados
positivos verificados no volume de negdcios. Desde 2010 que o volume de negdcios
aumenta tornando esta empresa prometedora. Com a internacionalizacdo no México no
presente ano pretende-se dar continuidade ao aumento do volume de negdcios, reduzir a

liquidez geral e o endividamento.

A liquidez geral da empresa teve valores mais baixos em 2010, 2012 e 2013, ndo

apresentando qualquer risco. Os valores respetivos ao endividamento sdo elevados, o que
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significa que a empresa tem alguma dependéncia de capitais de terceiros. No entanto,
consegue pagar as dividas obtidas dentro do prazo acordado.

Com a produgdo a aumentar verifica-se também um aumento do nUmero de

funcionarios.

a) Mercado Comunitario
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Gréfico 10 - Vendas para 0 Mercado Comunitario
Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e elementos
internos da empresa..

No ano de 2011 os cinco paises que lideraram as exportacdes foram Alemanha com
33,25%, Franca com 24,29%, Eslovaquia com 11,29%, Espanha com 3,16% e Suécia com
2,02%.

No ano seguinte, a Franca € o pais para onde a Socem mais exporta (28,29%),
ultrapassando assim a Alemanha, onde as exportaces representam 19,83%. Segue-se
Eslovaquia (9,82%), Turquia (7,55%) e Espanha (6,24%).

Em 2013, e considerando 0s cinco paises para onde a empresa mais exporta, a
Turquia d& lugar a Republica Checa (6,49%), no entanto, Franca e Alemanha continuam a
ser os dois paises para onde a Socem mais exporta, com 31,85% e 20,07%, respetivamente.
As exportacOes para a Espanha tém um aumento notavel, sendo as percentagens de
exportacdes para este pais sdo de 16,50%. As exportacOes para a Eslovaquia descem,

obtendo este ano 4,86% das exportagoes.

Dos anos analisados destaca-se o ano de 2014, ano em que as exportagoes

dispararam. A Alemanha volta a ser o pais para onde a Socem mais exporta (21,88%).
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Segue-se a Franca (20,29%), Espanha (7,89%), Turquia (7,30%) e Republica Checa
(6,99%).

Devido a proximidade geogréfica, as negociagbes com o pais vizinho séo frequentes.
A indastria automovel é fundamental na economia turca, pelo que os trabalhos para este
pais sdo constantes. A entrada da Eslovaquia na Unido Europeia, em 2009, facilitou as
exportacdes para este pais, conseguindo a Socem negociar para 0 mercado eslovaco sem

problemas de cambio.

O mercado extracomunitério desta empresa € muito centralizado em termos de
paises. A Socem exporta para México e Brasil nos anos de 2011 e 2012. Nos dois anos
seguintes a empresa decide exportar apenas para 0 México que por apresentar um grande
nimero de negdcios e um crescimento da industria automovel, leva a que o fundador e

presidente da Socem estabeleca uma filial neste pais.

4.5.3. Internacionalizacéo

A Socem estd muito dependente do mercado externo dado que 98% da producao se
destina a exportacdo. A primeira exportacdo foi realizada para o Brasil, em 1998, e em
2001 a empresa constitui uma unidade de producdo no pais, para dar resposta as ameacas
de exportacdo para este pais. Com o objetivo de melhorar o esfor¢co comercial e 0 pos-
venda da Alemanha, em 2005, internacionaliza-se neste pais. No presente ano, inaugurou a

sua unidade de producdo no México.

Para a empresa, a presenca em feiras internacionais € muito importante para uma
empresa que quer continuar a depender da internacionalizacdo, e ampliar-se noutros
mercados tdo diferentes do seu. Projeta agora iniciar o processo de internacionalizacéo

para o Irdo e para Iraque.

4.5.4. Velocidade de internacionalizacéo e fatores condicionantes

A estratégia de internacionalizacdo da Socem segue uma base gradual tal como
requer o Modelo Gradual de Internacionalizagdo. Comecou por explorar o mercado

interno, e posteriormente comegou com as exportacoes regulares, obrigando assim a um
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risco reduzindo e baixo compromisso de recursos. A empresa foi aumentando o

conhecimento de mercado tal como o grau compromisso, exportando via agente.

Com possibilidade de fazer grandes investimentos e disposta a um grande
compromisso, a Socem estabelece a sua primeira filial no Brasil, arriscando assim num
pais culturalmente distante, mas continuando com as exportacGes regulares e exportacoes
via agente para os diferentes paises. Instituida a primeira filial com sucesso, a empresa
planeou mais mercados para se estabelecer, como foi os casos da Alemanha e do México,
0S outros paises onde a empresa estd presente. Inserida nestes trés mercados, 0
compromisso e 0s recursos da Socem sdo mais elevados comparando com mercados para

onde apenas exporta.

