Capitulo 1 - Introducéo




1 — Introducéo

Durante séculos, as relagBes comerciais possiveigsthbelecer desenrolavam-se
confinadas a um espac¢o geografico reduzido. No maatlal, a realidade é outra, a

geografia mudou, os tempos sao outros e a distdaoidem 0 mesmo significado.

Actualmente, a globalizacdo restringe a distan@antundo e igualmente permite

compartilhar mais informacéao.

Ao mesmo tempo, que se encurtam as distanciasceoness similaridades das
necessidades e desejos dos consumidores. Até md defenda que vivemos num
mundo “sem fronteiras”, (Mariellet al.,2002), que se torna cada vez mais competitivo
e feroz, onde empresas procuram entrar, de mooimarém-se mais competitivas face

aos seus concorrentes.

Desta forma, internacionalizar tem sido a palawalem nas relacbes comerciais de

hoje.

Porém, internacionalizacdo dos negocios e aparatinmade empresas multinacionais
nao sdo fendmenos novos. Ja na Europa existiamesagpmultinacionais antes da
Primeira Guerra Mundial e, actualmente, é normal gste fenOmeno surja com mais
naturalidade, uma vez que nenhuma empresa naa@stalisenta das influéncias das

suas concorrentes estrangeiras.

Contudo uma empresa, quando decide ir para alémsudasfronteiras nacionais, deve
ter bem claras as suas razdes para internaciondliaahecer bem os seus objectivos e
estar consciente das implicagbes que este propesko proporcionar (lvarssaet al.
1998).

E no grande interesse pelo estudo deste contextsupge esta dissertacio realizada
para cumprimento dos requisitos necesséarios a giiewdo grau de Mestre em
Marketing. A mesma procura abordar os fenomendstdenacionalizacéo, analisando
0s seus determinantes, as suas teorias, as tigeldgimodos de entrada no mercado e
os factores que determinam a sua selecc¢do. Paieufzaizar este estudo, foi escolhido
o Grupo Oxylane, fundado em 1976, com a primeija [Recathlon. Actualmente, o

grupo conta com mais de 400 lojas em todo o murekiéepresente em 4 continentes.




Em termos de estrutura, esta dissertacdo é compastacapitulos. O primeiro capitulo
€ meramente introdutdrio. O segundo é referent®llgmatica da internacionalizagéo.
Dado que existe um vasto leque de literatura, formmalisados alguns pontos
considerados chave para a andlise do caso seladoiossim, inicialmente é discutido
0 conceito de internacionalizagéo e a sua abrargéRosteriormente, sdo abordadas
algumas das teorias de comércio internacional, edesdteorias comportamentais as
teorias econdmicas, tendo como destaque nas pasneiifeoria de Uppsala (Hornell,
Vahlne e Wiedersheim-Paul, 1973; Johanson e WikdensPaul, 1974; Johanson e
Vahlne, 1977, 1990), em que a internacionalizac@acarada como um processo que
integra uma evolugdo gradual e continua atravéegjudd as empresas adquirem
experiéncias e conhecimento, progredindo no seahdmento e comprometimento de

recursos com o mercado exterior.

Nas teorias econdmicas, salienta-se o Paradigmetidecide Dunning (1976; 1981;
1988; 1993; 2000), que aplica os conceitos de swddransacao (Williamson, 1975) e
da internalizacdo (Bucley e Casson, 1976; Rugma®8l)l as decisdes de
internacionalizacdo da empresa, tentando explicaiscps caracteristicas das empresas
e dos mercados que estimulam a internacionalizegdoinvestimento externo directo,
diferenciando este processo em termos das casdici@si do produto e dos mercados.

Neste segundo capitulo ainda sdo analisados ogasqtara a internacionalizagéo.

Num terceiro capitulo, sdo analisados modelos g de mercados e modos de
entrada, no seguimento do que € defendido pelaimgedo capitulo anterior. Na sua
estrutura esta compreendida a analise dos modelssléccéo de mercado, factores de

internacionalizagcdo, modos de entrada e aindaapegdes face a internacionalizagéo.

No quarto capitulo, é analisada a metodologia dgusa relativa ao estudo de caso,
noemadamente a metodologia qualitativa e os obgectiropostos com a escolha do

estudo de caso.

No quinto capitulo, surge a abordadagem do estadmago, que compreende a analise
da empresa, tendo em especial foco a tematicatdmacionalizacdo abordada nos

capitulos precedentes.




Relativamente ao sexto capitulo, é onde estdo tagas conclusdes finais desta tese,

considerando a tematica envolvente.

No sétimo e ultimo capitulo sédo abordadas as lgdéa finais e recomendacdes futuras

relativamente a todo este estudo.

A finalidade desta dissertacdo € compreender a tematica dendotenalizacéo,
analisando as tipologias de entrada no mercaddaaieres que determinam a sua
seleccdo, aplicando-as a realidade de uma empresa ducedida do campo

internacional — o Grupo Oxylane.




Capitulo 2 — A Internacionalizacéo, conceitos e teas




2.1 — Introducao tematica

Até cerca da primeira metade do século XX, pougasneos economistas que se
preocupavam em reunir 0S requisitos necessariaa mgernacionalizacdo. O interesse
centrava-se nos aspectos macroeconOmicos, prim@ps& nos que estavam

relacionados com o comércio internacional.

Contudo, nas ultimas décadas um fenomeno tem estadmrdem do dia. A
globalizacéo, a chamada “aldeia global”, trouxatarnacionalizacdo para as luzes da
ribalta no meio empresarial. Porém, a internacipagfio jamais podera ser considerada
um fendmeno dos nossos dias, uma vez que desdeesermtiram trocas entre povos e
nacdes. Todavia, a dimenséo, o crescimento e edsias como as que possui este
fendbmeno nos dias de hoje, vieram trazer-lhe nmfagrdagens, desenvolvendo
desmesuradamente o interesse em encontrar um aoehée que melhor o explique.
Cada vez mais a hegemonia de um pais esta sulgaaetddas as operacbes de

internacionalizacao realizadas pelas suas empnasamais (Freire 1997).

E toda a abordagem que se tem desenvolvido em tarmaternacionalizacio que este
capitulo pretende compreender. Assim, serdo exgdsnalguns aspectos-chave do
fendmeno Internacionalizagdo, designadamente o conceito, teorias explicativas
(teorias econdmicas e comportamentais), formastdeniacionalizacdo e outras opgdes

das empresas face ao seu desafio.

2.2 — O Conceito de Internacionalizacéo

Existe nos dias de hoje uma panoplia de bibliogrdireccionada para o conceito de
internacionalizacdo. Contudo, nem sempre as déési¢cencontradas definem
correctamente este fendbmeno, que, muitas vezesnféncliido erroneamente com o

conceito de globalizacéo.

A concepcao de globalizacdo fundamenta-se na ideiaque as diferencas entre
mercados se estdo a esbater, tendendo a desapmaeeoeiformizar. Daqui resulta que
as empresas para aproveitarem esta oportunida@dendgiobalizar as suas estratégias

de actuacdo (ou seja, desenvolverem uma estraiégia, uma vez que os mercados




tém as mesmas caracteristicas), beneficiando adsienormes economias de escala
(Chesnais, 1995).

De entre muitas andlises tedricas sobre a glolgdlizavale a pena referir o trabalho
multidisciplinar do Grupo de Lisboa (1994), o gpelas suas preocupacdes de rigor
conceptual e pela andlise econémica e politicaasahje aos mercados globais
destrincam a sua definicdo de outras realidades oosamenos afins e com os quais este
conceito podera ser facilmente confundido. Assiatapestes académicos, do ponto de

vista econdémico, a globalizacdo é um “ conjuntopdecessos que torna possivel a
concepcao, desenvolvimento, producéo, distribugggonsumo de processos, produtos
e servigos a escala mundial, utilizando instrunetganizados e tornados acessiveis
numa base também mundial (como patentes, basemdds,hovas tecnologias e infra-
estruturas de informacédo, comunicacdo e transpque)funciona para satisfazer os
diversificados e crescentes mercados globais reégsilapor normalizacbes e
estandardizagcOes “quase universais”, que se fumdarganizacdes (redes de firmas),
actuando em bases mundiais, cujo capital pertesxd® ez mais a uma multiplicidade
de accionistas de diversos paises, cuja cultuéa astrta a um contexto mundial e
obedece a uma estratégia também mundial. E difleittificar uma territorialidade
(legal, econdmica, tecnoldgica) especifica destganizacdes apesar de possuirem uma
sede, sobretudo por causa das formas intensivastelerelacdo e integracao que
ocorrem entre empresas, infra-estruturas e regras, varias fases de concepcao,

producao, distribuicdo e consumo de bens e setVicos

Quanto a internacionalizacdo de uma empresa, &torda gestédo cuja deciséo tende a
ser das mais complexas e dificeis de tomar, camdisthum processo crescente e
continuado de envolvimento de uma empresa nas @@yaom outros paises fora da
sua base de origem (Duarte, 2008). Welford e Pie$t®94), referem-na também

como uma das varias estratégias de crescimentmdempresa.

Contudo, tal como a sua complexidade, também éldifinceptualizar este fendbmeno
da internacionalizacdo. Existem diversas definigiiegternacionalizacdo, assentes em
duas oposi¢des: a dicotomia micro-macro, que catdra Optica da economia nacional
com a da empresa; a polarizagdward outward que opde as operacdes “de dentro

para fora” (exportacdes, licenciamentos no extefimrestimento no estrangeiro) as




operacoes de “fora para dentro” (importacOes, agigs de tecnologia estrangeira e

investimento estrangeiro) (Simdes 1997).

Sao varios os autores que tém colocado a intemm@dacdo no centro dos seus
estudos, desenvolvendo assim varias definicbesqtema. De todas as existentes, na
década de 90:

- Calof e Beamish (1995) referem internacionalivacémo um processo de
adaptacdo das operacbes da empresa (estratégidiirast recursos, etc.) aos
ambientes internacionais;

- Meyer (1996) definem-na como o processo pela goe empresa incrementa
o nivel das suas actividades e valor acrescentadald pais de origem;

- Para Freire (1997) o processo de internaciorg@izada empresa deve ser
enquadrado com as competéncias e vantagens caugsetiesenvolvidas no

mercado doméstico. Considera assim, que a intemmalciacdo de uma empresa
consiste na extensdo das suas estratégias de ggodatcados e de integracao
vertical para outros paises, de que resulta umaefo total ou parcial da sua
cadeia de valor (Figura 1)

Figura 1 — Internacionalizacdo das actividadesnda empresa.
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Fonte: (Freire 1997, pag. 314)




Ja na ultima década as definicdes que mais satsaliesao:

- Chetty e Champbell-Hunt (2001) afirmam que arirdeionalizacdo nao pode
ser vista apenas como um processo de “progress&oecte”, mas como um
fendmeno com retrocessos, onde as empresas podsint&inacionalizar-se”,
guer deixando de trabalhar um produto, quer dedistdo investimento directo
estrangeiro e passar apenas a exportar reduzingdocessando as suas

actividades internacionais.

- Bell et al. (2002) definem a internacionalizacdo empresanata 0 negocio
cujas actividades sédo efectuadas para além dateifemn nacionais; Carlson
(2006) considera a internacionalizagcdo como um ucdoj de principios e
praticas utilizadas pelas empresas no desenvolimermodificacdo de um
produto de forma a assegurar que 0 mesmo obtémsemgenho esperado

guando é utilizado fora do seu pais de origem.

Abordar a tematica da internacionalizacdo ndo @&, féisto que a propria definicao
conceptual ndo é unanime. Todavia, para a compeeerd basta somente enfatizar a
sua conceptualizacdo, também é necessério abadar@ntes tedricas que procuram

explicar as diferentes formas de internacionali@datz®s empresas.

2.3 — Modelos de Internacionalizacéo

A grande complexidade do processo de internaciagiio empresarial, que acaba por
envolver ndo s6 empresas mas também paises déuestrbastante diferenciadas,
impede afirmar que existe uma Unica teoria expliaatHa diversas abordagens nesta

area, contudo, a todas elas sdo apontadas limitacte

Vérias teorias enfocam o fendmeno da internacioaghio apresentando motivos e
abordagens diferentes que impulsionam a empresaganercado externo. Revisdes
mais recentes da literatura (Andersen e Buvik, 28@2sanen, 2003) classificam essas

abordagens em duas linhas de pesquisa:




- Abordagens da internacionalizagdo com base etérios econémicos que

seriam orientados para a optimizacao dos lucras eatornos financeiros;

- Abordagens da internacionalizacdo com base n&augm comportamental
onde o processo de internacionalizacdo estariamnglaisonado com as atitudes,
percepc¢des e comportamentos dos tomadores de aegisfi seriam orientados

pela busca da reducao de risco.

2.3.1 — Teorias Comportamentais

As abordagens tedricas comportamentais sobre esgsws de internacionalizacdo séao
também conhecidas por abordagem processual ou tndnionalizacdo por
estagio/etapas, sendo a sua esfinge mais recemmacativamente as teorias

econémicas.

Estas teorias comegaram a ser desenvolvidas bassanth teoria da empresa, onde
investigadores como Edith Penrose, Richard Cyddmees March e, mais tarde, Yair
Aharoni, deixaram de examinar a empresa puramenp®iito de vista econdmico, para
examina-la sob um aspecto independente da pedifiesaais e Hilal, 2002). Esta linha

de pesquisa, que mais tarde veio a ser conhecitda &scola de Uppsala e também
escola nordica, ultrapassou os limites de estudotearia econdmica para estudar o
processo de internacionalizacdo das empresas,chor ia teoria do comportamento

organizacional como factor de decisdo para escalbamercado e formas de entrada

utilizadas em mercados internacionais.

2.3.1.1 — Teoria de Uppsala

O modelo de Uppsala, criado por pesquisadores summomeados da década de 70
(Johanson e Wiedershein-Paul, 1975; Johanson e eVah®77), aborda a

internacionalizacdo da empresa como um processpreadizagem em que a empresa
investe recursos gradualmente e adquire conheasmestbre determinado mercado
internacional de maneira incremental. Isto remet-mao0 conceito de cadeia de

estabelecimento, onde a empresa se desenvolvetermoi®do mercado gradualmente,
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dependendo do conhecimento existente sobre o megazimercado. A adopcao desta
abordagem diminuiria os riscos e as incertezassépajo montante de recursos investido

no mercado alvo é, por sua vez, dependente dodgraxonhecimento da empresa a respeito
desse mercado. Em linhas gerais, quanto maior w dgaconhecimento da empresa sobre o
mercado, maior a tendéncia a tendéncia em investirrsos nesse mercado. Casson (1994)
acrescenta que a aprendizagem obtida, neste cGsagestringe apenas ao conhecimento do
mercado alvo, mas também do processo de interradidagdo que podera ser utilizado em

outros paises

Figura 2— O processo de internacionalizagcdo daesapr
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Os autores ilustram o conceito de cadeia de est@bwinto, propondo quatro estagios

de desenvolvimento gradu@ndersen, 1993):

- Estagio 1: Sem actividades de exportacéo regular
- Estagio 2: Exportagéo por intermédio de represeges (agentes);
- Estagio 3: Estabelecimento de uma subsidiariexterior;

- Estagio 4: Instalacdo no exterior de unidade deygdo, podendo ser prépria,

resultante de licenciamento ou de arranjos sobdatgpint venture
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A segunda caracteristica observada por Johansoriedeiheim-Paul (1975), é a
distancia psiquica, definida como as diferencasegtétas entre valores, praticas de
gestdo e educacao de dois paises. Logo, as empessas/olvem negocios com paises
culturalmente mais proximos. Uma distancia culturalito grande inviabilizaria a

realizacdo de negocios internacionais. Neste serdi@mpresa tende a diminuir o grau
de incerteza inerente a processos de internacagab, solucionando problemas em

ambientes vizinhos (Cyert e March, 1963).

Aqui, torna-se pertinente abordar o conceito dstédicia psiquica” e alguns cuidados
gue as empresas devem tomar para nao se torndararasvida escolha de um mercado
para internacionalizacdo incompativel com suas cidpdes e conhecimentos. Para
Cyrino (2003), a empresa procura uma légica nallesatos mercados para onde ira
direcionar seus negécios. Seria 6bvio pensar queeateparar com a necessidade de
internacionalizacao (pressao do mercado internoa#t) essa empresa procurasse um
mercado promissorO conceito de distancia psicolégica estd ligadodgich desse
comportamento decorrente da necessidade de gramtpakicdo, integracdo e uso de
conhecimento sobre os mercados e opera¢gfes naoexteraprendizagem que resulta deste
processo de experimentagdo é necessaria para rswgm@istancias psicoldgicas entre as
empresas e os diversos mercados, em termos de liagitura, nivel educacional, préticas de

gestéo e legislagéo.

Ainda, sobre distancia psiquica, Cyrino e BarcelR¥03) alertam que “a proximidade
estrutural dos mercados (...) muitas vezes escandemplexidade das adaptacbes
necessarias e as dificuldades de coloca-las encgitdEste mesmo autor justifica que
algumas empresas frustraram-se nas suas expestdevaesempenho internacional,
porque partiram do pressuposto redutor de que caderescolhido era uma simples
extensdo do seu mercado. Estes resultados dergmmor@o modelo de Uppsala

(Johanson e Vahlne, 1977) baseado em trés presssipos

- A falta de conhecimento é€ 0 maior obstaculo em gqusos de

internacionalizacao;
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- O conhecimento necessario a internacionalizacpdnéipalmente adquirido

atraveés das operacdes actuais da empresa em aetdonnnercado-alvo;

- A empresa internacionaliza suas operacdes imgestrecursos de maneira

gradual.

Com base nestes pressupostos, Johanson e Vahlng (h&oduzem dois conceitos
para explicar o modelo: conhecimento e comprometimeConhecimento refere-se ao
mercado-alvo e comprometimento refere-se ao mantdat recursos investidos em

determinado mercado internacional e ao grau deciisp#ade desses recursos.

De acordo com o conceito de distancia psiquicagragresas iriam para mercados
“proximos” do seu mercado doméstico, desde que agpmamente atractivos. As
empresas primeiramente iriam explorar os seus mesc@omeésticos, depois lentamente
comecariam a exportar. A actividade inicial de etqugio poderia ser indirecta, atraves
de agentes. Com o passar do tempo, seriam estdbslesubsidiarias de vendas. O
aumento do comprometimento com o mercado internatieria o seu maximo com o
estabelecimento de unidades de producdo no est@rigesta forma o conhecimento é
um diferencial competitivo e estratégico, segundooalelo de Uppsala. Além da busca
do conhecimento, apontamos a seguir outras conmpaseriundamentais para a

internacionalizacao, (Ruas, 2001).

Segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), a rehew@ que 0 conhecimento e sua
gestdo adquiriram na actualidade é justificada pataplexidade e pelas incertezas que
caracterizam o ambiente competitivo global. O rdmldsenvolvimento das tecnologias
de informacdo ampliou o conteudo informativo dedptos e servigcos, transformando
processos e mudando a natureza da competicdo,iaadeil a codificagdo do
conhecimento. Desta forma o conhecimento € umetliteéal competitivo e estratégico,

segundo o modelo de Uppsala.

A organizacdo global, para enfrentar a complexidadacertezas do actual cenério
competitivo, necessita mais do que o simples fldaa@onhecimento da matriz para as

subsidiarias. Necessita maximizar a actividadeadova baseada em conhecimentos e
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habilidades, utilizando recursos locais de cada denauas unidades, que possam ser

usados nao so6 localmente, mas em todos os mercadesla opera.

A competitividade internacional deve basear-se ca€a mais na inovacdo, na
criatividade e na imaginagcdo humana, que constit@gemmatéria-prima da nova
economia, uma vez que as fontes tradicionais deebtividade, tais como o capital, a
tecnologia e 0 acesso a recursos naturais, jaer@ers actualmente para distinguir as
empresas vencedoras das perdedoras, pois sdovaresasimaioria dos competidores
(Cardoza e Pollero, 2004 apud Mazzola e Oliveira 2006). O incentivo ao
empreendedorismo interno, ou intra empreendedorisnamtecipacdo as demandas do
ambiente competitivo, as ac¢bes e comportamentaemmgedor de colaboradores,
vistos como verdadeiros soOcios na estrutura hieidag sdo fundamentais e
evidenciam-se na organizagdo, colaborando intengamgara consubstanciar essa

crencga.

No contexto organizacional o conhecimento € visima@ o know-howcolectivo da
organizacdo, uma competéncia que se expressa heaimento que foi colectivamente
acumulado ao longo de sua existéncia e também @aotemcial que ela apresenta na

resolucdo dos problemas que enfrenta e dos qua en&entar.

Os académicos de Uppsala nunca chegaram a afitreaa opternacionalizagdo gradual deveria
explicar todos 0os movimentos de expansdo da emprasaercados fora do pais de origem e
que explicaria todas as sequéncias de entradayvemgue as caracteristicas especificas das
empresas, das industrias e dos factores de log@tizambém exerciam forte influéncia sobre o
fendmeno. Ao mesmo tempo, reconhecem que o modskupum poder explicativo maior nos
estagios iniciais da internacionalizacdo e que pstier é tanto maior quando aplicado em

empresas que estdo a iniciar o processo de intenatizacao.

2.3.1.1.1 — Criticas a Teoria de Uppsala

Vérias criticas aos conceitos propostos pela teariaportamental tém sido feitas por diversos
aspectos, mas principalmente em relacéo a elimindgdprocesso sequencial determinado pela
mesma. Empresas jovens estavam a acelerar 0 pyodessnternacionaliza¢do, entrando

directamente em mercados psicologicamente distaftedanto, a proposta seria muito

14



determinista por pressupor que as etapas de ergcieam de forma sequencial, ignorando
outras posi¢cBes estratégicas, como, por exempicarina producdo noutro pais sem ter

instalado uma filial de vendas nesse mercado.

Outras pesquisas tém sugerido que as empresasneatravoluem em mercados
internacionais de maneira descontinua (Benito echyel997; Zander, 1997). Neste
altimo caso, varios factores tém sido apontadoa paplicar as razbes pelas quais as
empresas internacionalizam as operac¢6es, adoppattides distintos daquele descrito
pelo modelo sueco. Por exemplo, este modelo fonditado no final da década de 70,
época em que o ambiente de negdcios era menokgeder internacionalmente e, na
medida em que o0 modelo se refere a uma Unica eanpndsando num Unico pais, deixa
de explicar o efeito conjunto das empresas mulmats que actuam em diversos

mercados geograficos, Heldlund e Kverneland (1993).

Heldlund e Kverneland (1984) desenvolveram um estyek focalizava o padréo de
entrada de empresas suecas no mercado japonéspmarrtonhecendo que a distancia
psicologica tinha algum poder explicativo, elesrmafivam que as mudangas no
ambiente tinham levado as empresas a adoptarenagamais rapidas e mais directas,
eliminando fases e, as vezes, indo directamentasgado agente de vendas para a fase
do investimento directo em subsidiarias. Adicioraxtite, estes autores afirmavam que
guando as empresas haviam acumulado experiénogioanem varios mercados,
afastavam-se de forma gradual do comportamento rdoegso de aprendizagem,

principal pressuposto do modelo.

Segundo Liet al. (2005), com o passar dos anos 0 mundo experimantaancas,
principalmente tecnolégicas que contribuem paranommdo mais homogéneo. Desta
forma, para utilizar o modelo de Uppsala, no caoteactual, € necessario resolver
topicos tais como o conhecimento do mercado e &qm@éa no comércio internacional.
Com as tendéncias actuais, nas tecnologias demaf@o e da comunicacdo, ndo ha
davida que o modelo de Uppsala por si s6 ndo éisnfe para explicar a estratégia de
internacionalizacdo das empresas. Além disso, asteses também consideram que o
potencial do mercado e as condi¢cdes competitivases@licitamente ignorados na
explicacdo do modelo. E assim, o processo de Bxt@nalizacdo € tipicamente
reduzido ao conhecimento e a experiéncia do merdadactividades estrangeiras, isto

€, recursos internos da empresa.
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Vissak (2004) critica o0 modelo como sendo demasiderministico, visto que durante
0 seu processo de internacionalizacdo as empre»aam¥se através de etapas sem as
avancar. Ainda refere o facto deste ser o modelwomapropriado para servicos, Visto
que fornece somente uma explanacdo parcial do ggoade internacionalizacdo, nao
explicando o facto das empresas, inevitavelmemrtent de se mover da etapa de
exportacao para vendas no estrangeiro e subsgliaroducdo e néo incluindo todos

0os modos de entrada no mercado estrangeiro.

Deste modo, pode verificar-se que este modelo goamt ndo pode oferecer uma
descricdo completa do processo de internaciondlizae uma empresa actualmente.
Isto prende-se ao facto de que no periodo em quedelo de Uppsala foi langado, o
conhecimento do mercado poderia ser adquirido ipaimoente através da experiéncia.
Actualmente, com o desenvolvimento de novas tegmdp € possivel que o

conhecimento do mercado seja adquirido ndo somané@és da experiéncia mas
igualmente através de outros meios tais como carag@o inter-pessoal e com outras
empresas nacionais (internacionalizadas) e intermais (a operar em mercados

domeésticos).

Todavia, apesar do modelo possuir diversas lim#scé tornar-se cada vez mais
“obsoleto”, este é considerado um dos modelos Ingi®rtantes no que concerne a
investigacdes e estudos ao nivel da internaci@gd sobretudo para as pequenas e

médias empresas.

Alias, para Liet el. (2005), o modelo de Uppsala € considerado umaplaximacoes
mais importantes para principiar uma compreensais p@funda do fendmeno da

internacionalizacao.

2.3.1.2 — Teoria das Redes

A teoria das redes (Johansenal, 1988) sustenta que a internacionalizacdo de uma
empresa é o desenvolvimento de conexdes em radm@s e externas) com individuos
e/ou empresas gue possuem recursos e experiéntiadbmento, no qual o acesso a
informacdo e conhecimento é mais célere e menpermigso. Segundo estes autores,

as redes de relacionamentos (redes externas @as}enos mercados estrangeiros
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desempenham um papel essencial. A rede externgesutbtado do relacionamento da
subsidiaria com os parceiros de negoécios tais céonoecedores, instituicbes de
pesquisa, entre outros (Anderssenh al, 2002). Ja a rede interna resulta do
relacionamento da subsidiaria com as outras susidi(Bjorkmaret al, 2000). Isso
explica porque muitas vezes algumas empresas mferaea forma sequencial dos
modos de entrada. No entanto, segundo BirkinshawHe&od (1998), a
internacionalizacdo € um facto que ndo se limitanado de entrada, mas ao proprio
método de evolucdo das subsidiarias, onde os oektientos estabelecidos pelas
subsidiarias durante a evolucdo no mercado intemmalc S&o progressivos, mas a
sequéncia dos modos de entrada é descontinua (Re2€02).

