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Resumo

A atuacdo das PME em mercados externos pode ser uma opg¢do estratégica de diferenciacdo face a concorréncia, em contextos em
que o nivel de competitividade no mercado doméstico seja elevado. No entanto, o processo de internacionalizagdo obedece a um
plano estratégico que estabelece um conjunto de objetivos, metas, recursos e politicas que orientam as operag¢des de negbcios
internacionais de uma empresa durante um determinado periodo. Com fundamento nos varios tipos de modos de entrada em
mercados externos, na especificidade dos comportamentos de consumo e cultura e na atratividade foi desenvolvido um estudo de
caso de internacionalizagio de uma PME, com foco na andlise das decisdes e motivagdes, identificacio dos segmentos e
posicionamento e estratégias internacionais de marketing-mix. Partindo do campo de investigacdo do Marketing Internacional,
especificamente nos processos de internacionalizacio, o estudo desenvolvido seguiu uma metodologia qualitativa, implicando uma
pesquisa primaria e secundaria. Os resultados deste estudo permitiram concluir que a empresa obedeceu a um planeamento
estratégico no momento de conquista de novos mercados externos, o que facilitou o alcance dos objetivos pré-definidos. A
preparagio na conquista de mercados externos é uma fase exigente, mas que se ndo respeitada pode comprometer o sucesso do
projeto. Visto tratar-se de um estudo qualitativo, os fatores de subjetividade e pessoalidade oferecem maior dificuldade na
caracterizacdo, analise e categoriza¢io dos dados recolhidos. No entanto, o seu desenvolvimento traduz-se num ponto de partida
para as PME que objetivam entrar em mercados externos.

Palavras chave: Processo de Internacionalizacdo; Marketing Internacional; PME; Modos de Entrada; Marketing-Mix

Abstract

For SMEs, operating in foreign markets can serve as a strategic option for differentiation, particularly in highly competitive domestic
market contexts. However, the internationalisation process must follow a strategic plan that outlines a set of objectives, goals,
resources, and policies to guide a company’s international business operations over a defined period. Based on various types of
entry modes into foreign markets, the specificities of consumer behaviour and culture, and market attractiveness, a case study was
developed to examine the internationalisation of an SME. The focus was placed on analysing strategic decisions and motivations,
identifying market segments and brand positioning, and outlining international marketing mix strategies. Grounded in the field of
International Marketing, and more specifically in internationalisation processes, this study employed a qualitative methodology,
involving both primary and secondary research. The findings reveal that the company adhered to a strategic planning process when
entering new foreign markets, which facilitated the achievement of pre-established goals. The preparation phase for entering
international markets is demanding, and failure to respect it may compromise the success of the initiative. As this is a qualitative
study, factors such as subjectivity and individual perspectives posed challenges to the characterisation, analysis, and categorisation
of the data collected. Nonetheless, the study serves as a starting point for SMEs aiming to expand into international markets..

Keywords: Internationalisation Process; International Marketing; SMEs; Entry Modes; Marketing Mix.
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1. INTRODUCAO

Os primeiros vestigios do mercado aberto, a nivel mundial, tiveram inicio na década de quarenta, com as
Conferéncias de Bretton Woods, estipulando a implementagdo de uma ordem monetaria entre os estados
independentes (Botelho, 2015). Em 1944 foi determinado o Acordo Geral da Tarifa e Comércio, a plataforma
GATT (General Agreement on Tariffs and Trade) que, posteriormente, progrediu para a atual Organiza¢do
Mundial do Comércio (World Trade Organization). Este recurso tem como propésito a diminuicdo das
barreiras a livre circulagdo de bens e servicos, contribuindo para as transa¢des comerciais entre os diversos
paises no mundo (Botelho, 2015).

Neste sentido, as estratégias de internacionalizacdo das empresas tém vindo a adquirir relevancia crescente,
com foco essencialmente em duas grandes vertentes: econémica e comportamental (Ribau et al., 2015).