A Socem esta a internacionalizar-se de forma rapida. De maneira a dar resposta as
necessidades destes mercados, adquiriu conhecimento, experiéncia e aprendizagem e
utilizou esta estratégia para entrar em mercados tdo diferentes do seu, mostrando a relacéo
positiva entre conhecimento de internacionalizacdo com as varias experiéncias nos

diversos mercados, defendida por Johanson e Vahine (2009).

Manter o foco de fabricacdo e o facto de se verificar uma diversidade de mercados
onde a empresa esta presente tém como consequéncia a rapida internacionalizacdo, pelo
que a empresa ndo precisa de desenvolver mais capabilities para entrar em mais mercados,
uma vez que as empresas providas de conhecimento adquirem conhecimento estrangeiro

mais facilmente (Casillas & Moreno-Menéndez, 2013).

4.6. Caso de Estudo 4: TJ Moldes, S.A

4.6.1. Historia da Empresa

O Grupo TJ SGPS esta representado por cinco subsidirias:

TJ Acos, Lda

e iTJ International Moldes, Lda
e RTJ Plasticos, SA

e CECITER, Lda

e TJ Moldes, SA
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A TJ Agos desenvolve trabalhos com moldes de tamanho médio, até 10 toneladas. Os
moldes de grandes dimensfes sd&o produzidos na iTJ. O elevado know-how e o0s
equipamentos complexos estdo a disposicdo da RTJ para try-outs e produgdes. A

negociacdo internacional estd a cargo da CECITER.

A TJ Moldes é a maior empresa do Grupo e a que nos interessa estudar, pelo que nos
iremos concentrar na analise desta empresa. E uma sociedade andnima constituida em
1985. Trata-se duma industria de moldes para a indudstria de plésticos. Segue em anexo

organograma — Anexo VII.

O investimento em tecnologia, robotizagdo, automatizacdo, flexibilidade de
processos, formacdo e aquisicdo de equipamentos resulta num acompanhamento da

empresa nas necessidades do mercado, respondendo assim as necessidades dos clientes.

A visdo estratégica da empresa conduz solucbes para o cliente, alternativas no
desenvolvimento do projeto, resolucdo de problemas, garante confianga nos moldes que
produz, competitividade, flexibilidade, cumprimento de prazos, exigéncia e dedicacdo ao

presente mas com perspetivas futuras.

Produz moldes para o sector automoével, utensilios de iluminacdo e domésticos,
embalagens e acessorios para jardim. Conta com um vasto conjunto de clientes, no entanto,

a industria automoével é a mais fornecida.

No ano transato a TJ Moldes completou 30 anos de atividade. Definiu que no
presente ano iniciava um Novo Ciclo — criou um logotipo especifico — e que a sua missao
passava pela introducdo de mudancas, favorecendo todos os elementos da organizacao,
especialmente os seus colaboradores. Desta forma, da seguimento ao objetivo principal da

empresa que € a satisfacdo total do cliente, através da qualidade, celeridade e eficacia.

A TJ Moldes tenciona contribuir para o desenvolvimento da sociedade. Neste
sentido, tem como visdo apresentar propostas competitivas aos clientes e desenvolver

parcerias com clientes e fornecedores, alcan¢ando sucesso em todo 0 mundo.

A empresa tem como lema a pro-atividade. Este valor é aplicavel a todos os

intervenientes TJ Moldes.
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Envolvida em varios projetos de ambito privado, a empresa considera relevante a
participacdo nestes projetos, causadores do sucesso didrio. Outra aposta da empresa é na

atualizacao do conhecimento.

O elevado rigor técnico, a utilizacdo de equipamentos modernos e as relacdes de

cooperacdo que desenvolve caracterizam os pontos fortes da empresa.

4.6.2. Dados Financeiros

\olume de Negdcios
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Gréfico 11 - Volume de Negdécios
Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e elementos internos da empresa..

O volume de negocios da TJ Moldes mostra o sucesso de faturacdo desta empresa.
Verifica-se que em alguns anos h4 uma reducéo do volume de negdcios face o ano anterior,
normal da atividade e sem motivos para preocupac¢des. Dos anos analisados, 2012 foi 0 ano
que a empresa mais faturou, 14 358 821€, conseguindo em 2014 um valor muito proximo

deste: 14 174 864€. A empresa apresenta alguma vulnerabilidade, exceto nos anos 2009,

2013 e 2014.

Ao longo dos anos a dependéncia de capital de terceiros tem vindo a diminuir, o que
revela uma empresa muito produtiva. Em 2013 verificou-se o valor mais baixo de
endividamento (39,99%).

Em 2014 a empresa tinha 44 funcionarios, 0 mesmo numero que 0 ano anterior e

mais 6 que 2012, numeros resultantes do aumento da producao.
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a) Mercado Comunitario

Vendas
15000 000 €
13 1 €12 2 €13 9€
10 000 000 €
7 €
5000 000 € 6i€ i
0€
2010 2011 2012 2013 2014

22010 =2011 =2012 =2013 =2014

Grafico 12 - Vendas para o Mercado Comunitario
Fonte: Elaborado pela autora com base no programa Sabi e elementos internos
da empresa.