Logo, nesta teoria, as organizacdes que optam psendolver um processo de
internacionalizacdo através de redes com parcektssnos conseguem manter a sua

posicdo no mercado externo por meio de:

- Extenséo, que impulsiona a entrada consecutiv&ra® mercados através do

relacionamento com outros parceiros em novas redes;

- Penetracdo, no que concerne a expansado dos aectwmprometidos aos

mercados nos quais esta presente;

- Integracao vertical, que sugere a coordenagémoperacdo com outras redes
de actividades internacionais a outros paisesélasubsidiarias desempenham

papel decisivo no maior comprometimento da multoraad no pais estrangeiro.

E neste sentido que Johansen al. (1988) afirmam que os factores e as forcas
competitivas em inddstrias altamente internaciaadiks criam um padréo

dissemelhante de oportunidades de entrada. Deste,f@ssa diversidade motivara a
empresa a escolher mercados e estratégias deamjtedpoderdo ser bem distintos do
gue é esperado pelo modelo tradicional de Uppdilaentanto, tal sé serd possivel

mediante a implementacao de redes de relacionameosonovos mercados onde se vai
actuar. Sendo assim, os relacionamentos podensa@osicomo ligacdes para a entrada

noutras redes.

A teoria de redes defende ainda que o grau dead®nalizacdo de uma empresa nao

s6 incide nos recursos alocados além-fronteiramoctambém incide no grau de
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internacionalizacdo das redes em que a empresairestéda. De acordo com
Andersson e Johanson, a internacionalizacdo deixaed uma questdo de mudar a
producao para o exterior e passa a ser percebida aexploracdo de relacionamentos

potenciais além-fronteiras.

Tabela 1 — Quadro da Internacionalizacao e o matkeledes

Grau de= int=rnacionalizacdo | Grau de internacionalizacdo do Mercado

da empresa Baixo Alto

Baixo The Early starter The Late Starter

Alto The Lanely | The International
International Among Others

Fonte: Johanson e Mattsson (1988, p. 310)

2.3.2 — Teorias Econdmicas

As abordagens econdmicas sobre a internacionatizeg&espondem aos primeiros
estudos sobre este fendbmeno, sendo a sua antiguidacttida para estudos de 1776,
desenvolvidos sobre a teoria da vantagem absolmtaSmith, de 1817; com os

contributos de Ricardo na teoria da vantagem atasale 1950; com a abordagem dos
factores de proporcdo por Ohlin e Heckscher e @&d Has consideracdes de Linder

sobre a similaridade da procura (Whitelock, 2002).

Porém, ha que ter em conta que 0s estudos da ema@mica sdo representados pelo
paradigma eclético da producédo que definem o psoces internacionalizagdo como o
processo de internacionalizagdo como resultado edgs@kes racionais a partir dos
objectivos da corporacédo e de diversas condicobseatnis. Eles baseiam-se na teoria
economica e consideram as decisfes de investiméinéa$os noutros paises como uma
questao de escolhas racionais (Barreto, 2002; Kkesc1997). A opcao de aprofundar
a andlise do paradigma eclético deve-se entenderogmesmo engloba as teorias

econdmicas sem ter a pretensdo de ser uma teteriaagiva. As teorias principais sao:

- A Teoria da Internalizacdo (Buckley e Casson,6)9@ssalta que a empresa

tem a funcdo de internalizar ou integrar as tragiss que, quando realizadas
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pelo livre mercado, sdo mais ineficientes ou maspehdiosa. A empresa
internacionaliza-se passando do processo de egportpara outros mais
complexos para que 0S recursos e conhecimentosactiimpdos no exterior
sejam de propriedade exclusiva da empresa. Uma esmpmultinacional
utilizaria o investimento directo como modo de ad& quando tivesse

vantagens diferenciais e desejasse proteger taiagens.

- Na Teoria do Custo de Transaccao (Williamson,5)19@ssaltam os custos
envolvidos na busca de mercados estrangeirospskjacontratacao externa de
actividades ou pela utilizacdo da sua propria ss@upara a conducao destas
actividades. Estes dois tipos de custos variamesmid® oposto. Quanto maior
0 custo na busca de informacdo, menores os probletegorrentes do

encerramento de um contrato e vice-versa.

- Ja a Teoria da Organizacao Industrial (Caves]l)lB@seiam-se na premissa
gue fazer negocios no estrangeiro € mais caroballi@so que no mercado
doméstico. Logo para a empresa atingir o éxito sttaegeiro, a mesma deve
explorar as vantagens comparativas calculadasndaerfieicoes de mercado e
produtos. A empresa internacionaliza-se para eaplas vantagens de outros

paises e nao ficar dependente de oscila¢cdes dadapdes e importacoes.

- A Teoria do Ciclo de Vida do Produto (Vernon, &p@ncide-se numa
vantagem comparativa. Uma vez exploradas as opdaiies no mercado de
origem da empresa multinacional, esta exporta pataos paises as suas
tecnologias e operagbes “ultrapassadas” para re@onedo o ciclo lucrativo.
Nesta perspectiva, as multinacionais véem os pagiemngeiros como locais de
exploracdo e as suas subsidiarias como incapazesrdebuir para o valor
agregado da corporacdo. A vantagem competitivdeesd pais de origem e a
empresa, ao transferir as suas tecnologias, desfatantagem comparativa.

19



2.3.2.1 — Paradigma Eclético

A teoria OLI ou Paradigma Eclético de Dunning (1,971681; 1988; 1993; 2000)
procura explicar a actuacdo das empresas nos merastrangeiros segundo um
elevado grau de compromisso através de operag@esadi ou parcerias nesses mesmos
mercados. Com esta teoria, Dunning procurou elalhwna doutrina propria, fundindo
num todo as diversas teorias vigentes, sendo das fesam escolhidas segundo o que
se |he afigurava como mais pertinente e coerentea pa explanacdo da
internacionalizacdo. Concretamente, este modelgieoroom a caréncia de ampla
explicacdo das actividades internacionais das esaprdaseando em diversas teorias
econOmicas e empresariais, desenvolvendo uma vasteepcdo das formas de
internacionalizacao circunscrevendo o Investim@itecto Estrangeiro (IDE) apenas a
um entre muitos outros canais de relac¢des intevnais. Dunning (1980) procurou, por
exemplo, conglomerar as teorias do Custo de TrgAsae de Internalizacdo que
associadas a outros determinantes visam identiftesacteristicas que explicam a
producdo internacional do ponto de vista da disigBo geografica dos activos da

empresa e padréo industrial adoptado.

Desta forma, a teoria desenvolvida explica a e&®ns® forma e o padrdao do
investimento noutros paises para desenvolver pghicdo, oferecendo um esquema
holistico que permite identificar os determinanpggsa a localizacdo do inicio da

producdo de uma empresa fora do seu pais de origem.

O Paradigma Eclético esta subdividido pelo autgusdo trés vantagens auferidas,
fruto de um maior compromisso com 0 mercado esgiamgsendo que estas vantagens

sao identificadas pela sigla OLI (Dunning, 1980)
- Vantagens Especificas do Produto (Ownership;
- Vantagens Especificas de Localizacdo (loeation);

- Vantagem Especifica de Internalizacéo Ifiternalization).

bY

As vantagens de propriedade (O) permitem a empresder um maior dominio e
controlo sobre 0s seus recursos utilizados nogpairangeiro. Assim, a empresa pode
e deve actuar num mercado estrangeiro fazendo asasuhs competéncias essenciais

como diferencial competitivo face aos seus conotese mas sob a forma de
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subsidiarias, mantendo sob controlo da empresa arepriedade tangivel e intangivel,
como por exemplo a marca e a tecnologia, em deitorge um possivel licenciamento
a um parceiro local que poderia aproveitar-se dasagens dos seus recursos. Segundo
esta vantagem, as competéncias essenciais deveragesenvolvidas na matriz e

posteriormente transmitidas para as subsidiariaarfidg, 2000).

As preeminéncias de localizagcdo (L), quando contlgsracom as vantagens dos
potenciais paises de actuacdo irdo possibilitatptaeacédo da escolha do local para o
investimento. A empresa internacionaliza-se a fim ekplorar as vantagens de

localizacdo, ou seja, beneficiando das vantagepscH#ias potenciadas pela sua
actuacdo no estrangeiro, sendo que a sua escatbgustficada pelo mercado que

melhores condi¢cbes Ihe proporcione. Estas vantaggasionam-se com mao-de-obra
mais barata e/ou especializada consoante o casériasgorimas de baixo custo, menor
burocracia, maior integracao, assimilacao e adaptaQ mercado estrangeiro reduzindo
a distancia psiquica, menores custos de transpartenunicagdo, tendo como base de
comparacao a actividade exportadora e principaknentcapacidade de explorar o

potencial do mercado (Dunning, 2000).

As vantagens de internalizacéo (I) surgem ao asinstma estrutura no exterior para

internalizar as operacdes que poderiam ser reabzaelo mercado, isto €, os beneficios
advém da internalizacdo das transacc¢des do medmaduercado através por exemplo
de fusbes, aquisi¢cdes, cooperacdo e aliancas. Aasempresa pode reduzir custos de
procura e de transaccgdes, assegurar disponibilidadiko padroes de qualidade dos
materiais e componentes chave, entre outros. Katdagens seguem o raciocinio das
teorias da internalizacdo e dos custos de transacedultando da diminuicdo dos

custos de cambio, da propriedade da informacaorediggdo da incerteza, de um maior
controlo da oferta e dos mercados e, principalmetée acordos contratuais e de

negocios (Dunning, 2000).

Dunning (1980) construiu uma matriz — Tabela 2 rapgvancar um pouco mais na
compreensao dos fendmenos do IDE, utilizando odparaa eclético e relacionando as
configuracbes de propriedade, internalizagdo elilag@io, com diversas variaveis
estruturais e conjunturais. Asais importantes destas variaveis foram identifisad
como relativas ao pais,igdustria e especificas da firma. Sao relacionag@sro tipos

principais daenvestimentos: orientados para a busca de recwsesatados para atender
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o0 mercadodoméstico, os de busca de eficiéncia e racionda&;os que buscam a
realizacdo dactividades de comércio e distribuicao.

Tabela 2 — Tipos de Investimento Directo Extern® Eapresas Multinacionais

Tipos do Yanlagunms do ¥ antagens de Yantagens de Tipes de slores
T estime nte propricdade (o lncaliraghio i de inte rmaluacia
Dirvio porqgud da que Forma scrd {de o Formm
atividunde da monlizada o sz Moo o
EMMN producio) E estim plol
Bas pdo om Capital. Posse e recursos | Estabilidaske da Poerdlon, cobe:,
divponibilidade ecnologia, scco | naturais infra- o a pregoi bauxita, bananas,
die recursas 5 mercsdos sbivos | estroturs CEROE, contrnle tatelne, parosdug&o
nafuras complemenizne s adogyomda Mo de | dox mercados; pRUrE: e poriag o
obia nio domimo da e o intomiivos
qualificada ¢ wonalagia om il de obta
abundane nldor gualificadda
Trsdustria de Caprital, st de | Redurir custos de | Informatica
suhs Eitiincio de iechologia, EEie T hain c | tFansagio, piivul itin
imp-!ﬂ-:d;\'-n e lormagio, prahalhisiss BT rmag S e I rmmacd i,
habilidades carscieristicps o | impersrss do veloulos
OIEAnracionas mercado; politicas | comprador; DURCHTCHOE R,
sl s brah vas; Eovoinome niaas, prodcper dire rhios CIgmiToN, SO
cuoouss de PED, il de | de propricdsic o publicidade
SeoncaniEs e TR iqualydic
ewrnls el
[-:lpc\ci:llirq.ﬁn A meaitian gie {a) Beonomias de {6} As meimas ia} Velculos
racionaleada: no caso cepecializacio & | que & do tipo aOmEHRNE S,
Produtos ¢ ANEE AT, TAks produio & anilerion, mais apare lhos
Processos ACERSD B concentragho; ganho de ek iricos,
mercados, (b) Buvos costos | stividades mudejuings
econoimias de tiaballvitiz ¢ inisnde ponde iic K .1.[::|'|.:-:|E:|.'|.
2% T inentivos paraa | (b} Foonomias de | (b) Eetrineca de
drversificagio produgda local inegragio Comumo, EXeis
geogrifica veriscal € vesudrno,
imdistria
fowgrifica, cte.
Comircio & Prodatos para Mercados bocans, Nevessidade de Lima grande
Ihstribuigio ditibuiglo nocessidade de garantir as vendas | vanedsde de
cutar perto dos & proleger o nome | prodotos,
consumidores, da empresa. particularmente
servigos de pos- BN QUC MeoeR:m
wiendn. canlatos diretos
COIm O
comsumidons

Fonte: (Dunning, 1980)

O paradigma eclético assenta na melhor combinag &l ¢l sendo esse o maior desafio

para as empresas enfrentarem para a decisdo dpdBdm a resposta para esse desafio
esta no contexto geral, ndo apenas nos aspectosnaaidy mas também nos aspectos
comportamentais. Em particular, esta configurag@o reflectir as caracteristicas

economicas e politicas do pais ou da regido dasesaginvestidoras e do pais ou da
regido onde estdo a tentar investir. Por outro,ladoonfiguracdo desses parametros
dependera da industria e da natureza das actiwdigalor acrescentado nas quais as

empresas estdo envolvidas e das préprias caréctsislas empresas investidoras,
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especialmente 0s seus objectivos e as estratégmsdesenvolvem para atingi-los.
(Dunning, 2000).

2.3.2.2 — Motivacdes para o Investimento Directvdgeiro (IDE)

No contexto de combinacdo de aspectos ambientaisportamentais, Dunning (1994)
identifica quatro tipos de motivacdes diferentesapaternacionalizagédo produtiva. As
diferentes motivacdes para que uma empresa mutimelaealize EDI irdo influenciar
na actuacdo das filiais no pais receptor. Essasvagdes sao divididas em quatro
grupos:market seeking, resource seeking, efficiency sgekistrategic asset seeking
As duas primeiras motivacbes associam-se aos dggcte investimento inicial,
enquanto as outras duas correspondem a modos @dmséxpde uma empresa ja
estabelecida no pais de destino do investimento.

- Market seeking investimentos orientados para a exploracdo docader
doméstico do pais hospedeiro e eventualmente galgss vizinhos. Este tipo
de investimento tem, normalmente, a caracteristecaubstituir produtos que

eram anteriormente exportados pela propria empmesatidora.

- Resource seekingnvestimentos que visam a aquisicado de recurgopscéficos
para a producdo. A exploracdo dos recursos nataefais mao-de-obra, cuja
disponibilidade e custo estdo entre as principaidagens de localizacdo que o

pais hospedeiro pode oferecer.

- Efficiency seekinginvestimentos orientados para busca de menostsescde
producdo. Procura-se com este investimento rackamad producdo para obter
economias de escala lucrar com a gestdo sinérgicactividades produtivas
geograficamente dispersas. Ocorrem, frequentemaorteéneio dos processos de
complementacgao, tanto comercial quanto produtias,aperacdes das filiais das

empresas multinacionais. (Laplagteal, 2001).
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- Strategic asset seekingnvestimentos para a aquisicAo de recursos e
capacidades que podem ajudar a empresa a manteraemantar suas
competéncias competitivas essenciais nos mercadpsneis e/ou global. Os
activos estratégicos podem ser muito diversos, leendo, por exemplo,
capacitacdes para a inovagdo e acesso a canaistdeuttdo. Esse tipo de
investimento ocorre pela aquisicdo de activos deresas de outros paises,
fusdes,joint ventures O IDE, neste caso, representa um caminho paes¢ib

de uma vantagem de propriedade que pode dar otsupecessario a sua
estratégia empresarial de crescimento e expansdange prazo tanto no seu
pais de origem, como nos outros mercados. (Dunao@y)).

E importante ressaltar que a intensificacdo da etig§p mundial capitalista reflecte-se
historicamente na disputa pelo aumento da pargépalas empresas nos mercados
internacionais, 0 que torna a motivacdo pela catgude novos mercados algo
redundante nos dias de hoje. Por outro lado, aabpsc eficiéncia esta directamente
relacionada com a racionalizacdo da producédo alraxpvantagens de localizagcéo e
economias de especializacdo. As empresas multir@sioum estadio avancado de
internacionalizagdo passam a distribuir as vartapas da sua cadeia produtiva por
paises diferentes que possuam vantagens na prodagéela parcela especifica. Neste
estagio, as filiais desempenham papel importanterooesso de internacionalizacao,

deixando de ser meras produtoras para as empresazas,

Quanto as dimensfes de estratégias de internaeiegéd, pelo menos cinco aspectos
podem ser considerados (Paula, 2001), conforme mirado na figura .3Uma

primeira pode ser denominada de “linearidade” deatgia. Uma estratégia linear é
revelada quando a empresa apenas expande a extens@as operagdes no exterior,
seja gradual ou radicalmente. Por outro lado, ustratégia ndo-linear € associada com
uma evolucdo do tipo ziguezague, quando a empresdevparte ou todas as suas

operacdes internacionais.
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Figura 3: Motivagfes e Dimensdes das Estratégiasteimacionalizacéo

Motivagdes Dimensoes
Market Seeking Linearidade
Resource Seeking Tipo Preferencial de Entrada
Efficiency Seeking Intensidade
Strategic Asset Seeking Dispersio Geogréfica
Grau de Integracio Vertical

Fonte: (Paula, 2001)

A segunda dimenséo é o tipo preferencial de IDE& gaentrada noutros mercados:

compra de participacdo maioritaria, aquisicdo déqgi@acao minoritaria greenfield

- Compras de participacdo maioritaria sao transscgtas quais o investidor

estrangeiro adquire mais de metade das acc¢desiogito d voto da empresa;

- Participacdo minoritaria € quando se detém meeds0% das accbes de uma

determinada empresa fmint-venture

- O IDE greenfieldé o investimento em novas instala¢des produtivas.

A terceira dimensdo é a intensidade da internalizagdo. Ela representa qual a
representatividade em termos de producdo, vendas,os e/ou funcionarios das
operacdes no estrangeiro em comparacdo com as rdadonedoméstico. Esta baseada
na dicotomia de localizacdo das actividades, nocader domeésticosersus noutros
paises. Ou seja, qual a propor¢cdo das vendaspaetigmpregos a empresa obtém fora
de seu pais de origem. Porém, estes indicadoresteiesidade ndo conseguem
distinguir entre companhias que concentram a stiiddazle no exterior num ou alguns
paises e aquelas que espalham a actividade parawypaitses estrangeiros. Assim, surge
a necessidade de se examinar a quinta dimensateggata: a dispersao geogréfica.

Paula (2001) ressalta que tanto o indice de irdadsiquanto o de dispersdo geografica

provém de uma informacéo imperfeita e genéricapitaftindidade” de envolvimento
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de uma empresa em paises estrangeiros. E necesgaritinar assim o grau de
integracdo vertical no exterior, contrastando #&tdidles com alto e baixo valor
adicionado nos paises hospedeiros. Ja a diveggiicdomix de produtos refere-se a
variedade de producédo, diferenciando firmas aom amplo ou restrito nas suas
operagles internacionais e domeésticas. A relevadaiaverticalizagdo em paises
estrangeiros esta correlacionada com o facto destmaento contemplar todas ou

apenas uma parte do processo produtivo.

2.3.2.3 — Criticas ao Paradigma Eclético

As criticas ao paradigma eclético sdo formuladasgeoutros, por autores da escola
comportamental, Johanson e Vahlne (1990). Os autgm®curam, de forma

comparativa, avaliar a capacidade explicativa dagigma eclético com o modelo de
internacionalizacdo de Uppsala. Uma das comparagfietuadas pelos autores se
refere ao facto de o paradigma eclético ser ofilengara producao, evidenciado pela
sua pretensdo em explicar a amplitude, forma acipalmente, o padrao (incluindo a
localizagc&o) da producéao internacional, enquamaodelo Uppsala tentaria explicar o
padrdo do modo de estabelecimento de operacOeganiiepara o mercado. Exalta
apenas que a producdo de uma empresa deveranséericda para um mercado que |lhe

proporcione melhores vantagens.

2.3.2.4 — Teoria da Vantagem Competitiva

Porter (1990) apresenta um novo conceito de cotiyigdide das nacdes, menos focado
no preco, sendo que Teixeira e Diz (2005) referemm Borter alargou o conceito das
vantagens comparativas ao incluir ndo s6 os faxtdee producdo basicos mas as

diferencas tecnoldgicas, o factor qualidade e dsdoé de concorréncia.

Esta teoria tem como unidade de analise a indugtreconiza que nenhuma nacéo é
competitiva em todos o0s sectores e, como as ecasode cada pais sdo muito
especializadas, o sucesso de cada pais dependerdadomo as empresas de sectores

inter-relacionados (odusterg se organizam e competem a nivel global.
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Para avaliar a competitividade de um pais, € nadesanalisar os quatro factores de
uma nacao que garantem a constituicdo de vantagemsetitivas (isto é, o que Porter

denomina de modelo do “Diamante da Vantagem Cotiyzehlacional”):

- Condigbes de factores (como os recursos humaros;ados, infra-estruturas

técnicas e outros factores de produgcéo competjtivos
- Condic¢Ges de procura (como o grau de sofisticdgdaconsumidores);

- Sectores relacionados e de suporte (existéndiardecedores, distribuidores e

negocios relacionados nos locais competitivos);

- Estratégia, estrutura e rivalidade empresanahi{fs de organizagéo e gestédo

das actividades, existéncia de concorréncia forte).

Figura 4 — Um modelo de vantagem competitiva

Recursos

RN

Competéncias \ 'U'aﬂtager‘;ude Custo Criagao de
Distintas 7| Vantagem de Diferenciago Valor
Capacidades

Fonte: (Porter 1998)

Para Porter, as na¢bes que funcionem como basesiwfais ao desenvolvimento das
referidas vantagens competitivas sdo alvo de psosesle internacionalizagdo. O
diagrama na figura 2.3.2.4, combina a perspectasgdda em recursos e a perspectiva

posicional para ilustrar o conceito de vantagempiitiva.
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Lorga (2003) refere que esta teoria é ainda musatrada na competitividade das
nacoes.

2.3.3 — Andlise Comparativa: Vantagens e Desvantage

Nos pontos anteriores, foram analisadas as tedagsocesso de internacionalizagéo

sob duas perspectivas: comportamental e econdémica.

Esta parte do trabalho pretende descrever qualgesencas existentes entre as teorias
acima mencionadas bem como apresentar as suaachest para explicar o processo de

internacionalizacao.

Depois de apresentadas torna-se necessario paitusnas criticas relativas a estas
tendo como objectivo explicar o porqué da vertasdmportamental das teorias de
internacionalizacdo. Uma das criticas as teoriaa@uicas € o facto destas explicarem
o IDE mas atribuirem pouca atencdo as formas @enetionalizacdo. Outra critica é

que as teorias de caracter estatico dizem pouce sofprendizagem organizacional no
processo. O facto de elas ndo explicarem as fodma®operacdo empresarial torna-se
outra limitacdo. Outra desvantagem consiste nasageserem voltadas para as
actividades de manufactura, em detrimento dos@eviPor fim, uma outra limitacédo

refere-se ao facto da abordagem ser estritameot®eica, ndo considerando a funcéo
desempenhada pelos executivos nos processos deaocwmalizacdo. A tabela 3

apresenta algumas caracteristicas relevantes $agead teorias permitindo assim uma

diferenciacéo entre si.
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Tabela 3 — Quadro Comparativo das duas abordagénesas

Teorias economicas de
internacionalizagdo

Teorlas comportamentais de
internacionaliza¢do

Processo de internacionalizagio

Processo decisdrio racional e
objectiva

Amplamente influenclade pelos
CUSTOS

Subjectividade no processo decisdrio
- Amplamente influenciado pelo
contexto

Explicagoes principais

- Custos de transaccdo
-Vantagens de propriedade
-Vantagens de internalizacdo
-Vantagens de localizagio

- Aprendizagem

- Etapas incrementais
- Comprometimento
- Distancia psiquica

Autores utilizados na
construcdo da teoria
{precursores)

Smith (1776], Ricardo [1817),
Ohlin (1933), Heckscher [1550),
Linder {1961), Williamson {1975)

Penrose (1963), Cyert e March (1963),
Aharoni [1966], Carlsen (1966)

Principais autores da teoria

Hymer {197E), Dunning {1980)

Ishanson e Wiedershiem-Paul (1975),

lohanson e Vahine (1977)

Fonte: (Neto 2005)

Consumada a distingcdo entre as duas perspectivasate € importante referir que o
estudo dos processos de internacionalizacdo deveesenvolvido pelas diferentes
Opticas e ndo de uma ou simplesmente algumas. &nationalizacdo €, assim,

analisada sob pontos de vista econdmicos e commpentais em simultaneo.

2.4 — Motivos para a Internacionalizacao

A decisdo para expandir para la da fronteira natienum dos mais importantes
movimentos estratégicos no crescimento e no avd@gona empresa. Entretanto, fazer
0 negdcio no exterior € mais complexo, dificil Bsaado do que o mercado doméstico,
existindo uma possibilidade elevada de falhar, aangue as empresas planeiem bem a

expansao internacional.

Segundo Hanssaet al. (2007) alguns dos motivos para a internacionadi@agassa pela
possibilidade do mercado interno estar saturadpregenca num determinado pais
conceder 0 acesso as recursos estratégicos our efmtos clusters para serem

explorados numa determinada regiao.
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Czinkotaet al (1999) apontam como principais motivagdes panaternacionalizagéo
um conjunto de onze factores, que agrupam em nodgproactivas e motivacdes

reactivas (como mostra a Tabela 4)

Tabela 4 — MotivagOes para a Internacionalizagao

Pri- Activas Reactivas
- Vantagens em termos de lucros - Pressfes da concorréncia
- Pradutos dnicas - Excessa de capacidade produtiva
- Vantagem tecnologica - Saturacio do mercada doméstica
- Informacgao exclusiva - Proximidade dos clientes e dos portos de
- Compromisso da gestdo desembargue
- Beneficios fiscais
- Econamias de escala

Fonte: (Czinkotat al, 1999)

Brito e Lorga (1999) anunciam um argumento queiragira vista parece similar (em
termos de nomenclatura) a de Czinkota mas queatidade ndo o é, sendo de natureza
mais abrangente e complementar. Assim sendo, sageue existem trés tipos de
motivagcdes: as proactivas, as reactivas e as niistaBvacdes que resultam de um

misto de proactividade e reactividade).

- A nivel das motivacdes proactivas distinguem-s&s cestratégias de
crescimento da empresa (em que diante da dificaldedcrescer no mercado
internacional, dado o acréscimo da concorréncigpfiicas publicas restritivas
da expansédo empresarial e a falta de sofisticagfic@hsumidores, entre outros,
a empresa opta por se internacionalizar) e o apaovento de oportunidades
criadas num novo mercado. Geralmente estas opdailes sdo detectadas por
parceiros de negoécios da empresa em determinadmadeeou sdo o resultado
da ma performance do parceiro, que leva a refogéolada estratégia da

empresa.

- Nas motivagOes reactivas incluem a internaciaagéio por arrastamento
(resultado da necessidade da empresa em acompanth@slocacdo do seu

cliente para um novo mercado) e os imperativosrdprip negdécio (ha negécios
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gue sdo por natureza internacionais, sendo exeagplempresas de transporte
aereo; por outro lado ha actividades que nao tém procura regular ou que

exigem uma dimensao de mercado superior a do neenzagional).