A internacionalizagcdo das empresas numa perspetiva econémica refere que o comércio faz-se entre paises
com um grau similar de industrializacdo e ndo entre paises com diferentes vantagens de fatores (Leontief,
1953). Por outro lado, o processo de internacionalizacdo pode também ser visto com enfoque comportamental
(Andersen, 1993) e, neste sentido, as teorias de internacionalizagdo centram-se nas componentes internas da
empresa, principalmente no seu processo de aprendizagem baseado no comportamento incremental (Benito
e Gripsrud, 1995). Contudo, existem realidades empresariais cuja internacionalizacdo nao se faz por processo
(mais adequado a PMEs), mas nascem ja internacionalizadas por varias razoes de ordem interna e contextual
(por exemplo relacionado com a sua area de negdcio) (Ribau et al,, 2015).

A internacionaliza¢do tem vindo a tornar-se um requisito essencial para as empresas, para reforco da sua
posicao competitiva e da sua prépria sobrevivéncia (Silva, 2013). Contudo, nao deve ser encarada como uma
solucao universal para todos os desafios da empresa (Sousa, 1997). Em particular, as PMEs confrontam-se
com diversos obstaculos que se focam essencialmente na falta de diversos recursos (Johansan e Vahlne, 2009;
Ribau et al.,, 2018).

Partindo do facto dos mercados internacionais poderem ser para as PMEs uma possibilidade de sobrevivéncia
face a pequenez do mercado doméstico e uma estratégica de diferenciacdo comparativamente a concorréncia,
estudamos o caso de uma PME portuguesa inserida no sector da indudstria e comércio de ferragens de forma a
percebermos o seu processo de internacionalizac¢do, especificamente as suas motivagdes e as varias formas de
entrada em mercados especificos, a identificacdo dos segmentos e posicionamento e estratégias de Marketing-
Mix. O nosso objetivo intenta abordar genericamente o plano estratégico na base do processo de
internacionalizagdo desta empresa, que determina um conjunto de objetivos, metas, recursos e politicas que
orientam as suas operagdes de negdcios internacionais, durante um determinado periodo. Por questdes de
confidencialidade, a PME estudada tomara o nome de ALFA.

A metodologia seguida no presente trabalho foi qualitativa, tratando-se de um estudo de caso feito em trés
fases. Na primeira fase abordou-se a histéria da empresa, identificacdo dos segmentos e posicionamento. Na
segunda fase identificaram-se as motivagdes e as formas de entrada em mercados externos. Na ultima fase
desenhou-se o plano estratégico que esteve na base do processo de internacionalizacao e a definicdo das
estratégias do Marketing-Mix.

Este estudo teve impacto quer para academia, quer para a comunidade empresarial. Permitiu-nos um melhor
entendimento do processo de internacionalizagdo de um caso real. Contribuiu, igualmente, para
comportamentos de reflexdo na definicdo de um plano estratégico em processos de internacionalizagdo,
prevendo aspetos importantes a considerar em processos semelhantes.

Este artigo encontra-se estruturada da seguinte forma: posterior a introducdo, identifica-se a metodologia.
Faz-se, de seguida, uma breve revisdo da literatura. Na quarta parte apresenta-se a empresa ALFA e o estudo
do caso. Finaliza com a conclusdo.
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2. METODOLOGIA

0 método de pesquisa privilegiou uma abordagem qualitativa, permitindo maior aplicabilidade da literatura
e compreensao dos fendmenos. O paradigma adotado foi o realismo, que epistemologicamente valoriza a
geracdo de conhecimento aceitavel (Wahyuni, 2012).

