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As etapas da internacionalizacao

Por Mario de Jesus

Numa altura em que tanto se fala da necessidade do Pais produzir e exportar mais,
sabe quais os passos necessarios a dar caso a sua empresa decida optar pela interna-
cionalizacao? Este texto esclarece-o sobre essas dividas.
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ambiente de negdcios so-

freu, na Gltima década, pro-

fundas alteragbes resultado
da intensificagdo da globalizagao dos
mercados, eliminacdo de barreiras
aos fluxos de capitais, evolucdo dos
sistemas de comunicacdo e tecnolo-
gias de informacdo, aumento da con-
corréncia ou pela simples disponibili-
dade de mais informacdo.
Portugal sempre se caracterizou como
um pais de comerciantes, voltado para o exterior,
acalentado por sonhos que o levaram além-frontei-
ras. Fosse pela coragem e ousadia herdada dos tem-
pos dos Descobrimentos ou apenas pelo facto do
seu territorio ser insuficiente para encerrar a vontade
de conquista dos seus empresdrios, encontramos
hoje a presenca portuguesa em todas as partes do
mundo, da América a Ocednia, da Asia a Africa.
Este esforgo de internacionalizacao €, nos tempos
de hoje, mais do que uma vontade, uma neces-
sidade e uma obrigacdo. Portugal é demasiado
pequeno para um crescimento da sua economia
sustentado na producdo e consumo internos.
Nem a China lhe basta o seu gigantesco mercado
interno. Hoje, o mercado € global.
O problema é que, sendo o tecido empresarial
representado por cerca de 99 por cento de PME,
das quais nem 15 por cento internacionalizaram
as suas operagdes, existe um desconhecimento
sobre o modo, a forma e as etapas a cumprir
quando se pensa seguir o rumo da internaciona-
lizacdo. E nesse ambito que se apresenta neste
texto o resumo das razdes e etapas de um pro-
cesso de internacionalizacdo.

Plano de marketing internacional

Em primeiro lugar, ha que elaborar um plano de
marketing internacional. Este terd que incorpo-

rar informacdes sobre o mercado (ou mercados)
para onde se dirigir, revelando os dados sobre a
situacdo envolvente desses mercados em termos
macroeconémicos (instituicbes, fiscalidade, ta-
xas de juro, inflagdo, legislagdo laboral, quadro
social e cultural, etc.) e em termos microecono-
micos (concorréncia, tecnologia disponivel, tipo
de clientes, rede de distribuicdo, acesso a maté-
rias-primas, etc.).

Dever4, igualmente, identificar as forgas e fra-
quezas da empresa bem como as oportunidades
e ameacas identificadas no mercado de desti-
no. Esta andlise SWOT estratégica ajudara a
perceber quais as varidveis que a empresa pode
controlar (enddgenas) e as que ndo pode (exo-
genas).

Devera ser repensado o tipo de estrutura de
marketing da empresa. Ela existe? Qual o seu lu-
gar no organigrama? Quais as responsabilidades
que lhe sdo conferidas?

Partindo, de seguida, para a definicdo das va-
ridveis do marketing mix, a empresa tem que
escolher que produtos ou servigos afectard ao
segmento(s) de mercado a que se dirige, em fun-
cdo das suas caracteristicas culturais, sociais,
comportamentais ou outras; qual o tipo de es-
tratégia de preco que deverd adoptar em face da
estrutura dos precos de mercado e da concorrén-
cia; quais os canais de distribuicao disponiveis e
possiveis e, finalmente, o tipo de promogao que
pode/quer associar a sua oferta.

Este plano terd que contemplar as acg¢des que
a empresa ira desenvolver com vista a concre-
tizagdo dos seus objectivos e cumprimento das
etapas de entrada no mercado internacional de
destino. Para tal, terd que estabelecer um con-
junto de acgdes a tomar, as quais terdo que ser
ponderadas pelos pontos fortes e fracos da em-
presa e pelas oportunidades e ameagas do mer-
cado de destino.
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Apo6s a devida ponderacdo quanto ao risco que
cada uma dessas acgdes comporta (alto, médio
e baixo) a empresa decidira sobre as acgdes a
adoptar na sua estratégia de internacionaliza-
cao.