- Nas motivacdes mistas consideram a proximidadeyrgéica e afinidades

culturais e linguisticas, reducao do risco (atraleésliversificacdo geogréfica), a
reducao de custos e aproveitamento de economiescdé (a busca de factores
de producdo mais baratos e de mercados com lgigslagenos exigentes em
termos ambientais e tarifarios, a proximidade dases de matéria prima, bem
como de economias de escala na producgéo), o afaoito da imagem do

pais (pode potenciar a internacionalizacdo das esaprnacionais dado a sua
imagem internacional negativa ou positiva) e apgmgrnamentais (do pais de

origem e/ou de destino).

A proposta de Teixeira e Diz (2005) ou vai ao ehwoda anterior, mencionando seis
factores, 0 acesso a recurso mais baratos e “neslh@r maior retorno do investimento,
0o aumento da quota de mercado, a fuga a importagd@d contingentacdo da

importagéo, a resposta a clientes e concorrerdescesso a competéncias.

Douglas e Craig (1995) consideram existir factonésrnos e externos a empresa, em

funcao de trés fases, que estabelecem o seu prategsernacionalizacao (Tabela 5).

Tabela 5 — Factores determinantes de InternacEatao

Eases Detonadores Factores determinantes

c offamento  oporumsta da e esa  de | Alavancagem
Fase 1: Entrada - po e g

; resposta a uma abordagem a cliente nio solicitada / | internacional de actives
micial no mercado

Comportamente passive da empresa face a | da empresa ja explorados

estrangeino _
oportunidade no sep mercado (produtos

Saturacdo ou limitacdes do mercado doméstico ao | movadores, marcas, skills

crescumento da empresa de gestio. distribuigdo)
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Dissertacao de Mestrado — Internacionalizacédo doér Oxylane

Eases

Detonadores

Factores determinantes

Seguir clientes ou aproximar-se de clientes

Sequir concorrentes para methor defesa

Necessidade de diversificacio de mercados para
reduzir o risco

Melhores oportunidades de abastecumento no
exterior

Retaliacio 3 entrada no mercado nacional de

CONCOITENies eXiemos

Actualizagdo tecnologica e benchmarking

Aproveitamento de incentivos e flumagdes
cambiais

| Progressos nos iransportes £ CONMMICA0es que
levam a redugdes de custos

Fase

Globalizagio

Ineficiéncias em termos de custos e duplicagio de
esforgos nas subsidianas

Cportumdade de transferéncia de produtos. marca,
expeniéncia de um mercado para outro

Emergéncia de clientes globais

Concorréncia acrescida a escala global

Melhores ligacoes entre infra-estruturas nacionais
de marketing, conducentes a uma infra-estrum

Aproveitamento de
sinergias denvadas de
operaghes a escala global,
com afectagio optima de
recursos entre mercados,
segmentos de mercado,
para  maxinuzar lucro
global

global

Fonte: (Machado, 2004)

Com base nesta matriz, os autores sintetizamip@s de factores externos a empresa:

- A nivel meta - a importancia da Triade; e a aediEST (Factores Politicos,

Econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos);

- A nivel do sector — os clientes (exigéncias e ketitg mais ou menos

uniforme);

- Os custos (a nivel de desenvolvimento de novadybos, economias de escala
e custos de transporte); os factores proprios @bsep (politica comercial,
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padrdes técnicos e barreiras institucionais e @ity os factores competitivos
da estrutura industrial (interdependéncia compatié competicdo pela via de

novos entrantes, pressdes de accionistas, fusizesas);

- A nivel de empresa — a bipolarizacdo entre eraprague optam pela
competicdo global ou se concentram em determinacito rou segmento de

mercado.

Relativamente aos factores internos, os autoretacdes a visdo e mentalidade
internacionais dos gestores, a dinamica organi@atie a gestdo da mudanca da

organizacao:

- Na dindmica da organizacdo sdo consideradas rapeténcias fulcrais, o
acesso aos mercados (proximidade do cliente), egridede da empresa
(capacidade de ser mais rapida, flexivel ou fiawefuncionalidade do produto,
a capacidade de adaptacédo a novos processos (apgam) e a heranca e/ou

crise organizacional;

- Na gestdo da mudanca estédo implicitos os mémel@lucdo e comunicacao,

participacdo e envolvimento, negociacao e acordasjpulacdo e coaccao.

Viana e Hortinha (2005) apontam seis razfes pagargutas empresas sem tradicdo no
mercado internacional estejam, actualmente, emoptamtexto de globalizacéo, a
procurar mercados externos: aumento da facturapdergias em termos de estruturas
de custos (economias de escala); reducdo de resagregdcio pela diversificacdo de
mercados; colaboragdo com empresas e instituigddiEgas (o poder puablico € um dos
maiores clientes mundiais); dominio dos mercadogsn® que nao vantajoso
financeiramente, é-0 em termos de imagem) e vamsaglesolutas (a nivel de dominio
de recursos). Estes autores fazem uma sintesesmripos das razdes que conduzem

a internacionalizacgéo:
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- Oportunidades estratégicas: imagem do pais derarda empresa, a facilidade
de acesso geogréfica ou cultural, as oportuniddeemjuisicdo e emergéncia de

novos mercados, 0s incentivos governamentais;

- Vontade de crescimento: a imagem de marca daes@pos Servicos nao
transportaveis, o éxito dos parceiros locais eearslificacdo do risco;

- Mercados, clientes, concorrentes, custos e rmtule negocio: os mercados
externos menos exigentes, o acompanhamento ddesliea enfraquecer a
concorréncia, 0 excesso de capacidade/reducdo daday no mercado,
domeéstico, as economias de escala, a deslocaliziacfooducdo e imperativos

relacionados com a natureza do proprio negocio.

Simdes (1997) sintetiza as motiva¢des da internatikacéo da seguinte forma:

1) Endbgenas:
- Necessidade de crescimento da empresa,
- Aproveitamento da capacidade produtiva disponivel
- Obtencéo de economias de escala;
- Exploracdo de competéncias, tecnologias;

- Diversificagao de riscos.

2) Caracteristicas dos mercados:
- Limitacdes do mercado domeéstico;

- Percepgéo de dinamismo dos mercados externos.

3) Relacionais:
- Resposta a concorrentes;
- Acompanhamento de clientes;

- Abordagens por empresas estrangeiras.

4) Acesso a recursos no exterior:

- Custos de producao mais baixos no exterior;
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- Acesso a conhecimentos tecnoldgicos.

5) Incentivos governamentais:

- Apoios do governo (pais de origem ou acolhimento)

Em sintese, sdo varias as propostas dos autoregogaa motivacbes para a
internacionalizacdo, estando estas muito ligaddactores internos ou externos a
empresa e derivando da fase do processo de expabs@@cional em que a empresa

Se encontra.

2.5 - Conclusao

Como foi possivel verificar, a tematica da interoaalizacdo tem sido tratada nas

Gltimas décadas por inGmeros autores, que a amaéisadiversas vertentes.

Séo diversas as motivacOes apontadas para a riterabzacdo na literatura, sendo de
destacar a vontade de crescimento da empresa,ovedpmento de oportunidades

criadas num novo mercado, bem como 0 acesso a reglierursos e competéncias.

Assim, deste modo, desde que se deu o “boom” @anextionalizacdo sdo cada vez
mais as teorias que procuram explicar este fendmtendo cada uma 0s seus
fundamentos e cada uma podendo ser perfeitamenfeadmavel, dependendo da

empresa que se vai aplicar.

No ambito desta dissertacdo, mais adiante serarmegh qual a teoria explicativa que
mais se enquadra no caso da internacionalizac&yum Oxylane.
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Capitulo 3 — Modelos de Seleccéo de Mercados e Madie
Entrada
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3.1 — Introducao tematica

A expansao mercado internacional inicia-se pelomeecimento da sua necessidade em
funcdo dos objectivos da empresa. As circunstampaasculares da sua concretizacao,

bem como a respectiva dimenséo, variam de orgdiozpgra organizacdo, em funcao

do pais doméstico, dos recursos disponiveis, dagpet@ncias adquiridas e, de um

modo generalizado, das influéncias externas enasefKoch, 2001).

As estratégias de internacionalizacao incluem desitais como:
- Factores que levam a internacionalizacao;
- Definicdo dos objectivos e metas corporativogmipresa,
- A seleccao de mercado (s) / produto (s) alvo;
- A escolha do modo de entrada para penetrar ncaheyr
- O plano de marketing para penetrar no mercado;
- Um sistema de controlo para monitorizar o desemmpeno mercado e dos

produtos.

Neste contexto, a seleccdo de mercados e respectiodos de entrada sdo temas
cruciais de qualquer estratégia internacional (Dssugt al., 1972; Goodnow et al.,
1972; Root, 1994).

3.2 — Modelos de Seleccao de Mercado

A seleccao de mercados foi muito debatida na Tewi&ppsala. Segundo o Modelo
sueco, a escolha do mercado resulta do maior oomgeau de distancia psicologica,
sendo esta dirigida para aqueles que sdo consmeradis proximos. Contudo, essa
escolha tende a ter um comportamento sequenciadu®a primeira fase as empresas
actuam em mercados psicologicamente mais préxirAoposteriori, resultado do
conhecimento e da experiéncia adquirida, estasneepase para objectivos (mercados)

cuja proximidade psicolégica é mais distante (Jsbanl975).

Ou seja, em tragos gerais, quando se trata decsglac o mercado-alvo, hd que ter em

conta as seguintes variaveis:
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- A falta de conhecimento € o maior obstaculo termacionalizacao;

- A aquisicao de conhecimento sobre os mercadesrms € gradual;

- O nivel/grau de comprometimento com os mercagteseos € gradual;

- O conhecimento adquirido através da experiéncieomsiderado o mais
importante na internacionalizacao;

- Importa conhecer as especificidades inerentesla mercado;

- O conhecimento reduz a incerteza e permite avabaas oportunidades de
negocio;

- A forma inicial de entrada nos mercados exterewgle a ser aquela que
contempla uma maior aversao ao risco;

- As empresas escolhem o0s mercados psicologicanmaaie proximos no
decorrer de um processo de internacionalizagéo;

- Quanto maior for o grau de comprometimento comeocado externo, menor

sera a distancia psicoldgica.

3.2.1 — A distancia psicolégica

A definicdo do conceito de distancia psicoldgica téin sido consensual na literatura,
tendo tido alteracdes significativas desde a pranez que foi introduzida na literatura
pelo economista Beckerman (1956). Desde entdodafmentalmente apds os estudos
nérdicos, inUmeros autores se debrucaram sobraed@nfeno, tendo inclusive, muitos
deles, contribuido com definicbes préprias. Par&rédy e Lane (1996), essas

constantes variagdes no conceito depende da fayma este € operacionalizado.

Sao varias as definicdes que tém sido apresentadas:

- “A soma dos factores que interferem no fluxo déorimacdo entre paises.”
(Vahlne e Wiederheim-Paul, 1973; Johanson e Val®eg7);

- “Sao os factores que possam perturbar a emprasapeender e compreender

sobre um ambiente estrangeiro.” (Johanson e Vdlg8e);
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- “E 0 grau em que as empresas percebem o granceeeza sobre uma operagao

no mercado externo.” (Kogut e Singht, 1988);

- “E a percepcao das diferencas nos mercadosauienais e suas proximidades
culturais.” (Stottinger e Schlegelmilch, 2000);

- “E a distancia entre o mercado interno e um nuercexterno resultante das
percepcOes das diferencas culturais e de negogiesans, Treagold e Mavondo,
2000);

- “E 0 grau de incerteza de uma operacao face earnado externo, resultado das
diferencas culturais que representem barreiras @aeaa empresa aprenda sobre

esse mercado. (Kim e Rhee, 2001);

- “Quanto maior for a diferenca entre o pais dgem e 0 pais estrangeiro em
termos de desenvolvimento, nivel e conteudo edocakiidioma, cultura, sistema
politico, entre outros, maior serd o grau de imzertrelativamente ao sucesso da

operacado.” (Hilal e Hemais, 2003);

- “E uma combinac&o entre a distancia geogréafas @iferencas culturais.”

(Hassel e Cunningham, 2004).

3.2.2 — Modelos de Seleccéo de Mercados

A maioria dos modelos (Johansson, 1997; Cavus@B51 Root, 1994) visualiza o

processo selectivo de mercado composto por trégjuairo etapas, conforme se

apresenta na Figura 5. Segundo Johanson (1997)cesso de decisdo passa por

guatro fases:

- Identificacdo do pais (é baseado na populacd®, fakas de crescimento,

estatisticas, etc.);
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- Triagem preliminar (examina a estabilidade pwditia distancia geografica e o
desenvolvimento econdmico) para eliminar algunssgsaie aceder a uma

tendéncia dos custos de entrada no mercado;

- Triagem profunda (os dados especificos da indlstrdos produtos sao
coleccionados e analisados; o potencial do meréadstimado e prevéem-se
taxas de crescimento; forcas e fraquezas da c@muia barreiras a entrada, os

recursos limitados da empresa sao revistos);

- Seleccao final (os objectivos da empresa saaamogtos com 0s resultados
reais, as previsdes nas vendas e 0s custos sdaremop para encontrar o

mercado que mais se adapta ao investimento dosesgusos disponiveis).

Figura 5 — Fases do processo de seleccao dos rosrcad

Autor
Relevante
I
Identificacdo Triagem Triagem SE'"_EC';ED
do pais areliminar arofunda final
Triagem Identificagdo Seleccdo
dos
mercados
Triagem Triagem Selecedo
preliminar profunda final
Triagem Identificacio Selecedo
dos
mercados

Fonte: (Daniel®t al.,2006 — Adaptado)

3.2.3 — Escolha do Mercado

A escolha do mercado alvo € um elemento importante processo de
internacionalizacdo das empresas, principalmentgesiéver em atencdo que existem
cerca de 192 Estados e que nem todos os paisesn@&smo potencial (Alon, 2004).
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Devido a complexidade do ambiente internacionahaee dificil para os gestores

conseguirem um consenso relativamente a seleced@g@o do mercado destino para
uma internacionalizacao (Kuo, 2004). Ao nivel dadpicédo, a escolha de uma fixacao
no exterior torna-se mais complexa e as conseaepadem ser expressivas para a
empresa. A fixagcdo acertada da producdo vai caabgara o sucesso ou néo da

empresa (MacCarthy and Atthirawong, 2003).

Varios autores (Tabela 6) examinaram os factoresmfluiram a op¢do de um pais em
relacdo a outro. Factores como, a localizacdo (Dgni980), o potencial do mercado
(Contracto, 1984), a possibilidade de controlo I(HHwang & Kim, 1990), os

conhecimentos da gestéo de topo (Agarwal and Raamaisvi992), a acumulacdo de
experiéncia (Johanson and Vahlne, 1977), as caistatas tecnolégicas (Mutineeli and
Piscitello, 1998), os custos e a caracterizacdomd@-de-obra (MacCarthy and

Atthirawong, 2003) influenciam os gestores na éscdb mercado estrangeiro.

Tabela 6 - Factores que influenciam a Escolha daédi® Estrangeiro

Autor Factores que influenciam a escolha do mercado
Dunning (1980) Mercado incompleto, localizag&o, internalizacio
Contractor (1984) Potencial do mercado local, Risco do

investimento, politicas e leis do mercado
lestrangeiro

IAnderson e Gatignon (1986) Depende do grau de integragao vertical do
negocio internacional

Hill, Hwang e Kim (1990) Possibilidade de controlo, recursos, risco de
lexpansio tecnoldgica

| Agarwal e Ramaswami (1992) |Conhecimentos da gestdo de topo, localizagao,
vantagem intermnas

lJohanson e Vahine (1977) IAcumulacéo de experiéncia

Mutineelli e Piscitelio (1998) Caracteristicas tecnoldgicas, economias de
escala, experiéncias de internacionalizagao,
distancia psicoldgica

MacCarthy e Atthirawong Custos, Infraestruturas, Caracterizag&o da mao-
(2003) de-obra, Politicas e leis governamentais, Factores
lecondmicos

Fonte: (Adaptado de Kuo, 2004)

Segundo MacCarthy e Atthirawong (2003), existendaisub-factores que influenciam
a escolha da fixacdo internacional. Estes facte&®s o talento da forca laboral, os

meios de transporte existentes, a qualidade edligdps transportes, a formacéo da
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mao-de-obra, a seguranca dos servi¢cos, o nivelaak motivacdo dos trabalhadores,

os sistemas de telecomunicacdes, estabilidadergovental e as leis industriais.

Em muitos casos, a preferéncia do primeiro mercado qual a empresa se
internacionaliza surge devido a um contacto corakd® um comprador estrangeiro.
Neste caso a empresa nao escolheu o mercado eéofdagte, mas em seguimento a

uma oportunidade externa (Croué, 1993).

Além da opc¢do do mercado, € importante definir ssm@resa vai avangcar num so

mercado ou em diversos mercados ao mesmo tempo.

3.3.— Factores de Internacionalizacao

Quando uma empresa enquadra como estratégia denvdeémento a
internacionalizagdo, ha toda uma pandplia de fastque é necessério ter em conta.

Entrar no mercado externo pode ser definido comoaagordo institucional que vai

facilitar a entrada dos produtos, tecnologisls)ls humanos e de gestdo ou outros
recursos da empresa num mercado externo (Gao,.2B06d¢m ser identificadas, de
uma forma sintética, trés Opticas diferentes na&cgdb do modo de entrada (e

desenvolvimento) nos mercados externos:

- Optica econémicaanalise racional, que pondera custos e beneftldosada

entrada, de forma a escolher a que maximiza o laclango prazo. Procura
contrabalancar o grau de controlo, investimentosedersos, rendibilidade e
risco. Anderson e Gatignon (1986) desenvolveramnuodelo com base na
andlise dos custos de transac¢do, que maximizaériafa longo prazo, sendo
esta medida pela taxa de retorno do investiment@roente com 0O risco.

Jeannet e Hennessey (1988) expuseram também untondledenalise financeira
das estratégias de entrada, com base em variagvameéiras (activos, passivos,
custos, vendas), valores locais (valores dos nagbgos e dos novos passivos
da entrada, custos fixos e vendas do modo de apfradtras diminui¢cdes

devidas a nova operacao (activos liquidados ouiymssseduzidos devido a

mudanca de operacdes, deseconomias de escalas derdantribuicdo para os
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custos fixos e perdas de vendas noutras unidades)loges incrementais
(variacdo liquida de activos, passivos, de custtaist liquidos e de vendas

adicionais decorrentes da nova entrada).

- Optica dos estadios de desenvolvimeranalise racional, que relaciona a
decisdo quanto ao modo de entrada com a evolucdoprdoesso de
internacionalizacdo. Assim, quanto maior o0 aproamento da
internacionalizacdo, maior o comprometimento deunsss. Brooke (1986)
desenvolveu um modelo que identifica as op¢gBesndaressa a medida que
avanca no estadio da sua expanséao internaciorgn&e ele, um dado modo
escolhido torna-se inadequado, exigindo a passgggia 0 modo seguinte,
sendo exemplo disto o crescimento tdo grande dawrtaxdes que aponta para
uma evolugcdo para investimento directo. Igualmeateste nivel podem ser
utilizados os modelos de Buckley e Casson (198%),rglaciona 0 momento de
mudar de exportacdo para investimento com os cdst@ervico, condicdes de

procura e taxa de crescimento no mercado-alvo.

- Optica da estratégia de negdcibinalise pratica, que resulta da indeterminagéo
e da necessidade de acordos na tomada de decigdiesarnal. Segundo esta
perspectiva, as empresas decidem por processoscasia satisfatorios e néo
maximizadores, dada a grande multiplicidade deofastque atingem as suas
decisfes. Root (1987) apresentou uma metodologita rfiiptica da estratégia de
negocio e optica economica), faseada, para seletganodo de entrada. Nas
primeiras fases sdo os factores internos e extequnegpermitem identificar os
diversos modos de entrada possiveis; a partiredatne a variaveis econémicas
para apurar o0 modo de entrada mais adequado. Yeiuedg (1989) indicam um
meétodo de avaliagdo semelhante em que explicitabgectivos da entrada,
avalia a sua importancia relativa do ponto de vddaempresa, de forma a

definir os seus pesos, para assim ordenar as dsvessratégias.

Desta feita, tal como ja foi referido, a opcéo pora estratégia de entrada no mercado
esta dependente de multiplos factores. Root (12887, 1994), propés um modelo

geral de estratégias de entrada, considerandgrtrpes de variaveis (Figura 6):
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- Factores internos a empresa, abrangendo prodativgdade, timing, a

intensidade tecnoldgica, recursos e compromisseagsos;

- Factores do pais-alvo, incluindo dimensdo do atkrcestrutura competitiva,

custos de producéo, consumidores e méo-de-obra;

- Envolvente do pais-alvo, contendo a estruturan@uica, politicas publicas,

distancia geografica, performance do pais e fas®weio-culturais.

Figura 6 — Modelo do modo de entrada em mercadesnms

Factores da Empresa Pais-Alvo Iacrul'esl;:ln:;inu:c.:-cl'wmlte de
- produto/actividade - mercado potencial - estrutura econdmica
- politicas governamentais e
- timing - COnCOrréncia regulamentos
- intensidade tecnolégica - custos de producio - orientagdes politicas
- [ECUIS0S - consumidores - distincia geografica
- COMPTOMISso - trabalho - performance do pais
- factores socio-culturais

! : !

MODO DE ENTEADA NO MERCADO EXTERNO

Fonte: (Shan, 2000)

Tal como Root, Douglas e Craig (1995), vieram s&die dois tipos de factores que
condicionam o modo de entrada, os externos e emod. Nos externos, salientam as
caracteristicas do pais (dimensdo e crescimentomdocado, ambiente politico,
economico e infraestruturas), as barreiras ao amér regulamentacdes
governamentais e as caracteristicas dos produtasiniérnos, referem os objectivos de

gestéo e a estratégia de seleccao de mercadonéaoepidez e sequéncia).
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Por sua vez, Gao (2004), recorrendo a perspedas@ahtingéncias e tendo em atencao
os trabalhos dos diversos autores a nivel dos mdeentrada, realizou um trabalho
precursor em termos da sistematizacdo das contiiegedo processo de decisdo do
modo de entrada (Figura 7). A concepc¢ao € que psesas para decidirem o modo de
entrada devem passar por trés fases, sendo qissahérrecorrer aos factores anteriores
para prever o0s atributos mais cobicados do modoemteada (isto é, as suas
caracteristicas em termos de controlo e afectagareclrsos); a segunda € elencar,
comparar e mapear os varios modos de entrada ddoamam os principais atributos; e
a terceira, com sustentacdo nas duas anterionegaaonar os factores antecedentes

com os modos de entrada.

Figura 7 — Perspectiva das contingéncias paradiscide modo de entrada em

mercados externos

Factores Modos de
Antecedentes Tarefa 3 Entrada
4 2 _ _ 4 N
Atributos Desejados no M. E.: .
Objectivos Exportagio
Estratégicos + Grau de Controlo

» Nivel de Afectacio de Recursos

Vanaveis do Licenciamento

Ambiente Externo

Varidveis do Jomt Venture

Ambiente Interno  efa 2

. e - . - o/ %7, )
Varitaveis Relacionais 100% Ventures
Teorema Geral:
A adequacdo entre os atributos desejados do MLE. ¢
os varios factores situacionais determinam o
. / sucesso das operagdes internacionais S S

Outros

Fonte: (Gao, 2004)

Para definir este modelo, Gao efectuou uma vegdicada literatura no sentido de
perceber quais antecedentes mais influentes quandifere a decisdo, quanto ao modo
de entrada, tendo feito a sua agregacdo em factel@sionados com o ambiente
externo, com o ambiente interno, objectivos egjiedd e factores relacionados com

relacionamentos. Procedeu de igual forma quantatdmitos pretendidos dos modos
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de entrada, tendo concluido que as decisfes drdargéo tomadas tendo em atencao o
controlo e a afectacao de recursos.

Mais tarde, Gao avaliou o modelo, tendo concluigistie uma lacuna a nivel do
atributo “controlo”. Com a avaliacéo do atributaftrolo”, verificou que a literatura o
agrega apenas a questao financeira (envolvimenamdeiro), omitindo fontes nao
financeiras de controlo como o poder negocial er#ianca. Desta forma sugeriu a
reformulacdo do modelo de contingéncias aplicadieGsao do modo de entrada. A
figura abaixo, espelha assim a primeira tentatvaentido de integrar todas as formas

de controlo na escolha dos modos de entrada:

Figura 8 — Grau de controlo do entrante em opesaglernas resultante de fontes

financeiras e nao-financeiras

Nivel de Controlo do Entrante Fontes Financeiras
por Fontes Inexistentes Propriedade Propriedade
Partilhada Absoluta
(Joint-ventures) (subsidiarias
detidas a 100%)
Fontes Nio | Baixo Poder Confianca Bamxa Meédia Absoluta
Financeiras | Relativo de Baixa
Negociagio Confianca Meédia Alta Absoluta
Alta
Alto Poder Confianca Meédia Alta Absoluta
Relativo de Baixa
Negociagio Confianca Média a Alta Absoluta
Alta Alta

Fonte: (Gao, 2004)

As pressuposicdes deste novo enquadramento tes@ricsignificantes. Se a prioridade
da empresa que vai entrar for o grau de controlmodo de entrada, a empresa deve ter
em atencao que existem fontes de controlo comaf@gaoga e o poder negocial que sé&o
menos dispendiosas que o envolvimento financeiestdforma, € importante procurar

um parceiro fiavel, que permita maior dominio serstas financeiros.

Na mesma linha de Gao, Simbes (1997) refere quapaclade de gerir relagbes

cooperativas internacionais, possibilita o impulaimento de recursos da empresa,
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limitando a sua restricdo financeira. Assim, o podegocial da empresa, 0 seu
controlo, pode ser fomentado tornando o parceires rdapendente dos recursos da

empresa.

3.3.2 — Sequéncia de Decisbes no Processo de Irderonalizacéo

O processo de internacionalizagdo obriga uma seguée decisdes no que respeita a

motivacdes, seleccao do pais, métodos e modalidades

Li et al. (2005) indicam que a intencdo da empresa em sa@xgera outros paises é
motivada por um objectivo final: a criagdo de valBor isso, € comum a empresa
avaliar a motivacdo, métodos e modalidades no guefsre as suas habilidades para

alcancar o objectivo da criacédo de valor.

Sendo assim, Let al. descrevem a sequéncia de decisdes que a empkesdedem

consideracao no seu processo de internacionalizacéo

- Sequéncia um: Motivacad primeira etapa do processo de internacionaiaac

defende que a empresa deve ser motivada paraugtdigsenvolver e proteger os
Seus recursos num pais estrangeiro. E esta mativ@igéi forca a empresa a
expandir-se para além da sua fronteira nacional.

Ha trés possibilidades de motivacdo que, eventudéneriam valor para a
empresa: utilizacdo de recursos (recursos aburglaotgais em que investe);
desenvolvimento de recursos (tranformacao de reswsistentes); proteccdo de
recursos (seguir os movimentos de internacionaizados clientes e/ou
concorrentes a fim de evitar perdas de investingseaxtstentes nos recursos em

outros locais e que ddo margem competitiva).