O principal método para a recolha de dados foi a entrevista semiestruturada, recorrendo a perguntas de
resposta aberta (Fisher, 2007). No presente estudo as questdes foram feitas individualmente ao administrador
e ao gestor comercial do mercado externo da ALFA, com duragdo de cerca de 2h30 a primeira e 3h a segunda;
tiveram como guia um conjunto de questdes de resposta aberta com vista a uma maior interagdo com os
entrevistados. A informacao obtida foi, posteriormente, validada através do confronto com dados secundarios,
nomeadamente em documentos da empresa, e triangulando os dados obtidos com os dois entrevistados.

A recolha da informac¢ao em documentos internos e em publicagdes disponiveis, assim como em trabalhos
comerciais sobre a empresa foram as principais fontes de dados secundarios. Estes dados foram utilizados
neste estudo através de documentos disponibilizados pela empresa e da informacao que consta no seu website.
Esse método de recolha de dados de varias fontes ajudou na triangulacao de dados e narecolha de informacdes
relevantes, de forma a verificar a sua consisténcia, para aumentar a robustez dos resultados.

3. REVISAO DA LITERATURA
3.1. A INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Uma aventura internacional pressupde a existéncia de estimulos internos (caracteristicas da empresa),
externos (associados a envolvente externa), proactivos e reactivos (Pavord and Bogart, 1975; Wiedersheim-
Paul et al., 1978; Czinkota, 1982; Johnston and Czinkota, 1982; Silva et al, 2018). Sao pro-ativas quando a
empresa se internacionaliza tendo em vista fundamentalmente o aumento do lucro, os beneficios fiscais, as
economias de escala e as vantagens tecnoldgicas; ja as reativas correspondem a ameagas externas, como a
pressao da concorréncia ou até mesmo a saturacdo do mercado doméstico e haver, consequentemente, uma
oportunidade de exploracdo num determinado pais, com acesso a recursos estratégicos (Springer e Czinkota,
2009).

Num contexto de crescente integracdo e convergéncia dos mercados internacionais, onde o grau de
sofisticacdo da procura é cada vez mais elevado e a concorréncia mais intensa, a decisao de ‘quando entrar’
assume particular importancia (Shenkar, et al, 2014), assim como a selecio dos mercados é uma fase
importante no processo de internacionalizacdo das empresas. Kotabe e Helsen (2010) referem que a empresa
deve selecionar o(s) mercado que disponha de menores riscos e maiores beneficios. Mais, se a empresa se
limitar ao seu mercado doméstico, podera, possivelmente, ser aglutinada pela ferocidade dos concorrentes
espalhados pelo mundo (Gomes, 2012).

A selecao dos mercados externos pode surgir oportunisticamente, em que ocorrem estimulos que chamam a
atencao a oportunidades externas e a empresa responde, entrando nesse(s) mercado; ou de forma sistematica,
que consiste numa comparagdo sistematica de potenciais mercados, sendo que a empresa expande a sua
atividade através da entrada em diferentes mercados (Bradley, 2004).

3.1.1. MoDOS DE ENTRADA

A investigacdo e o consequente investimento nos diferentes modos de entrada nos mercados-alvo sao
extensos e exigem varios requisitos, desde a gestdo de empresas, inovacdo, as teorias do comércio
internacional (Ferreira et al,, 2011). Qualquer pequena empresa que nao tiver conhecimentos nem habitos
internacionais sentira dificuldades a iniciar a sua atividade externa (Brito, 1993).

As possiveis opgdes estratégicas de internacionalizacdo e as consequentes decisées no modo de entrada
admitem uma relevancia acentuada, uma vez que envolvem diferentes riscos e recursos elevados (Kuazaqui,
1999; Marinho e Pires, 2002; Dalmoro, 2007). Deste modo, a base de qualquer estratégia de
internacionalizagdo encontra-se na selecdo do modo de entrada no mercado-alvo em especifico (Dalmoro,
2007), havendo seis diferentes tipos: exportacdo; licenciamento; joint ventures; aliancas estratégicas;
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investimento greenfield; aquisicbes (Ferreira et al, 2011). Cada um deste impde certas adaptacdes e
motivacdes da empresa, quer a nivel do tipo de negdcio, quer a nivel do pais onde se pretende
internacionalizar (Ferreira et al,, 2011).