Somente de 2012 para 2013 se verifica uma reducdo de vendas para o mercado
comunitario comparando com 0s anos anteriores. Nos restantes anos em analise a

percentagem de exportacdes aumenta em relagdo ao ano transato.

Em 2010 as exportaces da TJ Moldes foram lideradas pela Alemanha com cerca de
39,1%. Segue-se Espanha (34,5%), Poldnia (15,7%) e Franca (10,3%).

A Alemanha é o pais que domina a industria automdvel e em 2011 as exportacGes
disparam, atingindo 53%, continuando por isso a ser 0 pais para onde as exportacdes estdo
em maior nimero. Neste ano 0 maior numero de exportacdes sdo para 0S mesmos paises
gue no ano anterior e na mesma ordem, contudo verificou-se uma reducédo de exportacdes

em cada um dos paises: Espanha com 30,5%, Pol6nia com 14,3% e Franca com 2,2%.

Em 2012 Espanha foi o pais para onde as exportacGes foram mais elevadas (48,8%),
ultrapassando a Alemanha (25,6%). As exportacdes para 0 mercado francés voltam a subir
(8,5%), porem ficam aquém das percentagens de vendas do ano 2010. O mercado austriaco
insere-se agora nos mercados para onde a TJ Moldes mais exporta (2,95%), pelo contrério,

as exportagOes para o0 mercado polaco caem, sendo a percentagem de vendas de 1,3%.

No ano seguinte os paises para onde a TJ Moldes mais exporta sao Alemanha com
39%, Espanha com 34,7%, Austria com 8,7%, Hungria com 5%, e RepUblica Checa com
4,3%.
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Em 2014, Espanha (37%) volta a ser o pais para onde a empresa mais exporta. Neste
ano o mercado checo ganha lugar de destaque, com 22% de exportagBes para o pais.

Segue-se Alemanha com 21%, Austria com 15% e Eslovaquia com apenas 2%.

b) Mercado Extracomunitario

Entre 2010 e 2014 apenas em 2012 a TJ Moldes realizou exportacdes para 0 mercado
extracomunitario, mais propriamente para a Turquia e Argentina, 46,1% e 53,9%,
respetivamente, totalizando 508 052€. A indUstria automovel constitui um grande motor na
economia argentina pelo que a TJ Moldes realizou muitas exportacdes para 0 pais,

conduzindo solucdes e cumprindo prazos.

4.6.3. Internacionalizagéo

A procura interna e a procura do mercado extracomunitarios sdo muito reduzidos. No
entanto, para tentar combater estes pontos fracos, o facto da TJ Moldes estar associada a
CEFAMOL, a sua participacdo em feiras e as suas perspetivas futuras determinam

oportunidades de expansao para a empresa.

A elevada dependéncia do mercado externo e a rapida capacidade de resposta das
empresas concorrentes sdo consideradas ameacas. Felizmente a TJ Moldes tem conseguido
ultrapassar estas situagdes. Existem muitas empresas estrangeiras a procurar o trabalho
portugués e os equipamentos sempre atualizados da TJ Moldes, resultam numa boa

capacidade de resposta para os clientes.

De acordo com a revista suplementar integrante do Regido de Leiria de Julho de
2015, esta empresa posicionava-se em 55° lugar, num total de 100 empresas, qualificadas
como as maiores empresas segundo o volume de negdcios de 2014. A mesma revista
coloca a TJ Moldes em 1° lugar no ranking das 100 melhores empresas segundo a
performance geral em 2014. O volume de negdcios desta empresa Marinhense aumentou
9% de 2013 para 2014, sendo por isso classificada como a melhor empresa do distrito de
Leiria no ano de 2014. O aumento do numero de exportacdes para a Republica Checa teve

muito impacto neste crescimento.
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4.6.4. Velocidade de internacionalizacéo e fatores condicionantes

O processo de internacionalizacdo da empresa comecou em Inglaterra, no mesmo
ano que a empresa iniciou fungdes, com a exportacdo de brinquedos. Tratou-se de uma
exportacdo ndo regular, sendo o risco reduzido e o compromisso de recursos baixo
(Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975).

A TJ Moldes apesar de ser uma empresa muito experiente com exportacdes e ao
longo dos anos ter adquirido conhecimento e experiéncia por trabalhar com varios
mercados e paises, cumpre somente a primeira etapa do Modelo Gradual de
Internacionalizacdo, a exportacdo nao regular, o que leva a concluir que esta empresa esta a
internacionalizar-se lentamente. Portanto, a acumulacao de conhecimento, a aprendizagem,
a experiéncia e a integracdo em redes sdo fatores independentes da velocidade da

internacionalizacao.

Esta empresa tem um baixo grau de compromisso dos seus recursos, apesar de ter
recursos suficientes para um elevado grau de compromisso. Contudo, a TJ Moldes opta
pelas exportacbes ndo regulares, ndo tencionando cumprir mais nenhuma das fases do

Modelo estudado.