- Sequéncia dois: Seleccdo do Pafaria de acordo com o pais e com 0s

atributos do mesmo relativamente ao ambiente cotwpetque determina a
forca da empresa na consecucéo do seu objrceatialp & criagao de valor.
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De acordo com Nelson (1993), uma empresa que pieidesenvolver recursos
tecnolégicos selecciona paises com uma infra-es&rut técnologica

desenvolvida.

- Sequéncia trés: Método de internacionaliza¢c®o:método correcto de

internacionalizacdo deve permitir a criacdo de ryalm comércio ou o
investimento directo no estrangeiro. A seleccaaeems dois métodos da
internacionalizacdo, meétodo directo e/ou indirectependera da aptiddo da
empresa para transferir recursos através dos paises

A transferéncia de recursos pode estar directamdetdro da empresa,
utilizando o investimento directo no estrangeirco@it e Zander, 1993) ou
indirectamente utilizando o comércio, através doslitos que tém as vantagens
dadas pelos recursos da empresa.

Um outro factor que pode influenciar o método dermacionalizacéo € o nivel
de internacionalizacdo da empresa em outros mescadon condi¢cdes

homogéneas (Barkema e Vermeulen, 1998).

- Sequéncia quatro: Modalidade de Internaciondi@a®& seleccao de modos

apropriados de internacionalizacdo inclui: o deskmwento interno, as aliancas
com outras empresas ou aquisicao para permitinagacr de valor.

Deve-se notar que a sequéncia da decisao no poodessiternacionalizagéo
ndo € estatica, sdo revistas como condigcbes cdimpstie ambientes
institucionais de mudanca nas actividades estreagjei

Outras mudancas na combinacédo de recursos e oeomentos ao longo do
tempo podem conduzir a empresa a modificar a se@#agfo internacional
(Birkinshaw, et al, 1998). Como a empresa desenvolve recursos, & sua
mudancas comparativas de vantagens competitivasitper mudar as suas

actividades no estrangeiro.

No sentido de sintetizar toda a informacé&o e cose @ modelo nos recursos,dtial.
(2005) elaboraram uma tabela ilustrando a sequémeialecisdbes no processo de
internacionalizacdo bem como os seus respectivasrés, conforme se apresenta na

Figura 9.
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Figura 9— Sequéncia de decisdes no processo deaaienalizacao

Sequéncia 1

Motivagéo:
2) Criagdo do valor através da utilizagéo dos recursgs
3) Criacgéo do valor desenvolvendo recursos;

4) Criacao do valor protegendo recursos.

Sequéncia 2

Selecc¢édo do pais: baseado no ambiente competitivo.

Sequéncia 3

Método de internacionalizacao

a) Directo — investimento directo no estrangeiro;

b) Indirecto — comércio através do produto e servico

Sequéncia 4

Modalidade da internacionalizacdo

a) Aliancas;

b) Aquisigéo.

Fonte: (Liet al., 2005)
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3.4 — Modos de entrada

3.4.1 — Tipologias dos Modos de Entrada

Relativamente aos modos de entrada, ha varias staspde diferentes autores. Cateora

e Graham (1996) sugerem a seguinte classificaca@ortacao/importacao;

licenciamento;joint-venture consorcio; subsidiaria detida parcialmente; slibsa

detida a 100%. A proposta de Leersnyder (1986)e2agutipologias de entrada sejam

fundamentadas no grau de envolvimento nos merademos - mensuravel pelo nivel

de investimento e recursos dispendidos - e no deadominacéo sobre as operacdes

internacionais - em que a empresa tem toda a &derde accéo ou delega a terceiros —

Figura 10.

Figura 10 — Classificacao das formas de acessoatd@com o grau de envolvimento e

Grau de Exmobrimemnin
Internacional

Com
hvasfiments

Sam
bvasfimento

o grau de controlo das operacdes

IHVEATIR ¢ DELEDAR

TMVWESTIR ¢ CONTRCLAR

- Filial Tntegrada
Joini-wenhoe - - Filia] Indusizial
Corsircio - - Filial Comercial
- Bamazal
DELEGAR gemm INVESTIE COMNTROLAR O MERCADC
WEM INVESTIR

Licenciamento - - Exportagio Directa
Franzhereg - . Dartrbader

Traxsterénoia de Ternologia - . Bgemte

. Franckising Comencial
Contratagic - - Cartrats de fermge
pradazin - Exportagio - Cortratn de Gastin
Indirecra
Deleger Fazer

Cresrimenin de Controls sohre
Cperacies [niernacionais

Fonte: (Leersnyder, 1986)

Evidenciam-se na figura acima indicada, quadrosare@ndo cada uma representativa

de uma estratégia: investir e controlar, delegar swestir e controlar sem investir. E

de exaltar que a filial integrada € o modo de éiatreom maior envolvimento (i.e.,

50



investimento) e com maior controlo em termos deaygees internacionais. No inverso

esta a contratacdo de producao e a exportacaedtalir

Sarathy e Terpstra (1991) apontam uma tipologierelite, em que a classificagédo é
baseada no local de producdo. Assim sendo, ha fogna tém como alicerce a
producdo no pais de origem e subsequente exportagdotras que assentam na

producao no exterior (Figura 11).

Figura 11 - Classificacédo das formas de acessoatd@com o local de producéao

PRODTCAQ NO PATS g PRODUCAONO
DE ORIGEM ESTRANGERO
Exporiagio Contratagdo
Indirecta
Piggy-back — Licenciattieiio
Etvp. Gestio Exportagio — Franchising Produgdo/Servicos
Broker |- Transferéncia de Tecnologia
Dhutros __ Contrato de Servigo
— Contrato de Ceetio
— Contratagio Produgdo
Exportapio
Ditecla
F—Dhstrbuidor
- Agente Inwe stimenio
1 Franchising de Distribuigio
+— SucursalFilial
Clutras Congdteio
Joitdt-Vetatiare

FPropricdade Total

Fonte: (Sarathy e Terpstra, 1992)

Root (1982) resume algumas diferencas entre aégmale entrada com exportacao e a
estratégia com producao local, das quais se podsimgtir: o envolvimento de longo
prazo, a selecgcao sistematizada dos mercados-atlas édormas de entrada, a maior
afectacao de recursos, a adaptacdo dos produids, éen atencdo as preferéncias locais
(e ndo sO 0s meros requisitos técnicos/legais atdrigs) e o esforco do controlo dos

canais de distribuicdo proprias das estratégias exagentes de fixacao local.
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No seguimento desta explicacdo, Viana e Hortinb@%psugerem a analise dos modos
de entrada considerando formas de acesso por agfortcom producdo no mercado
domeéstico (exportacdo directa, exportacdo indijext@rmas de acesso com producao
no exterior (contrato de producéo, licenciament@ndhising, transferéncia de
tecnologia, contratos de servicos, contratos deéigesonsorcio, aliancas estratégicas,
joint-venturese propriedade total por via de investimento directo

Brito e Lorga (1999) propdem que sejam consideradasformas de entrada,

classificadas em exportacao, contratacoes e investo directo (Figura 12).

Figura 12 — Tipologia de modos de entrada

Produtor
Emportagfia L Contratac o Investimento Directo
% - licenciamento & ranferéncia - joint-vennare
- directa = de teconlogia - propriedade
- franchising totalfareiel
- controlo de gestiin
e - subcontratacio intemacional
- COnSOrCio
- mndirecta L
Cliente

L 4

Fonte: (Brito e Lorga, 1986)

J& Teixeira e Diz (2005) consideram uma visdo cequenas variacdes da de Brito e
Lorga:

Tabela 7 — Modos de entrada

Exportagio Indirecta (via agentes)

Cooperativa ou partilhada (enveolve acordos de cooperacio

entre empresas)

Directa (com canais de distnbuicio propnos)
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Contratual Licenciamento
Franchising
Subcontratacio
Joint-ventures

Alancas (consorcios, etc)

Investimento Directo Aquisigdes

Investimento de raiz

Fonte: Teixeira e Diz, 2005 — Adaptado)

Porém, ao contrario do que defende Brito e Lorgsxéira e Diz, ndo consideram
agointventurescomo formas de investimento directo. Enquanto oegiros se referem
apropriedade total ou parcial, os segundos utilizaierminologia aquisi¢ées (quanéo
adquirida uma empresa em funcionamento) e investosede raiz (quando é criada

uma nova entidade).

Root (1994) argumenta ser possivel prever de algomaa como as empresas alteram
0s seus modos de entrada ao longo do tempo, nalaneai que a sua preferéncia vai
para modos que lhes proprocionem um maior contdale operacbes. Assim, as
empresas vao-se envolvendo em operacdes com noainolo e risco, a medida que os

seus conhecimentos e experiéncia vao aumentandfoyee se pode analisar na Figura

abaixo.
Figura 13 — As dinamicas de internacionalizacaoetigsresas
Tempo
Exportar 30 por sucursal | r * Proproiedade total
1 { Alial eomercial {Filil prochtiva)
~
/At-venmre
< =
£ -
C _— o
» * Exportapio por agente distrhbdor
Licenciamento "‘////
-
o~
.’/
’,E);purhagﬁn Indirecta

Risco

Fonte: (Root, 1998)
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Root (1998) defende que o modo de entrada envalara) etapas, sendo elas: a
exportacdo indirecta, exportacdo activa, O investim no estrangeiro e o

estabelecimento de subsidiarias.

- Etapa 1. Exportacdo indirecta: empresa apenas trata algumas encomendas

ocasionais, espontaneas da exportacdo. O compomE® 0S mercados

estrangeiros é fraco.

- Etapa 2: Exportacdo activa e / ou licenciamehto exportagdes directas da

empresa através do distribuidor ou do agente esian A empresa pode
igualmente tentar conceder um contrato de licemtNgsta etapa 0 negocio
internacional € visto de uma forma diferente quatwloparado com o mercado

domeéstico.

- Etapa3: Investimentos produtivos no estrangeaoempresa desenvolve

esforcos para manufacturar no exterior, e podeye@pes, combinar esse modo
com exportacdo e/ou licenciamento no mercado eghan O departamento de
exportacdo € substituido pela divisdo internaciomag¢ controla todas as
actividades internacionais. Nesta fase, um negdaiernacional e a sua

estratégia ainda ndo estao integrados em todcai ®essp

- Etapa 4: Subsidiarias completamente pertenceategmpresa-mae ou

propriedade totalnesta etapa os multiplos mercados nacionais seseede

multiplas fontes nacionais e o pais de origem tadmcomo um de muitos
mercados nacionais. A estratégia internacional ies¢grada com a estratégia

domeéstica o0 que cria uma estratégia corporativeedécios.

No mesmo enquadramento, Cavusgil (1984) notabdiznvolvimento das empresas

nos mercados internacionais considerando patamares:
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- Envolvimento experimental: como esta em questia experiéncia, em que a
empresa exporta para dar resposta a solicitacoEsnag e marginais, o

envolvimento de recursos é diminuto;

- Envolvimento activo: sendo reconhecido o contobwos mercados

internacionais, h4 um desenvolvimento de estraétganternacionalizacao;

- Envolvimento comprometido: a procura de oportadeks é feita de uma forma

aprofundada e a escala internacional.

Upathamwaranon et al. (2008) afirmam que, com &eéio da modalidade da entrada
de uma empresa, 0s riscos inerentes a mesma anmer@ssim devem ser controlados
mais cuidadosamente. Naturalmente, no processodiacéo, a empresa adquire mais

experiéncia assim como um potencial de lucro.

3.4.2 — Analise de Modos de Entrada

Porgue as escolhas de entrada no mercado extermiifis&is de mudar sem perdas de
tempo e dinheiro consideraveis (Root, 1987), a ibatde de entrada usada pode ter

um impacto profundo no sucesso das operacdesacionais.

A medida que as empresas colaboram com empresas lmws mercados em que se
iniciam é uma dimensao fundamental da decisdo ddaldade de entrada que tem
impacto directo no grau de controlo, no compromissco e partilha dos ganhos. As
empresas podem colaborar através de licenciamiatwhising, aliancas estratégicas
ou joint-venturescom as empresas locais. Por outro lado, podemhesaadio envolver-

se em colaboracdo permanente com parceiros est@sgéendo as opcdes de
internalizacdo de produzir e promover os produttsiramente na estrutura da propria
organizacdo, ou produziin-house e depois confiar nas exportacbes para 0s

comercializar.

Para Masum et al. (2008) ndo ha nenhuma maneadaede uma empresa avancar para
o exterior. Os modos de entrada dependem do tamdahempresa, da idade, dos

recursos, do compromisso para o mercado e do pramicado. Cada um dos modos
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de entrada possui desvantagens e vantagens que dape que a empresa analise a sua
propria maneira de como dirigir-se para o exterior.
Segundo Hill (2007), ha trés decisdes de entradacdm que a empresa tem de

considerar antes de se mover para o exterior:

- Que mercado: o0 mercado que € mais atractivo arem@pprocurando um

equilibrio entre beneficios, custos e riscos.

- Quando ir para o exterior: iming de entrada pode ser descrito como o
primeiro a mover-sefi(stmove) ou como participantes mais atrasados. Os
primeiros a moverem-se sao aquelas empresas gsgepgrem para um mercado
internacional antes que alguma do seu tipo incerpon mercado estrangeiro.
Os participantes mais atrasados sédo aqueles gustalam no exterior depois
das outras empresas o terem feito. Tanto os pasmaomo 0s seguidores
possuem vantagens e desvantagens. Os primeirogeaanose S0 pioneiros no
mercado, mas em contrapartida podem experimentatosuelevados.
Considerando que os seguidores pretendem apene&s ogppioneiros, entao
aqueles evitam os riscos gque 0S pioneiros tivera@memenos custos no seu
processo de internacionalizacdo. No entanto, teré@ds concorréncia no

mercado seleccionado.

- A escala: uma empresa pode entrar numa escaladegrau pequena
dependendo da participacdo do compromisso quelisgidsta a assumir. Entrar
com uma escala grande implica uma rapida entradan@ participacdo de
recursos significativos. A entrada com uma escatfupna permite a empresa

aprender no mercado escolhido mas com menos efpgsaga 0 mercado.

Com estas etapas consideradas, sdo varias as daaléalide entradas, que abaixo séao

explanadas pormenorizadamente.
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3.4.2.1 — Exportagao

A exportacdo é a modalidade mais utilizada e maiples utilizada pelas empresas nos
seus processos de expansao internacional (Salon®maweer, 2005). Simdes (1997)
descreve a exportacdo como sendo um modo de opeemgague 0s produtos sao
vendidos num pais diferente daquele onde sdo éalwsc

Apresenta como vantagens um reduzido envolvimanméeiro, um risco diminuto
(face a outras estratégias) e a facilidade (relattambém) de procedimentos
operacionais. Possibilita a obtencdo de econoneassdala quando as actividades de
producdo estdo concentradas, no limite, num sd.|@aro que estas economias de
escala fazem com que a empresa seja confrontadaa aqunestdo das especificidades
dos mercados-alvo. Uma das limitagGes identificadsse modo de entrada é a falta de
controlo, na maior parte das situacles, pela empexportadora da politica de
marketing (preco, comunicacao, distribuicdo). Vianblortinha (2005) apelam para o
facto de haver areas de actividade em que a export&¢ a Unica forma de
internacionalizagéo (por exemplo, &gua, vinho, naiisg.

Brito e Lorga (1999) apontam duas formas de expaoa indirecta, em que a empresa
ndo desenvolve esforgos particulares em termos a&eting internacional, estando
dependente de terceiros para vender nos mercagmsEaé exportacdo directa, na qual
a empresa ndo delega em terceiros as operacoearteting internacional. Segundo
estes autores, é normal estas duas formas de a&gdmrtonviverem, consoante 0s

mercados-alvo.
Utilizando a classificacdo proposta por Viana etidba (2005), vai-se apresentar uma
classsificacdo dos tipos de exportacdo mais “finain exemplos do tipo de estruturas

envolvidas:

3.4.2.1.1 — Exportacao Indirecta

A exportacao indirecta pode ser ocasional (ndoaéeglda, é reactiva) ou activa (a
empresa pretende internacionalizar-se para detadmig) mercado(s)). Este modo de
exportacao exige menor envolvimento de recursa® (Implica menores riscos) bem

como é mais adequado a empresas que ndo possueriéesia de internacionalizacao
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nem grandes conhecimentos acerca dos mercadosaivém, existe o reverso da
medalha, em que o controlo do processo pertencefectivo exportador”, a empresa
produtora tem ganhos essencialmente em termoscéiras, ndo criando valor

acrescentado nem ganhando notoriedade internacoredperiéncia internacional.

Quanto aos intermediarios envolvidos, destacam-se:
- Organizacdes de venda localizadas no mercadosimmé S&o organizacdes
grossistas domeésticas dedicadas ao comércio iotenah ou retalhistas com
escritorios de compra no pais doméstico da empheslaem asradings que
oferecem como vantagens o acesso a mercados glifigeoio em termos
pesquisa de mercados, créddesignde novos produtos e armazenamento. Ha a

incapacidade da empresa exercer qualquer poder sstar intermediario.

- ACE - Agrupamentos Complementares de Empresa o- f88nas de
cooperacdo com vantagens inerentes ao controloueiace de diferentes
skills/conhecimentos. Possibilitam um maior conimerito dos mercados,
melhores condi¢des no transporte e no crédito ermaibilidade da oferta das
empresas. Apresentam como inconvenientes ndo piasié empres&nowhow
na internacionalizacéo e, quando aumentam as veselasiais vantajoso para a

empresa ter um departamento de exportacao proprio.

- Organizacdes Cooperativas — Promovem exportagdes beneficio das
empresas associadas, pelas quais sdo administredagés formas neste tipo de
organizacdes que se distinguem: as associageeb-pomerendincluem as
associagOes de produtores e distribuidores e t&sde exportacdes), asport
trading companiegenvolvem maiores recursos que as anteriores nragtpm
maior conhecimento a empresa do mercado-alvo) eiggy{back export
(possibilita a empresa a utilizacdo da rede inteonal de distribuicdo de outro
fabricante, com vantagens para ambas as partessvaigtagem € a duracdo do

acordo, geralmente curta).
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3.4.2.1.2 — Exportacao Directa

Esta modalidade de exportacdo requer um maior einvehto da empresa, quer a nivel
de recolha de informacdo dos mercados quer de edéstagbento da politica de
distribuicdo, comunicacédo e precos. Se por um ladoda maior controlo e maior

experiéncia internacional, por outro, fa-la incoem custos mais elevados.

Viana e Hortinha (2005) destacam entre as modaglathis habituais de exportacao

directa:

- Departamento baseado no pais de origem — estetaleyento pode ser de trés
tipos: ou um departamento dentro da empresa, comegponsavel de vendas
externos que conta a colaboracdo dos outros departas, ou um departamento
de exportagcdo autonomo, ou uma filial de exporta@@ysdo com maior

autonomia que a anterior).

- Vendedor residente ou n&o residente (reside neocaude-alvo) — esta
modalidade possibilita um melhor conhecimento dacado e uma maior

proximidade do cliente.

- Distribuidores e agentes no exterior - distingtsamas seguintes formas de
exportacdo via agente/distribuidor: agentes noriext@ocalizado no mercado-
alvo, remunerado com comissao, pode distribuir roglyfos da empresa, néao
assumindo qualquer responsabilidade quando néo posse destes); retalhista
no estrangeiro (a empresa vende directamente aresheade retalho, que, com
vendedor, munido de material promocional e/ou arasstse desloca aos
clientes); concessionario (actua em nome prépediodna independente, com
os direitos exclusivos de venda dos produtos daresapem determinada area
geografica, geralmente ndo comercializando prodabogorrentes e prestando
assisténcia técnica ao client&bading (armazena, transporta, financia, segura,

trabalhando com varias marcas e produtos).

- Sucursal — estrutura fisica da empresa no mercae autonomia juridica, e

consequentemente muito dependente da sede. E tmar@smuito similar a da
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distribuicdo, distinguindo-se desta pelo facto eésponsavel ser funcionario da

empresa).

- Capacidade de armazenamento — estrutura que tpemalhor resposta a

procura.

- Filial comercial — distingue-se da sucursal geesonalidade juridica prépria.
O recurso habitual a pessoal local, confere-lhe foma vantagem comercial. A
nivel de outras vantagens, salientam-se a proxaeidib mercado, as valias
fiscais e a sua estabilidade dada a independémaafterceiros.

- Franchising de distribuicdo — € uma hipotese onwisada quando ha
dificuldades de acesso a canais de distribuicatictomais, constrangimentos

financeiros e vontade de promover uma marca.

A Tabela 8, ilustra um quadro comparativo entrexpodacao directa e a exportacao

indirecta:
Tabela 8 — Vantagens e desvantagens da Exportacao

Indirecta Directa
- Compromisso limitado - Melhores contactos

Vantagens - Risco minimo - Maior Controlo
- Maior flexibilidade - Melhor esforco de vendas
- Potencial perda de oportunidade - Investimento na organizagdo das
- Falta de controlo vendas

Desvantagens - Falta de contacto com o mercado - Compromisso com o mercado

estrangeiro

Fonte: (Lorga, 2003)

3.4.2.2 — Licenciamento

Licenciamento é um acordo onde 0 concessor conoetiecito sobre a propriedade
intangivel a uma outra entidade por um periodoaipe e, no retorno, 0 concessor
aufere uma taxa da lealdade da licengca (Hill, 20G8gundo Bradley (2004), o
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licenciamento é a compra ou venda, através de atnato, de tecnologia de produto ou

processo ou competéncias de design ou marketing.

A licenca é conferida para um determinado terotopodendo ser exclusiva ou néo.
Dadas as caracteristicas especificas dos proagssmmnsferéncia de conhecimentos, o0s
contratos de licengca incluem, frequentemente, ualdss condicionadoras do
comportamento do licenciado (restricbes a expootadénitacbes ao fabrico de
produtos concorrentes, etc.) (Simdes, 1997). Naldafbaixo indicada, estdo descritas

as vantagens e desvantagens que séo incorporéasipiesle modo de entrada:

Tabela 9 — Vantagens e desvantagens do Licenciament

Vantagens
Reduzido risco de entrada no mercado

Desvantagens
licenciado se

Possibilidade do
concorrente

tornar um

entrada, beneficiando do
mercado e

Incapacidade do licenciado satisfazer as normas
de gualidade pretendidas

Rapidez de
conhecimento de imagem do

licenciado

das | Custos de

Possibilidade de “tese” e aprendizagem
potencialidades e caracteristicas do mercado

formalizacdo e transferéncia dos
conhecimentos

Penetracdo em mercados “dificeis”

Custos de adaptacdo da tecnologia as condicGes
locals

Reduzido empenhamento financeiro

Dificuldade de controlo do comportamento do
licenciado

Remuneracdo certa da tecnologia (no caso dos
pagamentos fixos)

Limitacoes colocadas por alguns paises a duragio
dos contratos e as taxas de royalties praticadas

Obtencdo de lucros adicionais devido & venda de
outros produtos ou componentes
Possibilidade de identificacdo de
adequados para a colaboragdo posterior

parceiros

Maior facilidade de transferéncia de remuneracao
[relativamente aos lucros de empresas afiliadas)

Fonte: (Simbes, 1997)

Daniels et al. (2006) ainda acrescentam como vantadesta forma contratual o
aumento das receitas a longo prazo, sem invesiisieBbmo desvantagem os autores

citam os custos relacionados com os contratos.

Masum et al. (2008), por sua vez, acrescentam gueaste tipo de modo de entrada é
favoravel para as empresas que nao tém capitaiesut para produzir no exterior. Ja
as desvantagens deste tipo do acordo sdo o escasfwlo sobre producdo, o

marketing e a estratégia usada no desenvolvimemi@ venda do produto. Licenciar
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limita a capacidade da empresa para coordenar reatis estratégicos através dos
paises, utilizando os lucros auferidos num pais [gaportar ataques competitivos

noutros paises (Hill, 2007).

3.4.2.3 — Franchising

Cateora e Graham (1996) e Viana e Hortinha (2@i&gndem que o franchising é uma
forma especifica de licenciamento em que o fraadais licencia franchisados para
comercializarem ou produzirem um produto/servicodeterminado territorio, segundo
o modelo de negécio criado pelo franchisador. 388$ (1997) é de opinido contraria,
salientando que apesar das semelhancas destesle¢ipamtratos, dranchisingdetém

uma componente comercial mais forte e um conceitoegdyocio mais bem definido.

Para Masum et al. (2008yanchisingé o direito que uma empresa adquire de outra, a
longo prazo, permitindo desenvolver determinaddéisidades de negdcios, tais como
venda do bem ou do servigco, sobre o nome de umaesepspecificaranchisingé
uma forma especializada da licenca, onde o fraadbisceita seguir as regras sobre
como dirigir as actividades de negocios: o tipaseeico, localizacdo do espaco fisico,
etc. A empresa vendendo o direitofdnchisingrecebe um pagamento de urogalty,

que esta relacionado com as receitas da licenga.

Na tentativa de simplificar a definicdo deste mddcentrada, Hill (2007) sustenta que
franchisingé basicamente uma forma especializada de licenaiajual o franchisado
ndao vende somente o valor intangivel da propriedagies igualmente ajuda ao

concessionario a gerir o seu negoécio da melhor mzapessivel.

Na verdade, dranchisingé um tipo de contrato que apresenta certas sengahaom

o licenciamento, mas que envolve uma componentesi@ah mais pronunciada e um
conceito de negocio mais preciso. Os elementostesizadores ddranchising séo
quatro: (i) imagem de marca, internacionalmentéheoitla e capaz de atrair clientela;
(i) conceito de negocio, implicando em regra umaifanmizacdo em termos

internacionais e uma estandardizagdo do servigpidiritorio definido, podendo ser
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estabelecido unmasterfranchisado para um pais, que se encarrega, dajmistiar
uma rede de sub-franchisado; e (iv) relacdo coatiay que supde, por parte do

franchisador, apoio técnico, logistico e promoci¢gSandes, 1997).

Na Tabela abaixo estdo ilustradas as principaistagans e desvantagens do
franchising, segundo Simdes (1997).

Tabela 10 — Vantagens e desvantagens do Franchising

Vantagens Desvantagens
Penetracdo rapida no mercado Controlo inferior ao do investimento directo
[embora, por norma, superior ao  do
licenciamento)
Reduzido risco de entrada no mercado Exigéncia de prestacdo de apoio continuado
Aproveitamento de um meétodo estandardizado | Alguma possibilidade de criagdo de concorrentes
de marketing e de uma imagem distintiva
Rigoroso controlo de custos Mecessidade de dispor 4 partida de uma imagem e
de um conceito de negocio testados e
transponiveis internacionalmente

Rapidez da expansdo internacional da rede Dificuldade de adaptacdo a contextos culturais
diferentes

Motivacdo do franchisado para o | Exigéncia de  proteccdo  dos  direitos  de

desenvolvimento do negocio propriedade industrizl e intelectual

Conhecimento do mercado local pelo franchizado
Possibilidade de remuneracdo elevada e multipla

Fonte: (Simbes, 1997)

Masum et al. (2008) acrescentam como vantagem to fdé& empresa que vende o

privilégio evitar inUmeros dos custos e riscos iqeerreria se abrisse um negdcio num
novo pais, sem qualquer tipo de experiéncia. Cormasvahtagem, estes autores
acrescentam o controlo de qualidade: por exemplalieates dos melhores hotéis

ocidentais esperam o mesmo tipo de atendimentadguasam os hotéis da mesma rede
em partes diferentes do mundo. J& Daniels et @6(2acrescentam como vantagem o
aumento das receitas a longo prazo, com reduc&eraunvestimentos. A desvantagem

mencionada por estes autores traduz-se na implag&né controlo dos contractos.