No caso de estudo identificAmos a exportacado (direta e indireta) como meio privilegiado de alcancar mercados
externos, que sera o nosso foco.

A exportacdo é o modo de entrada mais simples, representa a via mais utilizada pelas PMEs por ser a menos
complexa (Hollensen, 2011; Kiran, 2013; Pereira, 2018). A exportacdo direta da-se quando a empresa
exportadora esta, de facto, envolvida na transag¢do internacional diretamente; a exportacdo indireta acontece
quando a empresa exportadora completa a transacdo através de agentes, ndo tendo contacto direto com o
exterior (Kiran, 2013; Pereira, 2018.)

Atualmente os mercados estdo cada vez mais préximos e semelhantes. Contudo, a discussao entre a estratégia
de adaptacdo e estandardizacdo tem sido intensa. Levitt (1983) previu que deixariam de existir tradi¢des
especificas de cada local devido a globalizacdo da economia e que as necessidades entre diferentes paises se
irilam homogeneizar, gracas a evolugdo das comunicacgoes e transportes.

Contudo, em contexto internacional atingir a estandardizacdo em todas as varidveis do Marketing-Mix torna-
se muito dificil. Em empresas de produtos industriais a abordagem é diferente face a empresas que
comercializam bens de consumo, uma vez que os primeiros tendem a ser mais homogéneos nos diversos
mercados presentes (Cateora et al., 2020).

A definicdo de estratégias de preco é, muitas vezes, um problema. No entanto, a diferenciacdo ou ndo da
politica de precos em diferentes territdrios ajusta-se as pretensdes de cada empresa. Por outro lado, existem
empresas ja bem consolidadas que optam por nio efetuar discriminagio nos pregos (Cateora et al, 2020). E
importante ndo esquecer, também, que existem diversos custos alocados a exportagdo, como as taxas de
cambio, custos de distribuicdo e taxas alfandegarias intrinsecas ao processo.

Existem diferentes canais que podem ser utilizados na distribuicdo dos produtos em diferentes mercados
externos. A forma como esses canais sdo selecionados pode ser fundamental para o sucesso desse produto e,
consequentemente, da empresa. Dai, a tomada de decisdo ser fundamental (Cateora et al., 2020).

A comunicacdo do produto é essencial para que se alcance o publico-alvo. Para comunicar de forma correta é
importante que o pais seja estudado com profundidade. E fundamental o estudo pormenorizado do modo de
entrada da empresa no mercado de destino. Posteriormente, a estratégia tem que ser delineada tendo em
conta as caracteristicas especificas do pais ou da regido. Com mais concorréncia e com maior necessidade de
comunicar o produto, o processo de comunicagdo torna-se ainda mais importante nas decisdes estratégicas
(Brito e Lencastre, 2014).

3.1.2. ANALISE PEST

A analise PEST consiste numa ferramenta amplamente utilizada para compreender o risco estratégico de um
pais, com a analise de quatro fatores: Politico, Econémico, Sociodemografico e Tecnolégico, conjungando o
acronimo PEST. Identifica as mudancgas e os efeitos do ambiente macro externo, ou seja, analisa as variaveis
que estdo além do controlo de uma empresa para, posteriormente, realinhar a estratégia empresarial a
mudanga dos ambientes empresariais (Sammut-Bonnici, 2015).

3.1.3. MODELOS PARA AVALIACAO DA CULTURA

A harmonizagdo cultural no ambito dos negocios seria ultrapassavel se ndo se insistisse numa imposicdo de
valores e ideias. Consequentemente, um dos dilemas que se coloca ao analisar o perfil cultural de uma pessoa
é decidir onde enquadra-la numa organizagdo que ja existe e quais as dimensdes culturais que permitem uma
avaliacao mais compreensivel (Vieira e Sousa, 2015).