As acgdes a adoptar devem ter em consideragdo
o segmento de mercado escolhido pela empresa,
o tipo de posicionamento que pretende adoptar
(face a quota de mercado que prevé, ao valor
da oferta e ao prego a praticar) e os factores de
diferenciagdo que quer apresentar (em prego,
atributos do produto/servico ou no grau de qua-
lidade).

As formulas de implantacao no exterior

Suportada pela elaboracdo de um plano de
marketing internacional de cariz operacional se-
gue-se, ap6s definicdo e clarificagdo das razdes
que levam a empresa a decidir-se pela interna-
cionalizacdo das actividades, a escolha da me-
lhor férmula(s) de implantagdo dos negécios no
estrangeiro.

A empresa devera, em primeiro lugar, socorrer-se
do plano de marketing anteriormente construi-
do para lembrar a cada momento os mercados
onde quer operar, adaptando a sua estratégia em
termos de produto/servico, prego, distribuicdo e
promocao aos segmentos alvos escolhidos den-
tro dos quais definira o seu posicionamento em
face dos concorrentes.
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Neste ponto, serd essencial ter definidas e
clarificadas as razdes para a sua internaciona-
lizacdo: rentabilizar investimentos ja efectua-
dos internamente, obter economias de escala
com o crescimento do negdécio, mero cresci-
mento e expansdo do mesmo, desenvolver ja
uma actividade cujo cariz é claramente inter-
nacional, libertar-se de concorrentes internos,
projectar a sua imagem em termos transnacio-
nais ou outras.

A fase seguinte passa pela decisdo sobre quais
os paises para onde dirigir o esforco de interna-
cionalizagdo. Neste contexto devera ter presen-
te o potencial de crescimento do mercado-alvo
exterior, a regulamentacdo industrial, laboral ou
outra, a estabilidade social, as politicas pdblicas
que possam afectar directamente a sua activida-
de, a avaliagdo dos riscos politicos, a seguranga,
o quadro fiscal geral, os constrangimentos estru-
turais como o acesso a fontes de energia, redes
de transporte ou telecomunicagdes, matérias-pri-
mas, as caracteristicas das redes de distribuicao,
entre outros factores.

Quanto a escolha da melhor férmula(s) de im-
plantacdo nos mercados externos existem as
designadas formulas «ligeiras» e férmulas «pe-
sadas». Se se decidir pelas primeiras, a empresa
pode optar por uma cedéncia de licenca a agen-
tes locais para venderem os seus produtos, pelo
estabelecimento de uma rede de franchising ou
pela simples exportagdo directa ao cliente final,
para agentes ou distribuidores locais.

No caso de optar por uma férmula de implan-
tacdo «pesada», a empresa tera que analisar os
recursos internos de que dispde, humanos, fi-
nanceiros, tecnolégicos ou organizacionais para
decidir qual o modelo a adoptar.

Neste caso, as opgdes que se lhe apresentam
serdo escolher entre: um escritério de repre-
sentacdo cuja finalidade se resume a acgdes
de prospecgcdo comercial ou representacao
junto de poderes publicos; a constituicao de
uma sucursal exterior sem personalidade juri-
dica cuja gestdo e recursos (humanos, tecno-
l6gicos, financeiros e outros) serdo da sua res-
ponsabilidade, a qual funcionard como uma
extensdo da empresa-mie.

Pode optar ainda pela constituicdo de uma filial,
com personalidade juridica prépria, cujo con-
trolo é usualmente total, podendo, contudo, ser
parcial e repartido com um parceiro local para
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partilha de investimentos, riscos e lucros. Pode
também optar pela realizagdo de uma joint-ven-
ture com investidores locais através da consti-
tuicdo de uma nova empresa cuja designacdo
é, normalmente, diferente da marca da empre-
sa-mde, cujo capital, esforco de investimento,
definicdo das estratégias, reparticao de riscos €
assumida pelos diversos parceiros.

Seja qual for o modelo adoptado, a empre-
sa deve sempre, antes de decidir-se por uma
estratégia de internacionalizacdo, analisar os
seus recursos, competéncias, capacidade fi-
nanceira, factores competitivos e diferencia-
dores, forgas e fraquezas, bem como as opor-
tunidades e ameagas emergentes dos merca-
dos de destino.