CAPITULO V- Discussdo de Resultados

A discussdo de resultados € apresentada neste capitulo. A obtencdo de resultados foi
possivel através da analise das entrevistas realizadas ao responsavel pela

internacionalizacdo de cada uma das empresas e dados de arquivo disponibilizados.

5.1. Discussao sobre as Questdes em Investigacdo

Apbés a andlise das quatro empresas verificamos que 0S processos de
internacionalizacdo s@o mais ou menos rapidos, dependendo da empresa, e apresentam
diferentes evolucdes. Embora todas as empresas tenham experiéncia no processo de
internacionalizacdo, pois ja estdo no mercado externo ha varios anos, apenas a Socem

optou pela construcéo de filiais no estrangeiro. As restantes empresas continuam a preferir
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a exportacdo, quer ndo regular quer através de agente, como forma de negociar
internacionalmente. Deste modo, apuramos que a velocidade dos diferentes processos de

internacionalizacdo ndo acelerou, existindo assim uma aproximacao ao modelo gradual.

Todas as empresas ambicionam novos mercados apesar do obstaculo comum que
apontam, a falta de apoios financeiros por parte do pais de origem. Ainda assim, as
empresas conseguem ampliar 0s seus negocios para o exterior e perspetivam continuar a

estender a sua producgéo para 0 mercado externo com a sua capacidade financeira.

De seguida vamos proceder a analise dos resultados obtidos com as entrevistas
através de quadros resumo. No primeiro quadro é possivel observar os dados das empresas
— ano de constituicdo, numero de funcionarios, volume de negdcios, exportagdes, ano que
iniciou exportages, principais paises para onde exporta e paises para onde prevé exportar,
e no segundo quadro analisar o0s pontos mais importantes do processo de
internacionalizacdo das empresas - motivos para a internacionalizacéo, pessoa fundamental
na tomada de decisao, obstaculos que enfrenta e se a velocidade da internacionalizacao esta

relacionada com o conhecimento.
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Empresa Ano de Funcionarios Volume de Negaocios (€) Exportacdes (€) Ano Paises para Paises para
Constituicao que onde exporta  onde prevé
iniciou  (Principais) exportar
exporta
2006 2014 2006 GOEs
Intermolde 1973 93 122 9539526 15291973 4568 116 9625437 1980 Espanha, Argentina,
Alemanha, Costa Rica
Polonia, e Irdo.
Grécia e
Argentina.
Moldes RP 1990 37 65 2863867 7937923 2393872 7516086 1991 Republica Africa do
Checae Sul.
Russia.
Socem 1997 40 60 6993302 18662 492 6043203 16202776 1998 Espanha, Irdo e
Franca, Iraque.
Reino Unido,
Irlanda e
Alemanha.
TJ Moldes 1985 39 44 9813158 14174864 766625 13873179 1985 Espanha, México.
Alemanha,
republica
Checa,
Austria e
Inglaterra.

Tabela 2 - Dados das Empresas
Fonte: Elaborado pela autora, com base nas entrevistas realizadas e no programa Sabi.
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Empresa

Motivos para a

exportacdo/internacionalizacdo

Pessoa fundamental
na tomada de decisdo

Obstaculos que
enfrenta

Velocidade da internacionalizacédo
relacionada com conhecimento?

Intermolde - Capacidade para produzir parao  Sr. Martins Ferreira.  Poucos agentes. Sim. No entanto, o conhecimento
exterior. relativo ao fabrico de vidro pode ser
- Aumento da capacidade interna. (e MEEEE, © O GO ineelmenie to
_ o projeto pode fazer vender.
- Mercado nacional insuficiente.
Moldes RP - Mercado interno escasso. Fundador e Concorréncia de Sim. Os conhecimentos adquiridos
- Aumento da capacidade interna. Comerciais da paises com méao-de- a0 Iongo_ dos anos ajgdam_a
empresa. obra mais barata. internacionalizar mais rapido.
Socem - Mercado interno escasso. Fundador da - Falta de producdo  Sim. Quanto mais a empresa é
- Muita concorréncia. empresa. interna. con_hegld_a no m_ercado e_stran_gelrf),
o _ ) N mais rapida é a internacionalizacéo.
- Proximidade com o cliente final. P
maquinas para
produzir é
insuficiente.
TJ Moldes - Mercado interno escasso. Fundador da Alguns paises Sim. O conhecimento do

- A existéncia de mais modelos
automoveis.

- Tornar a empresa mais
promissora, em termos de
encomendas.

empresa.

exigem uma base
de apoio
tecnoldgica.

funcionario aumenta a capacidade
externa com o que sabem fazer.

Tabela 3 - Descri¢éo das Empresas
Fonte: Elaborado pela autora, com base nas entrevistas realizadas e no programa Sabi.