Os modelos utilizados neste caso de estudo centram-se nas 4 dimensoes de Hall; modelo de Lewis; as
dimensoes culturais de Hofstede.
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A cultura consiste em comunicac¢do, ou seja, um processo de criar, emitir, armazenar e processar informacao.
Assim, cada grupo ou comunidade atua de acordo com os proéprios principios e leis, existindo culturas de alto
e baixo contexto (Hall e Hall, 1990).

Lewis (2010) desenvolveu um modelo, ap6s visitar 135 paises e trabalhar em mais de 20, que divide as
pessoas em trés categorias baseadas no comportamento, Linear-ativo, Multi-Ativo e Reativo.

Hofstede et al. (2010) definiu a cultura como a programacao coletiva da mente que diferencia os membros de
um grupo ou uma categoria de pessoas de outro. Deste modo, formulou a teoria de que a cultura do mundo
varia ao longo de quatro dimensdes, tendo posteriormente adicionado mais duas (Silva, 2013).

4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A ALFA esta sediada no distrito do Porto, desde 1965. A sua atividade principal é a produgdo de ferragens para
o mobiliario e construc¢do, onde a marca é reconhecida pelo dedicado desenvolvimento de solu¢des de acordo
com as tendéncias da arquitetura contemporanea. Dispde de uma ampla gama de produtos segmentados em
diferentes setores, desde puxadores e acessorios a ferragens diversas incluindo para vidro.

A ALFA é classificada como PME, empregando 50 colaboradores diretos e 150 indiretos. O seu volume de
negocios anual ronda os 16 milhdes de euros, incluindo o mercado doméstico e internacional. Contribui com
50, 22% nas exportagdes nacionais (INE, 2007).

A ALFA esta presente, de forma direta, em diferentes paises internacionais, com trés filiais produtivas em
Barcelona (Espanha), Santiago de Chile e Hong Kong (Asia). De forma indireta, através de revendedores e
agentes, esta presente em 99 paises em todo o mundo, nos 5 continentes.

5. ANALISE DO CASO DE ESTUDO E DISCUSSAO

5.1. MOTIVAGOES, TIMING E PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

A ALFA apresenta um impacto consideravel a nivel internacional. No entanto, pretende crescer e aumentar o
seu reconhecimento no mundo através da internacionalizagdo para outros mercados externos onde ainda ndo
estd presente. Vamos perceber as diferentes motivagdes intrinsecas a decisdo estratégica do seu processo de
internacionalizac¢do, os diferentes modos de entrada assumidos e a(s) razao da sele¢do feita ao(s) mercado
externo.

Tabela 1 - Motivacdes para a Internacionaliza¢io da ALFA

Estratégias de Crescimentos A ALFA tem ja uma participagdo interna e externa consideravel. No entanto,
(Motivagdo Pro-ativa) pretende alargar a sua quota de mercado, sobretudo na Europa.

A ALFA pretende aprofundar a sua relacdo com o mercado europeu, uma
Oportunidade criada num Mercado vez que a marca ja é reconhecida aqui, tornando-se de acesso facil.

Novo (Motivagdo Proé-ativa) Oportunidade de venda diretamente ou indiretamente, através de agente,
distribuir ou representante.

Aproveitamento da Imagem do Pais Aproveitar a imagem de prestigio de alguns paises europeus, como a
(Motivagdo Pro6-ativa e Reativa) Dinamarca, Suécia, Noruega, Finlandia.

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados recolhidos a partir das entrevistas efetuadas.