As solucoes de acesso ao mercado exterior

Quanto as solucdes de acesso ao mercado ex-
terior importa reter algumas questdes relevan-
tes para as empresas nacionais, pois é sabido
que Portugal é, essencialmente, um pais de mi-
cro e pequenas empresas. Recente estudo da
Associagdo Nacional dos Jovens Empresarios
(ANJE) aponta para a existéncia de 322 881
empresas em Portugal das quais 80 por cento
(259 021) sdo microempresas — menos de dez
trabalhadores. As pequenas empresas — com
menos de 50 trabalhadores - representam 15
por cento do total (48 mil). J4 as médias em-
presas — menos de 250 trabalhadores — corres-
pondem a cerca de cinco por cento (15 mil) e
as grandes empresas — com mais de 250 traba-
Ihadores — 0,3 por cento (860).

Com este quadro ndo sera dificil perceber as
l[imitacbes a internacionalizacdo da maioria
das empresas nacionais, em especial quan-
do tém que optar pelas diversas solu¢bes de
acesso ao exterior. Estas passam por solugdes
de dominio total, dominio parcial ou dominio
reduzido.

Nas solucbes de dominio total sdo do controlo
total da empresa as vendas a realizar e sdo carac-
terizadas pela constituicdo de filiais comerciais,
sucursais, escritorios de representacao, represen-
tantes assalariados ou agentes comerciais.

Nas solugdes de dominio parcial as vendas rea-
lizam-se em regime de cooperagdo com outros
intervenientes, sendo aquelas caracterizadas
pela existéncia de solugdes de franchising, joint
ventures ou agrupamentos de exportadores.

Ja nas solucdes de dominio reduzido as vendas
sdo realizadas por intermedidrios e logo com

menor controlo por parte da empresa exportado-
ra, caracterizando-se pela exportagdo indirecta,
existéncia de importadores, distribuidores, con-
cessionarios ou centrais de compras no pais de
destino.

Se as solugdes de maior dominio representam
uma vantagem para as empresas exportadoras,
pois permitem-lhe a definicdo da estratégia a
adoptar, um maior controlo das actividades e
vendas e a obtencgdo de algumas sinergias entre
as empresas interligadas, elas representam, po-
rém, a exigéncia de um maior esforco financeiro
pelo investimento a realizar.

Em contrapartida, solu¢des de internacionali-
zagdo mais ligeiras que exigem menor esforgo
financeiro e de investimento fogem ao controlo
das empresas exportadoras uma vez que quer a
estratégia comercial quer o desenvolvimento das
vendas esta no dominio de terceiros.

E no campo das capacidades financeiras das
nossas PME que residem alguns dos principais
problemas da internacionalizacdo. A maior par-
te destas necessita de recorrer a capitais alheios
— bancos — para financiar esse esfor¢o de inter-
nacionalizacdo. E muitas vezes ndo conhecem
as diversas solucdes disponiveis ou ndo as con-
seguem pagar.

Consoante o modelo de internacionalizacdo
adoptado pelas empresas assim existirdo dife-
rentes tipos de solugdes financeiras ajustadas as
suas necessidades. Para as operagbes de domi-
nio reduzido, podem dispor de linhas de apoio a
importagdo que servirdo para financiar as aqui-
sicoes de matérias-primas, subprodutos, produ-
tos ou equipamentos a exportar. Podem também
dispor de linhas de apoio a exportagdo mediante
as quais podem antecipar receitas relativas as ex-
portagdes efectuadas ou beneficiarem de cartas
de crédito emitidas no ambito das suas impor-
tagcdes ou como garantia de recebimento pelas
exportagoes.

Ja perante operagdes de dominio parcial ou
total o esforco financeiro e as necessidades
de capital serdo maiores. Nestes casos, para
além dos produtos de financiamento a cur-
to prazo, existem diversas solugbes, entre as
quais os empréstimos bancarios de médio e
longo prazo, normalmente pelo prazo de cin-
co a oito anos, os quais se destinam a finan-
ciar investimentos (internos ou externos) no
seu arranque, no inicio do seu curso ou ja em
fase de crescimento. W

(Texto recebido pela CTOC em Junho de 2009)
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