53



A laborar ha 43 anos, e a exportar had 36, a Intermolde sentiu esta necessidade
exportadora pelo facto da sua elevada producdo comecgar a ser excessiva no mercado
doméstico. O Sr. Martins Ferreira, atualmente reformado, foi fundamental na decisdo de
trabalhar com mercados externos, devido a sua forte experiéncia nesses mercados. Apesar
da empresa estar bem representada no mercado internacional, o atual diretor refere que a
falta de agentes constitui um obstaculo a extensdo de mercados. Indica também que a
velocidade da internacionalizacdo esta relacionada com o conhecimento, mas ainda ha

aspetos a melhor na inddstria vidreira que poderdo aumentar o nimero de vendas.

Os Moldes RP decidiram iniciar 0s neg6cios co 0 exterior uma vez que a
produtividade estava aumentar e averiguava-se escassez no mercado interno. Com uma
politica interna muito liberal, o Sr. Rui Pinho confia a decisdo de internacionalizar aos
comerciais da empresa. Quando se trata de mercados mais dispares do mercado interno,
entdo, o fundador da empresa toma esta decisdo. A concorréncia dos paises em que a mao-
de-obra é mais barata integra uma barreira a internacionalizacdo. Na opinido do Sr. José
Cardoso, comercial da empresa, a velocidade da internacionalizagdo esta relacionada com
0 conhecimento. Quanto mais conhecimento de mercado e experiéncia 0s comerciais da

empresa possuirem, mais facilmente encontram novos mercados e potenciais clientes.

A escassez do mercado interno e a forte concorréncia sdo 0s motivos apresentados
pela Socem para iniciar a exportacdo. De modo a estar mais proxima do cliente final decide
internacionalizar a empresa em diferentes mercados. O fundador e presidente da empresa,
Sr. Luis Febra, é quem decide as exportacdes e as internacionalizacbes da Socem. A
empresa assume que a falta de equipamentos provoca uma caréncia de producéo interna, o
que constitui um obstaculo a empresa. A vasta experiéncia em internacionalizacao leva a
concluir que quanto mais a empresa é conhecida nos mercados externos, mais rapida é a
internacionalizacdo. Vantagem esta que a Socem tem conseguido principalmente atraves

da sua participacdo em feiras internacionais e pelo bom trabalho que tem realizado.

Para o presidente e fundador da TJ Moldes, Sr. Jodo Faustino, 0 mercado interno
escasso, 0 aumento do nimero de modelos automdéveis e a vontade de tornar a empresa
mais promissora em termos de encomendas explicam os motivos para a exportacdo da
empresa. No entanto, dececionado pelo facto de existirem paises que exigem uma base de
apoio tecnologica, considera um obstaculo para entrar nesses paises. N&o existem davidas

que a velocidade da internacionalizacdo se relaciona com o conhecimento. Alias,
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caracterizada como condutora de solucdes para o cliente, o conhecimento do funcionério

aumenta a capacidade externa com o que sabe fazer.
CAPITULO VI - Concluséo

O ultimo capitulo do trabalho faz referéncia as conclusdes teoricas e préaticas obtidas
com o estudo. Apresentam-se as limitacdes deste estudo e, de modo a enriquecer a

academia, ficam duas sugestdes para pesquisas futuras.

6.1. LimitacOes e Sugestbes para Pesquisas Futuras

A atualidade do tema da internacionalizacdo estimula interesse nos negocios
internacionais. A internacionalizacdo é cada vez mais uma necessidade para as empresas
ambiciosas, contudo é uma decisdo que tem de ser bem analisada de forma a garantir o
sucesso. A estratégia competitiva das empresas tem de ser bem definida por se tratar de um
processo muito complexo. Enveredar por mercados diferentes do seu resulta numa
vantagem competitiva que as empresas tanto cobicam, atendendo a escassez do mercado
interno. Contudo, é preciso considerar 0s riscos e o0s beneficios associados a decisdo de
internacionalizar de modo a ganhar vantagem competitiva, sem esquecer que O

desenvolvimento da empresa no mercado interno é o nucleo do processo.

Na revisdo bibliografica desta dissertacdo comecou-se por abordar a
internacionalizacdo, o Modelo Gradual de Internacionalizacdo, os modos de entrada e a
rapidez da internacionalizacdo, que sdo temas essenciais para 0 entendimento e
desenvolvimento deste trabalho. Estes topicos sdo complementares e essenciais para as
devidas conclusdes. Apresentou-se 0 sector em causa e a sua expansdo bem como a
existéncia do cluster para que o leitor tenha uma pequena noc¢do da industria estudada e a

sua progressdo ao longo dos anos.