A titulo conclusivo,franchisingé um modo de internacionalizagdo privilegiado, que
com custos reduzidos possibilita rapida expanst@@nacional, sendo um sistema que

auto-alimenta o proprio processo de crescimentod&s, 1997).
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3.4.2.4 — Subcontratag&o industrial

Teixeira e Diz (2005) definem esta forma de intelor@alizacdo como um acordo entre
uma empresa internacional (ou que visa internaliEamese), a contratante, e uma
empresa do pais de destino, a subcontratada, seedesta Ultima fabrica os produtos
ou componentes destes e a primeira leva a caba @mnercializacdo (pode incluir

integracdo e montagem, no caso de componentes).

Simdes (1997) refere que a contratante tem sobaaaftada a responsabilidade

econdmica final, isto é, a comercializacao.

J& Luostarinen e Welch (1990) fazem a distincAoeestubcontracdo de produtos
(“fabricacdo sob controlo” ou *“fabricacdo sob catdf) e a subcontratacdo
propriamente dita (producao apenas de componentes).

3.4.2.5 — Aliangas Estratégicas

Gulati (1998) afirma que as aliancas estratégigdasasordos voluntarios entre empresas
com o objectivo de trocar, partilhar ou co-deseveolprodutos, tecnologias ou
servicos. Podem ocorrer como resultado de um astjunto de motivos e objectivos,

tomar variadas formas e ocorrer através de frageierticais ou horizontais.

Lorga (2003) resume as aliancas estratégicas cowloirido diversas situacdes de
relacbes comerciais entre empresas de uma Econ@®aialmente concorrentes) e
empresas de paises diferentes, sempre que esiemataento ndo se encontra coberto
pelas figuras de licenciamento fint-venture Teixeira e Diz (2005) complementam
esta definicdo, referindo que estes acordos setearmm pela reciprocidade ou pela

conjugacéao de esforcos e competéncias entre agsaspr

Para Todeva e Knoke (2005) as aliancas estratégi@assao apenas parcerias que
melhoram a efectividade das estratégias competitiless empresas participantes pelo

provimento de troca mutua de recursos (tecnolog@shecimentos ou produtos). Elas

64



também sdo novas formas de negdcios que permitampa@eiros melhorarem e

controlarem seus relacionamentos de negocios tesvaaneiras.

Thorelli (1986) e Lorange e Roos (1993), por sua, veferem que as aliancas
estratégicas situam-se ao longo de uma recta enmuquedos extremos se encontram
transac¢des em mercado aberto (empresas auténomaggpceiam de forma discreta)
e no outro extremo as hierarquias (plena integrag&oempresas, de que as fusdes e

aquisicdes sao exemplo).

Na Tabela 11 estdo ilustradas as principais vansage desvantagens das aliangas

estratégicas.

Tabela 11 — Vantagens e desvantagens das Aliastagdgicas

Vantagens Desvantagens
Acesso a mercados fechados Possibilidade de conflitos
Evita concorrentes Divisdo dos lucros
Partilha de risco Restricoes impostas pela Alianca
Possibilidade de conhecimento do mercado Possibilidade do sécio se tornar concorrente
Reducdo dos custos de inovacdo Partilha de recursos e know-how
Reducdo do tempo de inovacao Perda de autonomia estratégica
Incentivos Governamentais

Fonte: (Ansoff, 1977 e Ferreied al.2009)

Para além destas vantagens e desvantagens, Hill)(Heliciona como vantagens a
rapida preparacdo para entrar num novo mercadoxpansdo de pesquisa e
desenvolvimento disponivel e de recursos rdarketing a reducdo dos riscos

econdmicos e politicos bem como a facilidade deaenbvos mercados.

3.4.2.6 — Investimentos Directos

Conciliando algumas das propostas de classificag@omodos de entrada referidos

atras, Simdes (1997) propde a analise dos investimelirectos a trés niveis:

- 1° nivel: Modo de concretizacdo dos investimentasvestimentos de raiz

versusaquisicdo:o investidor pode efectuar um investimento de raim, que
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dispende todos os esforgos necessarios a implam@nova empresa, como por
exemplo a construcdo de unidade fabril, o recrutdoneale pessoal e os
contactos institucionais, entre outros.. As agdesc apesar de possibilitarem
uma entrada mais rapida no mercado, aproveitandmpei@ncias ja
desenvolvidas, podem ter como desvantagens a e@;&elda empresa-alvo, a
dificuldade de conjugar as culturas empresariais bemo a reagdao adversa da

empresa adquirida (Simdes, 1997).

- 2° nivel: Tipo de propriedadejeint-venture versus sole-ventur8egundo

Masum et al. (2008) umaoint-Ventureé uma entidade formada por duas ou
mais empresas independentes que trabalham juntagmfresas concordam
juntar-se e partilhar rendimentos e custos, as®moco controle da nova
empresa. J& Simbes, 1997, defilment-venturecomo empresas cujo capital €
repartido entre duas ou mais empresas autonon@s o que asole-ventures
sdo empresas detidas na totalidade por uma Unt@a@a (uma empresa ou
grupo de empresas).

Na tabela 12, estdo expostas as vantagns e degeasi@daloint-venture:

Tabela 12 — Vantagens e desvantagen®ad-Venture

Vantagens

Desvantagens

Obter recursos financeiros através da obtencdo de
um parceiro

Discordancia entre 05 parceiros sobre
investimentos, marketing, ou outras politicas

Unificagdo de sinergias e experiéncias anteriores

Divergéncia sobre a aplicagdo dos lucros

Proporcionam maior controlo sobre as operages
do gue a maioria dos modos de entrada

Incapacidade das empresas entrar em acordo
sobre estratégia

Potencial de retorno = se comparada as formas de
menor comprometimente de recursos  (Ex.
Financiamento)

A propriedade conjunta pode impedir uma
multinacional de realizar politicas especificas de
produ¢do & marketing a nivel mundial

Capital e riscos compartilhados

Abuso de poder por parte de uma das empresas

Habilidades e recursos compartilhados/
combinados. (Know-how, conhecimento de
mercado, etc.)

Se a Joint-venture obtém éxito, o parceiro
maioritario pode tentar forcar o parceiro
minoritario a sair do negocio

Aumento dos lucros e da participacdo de mercado

Proteccdo de interesses individuals de cada
empresa

MNeutralizar a concorréncia

MEo-aceitacdo de transferéncia de tecnologia

Economia de escala em recursos e processo de
fabricacdo

Defesa de Propriedade intelectual

Acesso rapido a tecnologia

Falta de confianca entre parceiros

Reduzir os custos produtivos

Altos custos de controlo e coordenacdo

Desenvolvimento quase imediato de presenca de
mercado

Possibilidade do socio se tornar um concorrente

Combinac3o de diferentes pontos fortes da cadeia
de walor (Capacidade de comercializacdo
internacional e de fabricacdo, etc.)

Ac diferengas culturais podem constituir um
desafio de grandes proporgdes.

As empresas que ndo dispdem de recursos de
capital suficientes podem procurar sdcios para
financiar um projecto em conjunto

Fonte: (Baseado em Keegan (1980); Kotler (2000eMiini (1997, 2005); Pelton (1997); Keegan e
Green (1997); Jeannet e Hennessey (1998); Nool&®)1Kotabe e Helsen (2000)
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- 3° nivel: Actividades desenvolvidas - filial daptacdo de conhecimentos

versus filial comercial versus filial produtiva: filiais de captacdo de

conhecimentos, cujo principal objectivo é acompanlea assimilar os
desenvolvimentos tecnoldgicos ou comerciais do gestino; filiais comerciais,
gue visam promover e comercializar os produtos mi@resa no pais-alvo
(incluem servicos pos-venda); filiais produtivagjeqrealizam actividades
produtivas muito além do acondicionamento e embeatago produto final,
sendo que estas actividades séo definidas em fulmg@ector da empresa e das

condi¢bes do mercado-alvo.

O investimento directo é importante nos processomigrnacionalizacao,uma vez que
reduz os riscos de transaccado (Hennart, 1982), ifgerén empresa vantagens da
localizagéo no mercado-alvo decorrentes dos clebosais competitivos e do acesso a
recursos criticos (Deeds e Hill, 1998), possibildadesenvolvimento de novos
conhecimentos e capacidades que fortalecem a sygetitividade internacional (Shan
e Song, 1977) bem como o reforco do conhecimentridizagem da organizacdo em

diversos mercados (Porter, 1990 e Zahra etal.,)2000

Contudo, Hitt et al. (1997) chamam a atencdo pam ¢m fases avancadas, por
contrapartida, os custos de transaccdo e coordendgdorganizacdo aumentam,
reduzindo os lucros. A mesma logica é aplicAvelasmternacionalizacdo for em
mercados muitos diferentes, dados o0s custos déogekt diversas unidades em
localizacbes diferentes e de gestdo das diferepghiticas e culturais (Ramaswamy,
1992).

3.5.2 — Factores que determinam a escolha de um nwode entrada

Alguns investigadores identificaram diversos faesogue determinam a escolha de um
modo de entrada especifico. De acordo com Dunnl®3 7 1980), estes factores
podem ser classificados em trés categorias: vamagde propriedade de uma empresa,

vantagens de localizacdo de um mercado e vantagengernalizacéo.
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- Vantagens de Propriedadepoder de aquisicdo de uma empresa € reflectido

pela sua dimensdo e pela sua experiéncia multimalcilboem como a sua
capacidade de desenvolver produtos diferenciadesnd® uma empresa possuli
a aptiddao de criar produtos diferenciados podeecoor risco de perda de
proveitos a longo prazo se partilhar o seu conhationcom empresas nacionais
porque estas poderdo adquirir este conhecimentecilid operar como uma
entidade separada no futuro. Na generalidade, éahp que a dimenséo da
empresa esteja positivamente correlacionada coma preopensdo de entrar em
mercados estrangeiros. Em particular, a dimens&@ngaesa influencia o modo
de entrada:sole ou joint-venture O nivel de experiéncia multinacional da
empresa também tem influéncia na escolha do modmulada. Empresas que
nao tém experiéncia em mercados multinacionais t@r@vavelmente, maiores
problemas em gerir as operacdes estrangeiras. Assmmodos de nao-
investimento sdo mais provaveis para este tipondgresas. Contrariamente,
empresas com uma maior experiéncia multinaciomalet® a optar por modos

de investimento.

- Vantagens de Localizacapode-se caracterizar um mercado como atractivo

em termos de potencial e de risco de investimerie merente. Em paises com
mercados de elevado potencial espera-se que o0ssmdeoinvestimento

utilizados possibilitem um maior lucro a longo wraguando comparados com
0s modos de ndo investimento. O risco de investonenm pais reflecte a
incerteza acerca da manutencéo da presente sitpatjfica e econdémica, bem
como das politicas governamentais, factores csitfgara a sobrevivéncia e o

lucro de uma empresa num pais estrangeiro.

- Vantagem da Internalizacdos modos de baixo controlo sdo considerados

melhores para muitas transac¢fes uma vez que@Estagem a uma empresa
beneficiar de economias escala do mercado, deixaheloencontrar as
desvantagens burocraticas que acompanham a irdegfdg entanto, os modos
de baixo controlo terdo um custo mais elevado quaswnparados com a
integracdo de qualidades e capacidades na empress gestores nao forem

capazes de prever as contingéncias futuras (prablela racionalidade

68



Dissertacao de Mestrado — Internacionalizacédo doér Oxylane

limitada/incerteza externa) e se o mercado naocé&paz de disponibilizar
alternativas competitivas (problema dos numerosigreos/oportunismo). Uma
alta incerteza externa faz com que a celebracdapfiaacao de contractos, que

especificam cada eventualidade e a resposta cargegseja mais cara.

A figura 14 representa esquematicamente os factacesa descritos, ou seja, 0S
factores que influenciam a escolha do modo de @atnas mercados estrangeiros.

Figura 14 - Factores que influenciam a escolha ddonle entrada em mercados

estrangeiros

Fonte: (Agarwal e Ramaswani, 1992)

Ja para Root, (1994) a decisdo de internaciondlizagve ser analisada tendo em
ponderacdo os factores internos e externos a empetscomo apresentado na figura
15.
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Figura 15 - Factores a considerar na decisédo do meentrada

Factores Externos

Factores de Factores do Factores de Factores do pais
mercado do pais [¥7"7 ambientedopais [~ producio do pais de origem
de destino de destino de destino
Decisio de

entrada no
mercado

|
Factoresreferentes Factoresreferentes

30 compromisso

aos produtos da

3 de recursos por
empresa

| parte daempresa
H———

Factores internos

Fonte: (Root 1994 - Adaptado)

3.5 — Outras opc¢des das empresas face a interna@bpacao

Sao diversas as deliberagdes a tomar aquando elmaotonalizagdo, tais como a
seleccao de mercado, a decisdo de se centralizaimmum sé mercado, a forma de

entrada e a determinacdo da estratégia a seguadsmmercado.

3.5.1 - Diversificagdo de mercado ou concentracae anercado

Uma empresa ao internacionalizar-se tera que definivai avancar num s mercado
(concentracdo) ou se vai avancar para varios mescago mesmo tempo

(diversificacao):

- A concentragdo de mercado € definida como a @@ecuidadosa de
relativamente poucos mercados e 0 encaminhament@algsos para esses
mercados, com o0 objectivo de garantir uma quotameéecado significativa

(Albaumet al, 1989, Piercy 1982);
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- A diversificagdo de mercado estd definida comodsea distribuicdo dos
recursos através de um grande numero de mercadosgntido de reduzir o

risco de concentracéo dos recursos (Albatiad, 1989).

A tabela 13 apresenta as forcas da diversificagiandrcado versus as forcas da
concentracdo de mercado apresentadas pelos adidti@sm et al. (1989) e Piercy
(1982).

Tabela 13 - Diversificacao versus Concentracao

Forgas da Diversificac&o de Mercado Forgas da Concentracdo de Mercado

e Maior fiexibilidade e Especializacdo de mercado
e Menor dependéncia de mercado » Economias de escala
e Menor percepgao do risco e Maior conhecimento de mercado

e Alto nivel de controlo.

Fonte: (Albaunet al 1989, Piercy, 1982)

Saber quais das duas estratégias eleger € umaadpéld que, as duas tém as suas

vantagens e inconvenientes (Olusoga, 1993).

A longo prazo, a estratégia de diversificacdo \&iEestratégia de concentracdo vao
tender para que a empresa esteja no mesmo numenerdados. Com uma estratégia
de diversificacdo a empresa vai inicialmente teghaios mercados para a longo prazo
se concentrar em alguns no fim de um certo periddma estratégia de concentracéo,
a empresa vai gradualmente entrando em novos nos,cagimentando assim o numero

de mercados (Croué, 1993).

3.5.2 - Segmentacéao

Segundo Douglas (1972), as fases do processo deest&gao internacional de uma
empresa comecam pela identificagdo de macro-segment cada pais, por exemplo: a
segmentacgdo por populacédo, taxa de inflacdo, nileesecos e despesas alimentares.
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Numa segunda fase, a empresa vai optar pela sgegnmentacdo, que tera a ver com a

tipologia prépria da empresa e a pertinéncia dmsegp para esta.

Segundo Rugman, Lecraw e Booth (1985) existem lissesgmentac¢&iandarditeis
para a segmentacdo em mercados estrangeiros. Q@sesauidentificam trés

classificacfestandardsde base de segmentacdo que uma empresa podega:util

- A tradicional: Geografica, Demografica e Sociomamica;

- A tecnoldgica: Forma de utilizagéo, Lealdade aca& Canal de Distribuicéo;

- A psicologica: Estilo de Vida, Personalidade téde e Comportamento.

Numa primeira fase, a empresa reconhece nos meredernos quais 0s segmentos
idénticos ou semelhantes aqueles que ela tem cbroona seu mercado de origem

(Rugman, Lecraw e Booth, 1985).

3.5.3 — Posicionamento

Segundo (Rugman, Lecraw e Booth, 1985), o posionemdo vai consistir na definicdo
da imagem que o consumidor tinha do produto erdsimercado em mercado essa
imagem pode diferir sobretudo tendo em considerac@wigem do produto. Estes
autores consideram que 0s consumidores de um noeesacngeiro tém uma imagem

positiva ou negativa de alguns mercados de origem.

3.5.4 — Definigdo do Marketing — Mix

A definicdo de utmarketing-mixadequado ao nivel internacional é complexa devido

aos factores ambientais de cada mercado exterrgm(&y Lecraw e Booth, 1985).

Dependendo da forma de entrada, a empresa tem maimenor controlo sobre cada
elemento damarketing-mix Segundo Jarillo e Echezarraga (1991) s6 com limh f

produtiva é que a empresa consegue controlar ogertes danarketing-mix pois uma
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exportacdo ocasional ndo permite a empresa o t¢onsabre qualquer um dos

elementos (a ndo ser parcialmente a do produto).

3.6 — Concluséao

Entre as principais formas de internacionalizag@oldidas pelas empresas, salientam-
se a exportagdo, os acordos contratuais e o imasd directo, sendo que a selecgao

de uma destas formas deve ser analisada a lugaig controlo e afectacao de recursos.

Foi também constatado que num processo de intemai@acao sao varias as decisdes
a ser tomadas, tais como, a escolha do mercadeciadd de concentracdo ou
diversificacdo de mercados, a segmentacdo e poaioento em cada mercado e a

definicdo de unmarketing-mixapropriado ao nivel internacional.

Mais adiante veremos qual o método mais utilizaelo Grupo Oxylane, bem como

gue condicionantes levaram a que adoptasse essmaetdo método.
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Capitulo 4 — Metodologia de Pesquisa
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4.1 — Introducao Tematica

O meétodo do estudo de casos foi introduzido peladdsidade de Harvard, que ainda
hoje o utiliza como principal método de aprendiraggé considerado o método mais
eficaz para promover e desenvolver capacidadesridas ao nivel da gestdo e da
lideranca.

A metodologia de uma pesquisa € o instrumento gadd a investigacdo do problema
proposto € viabilizada, a fim de que os objectirasados sejam atingidos. Esta parte
do trabalho visa fornecer ao leitor o procedimentms métodos cientificos que foram
utilizados na elaboracdo da tese. No entanto, gatie do trabalho ndo deve ser
descurada visto que estratégias metodologicasremims podem comprometer o rigor
gue deve haver num trabalho cientifico. Este chp@onstitui, assim, a introducéo e a

sustentacdo metodologica do estudo de caso qumeeseeata no capitulo seguinte.

4.2 — O Estudo de caso

O mundo est4 em constante mutacdo, cabendo actigagmres encontrarem as razdes

que levam os decisores a tomar determinado tipedisdes em detrimento de outras.

A abordagem escolhida para este trabalho foi odestile caso qualitativo ou
exploratorio. Yin (2005) ressalta que o estudo dsocexploratorio € a melhor
alternativa quando se colocam questdes do tipo otoen ‘por que’, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventogardqQ o foco se encontra em

fendmenos contemporaneos inseridos em algum cordextida real.

Da mesma forma, Ponte (2006) considera que é uveatigacdo que se assume como
particularista, isto é, que se debruca deliberadésrsobre uma situacéo especifica que
se supde ser Unica ou especial, pelo menos ens @spectos, procurando descobrir o
que ha nela de mais essencial e caracteristicoegsedmodo, contribuir para a

compreensao global de um certo fendbmeno de interess
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A utilizacdo deste método surge num contexto décaraos métodos quantitativos

como explicativos dos fendmenos das ciéncias sociai

O presente capitulo tem como objectivo abordar tadesde caso na vertente da

investigacdo e da aprendizagem.

Foi realizado um plano de pesquisa, seguindo oeesguroposto por Yin (2005), o
qual procura focar as questdes relevantes pardaudoesOs dados levantados foram
obtidos em fontes priméarias e secundarias, por meientrevistas semi-estruturadas e
acesso a Internet. A entrevista com o Director @dekiting da empresa foi realizada
pelo pesquisador na sede da empresa em Madricht& jprimaria foi obtida através de

uma entrevista semi-estruturada de assuntos egt@té

Também foram entrevistadas aleatoriamente cer8@@elientes da empresa, para que
fosse obtida a percepcéo da clientela em Portugaltq a implementacdo da empresa
no nosso territdrio. O método de entrevista utildoi o de questionario, enviado
aleatoriamente e anonimamente via Internet, compostas de escolha mdultipla. O
objectivo desta abordagem era conseguir saberago@itcepcdo que os clientes tém do

grupo em geral, uma vez que 0 mesmo ja tem algupr@€sdo no NOSSOo pais.

4.2.1 — Caracteristicas basicas e vantagens do ekiule caso

Benbasatet al (1987) consideram que um estudo de caso develip@ss seguintes

caracteristicas:

- Fendmeno observado no seu ambiente natural;

- Dados recolhidos utilizando diversos meios (okmgies directas e indirectas,

entrevistas, questionarios, registos de audio eoyidiarios, cartas, entre outros);

- Uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organixagaanalisadas;

- A complexidade da unidade é estudada aprofundetam
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- Pesquisa dirigida aos estagios de exploracassifitacdo e desenvolvimento

de hipoteses do processo de constru¢do do conh@oime

- N&o séo utilizados formas experimentais de ctmtyo manipulacao;

- O investigador ndo precisa especificar antecipgdée o conjunto de variaveis

dependentes e independentes;

- Os resultados dependem fortemente do poder egragao do investigador;

- Podem ser feitas mudancas na selec¢cdo do cadosamétodos de recolha de
dados a medida que o investigador desenvolve riopéteses;
- Pesquisa envolvida com questfes "como" e "porgaé&ontrario de “o qué” e

‘guantos”.

Para Bell (1989) a grande vantagem do estudo de €agermitir ao investigador
concentrar-se num aspecto ou situacdo especifidanéficar, ou tentar identificar os
diversos processos que interagem no contexto ekiudasses processos podem
permanecer ocultos em pesquisas de larga eschizafto questionarios), porém sao

cruciais para o sucesso ou fracasso de sistemaganizacoes.

Yin (2001) refere também algumas vantagens assaxiads estudos de caso. O autor
afirma que esta abordagem metodologica pode cainstim arquivo de material
descritivo suficientemente rico para permitir rerptetacoes subsequentes. O autor
acrescenta ainda que os estudos de casos saccesssvais ao publico em geral do que
outros dados de investigacdo, relacionam a teorj@radica e proporcionam uma

percepcéao através de exemplos especificos, acmateits ou situacoes.
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4.3 — A metodologia qualitativa

A metodologia qualitativa tem como ponto de partalaexperiéncia, procurando
interpretar uma realidade considerando o0s seugsowepontos de vista potenciais.
Nesta opcado metodoldgica ndo se procura encordrdades ultimas, mas antes relatos
abertos a invencdo, a obtencdo de dados e a sisean#nterpretacdo (Bruner, 1990).

O método qualitativo é resultado das pesquisas rifiee sdo baseadas em dados

estatisticos.

Segundo Jensen (2002) as abordagens qualitatimascdéno ambicdo interpretar o
sentido em accdo e para tanto utilizam como parametnaliticos a producdo de
sentido e o desenvolvimento de investigacOes enextms naturais, enquanto a postura
do investigador deve ser reflectida. Em compensagg@metodologias quantitativas sao
a confianga em controlos experimentais e estaigsttomo o método escolhido para a

pesquisa (Kaplan e Duchon, 1988).

Com este método, os investigadores serdo capazedesiEenvolver conclusées,
analisando os dados recolhidos através de ferrasentatisticas. Para Gunter (2002), a
abordagem quantitativa € abordada numa premissedden hipotética-dedutiva. Isto é,
o investigador deve levantar hipoteses, definirhvais e estabelecer relacdes de causa-

efeito entre elas.

4.4 — Métodos de recolha de dados

Embora os métodos de recolha de dados mais conumsestudo de caso sejam a
observacdo e as entrevistas, podendo ser complgsosnpor questionarios, nenhum
método pode ser rejeitado. Os métodos de recolhafdenacbes sdo escolhidos de

acordo com a tarefa a ser cumprida (Bell, 1989).

De entre as fontes de pesquisa identificadas eatitra existente, Yin (2005) atribui
relevo as mencionadas na Tabela 14etial (2005) mencionam que, geralmente,
existem dois tipos de origem de dados: dados predms e dados secundarios. A

entrevista e a observacdo sdo exemplos de dadawipaees. Os dados secundarios
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sdo dados que ja existem antes da pesquisa se&daidsto inclui a informacéo

recolhida dos livros, dos artigos e da Internet.

Neste trabalho, a recolha de dados preliminaresefdizada com base em entrevistas.

Segundo Cooper e Schindler (1998), os investigadgedem desenvolver uma

entrevista directa ou uma entrevista indirectaaaho telefone e email. Este trabalho foi

elaborado segundo entrevistas directas e indirécespresa mencionada no estudo de

caso, Oxylane.

Tabela 14 - Forgas e fraquezas das fontes de eedeldados

Fontes de Recolha de
dados

Forgas

Fraguezas

Documentos escritos

- Estavels

- Existem ndependentemente do caso

- Exactos: nomes, etc.

- Apresentam larga cobertura ao longo do
termpo

- A sua seleccdo poder gerar
anviesamentos

- A sua interpretacio pode gerar
enviesamentos

- O acesso pode ser dificl ou
mesmo blogueado

Repistos de arquivos

- ldem
- Preciso e guantitativo

- |dem

Entrevistas

- Foco no tdpico do estudo de caso

- Geram nsigth’s a partis de inferéncias
causais

- Grande flexibilidade de obtencdo de
dados

- Podem gerar enviesamentos
devido a pefguntas pobres ou
inadequadas

- Podemn gerar enviesamentos
nas respostas

- Pedem conduzir a uma recolha
incompleta

- Hd pegqueno grau de controlo
spbre os dados recolhidos

Observacdo directa

- Estuda toda a amplitude dos fendmenos
- 0 contexto & coberto em tempo real

- Grande consumo de tempo

- A selectividade pode enviesar a
pesquisa
-Pode  gerar
decorrentes das
obsarvador
-Grande
observadores

enviesamentos
accdes do

custo oom oS

Observacdo
participante

- ldem
-Gera insigth s através do comportamento
interpessoal observado

- Idem

Artefactos fisicos

-Gefam insigth's através das
caracteristicas culturais

- Geram insigth s em operaches técnicas

- A sua selecgdo poder gerar
enviesamentos

- 0 acesso pode ser dificll ou
mesmo blogueado

Fonte: (Yin, 2005 — Adaptado)

Relativamente aos dados secundarios estes assewtamternet, livros e artigos

cientificos relevantes ao problema da pesquisaarfdgos foram acedidos através da

base de dadosnline da Universidade de Coimbra, Sinbad, da B-on, do bviéup,
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entre outros. Algumas das informacdes relevantea paestudo empirico foram
retiradas da Web, do site oficial da empresa addisdos jornais e relatorios anuais
publicados. Dado que a empresa analisada é reddalznivel internacional, estando
presente nas diversas partes do mundo, foi utdizath sua maioria, pesquisa

documental para analisar o seu exemplo.