A ALFA sempre procurou os mercados externos desde a sua origem, para ultrapassar a pequenez do mercado
domésticos, que ndo representava economias de escala que a ALFA pretendia atingir, embora seguindo a sua
principal concorrente. Desta forma, as suas motivacdes sdo maioritariamente pro-ativas como podemos
analisar na Tabela 1.
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Apesar das motivacdes pro-ativas, a ALFA apresenta-se como retardataria, empresa seguidora das suas
principais concorrentes inseridas na mesma area de negécio, que se encontram implementados em diversos
paises de destino onde a ALFA pretende estar presente. Este timing de entrada descrito apresenta como
vantagem a bolsa de colaboradores mais qualificados, formados pelas empresas pioneiras, e um processo de
aprendizagem mais facilitado (evitando os erros cometidos pelas iniciantes).

Partindo da classificacao de Bradley (2004), a ALFA seguiu no seu processo de selecdo de mercados externos
uma abordagem oportunistica e sistémica, tal como se pode verificar na Tabela 2.

Tabela 2 - Processo de selecio de mercados externos: Abordagens

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados recolhidos a partir das entrevistas efetuadas.

Confianga na informacgao recolhida e na légica de conhecimento adquirido e da
Analise Oportunista experiéncia acumulada do gestor internacional e das redes estabelecidas com diversos
stakeholders.

Analise Sistematica, com motiva¢des Pré-ativas: recurso a critérios estruturados e
objetivos que tém por base um conjunto de indicadores pertinentes e relevantes a uma
escala global, de forma a sucessivamente ir eliminando mercados de uma lista mais geral,
como é o exemplo da Analise PEST; Analise da Cultura, utilizando as 4 Dimensdes da
Cultura, o Modelo Lewis e as Dimenso6es Culturais de Hofstede; e Analise da Atratividade
do Mercado.

Analise Sistematica

E comum que a identificagdo oportunista resulte numa analise sistematica. Contudo, como apresentado na
Tabela 2, apesar da ALFA recorrer as duas formas de selecao de mercados externos, a analise sistematica é a
principal fonte de selecdo, uma vez que a empresa adota um procedimento 16gico, ao invés de se basear apenas
numa mera oportunidade, entroncando com as motivacdes pro-ativas de conquista de novos mercados
externos ao invés de reagir apenas a oportunidades efémeras.

A ALFA faz a sua analise sistémica com base na Figura 1, sendo que a atratividade e o grau de risco constituem
os critérios que a empresa tem em conta na selecdo de mercados externos.

Aplicamos este processo a novos mercados externos e, em conjunto, concluimos que os paises atrativos dentro
do mercado europeu seriam os paises que compdem a Escandinavia, com foco na Dinamarca, Finlandia, Suécia
e Noruega. Neste sentido, foi efectuada uma analise as 4 Dimensdes da Cultura (linguagem, sentido do tempo,
no¢do do espaco, institui¢des), aplicacdo do Modelo Lewis; andlise as Dimensdes de Hofstede; andlise PEST nas
dimensdes politica, econémica, sociocultural e tecnolédgica, respondendo ao porqué, quando e para onde; e
analise da atratividade do mercado.

As principais motivagdes que leva a ALFA aos Paises Escandinavos dividem-se em motivagdes pro-ativas e
reativas:

e Estratégias de Crescimentos (Motivagdo Pro-ativa) - pretende crescer e aumentar a sua quota de
mercado e, deste modo, pretende conquistar mercado internacional.

e Oportunidade criada num Mercado Novo (Motivagdo Pré-ativa) - Ou seja, aprofundar a relagao da
empresa com o mercado Escandinavo.

e Aproveitamento da Imagem do Pais (Motivacao Pré-ativa e Reativa) - Isto é, aproveitar a imagem de
prestigio destes paises.
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Figura 1 - Processo de selecio de mercados externos da ALFA

Fonte: Elaboragdo prépria, com base no processo disponibilizado pela ALFA.