O estudo descreve a entrada de cada uma das empresas no mercado externo e 0s
passos seguintes. Verificamos que a Socem € a empresa que estd a internacionalizar-se
mais rapidamente. A Intermolde, a Moldes RP e a TJ Moldes ainda estdo numa fase muito
inicial do processo, apesar do sucesso com as exportagdes, pelo que mostram uma
internacionalizacdo lenta. A Intermolde e a Moldes RP cumpriram dois passos da cadeia de

estabelecimento — exportagdes ndo regulares e exportacfes via agente, enquanto que a
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Socem deu um passo a mais, criando filiais noutros paises. A TJ Moldes apenas realizou
exportacdes ndo regulares. Através das entrevistas realizadas em cada uma das empresas
concluiu-se que a criagdo de filiais € um passo muito grande para uma empresa,
envolvendo muita burocracia, investimento e risco. Assim sendo, o Investimento Direto
Estrangeiro é uma etapa que as empresas ndo tencionam cumprir. Sob essa perspetiva, 0
Modelo Gradual de Internacionaliza¢do ndo € verificavel na sua plenitude em nenhuma das

empresas (ja que ndo passam para as fases finais).

A escassez do mercado interno e a capacidade produtiva das empresas justificam a
entrada no mercado externo. O presidente e fundador da TJ Moldes acrescenta ainda que a
existéncia de mais modelos automaveis e tornar a empresa mais promissora fundamentam
a negociacdo internacional. O gestor de projeto da Socem considera que a elevada

concorréncia e a proximidade com o cliente final obrigam a criacéo de filiais.

A estratégia das empresas assenta na continuidade das exportacfes. Cada uma delas
aponta 0s paises que estdo em estudo, arriscando mercados fora da Europa por se
revelarem promissores, dando as empresas oportunidade de aumento do volume de

negdcios como tanto ambicionam.

Este estudo apresenta quatro limitacfes. Em primeiro lugar, o sector abordado é
muito especifico pelo que a investigadora ndo recomenda a generalizacdo. Decerto que a
rapidez da internacionalizacdo difere de sector para sector e o facto de estas empresas
produzirem moldes, que para além de ndo serem produtos em massa (assemelham-se a
maquinas), que se inserem num momento inicial das cadeias de valor dos produtos finais,
condiciona as necessidades das empresas para evoluirem para estagios mais avancados do

modelo gradual.

Segundo, as empresas estudadas s@o portuguesas pelo que as conclusbes séo
especificas para Portugal, mais propriamente para a regido de Leiria, 0 que determina a
terceira limitacdo. Este estudo esta muito localizado. A cidade de Leiria esta localizada na
regido Centro, proxima da costa e entre as principais cidades portuguesas: Lisboa e Porto,
0 que € vantajoso para as empresas, por exemplo, facilidade de transporte e atracdo

turistica.

Por ultimo, as dispares e enriquecedoras experiéncias internacionais de cada um dos

entrevistados faz com que hajam mais ou menos informagdes em cada umas das empresas.
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A autora deixa duas sugestOes para pesquisas futuras. Seria interessante analisar a
rapidez da internacionalizacdo do sector dos moldes noutras localizagdes geogréficas,
focando apenas uma regido — por exemplo, Oliveira de Azeméis - ou entdo, estudando
empresas de moldes espalhadas pelo pais, para se perceber se a Marinha Grande esta em

vantagem por ser a cidade onde “nasceram” os moldes.

Também seria cativante para o aluno confrontar empresas Born Globals com
empresas que iniciaram trabalhos no mercado externo alguns anos apds inicio de atividade,

e perceber qual a estratégia de internacionalizacao utilizada em cada uma das situacgdes.
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ANEXOS

Anexo | — As 50 maiores empresas exportadoras do distrito de Leiria

NOME

MD MOLDES, MANUEL DOMINGUES, LDA

KEY PLASTICS PORTUGAL. 5.A.

BOURBON AUTOMOTIVE PLASTICS MARINHA GRANDE, S.A.
SOCIEDADE AGRICOLA DA QUINTA DA FREIRIA S A
PROMOL-INDUSTRIA DE VELAS, S.A.

MOVICORTES, 5.A.
[EER-OLEFF - COMPONENTES TECNICOS EM PLASTICO, 5.4
LEIRIMETAL - EQUIPAMENTOS METALURGICOS, 5.4

[BEROALPLA PORTUGAL - EMBALAGENS PLASTICAS, UNIPESSOAL, LDA

GECO, LDA

BLOCOTELHA - STEEL CONSTRUCTIONS, 5.A.

TI MOLDES, 5.A.

EIE - EMPRESA INDUSTRIAL DE BORRACHA, S.A.
ENERPELLETS, S.A.

MOLIFOREX. 5.A.

ANIEAL DE OLIVEIRA CRISTINA, LDA
MATCERAMICA - FABRICO DE LOUCA, 5.A.

SOCEM -, S.A.

DIAMANTING MALHO & CA., LDA

GOANVI - CENTRAL DE ENGARRAFAMENTO DE BEBIDAS, LDA
DOCEREINA - SOBREMESAS, LDA
TRACTO-LENA - MAQUINAS E CAMIOES, S.A.