4.5 — Objectivos do trabalho

Este trabalho tem como objectivo analisar de forartica o0 processo de
internacionalizacdo, incluindo as motivacfes e ahdbs a internacionalizacéo, as
formas de internacionalizacdo, os meétodos de emtradesso aos mercados e a
estratégia donarketing-mixde uma marca de uma grande empresa francesatdodzc
producao e distribuicdo de artigos de desport@mrrecdo a entrevistas, no sentido de

retirar ilagcbes que possam ser Uteis para a irdiemaizacao de outras empresas.

Nestes termos, o trabalho pode constituir-se camanstrumento pedagdgico a utilizar
em disciplinas de negdcio internacional e marketijug promova uma reflexdo sobre o

fendmeno da internacionalizacédo das empresas mdetps/servicos.

4.5.1 —Conducéao do estudo no caso Oxylane

Otley and Berry (1994) propuseram que o estudoade constante no trabalho podia
ser classificado como ilustrativo, uma vez queedd existéncia de uma teoria prévia

explora uma situagéo concreta, ou seja, usa uma fera explicar uma observacao.

Para o estudo da internacionalizagdo do Grupo @gylfoi garantido, a partida, que
existia disponibilidade dos elementos chave darozggéo para concederem entrevistas
e disponibilizarem documentos para analise. Aseijrector de Marketing mostrou-
se disponivel e esteve acessivel sempre que adbciflém do mais, a experiéncia do
pesquisador enquanto responsavel de exportacdoapBeminsula Ibérica da mesma
empresa, permitiu-lhe um conhecimento aprofundadordcesso.

Assim, no ambito desta investigacdo, recorreu-se,pemeiro lugar, a um estudo

pormenorizado do site da empresa.
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Procedeu-se, ainda, a andlise de documentacdo rmtoamas estratégias de
internacionalizacdo da marca e que lhe serviramsujeorte. Adicionalmente, foi
realizada uma entrevista com o Director de Marketlstas entrevistas com caracter
misto — em parte estruturadas, noutra parte nastestdas. Ou seja, antes da realizagao
de cada entrevista foram elencadas as questoedsette gue deveriam ser respondidas,
mas também houve espaco para um debate mais lnesos orientado, que
possibilitasse focar aspectos que o entrevistadsiderasse importantes no ambito do

tema em analise.

Segundo Liet al (2005), a entrevista pode ser estruturada, sstmitarada e nao

organizada. Na entrevista estruturada, as perggatasealizadas antecipadamente. A
entrevista ndo organizada permite mais liberdade regpostas, o que implica uma
maior flexibilidade na discussao das perguntasntferista semi-estruturada difere da
entrevista estruturada e entrevista ndo organi2éelste tipo de entrevista, as perguntas

devem ser predeterminadas e devem ser solicitadasd forma flexivel.

Além disso, procurou-se analisar qual a percepg@oagclientela da propria empresa
detinha da mesma, através da realiza¢do de umanésd com questdes fechadas.

De forma a obter as respostas pretendidas navistdss elaborou-se um plano com as
diversas questdes a serem colocadas, com base Oopa®st de interesse. Isto
proporcionou um maior conhecimento nos assuntosbardar auferindo uma

conversacgao agradavel com o entrevistado:

- Caracterizacao da empresa;

- Contexto do mercado em que se insere;

- Mercados onde actua;

- Produtos e lojas;

- Processo de internacionalizacéo;

- Motivacdes a internacionalizacdo do Grupo;

- Concorréncia;

- Razdbes de sucesso e insucesso da empresa naoerca
- Métodos de entrada;

- Segmentacéao e determinacao do publico-alvo;
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- Diferenciacao e posicionamento;

- O Marketing-mix.

O guido da entrevista consistiu em diversas peagurglacionadas com o processo da
internacionalizacdo da empresa, os motivos danatérnalizacdo nos diversos paises,
a seleccdo dos mercados e modos de entrada bemososeas modos de operagéo nos
diversos territérios. As perguntas foram projectadam cuidado a fim de abranger

todos os aspectos do processo de internacionadizapfiresa (Guido da entrevista em

Anexo 1).

4.5.2 — Seleccdo da empresa

A escolha da empresa passou por um processoasiteit importante seleccionar uma
empresa cujas caracteristicas estejam ao alcarscebijectivos impostos no trabalho.
Assim, foi seleccionada a empresa Oxylane vistasg& empresa bastante madura em

operacdes internacionais e com um elevado nivieltdmacionalizagéo.

O Grupo Oxylane é detentor de varias cadeias des Ide artigos de desporto,
destacando-se largamente a cadeia de lojas Detatbl@, a histoéria do grupo é
confundivel com a historia da Decathlon, cuja pirenéja foi criada em Lille, Franca,

em 1976, por Michel Leclerqg, sendo posteriormegib@ptizada por Oxylane em 2008.

O grupo possui varias lojas em quatro dos cincdimames, num leque muito mais
abrangente que as lojas Deacthlon, possuindo jaoh@eitos diferentes de loja, ao
mesmo tempo que possui subscontratada a produc@ride fabricas localizadas nas
mais diversas partes do globo, criando 20 marcgsatkito acabado que é vendido nas

lojas e 5 marcas de componentes, especilista mmaalsimento do produto acabado.
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4.5.3 — Objectivos do Estudo de caso

Esta dissertacdo visa analisar de forma criticarargsso de internacionalizacéo
empresarial, incluindo para além da abordagemd®das motivacdes e obstaculos a
internacionalizagcédo, as formas de internacinalzagdodos de entrada, acesso aos

mercados e a estratégia adoptada.

No caso analisado temos uma multinacional franabsasector da producédo e
distribuicdo de artigos de desporto, que se assah@ vez mais como uma cadeia de

referéncia mundial.

Recorrendo a entrevistas, a analise bibliograflmachuras e relatérios anuais da
empresa, foram retiradas ilagdes, que futuramerddergo ser Uteis para a
internacionalizacdo de outras empresas, na medidgue € analisado um caso de

grande sucesso.

Neste ambito, o trabalho pode constituir-se comangtmumento pedagogico a utilizar
em disciplinas de negdcio internacional e marketijug promovam uma reflexdao sobre
o fendmeno de internacionalizacdo das empresaspeodatos/servicos. Deste mordo,

serdo analisados o0s seguintes pressupostos dasampre

- Motivacdes para a internacionalizacao;

- Obstéaculos a internacionalizacéo;

- O processo de internacionalizagao;

- Vantagens da internacionalizacao;

- Retorno obtido pela empresa,;

- Caminho seguido foi o mais correcto;

- Como o sucesso desta empresa pode ser umaebastido académico;

- Como o processo desta empresa pode servir depix@ara ajudar no sucesso

de outras empresas.
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4.6 — Conclusao

O estudo de caso tem vindo a ganhar importanciscemte em contexto de

aprendizagem. Pelas suas caracteristicas a niypelsdéilitar o estudo de uma situacdo
real, exigir um forte envolvimento dos alunos e éomar a partilha de experiéncia e
saberes e a interaccdo do grupo, é considerado @étodonde exceléncia por muitas

instituicées no ensino, proporcionando uma aprexggim dindmica e activa.

E um método de aprendizagem eficaz no Ambito dwlesto Marketing Internacional,
pois vai permitir-nos obter um estudo aprofundadquais os caminhos que uma

empresa deve seguir para poder ter sucesso nosmEsgo de internacionalizacao.

O estudo de caso é sem duvida o método de anahdigatjiva mais eficaz, uma vez que
permite ter um exemplo pratico e uma discussaoaimeatada das varias teorias de

internacionalizacdo, decisdes e métodos de entrada.
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Capitulo 5 — O Grupo Oxylane
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5.1 —Introducédo a empresa

O Grupo Oxylane € um conjunto de empresas do se@&oGrande Distribuicéo,
especializado em artigos de desporto e lazer. Séindala pela Familia Leclercq (uma
das maiores fortunas de Franca), que pertence digdaluilliez (proprietaria da

L'Association Familiale Mulliez, detentora de ostrgrupos da Grande Distribuicdo
como: Auchan, Boulanger, Leroy Merlin, Trois Susggsiiabi, Norauto, Phildar, etc.)
(Dromard, 2008).

A historia do Grupo confunde-se com o nome de uasastias cadeias de lojas mais
conhecida, a Decathlon. Alias tudo comegou comegtata da primeira destas lojas no
norte de Franc@/er Evolugéo Historica do Grupo em Anexo 9.3).

O Grupo especializou ao longo dos anos a sua d@atiegi em duas areas de negdcio
complementares: desenvolvimento e criacdo de artigodesporto e venda a retalho

desses mesmos artigos.

Lider no sector da distribuicdo de artigos de desp@erca de 50% do mercado), o
objectivo da Oxylane é promover um modo de vidad&eel através do desporto,
proporcionando nas suas lojas artigos para mai$0deesportos, com um leque
abrangente de marcas como a Adidas, Nike, Rossigapi como de marcas proprias
(Tanguy, 2009).

5. 2 — Filosofia corporativa

Apesar da sua grande notoriedade, particularmenatgag ao seu slogan “ao fundo na
forma” (“a fond la form&, o Grupo Oxylane procura manter a sua posicaoiaante

no mercado da distribuicdo de artigos de desp@rglane, 2011).

O grupo quer satisfazer os clientes respondendsuas necessidades. “Desportistas
satisfeitos, € 0 nosso negocio’Sétisfied sportsmen, it is our tradetu (‘sportifs
satisfaits, c’est notre métie); este é o slogan da empresa (Oxylane, 2011). Este

objectivo impde uma forte gestdo politica. As passkecrutadas sao esclusivamente
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desportistas, para que possam passar essa “paafaclientes\(er Marketing-Mix em
Anexo 9.4).

A cultura corporativa é forte, os decathlonianos [@ecathlon) apoiam os valores
fundamentais do desporto: vitalidade, boa-fé, fmadede e responsabilidade. Esta
politica € reforcada por muitas formages dos cotatores que devem ser dindmicos,
bem-dispostos e disponiveis aos clientes (Gomd#A)2Gsto explica o facto da maioria

dos colaboradores serem jovens estudantes. Alémai®, o Grupo Oxylane propde

mais servicos como eventos, Trocathlon... que visderecer possibilidades de

formacao aos estudantes.

Figura 16 — Grupo Oxylane — uma rede de empresas
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Fonte: Brochure Oxylane
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5.3 — Diagndstico Estratégico

5.3.1 — Andlise de négocio

As vendas das lojas do Grupo Oxylane caracterizapnos serem informais e implicam
(Ver Anélise SWOT em Anexo 9A3sim, o0 seu negocio fundamenta-se em 4 pilares: o

retalho, a logistica, a criacdo e os servicos (&g 2011):

— Retalho:todas as vendas sdo efectuadas em contacto db@tti@s clientes:
vendedor desportista, recepcéo e caixa, respo3+daveniverso, responsavel

de expanséo, director de loja, etc.
- _Logistica: assegurar, em permanéncia, 0 aprovisionamentoaduosazéns,
responsavel de universo logistico, responsavel itvgort, director de

armazém, etc.

- Concepcéaol/criagcaaonceber, elaborar as gamas e os produtos dasdsar

paixao”: engenheiro, designers, gestor de merogektpr de produto, controlo

de qualidade, etc.

- Servigos:A paixdo pelo desporto e a satisfacdo dos cliesdiescomuns aos
servicos: informatico, gestor, contabilista, finaing, jurista, lider de projecto,

comercial, responsavel de comunicacao, recursosamosre formacao, etc.

Figura 17 — Segmentacao estratégica

DAS Décathlon : Vente des articles de sport en magasins
fonction remplie par le produit

(vente de vétements sport)

clientéle visee
(sportif...)

technologie d*appui
(conception, fabrication, distribution)

Fonte: www.decathlon.fr
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O Grupo Oxylane tem assim um canal de distribuggdralizado, que se caracteriza
por uma tipologia “GSS”, na qual a empresa é ocjpal vendedor, tem uma estratégia
de implantacéo periférica e as lojas sdao um “camggi®nal”’, que aliam um conceito

de espaco de distribuicdo aliado ao desporto, zensumo (Gomez, 2010).

A Oxylane é uma Sociedade Andnima, com um Conseééh@estao (presidido por
Michael Leclerq, presidente fundador até 2000, dataque Yves Claude o substituiu).
O capital é detido pela familia do presidente failadlaa Associacdo Familiar Mulliez, e

pelos proprios colaboradores que podem adquirdescda empresa, (Gomez, 2011).

Figura 18 — Volume de negdcio (em bilides de €)

Fonte: (Brochura Oxylane, 2010)

Como é possivel comprovar, o crescimento da empeesasido estrondoso, tendo em
conta o volume de 3 milhdes de euros em 1976.

Figura 19 — Numero de efectivos

SEELLL TS FES

Fonte: (Brocura Oxylane, 2010)
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Figura 20 — Distribuicdo das lojas Oxylane pelo dwDecathlon)

Fonte: www.decathlon.pt
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5.3.2 — Areas de negdcio estratégicas

Uma area de negocio € um conjunto de actividadasrdeempresa, onde os factores
chave de sucesso sao similares e baseiam-se noso®® conhecimentos comuns.
Assim, o facto de cada universo ter uma marca, ipeiconstatar que apesar de serem

multiplas marcas, os objectivos sdo 0s mesmos:

- Ser acessivel desde o iniciante ao aficcionado;

- Respeitar o ambiente (a natureza e 0os animais);

- Vender os produtos com uma relacdo qualidadggprebativel.

Gracas as suas marcas paixao, a Oxylane tentagebrawlos os desportistas desde os

profissionais aos amadores. A venda destas maegssenta mais de metade do
volume de negécio (Oxylane, 2011).

5.3.3 — Andlise Sectorial

No ambito do modelo de Porter séo identificadascciforgas que determinam a
atractividade intrinseca, no longo prazo, de umcat ou segmento: concorrentes do
sector, novos concorrentes potenciais (novos desgrprodutos substitutos, poder dos

consumidores e poder dos fornecedores (Freire,)1997

Figura 21 — Modelo de Porter

Novos Entrantes

Poder dos I Empresa Pl Produtos
Fornecedores RS AR Substitutos

Poder dos

Consumidores

Fonte: (Freire, 1997)
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5.3.3.1 — Pressao concorrencial

As lojas Oxylane estdo posicionadas em varios dosiide actividade estratégica,
dependendo da loja. Contudo, iremos na andlisargeger em conta somente as lojas
Decathlon, ja que séo a cadeia de lojas do grup® nerentativa. Estas posicionam-se
no mesmo dominio estratégico que as lojas GO SPORERSPOT e SPORTZONE,

e muitas outras lojas de multideportos.

- GO SPORT: prop6e também uma oferta de multidéspaassim como marcas

préprias: courir, wanabee e go sport;

- INTERSPORT: esta cadeia francesa, também, ad@toesma estratégia da

Decathlon, criar as suas marcas proprias e veaddrdm outras marcas;

- SPORTZONE: cadeia de lojas portuguesa, perteaceBONAE, que esta a
conhecer um crecimento exponencial no mercadociméaperando quer com
produtos de marca propria (berg, torah, deeply)nacgrodutos de outras

marcas.

Dos trés concorrentes, o que mais se aproximaaissa das lojas Decathlon € a cadeia
de lojas, Intersport, que, segundo dados de 2@@@iwaum volume de negdcio de 1,05
bilibes de euros e 521 pontos de venda, contrg0f% bilides de euros e 403 lojas em

Franca.

Os fornecedores de grandes marcas como a NIKE aéd@olumbia, tém também uma

forte influéncia sobre a Decathlon (Gomez, 20168%im como concorréncia de lojas

especializadas, como por exemplo de bicicletas.

5.3.3.2 — Pressao dos clientes finais

Os clientes finais sdo maioritariamente familiage geservam uma média de 360 euros

(dados de 2006) e que sao influenciados pelas mdbeafacto, eles preferem produtos
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de marca ou alternativas a essas marcas que segapsraras mas que mantenham a

mesma qualidade.

Mesmo assim, apesar de uma excelente relacdo ag@lmeco, o cliente procura
sempre servicos mais completos, (instalacdo aodindos aparelhos, reparacdes e
integras) e sao estes servicos que podem marc#eranga face aos concorrentes
(Gomez, 2010).

5.3.3.3 — Ameaca dos produtos de substituicdo

N&o existem verdadeiramente produtos de substitiEgd da Oxylane, excepto os das

marcas concorrentes.

Contudo, pode dizer-se que existe uma determirext€ncia nas formas de vestir. E
muitas marcas/lojas, ndo vocacionadas para a @igportiva, podem lancar linhas de

roupa desportiva (ex: Zara, Pull and Beatr, etc.).

5.3.3.4 — Poder dos fornecedores

Como em qualquer negocio de grande dimensao, aa@xybgo procurou estar uma
situacado que néo a fragilizasse em relacdo aodamesedores, por iISSO conta com um
leque de fornecedores extremamente vasto, supeenais de 2500 e originarios de

mais de 18 paises. Além disso, o Grupo possui mitedogistico que lhe € proprio,

O Grupo concebe e fabrica as suas préprias marscgae diminui em muito a sua

dependéncia relativamente ao fornecedor.

Todavia, necessita de vigiar os fornecedores dalgsamarcas como a Nike ou Adidas,
gue em caso de quebra poderao ter influéncia soreipo Oxylane, (Gomes, 2010).
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5.3.3.5 — Ameacas da concorréncia entrante

S&do as marcas que se desenvolvem sobre os segrmdentoesrcado bem especificos e
que gozam de uma notoriedade pontual, como é eremnplarca Ushuaia. Esta marca
posiciona-se no mesmo universo da marca Quechuaddwede desportcampinge ar
livre). Certas marcas crescem a partir dos sewdujps, especializando-se num sector,
e propondo-se como de uma qualidade superior, iceEmefo de uma imagem mais

valorizada.

Para além do mais, existe uma forte barreira a@atro que reduz consideravelmente o

nome do futuro concorrente.

Em suma, € de considerar que, na generalidade, upoGOxylane nao esta
verdadeiramente ameacado, porém, deve ser cuidagdatvamente aos seus
principais concorrentes. O seu principal objectiva satisfacdo dos seus clientes e
desenvolver-se em mercados onde tenha um fortegaltg§como o desporto ao ar

livre).

O seu sucesso em Francga, torna-o o lider incomtdstb seu sector, apesar da
concorréncia continuar a resistir. Além disso, v Sgcesso internacional foi primordial

no seu crescimento, apesar do fracasso total ncad@americano.

E fundamental que o Grupo se mantenha no seu @oainento e continue no seu
segmento de mercado, pois a sua criatividade, dpaddi de produtos e servigos, bem

COMO 0S precos, criaram o sucesso da empresaajterehoje (Gomez, 2010).

5.4 — A estratégia Oxylane

Quando abordamos uma estratégia de marcas props@snos simultaneamente a
basear-nos numa estratégia de integracao vertigsd forte, que se verifica também na
sua estratégia de internacionalizacdo (Gomez, 2010)
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5.4.1 — Estratégia de Integracdo Vertical

A integracédo vertical € uma estratégia que consigtiacto da empresa poder fabricar
ela mesma ou contratar o fabrico dos seus prépriodutos. Ao mesmo tempo, esta
estratégia consiste em controlar a distribuic&o. Iai permitir ndo s6 uma reducéo de
custos, como a integracao de intermediarios. Aamoggmpo, também € garantido o

aprovisionamento e uma garantia de exclusividadegpnadutos (Freire, 1997).

No ambito da Oxylane, a integracdo vertical é ceetgpcentral da sua estratégia, uma
vez que tem exclusividade na distribuicdo e fabdae suas “marcas paixado”, apesar da
sua producdo ser subcontratada. Também ao nivekm&os, a Oxylane opta por
montar uma rede de servi¢os propria, quer de agmicliente, como de informatica e
sistemas integrados proprios, como de toda a redéstica, cujo transporte é
subcontratado, mas a cadeia é gerida internam@otadz, 2010).

Esta opcdo do grupo vem trazer-lhe muitas vantagarsscomo: racionalizacao das
operagOes produtivas, dominio de varias tecnolpgmsomias de escala, garantias de
aprovisionamento e garantia de oportunidades décieegara 0S seus Servicgos.

Por oposicao, toda esta rede bem montada trazsaigoonvenientes, tais como: rigidez
de funcionamento, aumento dos custos fixos, tatependentes do seu negdcio varias
industrias, apesar de serem subcontratadas, egnorento disto, também dificuldades
ou total impossibilidade na mudanca de parceirosaprovisomento e fornecimento
(Gomez, 2010).

Sendo assim, é possivel concluir que toda a egiaadi® negoécio do Grupo Oxylane é
altamente integrada. Nada pode ser feito em quajiree do globo sem que a estrutura
central de Lille esteja devidamente informada. Isdmbém passa pela grande
rotatividade dos colaborares, que hoje podem adt@balhar em Franca, por exemplo,
e dentro de 2 anos ja estarem na China, mostrasito ama uniformidade e ao mesmo

tempo universalidade do funcionamento da empresa.
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5.4.2 — Implicagdes funcionais

No ambito do seu processo de integracdo, o Grupgda@®x tem duas vertentes: a

montante a a jusante.

A integracdo vertical a montante esta presenterocepso produtivo das suas “marcas

paixao”:

Figura 22- A concepcéo e o fabrico

-~ Le cycle de développement

d'un produit

Lidée produit La production La vente au détail
générée par via les 350 magasins
la marque Passion Décathlon

La création et la conception Lacheminement
assurées par les équipes des produits
de Décathlon wers |les magasins

Fonte: www.decathlon.com

Verifica-se assim, que, no que concerne as suasam)aapesar da empresa contratar
subsidiarias que produzem componentes (inputskeas produtos e os seus produtos

finais € o Grupo Oxylane que supervisiona todoazgsso (Gomez, 2010).

Ja a integracéao vertical a jusante esta mais ir@r&Eda no servico de logistica e nas

lojas, como poderemos ver na figura abaixo:
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Figura 23 — Integracéo vertical a jusante — Locgsti
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Fonte: www.decathlon.com

O seu conceito, cadeias de lojas acolhedoras @hais, vao ao encontro do que é uma
integracéo vertical a jusante, uma vez que todagjas seguem 0 mesmo conceito em
gualquer parte do mundo. Para tal, tudo tem dealecado em pratica:

- Os corredores largos, que permitem testar pamelo patins e skates;

- Todos os desportos sao representados, a cgularibesim universo;

- Os seus clientes podem ser aconselhados pelaedem®es que tém uma

formagao”especial” financiada pela Oxylane;
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- Nas Lojas Decathlon sdo garantidas a montageinsteucdo de uso e a

reparacao do material (principalmente as bicicjg@emez, 2010).

Toda esta escolha estratégica tem um porqué, g@gperar as margens no sector
(aumento dos seus beneficios, baixas o preco nagdask limitar a pressdo dos
fornecedores, criar uma vantagem concorrencial sisnaltaneo fazer publicidade aos
seus produtos e lojas. A integracdo vertical oferema seguranca suplementar. A
empresa tem um melhor controlo dos seus stockyscaa até da qualidade, bem como

do circuito de distribuicdo (Gomez, 2010).

Todavia, continuam a notar-se alguns problemae nipst de estratégia, nomeadamente
dar notoriedade as “marcas paixdo”’, uma vez quemmesas suas lojas tém de

concorrer com as grandes marcas como NIKE, Adidas, continuam a ser muito

influentes no consumidor. Gragas aos importanteanoentos gastos em publicidade,
mas também a qualidade do produto, esta situag@esdegradualmente invertido

(Gomez, 2010).

5.5 — A visao dos clientes portugueses do Grupo Qage

No ambito do estudo da internacionalizagcdo do Grépo/lane, considerou-se
interessante tentar apreender até que ponto o @xplane € popular fora do seu pais
de origem: a Franca.

Assim , foi realizado um questionario simples, @ep&rguntas com resposta fechada, a
258 pessoas, aleatéria e anonimamente, via e-raiegtionario e gréaficos de
resultados em Anexo lI).

Dos dados recolhidos, 55,45% dos inquiridos eranmsel® masculino, 61,1% com
idades entre os 20 e os 30 anos, na maioria séwsfie com nivel de ensino

universitario.
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56,4% sao praticantes de desporto ocasionalmeqgteage a mesma percentagem de
inquiridos (56,5%) acertou na nacionalidade daasldpecathlon, que raramente &
visitada por 45% dos individuos e cuja diversidddemarcas paixao, € desconhecida
(72,5%).

Contudo, numa analise mais focada a popularidadenaioe Oxylane, 86% dos

inquiridos nunca ouviu sequer falar e 88,7% nene spkantas lojas diferentes tem o

grupo.

Em suma, do questionario em geral, podemos congliero nome Oxylane ainda é
muito desconhecido da populacdo portuguesa em ,gawalcontrario das lojas

Decathlon, que sé&o de longe muito mais popularste tacto também dever-se-a ao
facto do desporto ainda ndo ser uma actividaded(aiuito incrementada em Portugal,

ja que maioritariamente so6 é praticado ocasionaknen

O facto do nome Oxylane querer demarcar-se das [gaathlon, a curto prazo, podera
nao ter sido uma boa estratégia, uma vez que aieddade do grupo ainda se deposita
nestas lojas. Contudo, a longo prazo podera daeos frutos, ja que podera trazer
notoridade as restantes lojas e até as marcasopacki@idualmente, longe da fama das

lojas de grande distribuicdo Decathlon.

5.6 — A Estratégia de Internacionalizacéo

Uma estratégia de internacionalizacdo € uma egitaate extensdo de uma empresa
para além do mercado nacional, tal como foi estuaead capitulos 2 e 3. Este tipo de
estratégia tem as suas vantagens ndo sO a proeutandmercado mais vasto, a
diminuicdo dos custos com economias de escalanassino a diminuicdo com 0s

custos de mao de obra mais baratos.

O Grupo Oxylane, nomeadamente, a sua cadeia deDgeathlon, afigura-se como a

primeira referéncia de venda de material de desmanopeia, e quarta a nivel mundial.
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O Grupo Oxylane iniciou um importante processo mternacionalizacdo desde que

comecou a abrir pontos de venda na Hungria, Pql@tiaa, Espanha e Brasil. Reune

hoje uma vasta cadeia de lojas (mais de 500 dasvadtegorias) e uma producéo de
artigos de desporto prépria. Apesar da Franca ggEi® onde a sua presenca € mais
forte, o seu pais de origem, tal ndo invalidou eunefins dos anos 80/inicios dos anos
90 fosse iniciada uma larga mundializacdo do Grigtgves da deslocalizagdo de

sectores da producao e servicos e também de imeggd em novos pontos de venda
(Oxylane, 2010).