5.2. MODELOS APLICADOS AO CASO ALFA

Os Paises Escandinavos foram analisados nas quatro dimensdes, como apresentado na Tabela 3. Conclui-se
que a relacao comercial entre a ALFA, portuguesa, e os Paises Escandinavos deve dar-se com comunicacdo
direta, através de uma mensagem que contenha todo o significado que se estd a transmitir; perfil de
consumidor monocrémico e territorial, que valoriza a separa¢do de tempo entre a vida pessoal e profissional;
fluxo de mensagem rapido e claro.

Tabela 3 - 4 dimensoées da cultura - Paises Escandinavos

Perfil de comunicacio de baixo contexto, devido a transmissdo de informacgdes através de
frases literais. Comunicagio e interagio clara, direta e detalhada, c6digo explicito. Tendem a
compartimentar as suas relagdes pessoais e profissionais.

Linguagem/
Comunicac¢ao

Perfil de tempo monocrémico, uma vez que o entendem como algo linear, sendo

Sentido do Tempo . . D
caracterizadas pela sua frieza na concretizacdo das suas tarefas

Reservados e interessados mais em factos do que em emog¢des. Tanto a Dinamarca, como a

Nogiao do Espaco Suécia, Noruega e Finlandia enquadram-se num perfil de culturas frias, légicas e sem
contacto.
Caracterizam-se pelo orgulho no seu patrimoénio intelectual e na sua dimensao cultural e
s histérica. Distinguem-se pelos seus valores morais, como a confianca entre as pessoas, a
Instituicoes

solidariedade, a preocupagdo ambiental e a igualdade de direitos. Ddo grande valor as
instituicoes.

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados recolhidos a partir das entrevistas efetuadas.
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No enquadramento ao Modelo Lewis conclui-se que os Paises Escandinavos, de um modo geral, enquadram-
se predominantemente numa comunicacdo Linear-Ativa (Antunes, 2018). Contudo, existem pequenas
diferencgas entre os quatro paises considerados, como se apresenta na Figura 2.

Predominantemente
Linear Ativo

A Dinamarca, Noruega, Suécia e Finlindia s3o paises orientados
para tarefas; planeadores altamente organizados que levam a
cabo cadeias de agdes, realizando uma tarefa de cada vez,
preferencialmente segundo uma agenda linear; tém
necessidade de organizar, planear, analisar problemas e
consequentemente, seguir politicas consistentes, adotando um
pensamento racional, criando dados e recetivos a desafiados

objetivos.

Predominantemente Linear Ativo com
uma infima tendéncia para Multi-Ativo

Predominantemente Linear Ativo com
uma infima tendéncia para Reativo

A Dinamarca e a Noruega tém uma infima

tendéncia também para serem um pouco

emocionais, eloquentes e impulsivos que

atribuem uma grande importéancia a
familia, sentimentos, relagdes e pessoas

no geral. Ainda tém a necessidade de

gerar entusiasmo, motivagdo e persuasao,
gerar uma atmosfera positiva e social,

avaliar emogdes, criar didlogos, podendo

ser desafiados pessoalmente.

A Suécia e a Noruega tém uma infima
tendéncia para serem também pacientes,
educados, indiretos, que ouvem maior
parte do tempo, reagem a agdo dos
colegas, uma vez que sio orientados para
as pessoas. Olham para seus principios
gerais, as suas afirmagdes sdo promessas
e a sua diplomacia acima da verdade. E
ainda relacionam o social e o profissional,
reprimindo alguns sentimentos.

Figura 2 - Modelo Lewis aplicado aos Paises Escandinavos
Fonte: Elaboragdo prépria.

Conclui-se que Portugal, sendo categorizado neste modelo como um pais Multi-Ativo, a interacdo com paises
linear-ativo torna-se dificultada, uma vez que a comunicacdo em vez de ser emocional, eloquente e subjetiva
terd que ser explicita, objetiva e direta, tratando-se de consumidores mais individualistas e definidos por
regras.