SETSA - SOCIEDADE DE ENGENHARIA E TRANSFORMACAD, S.A.
PLIMAT - PLASTICOS INDUSTRIAIS MATOS, 5.A.
TRANSPORTES MACHADO & BRITES, LDA

LUSOPERA , LDA

KLC - INDUSTRIA DE TRANSFORMACAO DE MATERIAS PLASTICAS, LDA

IMOPLASTIC - INDOSTRIA DE MOLDES E PLASTICOS, LDA
MIBEPA - IMPORTACAD, COMERCIO E EXPORTAGCAD, LDA
INTERMOLDE - MOLDES VIDREIROS INTERNACIONALS, LDA
VALBOPAN - FIBRAS DE MADETRA, 5.A.

SOTRAPEX - TRANSF. RODOVIARIOS, EXP/IMP. DE CEREAIS, LDA
D00 - DERIVADOS DE 0V0S, LDA

SIRPLASTE,SA.

MOLDES RP - INDUSTRIA DE MOLDES, SOCIEDADE UNIFESSOAL, LDA
TECFIL- TECNICA FABRICO DEFI0S,5.A.

SOLANCIS - SOCIEDADE EXPLORADORA DE PEDREIRAS, 5.A.
TRANSPORTES VIANA & FERNANDES, LDA

PELLETSFIRST 5.A.

FELICOM - IMPORTAGAD EEXPORTAGAD. 5.A.

ACTIVIDADE

Constnucio de edificios (residenciais e nao residenciais)
Fabricagao de vidno de embalagem
‘Conservacaode produtos da pesca e da aquicnltura em azeite
Fabricagio de matérias plisticas sob formas primrias
Fabricagio de matérias plisticas sob formas primdrias
Fahricagao de rolamentos, de engrenagens e de outros &rgaos de transmissao
Cristalaria

Coméncio por prosso de sucatas e de desperdicios metalicos
Siderurgia e fabnicagio de fermo-ligas

Fabricagio de artigos cerdmions para usos sanitinios
Atividades de engenharia e téonicas afins

Fabricagao de ouwtros artigos de plisticn, ne.

Fahnicagao de outros artipos de plaston, e

Avicultura

‘Outras indiistrias transformadoras diversas, ne.

Cowm. per. Mg Ind. Ext., const. Eeng. Civil

Fahnicagao de outros artipos de plaston, ne.

Fabricagio de méquinas para a= indistrias
Fabricagio de embalagens de plastion
Fatmicacio de moldes metélicns

Fabricacio de estruturas de construgfes metilicas
Fahricagio de maolides metélicns

Fabricagio de outros produtes de bomacha, ne.
Serracio de madeita

Fatmicagio de moldes metélicos

Construcao de edificios (residenciais e ndo residenciais)
Fahricagio de artigns de uso doméstion de faianga, porcelana e grés fino
Fabricagio de moldes metélicns
Fabricagio de resinoscs e seus denvados

Coméncio por prosso de bebidas aloodlicas
Fahricagao de cutros produtos alimentares diversos, ne.
Coméncio de outros velculos automdvels
Fabricagio de moldes metélicns

Fabricagio de owtros artipos de plastico, ne.

Transpoites modovidrios de mercadorias
Comércio por groeso de fruta e de produtos hortioolas, exceto batata
Fabricagio de ouwtros artipos de plastico, ne.
Fabricagio de moldes metélicns

Coméncio por grosso de outros bens imermeédios, ne.
Fabricagio de moldes metalicos

Fabricacio de painéis de fibras de madeira

Coméncio por grosso de ceTeais, sementes, leguminosas, cleaginosas
Coméncio por prossode leite, seus derivados e ovos
Valorizagio de residuns ndo metiloos
Fabricacio de moldes metalicos

Fabricacio de cordoaria

Fabricacao de artigos de marmore e de rochas similares
Transportes rodovidros de mercadorias
Serracao de madeira

Coméncio por prosso de bebidas alcodlicas
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Anexo Il — Guido da Entrevista

10.
11.

12.

13.

Motivos que levam a empresa a entrar no mercado internacional (Silva, 2013) e
(Moreira, 2014).

Estratégia utilizada inicialmente para a internacionalizacdo (formas contratuais:
joint venture, greenfield, franchising, aquisicéo, outra) (Silva, 2013).

Quem foi a pessoa fundamental para a tomada de decisao? (Kalinic & Forza, 2012)
Paises onde a empresa esta presente.

Que tipo de presenca tem a empresa nos mercados exteriores? (filial, agente, outra)
(Moreira, 2014).

Tipo de atividade no estrangeiro (igual ou diferente da atividade que exerce em
Portugal) (Kalinic & Forza, 2012) e (Moreira, 2014)

Pretende alargar a internacionaliza¢do da empresa para outros mercados? (Silva,
2013)

Refira os obstaculos que a empresa enfrenta no processo de internacionalizagdo
(econdmico, concorrencial, distribuicdo, identificacdo de oportunidades, precos
mais elevados do que a concorréncia, falta de pessoal para trabalhar nesta area,

falta de incentivos financeiros, elevados custos de transporte) (Silva, 2013) e
(Moreira, 2014)

A inovacdo atrai clientes estrangeiros?