Esta l6gica de deslocalizacao iniciada pelo Grupm corresponder mais a uma logica
industrial do que propriamente financeira, apesaolgectivo principal da empresa ser

0 de crescimento e rentabilidade dos seus investose

5.6.1 — Motivos da escolha de novos investimentos producao

As empresas expandem-se normalmente para paisiesaonado de obra é barata, com

0 objectivo de baixar os precos de producao e assinproveito dessse investimento.

Contudo, outros critérios entram em jogo: qualidattes servicos publicos ou
facilidades de transporte do pais produtor, aifkae de certos horarios de trabalho (os
paises preferencialmente ndo devem ter uma le@csléboral muito exigente em
termos de cumprimento de horas de trabalho), mamhita mais especializada,
nomeadamente nos paises de Leste, e, por fimsadordéiscal. Para o Grupo Oxylane,
também, € importante que as fabricas que subcangstejam inseridas numa zona
industrial, ou comercial, de facil acesso a impuga vias de transporte e comunicagao
(Gomez, 2010).

Em comparacdo com o nivel de negocio realizado manepa data de
internacionalizacdo da producéo, foi constatadd 888 que a empresa conseguiu obter
um lucro com esta acgdo de 2 milhdes de euros. Comssim a incrementar uma
estratégia territorial fundamental para o seu desdeimento futuro com a implantacéo
das suas actividades de producdo em paises maigspelmu em desenvolvimento.

Assim, o primeiro destino de implantacédo de uniosede producéo ocorre na Asia,

100



Dissertacao de Mestrado — Internacionalizacédo doér Oxylane

onde a empresa pretendia diminuir os seus custgsadiicdo pelos baixos salarios.
(Gomez, 2010).

Gracas a esta deslocacdo da producgdo, € possiifalavea mudanca no volume de
negocios da empresa, mais de 50% de origem intenz@ctualmente (Figura 24).

Figura 24 — Reparticdo do volume de negécio (2009)

O International
E France

Fonte: (Brochura Oxylane, 2010)

Em cada um dos paises onde se instalou, o Grupo am escritério de producao,
compostos por equipas de 4 a 160 pessoas, cujgSekiprincipais sdo a implantacao
do know-howda empresa, controlo de qualidade e verificacdadila producao.

Figura 25 — Reparticdo da producdo no mundo
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Fonte: (www.decathlon.fr)
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Tabela 15 — Paises de producao

Pais Inicio de actividade

Franga 1986
Portugal 1996
Espanha 1990

Itdha 1990

Polonia 1999

Meéxico 1997

Thas Mauricias 2002
Taiwan 1990
Japio 1530
China 1989
Coreia do Sul 1990
Tailandia 1989
Vietname 1992
India 1994

Brasil 1999
Indonésia 19946
Marrocos 1998

Madagascar 2003

Tumisia 2004

Fonte: (brochura Oxylane, 2010)

Face aos dados observados nas figuras 29 e 3@la teh é possivel concluir que o
objectivo do Grupo é claro: reduzir os custos aelpcdo, produzindo em paises menos
desenvolvidos, com custos de produgédo mais baexgsr fim, exportar o produto para
0s centros de distribuicdo situados nos paises desisnvolvidos e com maior poder

econdmico (Gomez, 2010).

5.6.2 — Motivos da escolha de novos pontos de dilstricdo - a distancia psicoldgica

A presenca e dominio do Grupo Oxylane no seu meroadional, a Franca, € total,

estando presente com lojas em mais de 120 cid&edafe, 2010). Existindo até

varias lojas por cidade, por exemplo, sé em To@a@xsstem 8 lojas Decathlon.
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S6 no ano de 2001, em pura expansao internacianainpresa abriu 12 lojas e
aumentou 6 no seu mercado interno (Oxylane, 20%@). deve-se a uma procura
crescente no consumo, que cada vez mais procuethamnelacao qualidade/preco.

Assim, o Grupo Oxylane conta com a seguinte disigdo de lojas em 2011:

Tabela 16 — Distribuicdo de Lojas em 2011

Pais Lojas
Franga 270
Portugal 18
Espanha 73
Itdha 33
Alemanha 14
Bélgica 7
Paises Baixos 11
Polonia 12
Hungria 3
Eeino Unido 14
EUA 2
Taiwan 1
China 15
Tailindia 2
Brasil 7

Fonte: (www.oxylane.com — adaptado)

Na Europa constata-se uma forte concentracdo ra @eidental, principalmente em
Espanha e Itélia (73 e 33 respectivamente) . Tar@@oe ndo se verifica na zona Leste
do continente. Estes paises também compreendewdadg produtiva, bem como
armazém de aprovisionamento, assumindo-se assima asnduas maiores referéncias
do Grupo.

Os grandes centros de distribuicdo italianos e négp® concentram-se em regides
urbanas, no redor de grandes cidades, como é o dasMildo e Barcelona,

repectivamente (Oxylane, 2010).
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Uma vez mais, a estratégia de internacionalizacdo Qkylane é facilmente

identificavel: os principais paises europeus satpgomunidos de actividades de
producdo ou distribuicdo, apesar dos paises maissf@conomicamente, como a
Alemanha e a Inglaterra ndo necessitarem de cemiérasmazenamento. Mesmo assim,
o volume de producado na Europa € muito inferiomeseguimento do que foi afirmado

na secc¢ao anterior, € muito mais vantajosa a in¢&@al de producdo na China ou no
México, por exemplo, onde os horéarios de trabalfio $4o rigidos e os salarios séo

menos de metade relativamente aos europeus.

O que se constata para o caso da distribuicdo @ardpmbém se verifica no resto do
mundo. O Grupo Oxylane privilegia as grandes paddnecondémicas como paises de
acolhimento das suas lojas, como, por exemplostadBs Unidos e Brasil, este ultimo
em grande crescimento. No inverso, as actividageprdducdo concentram-se em
paises menos desenvolvidos. Assim, certos paise8sida sdo apenas produtores
(Oxylane, 2010).

Face esta especificidade de internacionalizacadliskaibuicdo, € de considerar 3
critérios-chave de selec¢do (Oxylane, 20110):

- Situacdo econdmico-social do locapesar de propor produtos a precos

acessiveis, nao sera desejavel para o Grupo instlanuma regido
economicamente fraca ou instavel. Assim, a emppeseura favorecer zonas
mais ou menos densas populacionalmente e com pgedesmpra. Além disso,
também pode acontecer o inverso, ou seja, acanst@alnuma zona mais pobre,
e, sabendo que os seus precos sdo mais acessieeds gla concorréncia, a

escolha dos consumidores seré rapida (nos subw®iBsaris, por exemplo).

- Localizacdo especifica numa regi@ima vez seleccionada a regido, o Grupo

Oxylane escolhe a localizacdo exacta do seu faemtro de distribui¢ao.
De facto, a empresa néao tera interesse em implsatauma regido rica no meio
de uma pequena cidade. Vai sim, valorizar cidadedgs, nas zonas de maior

concentracdo populacional, normalmente em zonagroias.
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- Numa zona ja implementadse o Grupo pretende reforcar-se numa zona onde

quer ter uma forca de vendas muito forte, vai ailm@is lojas naquela zona
especifica, de modo a que ndo hajam tantas ruptierggodutos e ao mesmo

tempo aumentar o volume de negdécio naquela regido.

De modo a conquistar novos clientes e assegurauodssenvolvimento, o Grupo
Oxylane continua na conquista internacional de sguantos de vendaNous allons

maintenant nous intéresser au secteur de la digioh!” (Gomez, 2010).

A luz do que defende o conceito de distancia psigoh, tal como ilucida Johanson
(1975), a escolha dos mercados do Grupo Oxylanelaram-se nos paises
culturalmente e geograficamete mais proximos. E taminbém, um comportamento
sequencial, na medida em gque gradualmente se teinacionalizando para outras

culturas e paises.

Contudo, é de salientar o primeiro fracasso naatieat de internacionalizacdo dos
Estados Unidos, devido a um mau estudo do consureiggonomias americanas, que
nao estavam sensibilizadas para um novo tipo décieA falta de conhecimento foi o

maior obstaculo na internacionalizacao para os EUA.

Actualmente, o Grupo Oxylane ja se posicionou nocat® mundial, exportando ele
mesmo 0 seu conceito de negdécio. Conseguindo assimpor si s6, um icone da
globalizacéo, ndo permitindo que as distanciaofigjcas sejam factor que impeca a
sua internacionalizacdo. Adaptando sempre o canéaitespecificidades inerentes a

cada mercado.

5.6.3 — Riscos da internacionalizagao

A internacionalizacdo nao € excluida de todo @mri€om efeito, ao decidir instalar-se

no estrangeiro, a empresa tem de se preparargraiaffice a novos problemas.
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Existe todo um leque de riscos ligados ao paisrdeda que poderdo ser. novas
praticas, quadros legais diferentes, custos dendizia@gem, instabilidade das taxas de
cambio, riscos politicos, econdmicos e financeiRs: exemplo, em 2002, o Grupo
decidiu, por seguranca e por livre iniciativa, atiarar o mercado argentino, que na
altura atravessava uma crise economica (Oxylari))20

Também é necessario que a empresa saiba adajmamsa um novo mercado e esteja
preparada para preferéncias diferentes de congyuegyodem variar consoante o pais,
a regido e até mesmo a classe social. Verificoeste situagdo aquando da entrada das
lojas Decathlon nos Estado Unidos.

Os Estados Unidos representam o mercado mais iampertle artigos de desporto do
mundo. Instalar-se neste mercado revelou-se, potémjfracasso para o lider francés,
gue apoés sete anos de tentativas de analise dibgsh@lslo mercado americano decidiu
abandonar totalmente os negdcios neste pais. Esgd® trouxe prejuizos avultados

para a empresa (Oxylane, 2010).

5.6.5 — Factores-chave do sucesso

Para o crescimento tremendo que teve o processatetmacionalizacdo do grupo
Oxylane em pouco mais de 30 anos, 3 grandes factimresucesso demarcaram-se na

prosecussao deste objectivo (Brocura Oxylane, 2010)

- Know-howde gestédoequipa de gestores que tém um conhecimento avancad

no estudo da implantacéo (custos, nimero de |gjageatir, escola de territorio,
cidades a apostar), tém uma relacdo de proximidade os fornecedores
(parcerias fortes com os sub-contratados, contddo qualidade exigente,
referenciacdo dos precos das grandes marcas). Seectnumanos jovens,
desportistas e bastante qualificados, com métoadsnitos formacéo. Por fim,
um canal de distribuicdo diversificado que pasga@as de grande e pequena
dimensdo, como de e-commerce, cujo sucesso tambeéémade uma rede

logistica muito bem implementada.
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- Know-howem marketinguma politica de comunicacao forte em publicidade

(clara no posicionamento do desporto e notorieddalemarca e forte nas
vendas), servicos de recepc¢ao, aconselhamentoepds; aluguer de material e
inovagdo cada vez mais especializados. Relag&oosotiientes cada vez mais
forte gracas a uma politica de fidelizacdo, portécarcliente que oferece

vantagens exclusivas.

- Produtosigama larga de produtos de marcas proprias (pasitiento eficaz),
com uma relacdo qualidade/preco imbativel e com pafidica de pesquisa e
desenvolvimento bastante aprofundados.

5.6.6 — O Futuro

O GRUPO Oxylane, representado pelo seu distribuibecathlon, é o lider
incontestavel na distribuicdo de bens de despartGuropa, com mais de 470 lojas em

14 paises, incluindo 10 novas lojas na China.

A Decathlon continua a desenvolver o seu negocitoeno de lojas de média e grande
dimensao (que podem chegar aos 11.000 m2).

Com o investimento de reentrada nos E.U.A. em Logefes, este ano, a Decathlon
procura afirmar-se commegastoreem territério americano, procurando ultrapassar o

“fantasma” do insucesso da primeira tentiva em @ogGomez. 2010).

Outro mercado fragil € o do Reino Unido, muito lidhciado pelas grandes marcas
como a Nike e Adidas. Porém, o Grupo espera quéngss Olimpicos de 2012 em
Londres ajudem a afirmacéo da empresa naquele pais.

Um pouco por todo o mundo surgem lojas Decathlar, gretendem sempre aprimorar
0 Sseu servico e estarem cada vez mais perto dascegsumidores. Em territorio

portugués existem cerca de 18 lojas.
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Apesar do mundo estar a atravessar uma conjuntoadmica desfavoravel, este
Grupo francés continua a investir em novos segrseidomercados, criando em 2007

as lojas Koodza e Decat (Oxylane, 2010).

Outras cadeias do Grupo, que estdo cada vez ngashar notoriedade, sdo as lojas
Koodza e Decat, com alguma presenca consideravefrantca, Espanha e Portugal
(neste ultimo caso sO6 Koodza). Relativamente asdsejas, as primeiras dedicam-se a
venda tipooutlet sem venda assistida, com espaco de pequena don@réo superior a
1.000 m2) e localizadas em cidades medianas (etd@abrexistem 2, em Gaia e em
Alcobaca). Ja as segundas sdo totalmente dediGmladcio e estilo de vestir,

localizadas em centros comerciais (ndo existe and&ortugal). (Gomez, 2010).

Isto € um claro exemplo de estratégia de cobeprogressiva do mercado em retail,
através do desenvolvimento de distintos formatasfgcilitam uma oferta completa em

relacdo as necessidades do consumidor, ao seuldimmmpras e aos seus variados
perfis. Existem mais 7 tipos de lojas das menciapadeste capitulo dedicadas a
unicamente ao seu universo de desporto, como dieriarmente. Contudo, a sua

analise ndo é pertinente, uma vez que ainda estdfinadas ao territério francés.

(Brochura Oxylane, 2010).

Porém, h4 que ter em conta algumas recomendac@aségieas, quer de caracter
ofensivo como defensivo (Oxylane, 2010):

- Caractér ofensivo: valorizar a marca Oxylane, nomeadamente atraeés d
patrocinio de actividades desportivas; incremeatarotoriedade das marcas

paixao, fazendo das mesmas uma tendéncia parasomaor;

- Caréacter defensivalesenvolver a implantacédo de lojas em centros cnae

e com uma disposi¢do mais agradavel.

Os desafios que o Grupo Oxylane tem de enfrentdntnoo serdo muitos, e para tal a
empresa precisa cada vez mais de compreenderetladei e 0s seus consumidores e

contar com 0os melhores especialistas nesta aerea.
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O optimismo e investimento ilustram o dinamismo @wpo na criacdo de novas
perspectivas de negdcio gracas a uma estratégmacado de produtos, marcas e sua
divulgacdo, bem como uma aposta forte na formagawseus colaboradores, principais
responsaveis pela dinamizacdo do espirito “decatiio”. Em 30 anos, o Grupo
transformou-se e cresceu estrondosamente, madracespntinua 0 mesmo:Rendre

le sport plus acessible, c’est vitalflGomez, 2010).

5.7 — Conclusao

Criada em 1976, a partir de uma Unica Decathlosseimindo-se em 2008 como o
Grupo Oxylane, este Grupo francés é incontestavemem simbolo de sucesso da

internacionalizacao.

Com uma estratégia de integracdo vertical quedhmipe distribuir as suas criacées nas
préprias lojas, o Grupo beneficia de todas as gam desta estratégia, tais como a

supresséao da negociacdo de precos, que se fazeralmante com o fornecedor.

Em oposicéo, saliente-se a sua entrada inglorimer@ado americano, sendo o ponto
negro da sua estratégia de internacionalizacdodaAeste ano a empresa pretende
ultrapassar este desaire, com uma nova entradgyegéeste € o maior mercado de

consumo de produtos desportivos, que o Grupo Oayidie pode ignorar.

Para cada universo, foi criada uma marca, em fudgeéddade, nivel desportivo, sexo,
iniciantes ou aficcionados. Todas as marcas tém esmu objectivo: produtos

imbativeis na relacdo qualidade/preco, desafianda & concorréncia. De salientar que
a empresa também dispfe de uma boa estratégia rda mdim de aumentar a sua

notoriedade.

Mas com uma estratégia de internacionalizacado &mo befinida, quer ao nivel da
producdo como ao da distribuicdo, podera esta mesnanquadrada nas teorias

estudadas nos capitulos iniciais desta dissertagdo?
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Capitulo 6 — Concluséo
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6 — Conclusao

Na primeira parte do trabalho foi desenvolvida uswaséo bibliografica intensa sobre a
tematica da internacionalizacdo com o fundamento pdeceber a importancia

determinante e pertinente do papel deste fenomegomtexto actual da globalizacéo.

De acordo com o tema especifico do trabalho, atateda internacionalizagdo foram
notoriamente alvo de revisao bibliografica rigoto&asim, os fundamentos inerentes a
cada uma das teorias, desde as que seguem umagdrardnais comportamental as
gue se orientam por fendmenos de ordem econonaoajtem de facto compreender a
sua relevancia na explicagdo do processo de imiemaizacdo. Cada uma delas
desenvolve uma perspectiva especifica de intemalizacdo, conceito e interligacdo
dos seus conteudos de forma a tentar representar aamfiguracdo possivel da
complexidade de um processo de internacionalizaB@o.facto, o enquadramento
tedrico que é desenvolvido pelos autores que twritam para cada uma das teorias é
determinante como ponte de partida para se tercciciue de em situacdes concretas
perceber efectivamente 0 que esta em causa, ostgue degitimar as estratégias e o

modo de actuacéo internacional.

O referencial tedrico, mas com diferentes abordageneorias com especificidades
proprias, permite uma analise das actuacfes egt@dée uma visualizacdo quanto as
pretensdes, ao caminho futuro, aos desvios e gjasteesmo a viabilidade ou nédo das

mesmas. Esta analise é conseguida ao percepciauar cada uma das linhas teoricas

de orientacao implica ao nivel do processo

Através de todo o enquadramento tedrico em torncodoeito de internacionalizacao e
pelo contributo da analise ao estudo de caso, dssipel compreender e retirar

conclusdes que serviram de enquadramento estucksdAeoria.

Assim e através da entrevista realizada ao Diretgdvliarketing da Oxylane Espanha,
quer através de documentacao facultada pela empoeam identificados alguns dos
motivos que impulsionaram esta empresa a intemalirar-se. De acordo com

Czinkota et al. (1999), a empresa pode adoptar afitede mais pré-activa ou mais
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reactiva. O Grupo Oxylane manifestou uma postutiwaaace a internacionalizacao,

visto que a empresa expande-se a fim de encomqtoatunidades, vantagens em termos
de lucros, economias de escala e procura de paierdientes. Sendo notorio que a
distancia psicologica interferiu em muito no dedinedo processo de expansdo
internacional, na medida em que primeiramente @&re expandiu para paises com
hébitos de consumo semelhantes e geograficamemeondaimos. E sequencialmente

comecou a investir noutros tipos de mercados, m®@pIEL coOm 0 mesmo conceito de

negocio.

Dunning (1993) agrupa os motivos em quatro tipderelintes: procura de mercado,
procura de recursos, procura de eficiéncia e paogarmrecurso estratégico. Na optica de
Dunning, as motivacdes da Oxylane enquadram-seataia de mercado e procura de
eficiéncia, uma vez que a sua internacionalizagim se baseia somenta na cadeia de

distribuicdo, como também de produgéo.

Ciabuschi (2002) classifica os motivos para a n#eionalizacdo como ex0genos ou
endogenos. Os motivos do Grupo Oxylane incluem cessidade de crescimento, a
procura de economias de escala e recursos proguthas vantajosos — factores
endogenos — a penetracdo de mercados externog;orefas suas relacdes com o0s

clientes e a intencdo de ganhar vantagens convpstit factores exogenos.

Viana e Hortinha (2002) agrupam em trés tipos osivo® da internacionalizacao:
razdes relacionadas com vontade de crescimentojegazelacionadas com
oportunidades estratégicas e razdes relacionadasmaycados, clientes, concorrentes,
custos e natureza do negécio. De acordo com estpgutiva, pode dizer-se que as
razBes que estdo inerentes a internacionalizac&@mngeesa estdo relacionadas com a
vontade de crescimento e relacionadas com mercali®stes, concorrentes, custos e
natureza do negocio. A empresa pretende conquistarados e quota de mercados,
aproximar-se dos seus clientes a fim de os acormapadéter uma sustentabilidade no
mercado e possuir prestigio nos diversos locaise omgera. Toda esta definicdo

enquadra-se no processo desenvolvido pela Oxykmseaanexpansao internacional.
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O Grupo Oxylane foi criado em 1976, com a abertlagrimeira loja Decathlon em
Lille. Cadeia de lojas que mais identifica a emareslhe da notoriedade, ja que
representa cerca de 85 % do volume de negdéciodgudistribuicdo, quer da producéo

(j& que a producao é exclusiva para venda nasdoj&rupo).

Actualmente, a empresa esta presente em mais degaités, espalhados pelos 4
continentes. Em alguns s0 tem unidade de produgddros sO tem pontos de venda, e
noutros ainda tem ambos os casos. Tudo dependeteiocial de vendas de cada pais,

bem como as vantagens em termos de rentabilidadetpra.

Assim, a estratégia de internacionalizacdo da esapsegue sempre o0 mesmo plano,
que se baseia na integracdo vertical. Porém, gvebtos fins dos anos 90 o “revés da

medalha” com o fracasso da sua entrada nos Edthddss.

Deste modo, podemos definir que a estratégia denetionalizacdo do Grupo Oxylane
consiste num primeiro momento em integrar uma igettle produtiva a distribuicdo e
numa segunda fase implementar estas duas actisidane paises em que tal seja
adequado. Logo, as actividades de producdo estdlenmantadas em paises instaveis
financeiramente e em desenvolvimento, enquantop peintrario, a distribuicdo

funciona nos paises mais fortes em termos econ@r{iiabelas 15 e 16).

Assim, numa éptica de escolha de mercado a inyesBrupo Oxylane recorre ndo s a
uma optica econdémica, como também a uma Opticaedécio. Numa estratégia de
exportacao directa, no ambito da integracéo vérticampresa esta envolvida em todo
0 processo, desde a recolha de informacdo de nusrcadlitica de distribuicéo,

comunicacao e pregos. E tal como Viana e Hortigha%) defendem, nas modalidades

gue caracterizam esta estratégia, o grupo Oxylasendolveu todas elas:

- Departamento baseado no pais de origgrando escritérios com funcionarios

da empresa, que ddo apoio nesse pais ao nivelndeosede distribuicdo e
producdo, mediante o caso e, totalmente, depersledés orientacdes

provenientes de Lille;
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- Vendedor residenteom a abertura de lojas de distribuicdo préprasslacais

onde pretende implementar-se;
- Sucursalsubcontratacdo exclusiva da producao, ja queambufys que produz
sdo vendidos em lojas proprias, cuja cadeia deugémd é inspeccionada e

orientada por representantes directos da empresa;

- Capacidade de armazenamentom a construcdo de grandes entrepostos

logisticos de armazenamento e com a criacdo deegtnaura logistica propria,
gue garante o eficaz abastecimento de todas as IBgies entrepostos estdo

localizados um pouco por todo o mundo;

Com este tipo de estratégia, o Grupo Oxylane ganamt melhor contacto, controlo e
esfor¢co de vendas nos paises onde investe e, @mssanstos acrescidos desta op¢éo, a

verdade é que tem conseguido um enorme sucesso.

No nivel da abordagem das teorias econémicasudaesie caso remete para uma base
fomentada pelo Padigma Eclético, ou teoria OLlaHsbria defende que a empresa
deve actuar no mercado sob forma de subsidiariatemdo sob controlo da empresa a
sua propriedade tangivel e intangivel, devendo éambssimilar-se e adaptar-se ao
mercado estrangeiro reduzindo a distancia psiqQia.o conceito das lojas Oxylane é
exactamente o mesmo em qualquer parte do mundi @assa pela disposicao dos
artigos nas lojas, pelo atendimento e condi¢coesonais. No sector produtivo, a linha
de producéo, controlo de qualidade e acessoriaticgji segue directivas muito restritas

da empresa.

Logo, a luz dos fundamentos desta teoria de DupmnGrupo Oxylane expande-se
tendo em conta trés vantagens que pode auferia @gpansao internacional:
- Produto que permite & empresa manter um maior domini@rgralo dos
produtos de marca propria que ela mesma produmercaliza, gerindo assim
as suas vantagens competitivas, ja que toda aigdage intelectual dos

mesmos € exclusiva da empresa.
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- Localizacdo:constantemente compara as vantagens de localizagéatacao
de unidades fabris, bem como de aberturas de dejajo muito criteriosa a
andlise das vantagens potenciadas por essa lgéaigado de obra mais barata,
economias de escala, potencial de vendas, etc.).

- Internacionalizacdoatravés da integracdo vertical de toda a cadeigatbr,

reduzindo assim custos de procura, transaccoepriguiade de informacao e

anulacéo dos riscos de incerteza. Maior controlofelda e dos mercados.

Todavia, ha evidéncias comportamentais da Teori&gesala, a qual sugere que a
internacionalizacdo de uma empresa € feita de fagradual, iniciando-se com a
consolidagdo do mercado doméstico e sO posteridengeque a empresa se direcciona
para 0 mercado externo segundo formas progresdezammprometimento (distancia
psicolégica). Ou seja, primeiro o Grupo Oxylanecprou conquistar o mercado francés
e apos 4 anos (1980) comecou a sua expansao titeralacomecando pela Alemanha,
pais geograficamente mais proximo. A distanciayis#y de uma certa forma, também
esta perceptivel da empresa, ja que o seu grodameale negdcio concentra-se ha
Europa Ocidental e Central. E o fracasso da int@nalizacdo nos Estados Unidos
provou que a empresa nao estava sensivel as paitiades do mercado desse pais.
Desde logo € importante referir que existe uma dgadiversidade de Teorias e
Estratégias de Internacionalizacdo e nenhuma @®xalnum processo, nem nenhuma
€ a mais correcta. Tudo depende do nivel de imeestb, da forma de entrada e da

natureza de negécio em estudo.

Apesar de toda a crise econdmica, o Grupo Oxylanéinua em crescimento, sendo
hoje uma multinacional competitiva tanto ao nivelor@mico como financeiro.

Assumindo-se como uma empresa socialmente respansi@senvolvendo fundacdes
de apoio social e promotoras de desporto, consliouim eixo bem equilibrado entre os
seus colaboradores, os seus clientes e os seustggodotada de uma imagem
positiva, acessivel, a empresa procura democradizégsporto, sendo cada vez mais

bem sucedida neste seu objectivo.
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Ao construir o posicionamento teérico e estratégiaca o Grupo Oxylane apreendi
novos conceitos e novas formas de abordagem deasctenalizacdo empresarial. Tal
permitiu-me ser mais critica quanto a este procedando mais competéncias na
analise de outros casos.

No Quadro abaixo, é feito um pequeno resumo dmedcee objectivos:

Objectivos do Estudo de Caso

Premissa Fesposta Status

0 Grupo Oxvlanenio s6 quena angariar novos
clientes, como procurar uma produgio

exclusiva e rentavel que fosse ao encontro do \f

seu lema "Desporto acessivel aomelhor prego”.