Porqué da procura do trabalho portugués?

A velocidade da internacionalizacdo esta relacionada com o conhecimento da
empresa?

Indique quais os resultados inesperados da internacionalizagdo (passado) (Kalinic
& Forza, 2012).

Indique quais os resultados esperados da internacionalizagdo (futuros) (Kalinic &
Forza, 2012).

Resposta em escala (1- Nada importante; 2- Pouco Importante; 3-

Medianamente importante; 4- Muito Importante; 5- Extremamente Importante)

Quando a empresa decide internacionalizar, qual a importancia de:
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LimitagBes do mercado doméstico?
Troca de conhecimentos com empresas de mercados estrangeiros.

Experiéncia da empresa.

o o w >

Conhecimento objetivo (formacdes, estudos de mercados, entre outros, ndo tém
importancia).
E. Consultor na empresa.

Internacionalizacdo (1- Muito Fraco; 2- Fraco; 3- Razoavel; 4- Bom; 5- Muito

Bom)

Incentivos a internacionalizacdo por parte do pais de origem.
Rececdo do pais estrangeiro.
Auxilio da AICEP.

Apoios financeiros.

moow»

Beneficios fiscais.

Relevancia da internacionalizacéo na sua empresa (1- Muito Fraco; 2- Fraco; 3-

Razoavel; 4- Bom; 5- Muito Bom)

A. Volume de negdocio.
B. Lucro.

C. Aumento do nimero de funcionarios.

Dados do entrevistado: (Silva, 2013)
Nome:
Idade:

Formac&o academica:

Cargo na empresa:

Numero de anos de servi¢o na empresa:
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Anexo Il — Empresas "Engineering & Tooling from Portugal”

Empresas

Anibal H. Abrantes — Industrias de Moldes e Plasticos, S.A
A.Silva Godinho & C.2, Lda.

E&T — Engineering and Tooling, Lda.

Fozmoldes, Lda.

Geco — Gabinete Técnico e Controlo de Moldes em Fabricacéo, Lda.
Iberomoldes, S.A

Iber-Oleff — Componentes Técnicos em Plastico, S.A
Imoplastic, Industria de Moldes e Plasticos, Lda.

Intermolde, Moldes Vidreiros Internacionais, Lda.

JDD, Moldes para a Industria de Plasticos, Lda.

GLN Molds, S.A

MCG mind for metal

Moldegama, Moldes Técnicos, Lda.

Moldes RP — Industria de Moldes, Sociedade Unipessoal, Lda.
Moldit — Inddstria de Moldes, S.A

Moldoeste — Industria de Moldes, S.A

Moldoeste Il — IndUstria de Moldes, S.A

Moldoplastico, S.A
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Planimolde — Fabricac@o e Comércio de Moldes, S.A
P.M.M Projetos, Moldes e Manufatura, Lda.
Portutecmo — Moldes para Plasticos, Lda.

Ribermold, High Precision Molds, Lda.

SET — Sociedade de Engenharia e Transformagéo, S.A
Sitecna Solugdes Técnicas e de Embalagem, S.A
Somema — Sociedade Metalurgica Marinhense, Lda.
Tecnifreza, IndUstria de Moldes, S.A

Tecnimoplas — IndUstria Técnica de Moldes, Lda.
Tecnisata - IndUstria Metalomecanica, S.A

TJ Moldes, S.A

Uepro, Engenharia de Moldes, Exportacéo e Importacéo, Lda.

Vidrimolde, IndUstria Internacional de Moldes, Lda.

Anexo 1V - Instituicdes
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Anexo V — Organograma Intermolde
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Anexo VI — Organograma Moldes RP

Geréncia

Rui Pinho

Dep. Adm./Financeiro

Anag Teixeira

Tesouraria

Manica Martins

Recursos Humanos

Moénica Martins

Contabilidade

Ana Teixeira

N . . P
Dep. Gestdo Sistemas Dep.Técnico-comercial Dep. Producdo
N , Alberto Santos
Judite Félix Mafalda Rodrigues
4 g Pediro Barros
Qualidade l Projeto Fresagem/Planeam
Comerciais a ento
Judite Félix Mafalda Rodrigues Hélder Cordeiro Hugo Rosa
José Carlos Cardoso
Ambiente e Seg. e José Metelo Erosdo Acabamento apos
Sadde no Trabalho a 12 teste
Ano Marceling Pedro Barros Manuel Soares
1&D Lideres Projeto Assistente Assistente Compras Controlo Processo
Rui Gomes Comercial .‘: Ana Pereira Isabel Pedrosa
Andreia Lopes tf;gﬁfm Cristing Bajouc Joana Leite Raquel Cardoso virgilio Santos

70



Anexo VII — Organograma TJ Moldes
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Anexo VIII — Organograma Socem
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