Motivagdes & internacionalizagdo.

Desconhecimento do mercado e cultura dos
EUA, fez com que a primeira tentativa fosse
um total falhanco. Os produtos das "marcas-
Obstdculos d internacionalizagdo. | paixio” nioconseguem a popularidade nem a '\f
fidelidade dos produtos de marca. Alguns
conceitos de loja ainda nio conseguiram
assumir-se em todos os mercados.

Foi gradual, comegandonospaises geografica e
culturalmente mais préximos, em termos de
lojas. Em termos de produgdo, pelos paises de
mio-de-cbra maisbarata. Caracteriza-se como \'f
um processo deintegragio vertical_em que a
administracio e cultura francesas estdo
presentes emtodo o processo de
internacionalizacio.

Processo de internacionalizag do.

Aumento exponencial de clientes e produgio '\[

Vantagem da intermacionalizacdo. .
mais barata.
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Dissertacao de Mestrado — Internacionalizacédo doér Oxylane

Objectivos do Estudo de Caso

Premissa

Resposta

Status

Retorno obtive pela empresa.

Aumento do volume de negbcio de 3 milhoes de
euros em 1976 para cerca de 76 bilices de euros
nos dias de hoje.

Caminho seguido foi o mais correcto.

A integracHo vertical permitin que fosse criado
um padrio de loja e produgio igual em qualquer
parte do mumdo. A excepciio do fracasso que se
verificon nos EUA, em que nio houve uma
adaptagio as expecificidades daquele mercado.

Comeo o sucesso dasta empresa
pode ser wma base de estudo
académico.

Tanto se podera inserir no ambito

do plano de estudos da disciplina de
Marketing Internacional como na disciplina
de Estratégia da Empresa, e servir de base de
futuras dissertagdes sobre este tema.

Como o processo desta empresa
pode servir de exemplo para qiudar
no sucesso de outras empresas.

Pode servir de base para empresas que
perspectivem internacionalizar-se, servindo de
base.
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Capitulo 7 — Limitacdes e recomendactes
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7.1 — Limitacdes do trabalho

A investigacao de campo conduziu a informacdespatisaveis e ajudou a cumprir 0s
objectivos do trabalho. E importante, contudo, néemer que a abordagem

exploratdria, o procedimento qualitativo e os mésdqui adoptados possuem uma
série de limitagdes.

Em pesquisas exploratdrias, o importante é desoaxplicacdes possiveis para o facto,
as quais serdo posteriormente investigadas, nawo geois, simplesmente, tomadas
como verdade. Além disso, as pesquisas qualitat&asubjectivas, porque se baseiam
principalmente nas crencas, perspectivas e presiEes do pesquisador e

entrevistados em relagéo ao tema estudado.

A andlise a alguns dos topicos abordados no estaderupo Oxylane foi de alguma
forma limitada, pois n&o foi possivel complememastudo recorrendo a dados mais
aprofundados, pois estes séo confidenciais e didtencomo fundamentais no alcance
dos objectivos que permitem a expansdo da actieiddal Grupo. Foi também
necessario obter informa¢des de uma forma sujeiiapnibilidade dos entrevistados
para conceder as entrevistas, dentro do prazodiefrara a recolha de dados.

Ao mesmo tempo, é também importante referir qusetexima grande diversidade de
Teorias e Estratégias de Internacionalizacdo eagueior parte delas € aplicavel a
grandes empresas ou mesmo a paises. Por outrouladoparte significativa destas
teorias tem por objectivo analisar processos derriationalizacdo a nivel de
investimento estrangeiro, dando pouca importancitormmas de entrada como as

exportacdes e aliancas estratégicas.

O método escolhido para a andlise de dados, asendk conteudo, é também

subjectivo, porque depende da interpretacao de quatisa o material.

7.2 — Recomendaco®es futuras

Como recomendacdes futuras fica a pertinéncia damsdesenvolvidos verdadeiros

estudos cientificos, artigos literarios que proocuranalisar esta tematica especifica

by

quanto a interligacdo e estabelecimento de coffetacentre a tematica da
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internacionalizacdo e as actuacles estratégic&rarade Distribuicdo dos artigos de

desporto.

Ha um vasto campo e um longo caminho a ser pedooranto por académicos como
por quadros de empresas que estejam relacionadosacérea internacional e do
marketing. Neste trabalho, procurou-se contribesse sentido, mas h4 ainda muito a
ser feito. Em relacdo ao proprio tema da tese egsem de internacionalizacdo: o caso

do Grupo Oxylane — pesquisas mais aprofundadasgmmder realizadas.

O presente estudo foi realizado numa empresa racitinal francesa, podendo ser
estendido a mais empresas do sector concorrenaf@sisando a dinamica de inter-
relacdes entre elas e a respectiva internaciogalizeEm termos tedricos este estudo

podia constituir um contributo relevante.

Por um lado existe uma enormidade de informacalopgiafica sobre a tematica da
internacionalizacdo, existe também bastante infoeimaobre a e a sua evolugdo nos
altimos anos. No entanto, foram encontrados essasstudos que efectivamente
procurassem desenvolver uma logica que correlassenas actuacdes estratégicas com

algumas tematicas da internacionalizagéo.

Um futuro ganho potencial na continuidade do priesestudo poderia passar pela
formulacdo de um modelo que desenvolvesse uma p@tizacdo conjunta destes

dois niveis de andlise, nomeadamente:

- As teméticas da internacionalizagao;

- As actuacles estratégicas no sector da Grandebbigdo do sector dos

artigos de desporto

O sector dos artigos de desporto podera contingar a sector alvo, uma vez que como
ja demonstrado ao longo do trabalho, este é efantimte um sector interessante para
esta tematica, encontrando-se, nestes ultimos ®repomudanca, ja que o bem-estar e

a boa forma fisica sdo cada vez mais publicitadesdras de hoje.
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Outra sugestao seria realizar um estudo, ndo dtw mvista da oferta, mas sim do
lado da procura, dos factores relevantes que dondin a decisdo de compra. Além de
alguns dados quantitativos a que se teve acesBosastudos poderdo ser feitos de
forma a avaliar o perfil, comportamento e desempaids mercados, dado que alguns

sdo bastante dispares: paises mugulmanos, sukammsj europeus, de leste e
niponicos.
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9.1 — Guiado da entrevista Director de Marketing Oxlane Espanha

Entrevista realizada a Indefonso Gomez, DirectoMdeketing da Decathlon Espanha,

realizada em Agosto de 2010, na sede da empreséaend.

1. — Origem do Grupo;
2. — Caracterizacao do Grupo Oxylane, lojas e “mapeasio”;
3. — Motivagdes a Internacionalizagéo;

4. — Concorréncia;

o

— Escolha dos mercados e motivagao da escolha;

6. — Razbes de sucesso/insucesso do Grupo no prategsernacionalizagéo;
7. —Método de entrada;

8. — Segmentacao e determinacdo do publico-alvo;

9. — Diferenciacéo e posicionamento;

10.— O Marketing Mix e analise SWOT;

11.— Volume de vendas;

12.-. Representatividade no mercado global;

13. — Internacionalizacdes futuras.
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9.2 — Questionario aleatorio a amostra portuguesaseus resultados

Nos 3 primeiros meses do ano foram realizados dalizado via internet nas redes

sociais e via e-mail, anonimamente e aleatoriamente

Abaixo seréo apresesentadas as suas questdess dpci@sposta e quadros ilustrativos

de resultados.

1. Qual o seu sexo?

Response Hesponse

Percent Count
Feminimo | | 44 6% 115
Masculino | | 55.4% 143
answered question 258
skipped question 0

2. Qual a sua faxa etaria?

Response Response

Percent Count
15 aos 20 anos [ 4,3% 11
20 aos 30 anos | 61,1% 157
30 aos 45 anos 33.1% 85
mais de 45 || 1,6% 4
answered question 25T
skipped question 1

140



3. Tem filhos?

Response

Percent

Mio | 79,4%

1 filho 13,2%

2filhes [ 6,6%

mais de 2 filhos || 0,8%

answered question

skipped question

4. Quais as suas habilitagdes académicas?

Response

Percent
Obrigatdric [ 0,68%
Secundario 14,1%
Universitario | 85.2%

answered question

skipped question

5. Qual considera ser a nacionalidade das lojas Decathlon?

Response

Percent
Mo sei 19,0%
Portuguesa [ ] 5,0%
Espanhola 12.4%
Francesa | 56,6%
Americana 7.0%

answered question

skipped question

Response
Count

204

34

17

257

Response
Count

36

218

256

Response
Count

49

13

32

146

18

258
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6. Pratica desporto?

Munca
Profissionalmente
Amador

Ocasionalments

[
i
o

Response
Percent

£.2%

1,9%

35,4%

56,4%

answered question

skipped guestion

7. Quantas marcas paixdo podera encontrar numa loja Decathlon?

Mao sei

L= 0

Response
Percent

72,5%

14,1%

2.4%

3,5%

7.5%

answered question

skipped question

Response
Count

16

91

145

257

Response
Count

185

36

255
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8. Com que frequéncia vai as lojas Decathlon?

nunca

raramente

de 3 em 3 meses

mensalmente

semanalmente

frequentemente

9. Ja alguma vez ouviu falar do grupo OXYLANE?

10. Sabe quantos tipos de lojas comp&em o grupo OXYLANE?

Mao sei

1 (Decathlon)

[:HWE

Response
Percent

4.7%

45,0%

20,8%

13,6%

1.2%

5,8%

answered question

skipped question

Response
Percent

14,0%

B6,0%

answered question

skipped question

Response
Percent

B8,7%

=

5,9%

0,8%

35%

1,2%

answered question

skipped question

Response
Count

12

116

7

35

258

Response
Count

36

232

258

Response
Count

227

13

256
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9.3 —Evolucao histérica do Grupo Oxylane

Fundada em 1976 por Michel Leclercq, em Englosopda cidade de Lille, Franca, o
Grupo Decathlon (designacdo inicial) primeiramerdgstabeleceu-se como um
distribuidor de produtos desportivos e equipamentys a ambicédo de tornar os seus
produtos acessiveis a tantas pessoas quanto poEsivassim inaugurada uma loja de
grande superficie de venda de artigos de desgorseu conceito consistia em “equipar
na mesma loja e ao melhor preco, todos os degpgrtiesde o iniciante ao estusiasta!”
(“équiper sous un méme toit et au meilleur prix ttass sportifs, du débutant au
passionné.”) O nome escolhido para essa loja foi “Decathl¢Bbromard, 2008), pois

pretendia juntar 10 universos desportivos numajso |

Figura A — Logotipo inicial

DECITHLON

Making tihe pleasire of sport accessible
te as many people as passible

Fonte: www.decathlon.fr

Em 1980, foi aberta a primeira central de compitasda em Villeneuve d’ascq e cinco
anos mais tarde foi aberta a escola internaciomdbinacao da Decathlon, situada no

mesmo local.

Em 1986, nasce a “Decathlon Producdo”, cujo ohjecké o desenvolvimento e
producdo de artigos de marca propria. No mesmo @énaperta a primeira loja
Decathlon fora do territério francés, em DortmuAlmanha.

Em 1988, é aberto o primeiro escritério de prodiugérnacional na Asia, expandindo-
se no ano seguinte um pouco por todo o contineganbém foram inaugurados os

escritérios de producdo em lItalia e Espanha.
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1996, é 0 ano em que sdo lancadas as duas primeiraas paixao: Tribord e Quechua.
Neste ano é aberto também o primeiro escritoriprdducdo em Portugal, dedicado a

producao de téxteis, calcado e bicicletas.

Em 1999, o Grupo decide aventurar-se em novos ehescabrindo lojas nos Estados
Unidos (perto de Boston) e no Reino Unido (Londr€entudo, esta primeira aventura
americana ndo correu como esperado, uma vez quercado nao estava preparado
para aceitar este novo conceito de lojas. Em dois,aa Decathlon retirou-se dos
Estados Unidos (Dromard, 2008).

Em 2001, com a criacdo das marcas de produtosdmsba design tornou-se uma das
principais areas de investimento e ingrediente nes@epara o desenvolvimento da
empresa. Em linha com a sua ambicgéao inicial, a esapdesenvolveu uma ampla gama
de produtos técnicos a precos muito competitivosta Ptal criou unidades de
desenvolvimento de produto junto de locais progiéanodalidade, de forma a poder

testar e melhoran loco as suas valéncias. (Dromard, 2008)

Em 2003, a Decathlon ja estava presente por tdfla@a e nesse mesmo ano abre a

primeira loja em territorio asiatico, Shanghai.

Nos anos 2004 e 2005 séo criadas as marcas Ge@nAptenia, Kalenji e Fouganza,
respectivamente e até ao presente ano sdo langadastantes marcas perfazendo um
conjundo de 20 marcas de produto acabado.

Em simultaneo a estas “marcas paixao”, sao lan¢gadsacas de componentes.

A partir de 2003 sao lancados novos conceitos jdeelgervigos, dotando a empresa de

um servico completo de promocéo de um estilo da saidavel.

Face a esta nova realidade, em 2008, a presid@ocarupo, decido rebaptiza-lo de
“Oxylane”, (“OXY” de oxigénio, “LANE” de caminho) @m 2009, Olivier Leclercq,
assim gque assume a presidéncia da empresa, refoatguns dos seus conceitos,

nomeadamente o de venda exclusiva mmgastore desenvolvendo assim novos
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conceitos de lojas dedicadas. Paralelamente, shkmrados os métodos de pesquisa e
formacédo dentro da empresa, bem como fundacfes denswlidariedade social de

promocao da pratica do desporto, junto das pessamsnecessitadas (Tanguy, 2011).

Figura B — Logotipo Oxylane (2011)

Fonte: http://benjamin.svartz.over-blog.com/artideeathlon-sports-specialist-44733459.html

Em 2011, é relangado o investimento de aberturdsjae nos Estados Unidos, desta
vez na Califérnia, em Los Angeles, jA com um nownceito desenvolvido, uma vez

que detém um leque bastante alargado de marcasaxso Grupo (Tanguy, 2011).
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9.4 — Marketing Mix

O Marketing Mix pode ser definido como a combinag&oelementos variaveis que
compde as actividades de Marketing. O conceitoi®agenos estudos de Neil Borden
que usou este termo, pela primeira vez em 1949s Nwide, Jerome McCarthy,
professor da Universidade de Michigan, aprimordlearia de Borden e definiu os 4
grandes grupos de actividades que representarianmgosdientes do composto e
separou-os enProduct; Price; Promotion; Plac€Pires, 1992)

No estudo de caso, € possivel identificar os 4B'8ldrketing do Grupo Oxylane, que

seguidamente serao explanados.

9.4.1 — Produto

O Grupo Oxylane propbe aos seus clientes artigosledporto distribuidos em 10
universos de desporto, representando assim 60 itades desportivas. Isto vai
permitir ao cliente ter uma visdo mais clara dasogadesportos que existem na loja,
identificando os 10 universos supramencionados:tamd@, ciclismo e patinagem,
esgrima, natureza, desportos de equipa, atletidemortos de raquete, agua, saude e
descoberta (Gomez, 2010).

De forma a estar ainda mais perto do cliente, goreter melhor as suas expectativas, a
Decathlon criou em 1997 as suas “marcas paixaopajdo para todos 0s universos
desportivos de todas as suas lojas. Com este &i@gcathlon tornou-se o primeiro
produtor francés de ciclismo, sapatos e sacos seode, concorrendo directamente

com marcas mundiais.

Apostando numa publicidade em massa, o Grupo Oaytareste nesta area cerca de 68
milhoes de euros. Procura fidelizar mais clentegi@ se indentificam cada vez mais
com as campanhas promocionais (Oxylane 2010). P8ssentros de investigacao,
onde conta com mais de 60 investigadores e tenen@sacom cerca de 20 laboratérios
de desenvolvimento de produtos um pouco por todmumdo. As suas “marcas
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préprias” representam mais de 60% das vendas j@sdoa sua diversidade € muito
importante.

Neste momento o Grupo conta ja com 21 marcas pabdico indicadas:

Tabela A — Marcas Paixao Oxylane

Marca Desporto
APTONIA Nutrigdo e saude
ARTENGO Desportos de raquete

B'TWIN Ciclismo
CAPERLAN Pesca
DOMYOS Fitness, danga, artes marcias, aerobica.
FOUGANZA Hipismo
GEOLOGIC Desportos natureza, tiro ao arco.
GEONAUTE Atlestismo de orientagdo
INESIS Golf
KALENII Adtletismo
KIPSTA Desporios de equipa
NABAII Natagdo
NEWFEEL Caminhada
OXELO Patinagem e skate
QUECHUA Montanha
ROCKRIDER Ciclismo de montanha
SIMOND Alpinismo
SOLOGNAC Caca
TRIBORD Desportos de dgua
WED'ZE Ski snowboard
MYSPORTEEZY Organizacio de eventos

Fonte: www.oxylane.com

9.4.2 — Promocgao

Os seus locais de venda sdo o seu principal vetgocomunicacdo, ndo sO pela
organizacdo dosayons como pelo facto dos diversos universos despatesiarem

bem identificados na loja e 0s seus reponsaveisedtor (0s “responsaveis de
desporto”), sdo praticamente todos atletas da nazdE que representam (Gomez,
2010). Num tratamento informal, o cliente poder® @ ter um aconselhamento

especializado, como em simultaneo testar o prodetdro da prépria loja nos locais
dedicados.

148



Dissertacao de Mestrado — Internacionalizacédo doér Oxylane

Ao nivel dos media, o0 Grupo Oxylane tem lancadéags&rampanhas promocionais em
horarios nobre, lancando campanhas promocionaisuggdndo novos produtos. Este
tipo de iniciativas também esta presente na racis, revistas da especialidade e

também em folhetos distribuidos por correio.

Os cartbes de fidelizacao, internet e redes sodashém sdo uma grande aposta do
grupo, que lhe permitem estar cada vez mais pedqrkferéncias do cliente (Gomez,
2010).

Outra grande aposta é no patrocinio e organizaedevdntos desportivos dentro das
préprias lojas, e também em outdoors, onde sacstagas suas campanhas.

Apostando numa publicidade em massa, o Grupo Osytareste cerca de 68 milhoes
de euros em publicidade por todo o mundo, que iborim cada vez mais a filiacdo de

novos clientes e a divulgacdo campanhas promosi¢@aiylane 2010).
Figura C — Promocao

fre mais prazer
0 desporio

;iil (s T 7
= EXCLUSIVAS

Fonte: www.decathlon.pt
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9.4.3 - Preco

Em termos de preco, a estratégia do Grupo Oxylameladivamente clara e bem
percepcionada pelos seus consumidores. O seu nwtiedornar acessivel a todas as
pessoas a pratica de desporto. De forma a pewomifirbpde produtos de qualidade
equivalente, de marca propria, a um preco 20 %rianfaelativamente aos seus
concorrentes directos. Os “produtos azuis” que gaeer encontrados nas lojas sdo o

reflexo disso (Gomez, 2010):

Figura D — Um produto “azul” disponivel nas lojas

S

e |
Al

Fonte: Brochura Oxylane

As lojas do grupo prop6s produtos cujos precosadaptados as praticas desportivas:

- Lojas Decathlon: prop0s produtos e precos adaptadiodas as modalidades

desportivas, desde os desportistas ocasionaisya@aegrofissionais;
- Lojas Koodza: preco outlet para artigos queajéasn de coleccéo;

- Restantes lojas: grande variedade de artigoscdel@ com o desporto que
pretendem representar (ex: “Terre & Eaux”), apreseio um vasto leque de

produtos e marcas para a pratica da modalidade.

Porém, apesar da vastidao de clientes que se patyéeger, a clientela da Decathlon é
maioritariamente uma clientela familiar, de renditos médios, que se sentem atraidos

pelos precos baixos.
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Para seguir esta politica de pre¢cos e conservarrmangem satisfatoria de lucros, a
empresa optou por uma estratégia de integracaicaledesenvolvendo ela mesma os

seus produtos (Oxylane, 2010).

9.4.4 - Distribuicao

O grupo Oxylane possui uma vasta rede logisticatadan desde a producdo a chegada

as lojas e cliente final.

As lojas Oxylane foram criadas para serem acoll@sdeifuncionais (corredores largos,
rayons explicitos, artigos reagrupados por universo kzagido). O acesso as lojas é
facil e rapido. Lojas Decathlon e Koodza normalreesgtdo em parques comerciais,
com o conceito deegastoreas restantes lojas estdo localizadas em cerdnosrciais.

Nas lojas Decathlon foi ainda desenvolvido “le Haad-orme”, parques desportivos no

exterior da loja que possibilita a pratica desparte “ Pause Forme”, restaurante
presente em cerca de 20 lojas em todo o Mundojrgaeo conceito de alimentacéo

saudavel (Oxylane 2010).

Outra particularidade destas lojas, é que todoartigos sdo acompanhados de uma
Ficha Técnica, onde estdo explicitas as caradtassio produto, a sua boa utilizacdo e
a que modalidade e intensidade se dirigem. As mapeaxdo sao colocadas em
destaque e os produtos sdo sempre colocados do prais baixo ao mais alto.
(Gomez, 2010)

Além das lojas, o Grupo Oxylane detém um poucotpdos o0 mundo entrepostos de
armazenamento logistico, onde sdo armazenado®dstps que vao abastecer as lojas.
Estes armazéns tém como objectivo evitar a topdura de stock nas lojas, escoamento

de producéo das fabricas e satisfacdo de encomenliiaes.
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Dissertacao de Mestrado — Internacionalizacédo doér Oxylane

Figura E — Entreposto Logistico de Lille

Fonte: www.oxylane.fr
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9.5 — Analise SWOT

Tabela B - Forcas e fraquezas

Forcas Fraquezas

Marketing e politica comercial

* Produtos heterogéneos (fabrico, design,
dcessorios);

* Conceito de “selfshopping " o cliente pode
giudar-se a si praprio ou pedir um conselho;

+ Quvir, observar ¢ analizar as preferéncias dos
consumidores;

« Grande nimero de lojas em locais bem
localizados;

» Grande desenvolvimento no mercado chings;

» Grande oreamento dedicado 4 publicidade;

« Politica eficiente de precos gue prova ser mais
baixa que 05 cONCOrrentes,

« Grande gferta de produtos e precos de modo a
abranger maior niumero de clientes possivel;

« Parceria com praticantes profissionais de desporto
gue testam o5 produtos.

v A marca “Quechua” tem wna md imagem entre o5

23-325 anos;

* Néio foi bem sucedida na sua primeira tentiva de

expansdo nos Estados Unidos;

+ Algums produtos de marea pabido 18m ma
reputacdo, pois vdarios clientes rapidamente
retiram os simbalos da marca assim que saem das
lojas.

Bem - estar financeiro e dividas

* O Grupo Oxylane possuf actualmente um volume
de negdcio de 5,44 bilides de euros;+ 0 Grupo
Ohvlane possuf actualmente wm volume de negdcio
de 5,44 bilides de euros;

* Creschmento louco g constante desde 1976, cufo
valume era de 3 milhdes de euros.

« vestimentos muitos altos e grandes despesas
correntes das ofas;

» Toas de cambio muito alias (eurs para o délar)
|\ para 05 seus subsididrios extra-comunitarios.

Qualidade

+ A Oxylane oferece gqualidade e servigo que é
recomhecido entre oz clientes;

+ Um ponto muito especifico é a excelente relagdo
gualidade —prego na linha de produtos das “marcas
|\paixdo .

+ A disposicdo e apresentagdo dos produtos nas
lofas sdo 2 pontos a melhorar.

Investigacio e desenvolvimento

* Muitos engenheiros de producio, designers,
gestores trabalham em novos produtos;

+ [ & D comecou a basear-se no corpo humanos de
modao a melhorar a satisfagdo, conforto e prazer
\para todo o desportista

* [ & D estad acima 153% da sua remtabilidade.
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Forcas Fraquezas

Gestio e direccio

+ Normas de gestfo do Grupo muito fortes;
* Métodos dindmicos de gesitdo.

* A5 gogdes pertencem na sua maioria 4 familia
Mulliez, o gue

implica que gualguer nova estratégia deve ser
submetida 4 sua aprovagdo.

Recursos

humanos

* Regulamentos de contratagdo bem claros;

» Amizade, auto-formagdo e gficdcia sfo postos em
marcha;

+ Em 2004 contratou 2000 pessoas entre eles 410
“resporsdveis de desporto ™.

+ Saldrios pouco atractivos

Producio e logistica

+ Decathlon foi formalmente criada aperas como
uma loja de venda a retalho e tornou-se produtor em
198a;

* 2500 fornecedorss em 18 paises;

+ Entragas entre 2 a 72 horas de modo a tornar os
clientes satigfeitos.

+ Cusitos de produgdo muito altos em I&D e opera
com subcontratados.
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Tabela C — Oportunidades e ameacas

Oportunidades Ameacas

Politica

* Criacdo de eguipamento de desporios priblico
pelas autoridades locais (gindsio, piscings, campos
de ténis, campos de golf, pisias de skate).

Econ

omia

= Franga € considerada o malor mercado ewropeu;
* O deservolvimento de mercado de produtos de
desporto aumentou 4, 10% nos ultimos 2 anas;

* 05 gastos médios familiares em desporto
aumentou;

= Grande procura de megasitores de desporio com
dreas superiores a 11.000 m2;

* O negdcio de desporto dd empregabilidade a mais
de 40.000 trabalhadores.

+ Grande competicdo deviado d grande
concentragio de hipermercados especializados;

+ Cada vez mais hipermercados t8m 4 venda artigos
de desporto;

+ Estagnacdo do mercado coincide com a chegada
de noves entrantes.

Aspectos sociais

= Generalizacdo da pratica actual de desporio (54
% das pessoas acima dos 15 anos pretendem ser
praticantes de desporta);

« Mais de 10 milhdes de cidaddos sdo membros de
clubes, ¢ mais de metade estdo envolvidos em
campeonatos;

= Mais e mais tempo lhvre ¢ poder de compra;

* A pratica didria tem uma imagem melhor
actualmente (satde, cuidado com o corpo e
mente.._)

+ As pessoas mais velhas s8o0 menos praticantes
(algwmas excepgdes, como o golf);

+ Devido d quebra nos rendimentos familiares, hd o
risco de diminuirem o5 gastos nas actividades
desportivas;

+ Um grande mimero de pessoas {executivos,
advogados), s8o nosmalmernte pessoas com posses,
mas tém muita falta de tempo.

Tecnologia

+ A pesquisa fraz descobertas para melhorar e
rerovar os materiais de corfecgdo, novas técnicas,
glc.;

+ Desenvolvimento de programas de computador e
técnicas para o negocio de desporto.

+ Evogdo muito rdpida nos produtos outdoor assim
como dos produtos de desportos de inverno (Ski..)
assim coma a conseguéncia imediata de fornar os
produtos rapidaments obsoletos.

Ecol

ogia

+ 05 produtos outdoor sdo desenvolvidos para
trazerem harmonia com a Ratureza

Regulamentacio legal

+ Restrigdes de abertura de novos pontos de
grandes superficies.

Fonte: (Gomez, 2010)
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