Na Tabela 4 identificam-se as seis dimensdes de Hofstede (2010) aplicadas aos Paises Escandinavos. Cruzando
com os modelos anteriores, conclui-se a cultura destes paises com baixa distdncia ao poder, ou seja, a crenga
de que os lideres nao necessitam de ter um grande poder em relacdo aos seus subordinados; contudo, com um
grau de individualismo acentuado, isto é, os interesses individuais tém prevaléncia sobre os interesses da
sociedade. Apesar disso, sdo paises feministas, em que valorizam a relevancia social, a qualidade de vida e o
bem-estar social, e ainda uma orientacdo a longo prazo, ou seja, com foco no futuro.

Por fim, a sua cultura é caracterizada com um baixo controlo de incerteza, isto é, apresentam grande tolerancia
a ambiguidade, no entanto, sdo guiados pela tentativa de controlo dos acontecimentos da sociedade, segunda
regras e impedimentos de desejos e impulsos. Sdo paises individualistas de baixo contexto e elevada
explicitacdo a comunicac¢do (objetiva, direta), pelo que a relagdo comercial com Portugal devera ser muito
acautelada por estes uma vez que os portugueses sdo mais emocionais, cultura de contexto intermédio para o
elevado e a explicitacdo a comunica¢do é mais baixa tornando-se mais subjetiva. Deverdo por isso criar um
contacto organizado, com planeamento e andlise rigorosos, baseados em dados objetivos, consisténcia e
racionalidade.
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Tabela 4 - Dimensoes culturais de Hofstede - Paises Escandinavos

Dimensdes Culturais

Implicagdes de
Controlo

Distincia de Poder

Individualismo vs Coletivismo

Masculinidade vs Feminilidade

Evitamento da Incerteza

Orientagdo de Longo prazo vs
Curto prazo

Indulgéncia vs Restrigdo

Cultura com baixo nivel de Distancia de Poder, uma
vez que demonstra uma maior benevoléncia,
advogando a partilha de tomadas de decisdo e a
descentralizacdo da informacdo, numa atitude
profundamente igualitaria na sua relagdo com o
outro.

Sucesso nos estudos,
desempenho, pouca
diferenca salarial

Caracterizados pelo individualismo acentuado.
Tendem a desvalorizar a relagdo interpessoal na
relagdo negocial, optando por uma abordagem mais
racional e factual do processo negocial.

Responsabilidade
individual, foco no
desempenho
individual

Estes paises sdo nitidamente femininos, ou seja, sdo
dispostas regras igualitarias para ambos os géneros.
Tanto os homens como as mulheres ascendem nas
organizagdes, uma vez que estas sociedades tendem
a ser menos competitivos e autoafirmativos,
tornando o ambiente organizacional mais
humanizado.

Menor dependéncia
do género, énfase na
qualidade de vida

Classificados, de um modo geral, com baixo controlo
de incerteza, contudo a Dinamarca e a Suécia
apresentam evitamento de incerteza mais baixo face
a Finlandia e Noruega. O conflito organizacional
estimulado é considerado como natural. Baixa
resisténcia emocional na mudanca e a lealdade ao
emprego ndo é uma virtude.

Procura de novos
trabalhos para
promocgao,
orientados para
pessoas, flexiveis

Forte orientagdo para o LP, ponderem a verdade em
fungdo do contexto e do tempo. Capacidade de
adaptagdo e de propensdo para poupar, investindo
no futuro.

Seguranga,
relacionamentos
sociais

Restringidos, devido a tentativa de controlo dos
acontecimentos da vida, da sociedade, controlando
os impulsos e desejos.

Frieza, regras,
impedimentos

5.3. ANALISE PEST

Fonte: Elaboragdo prépria.

A andlise PEST aos Paises Escandinavos foi desenvolvida de forma genérica, sintetizada na Tabela 5. Apés a
analise conclui-se serem mercados atrativos para a ALFA, com base em diversos critérios reunidos na Tabela
6. Os Paises Escandinavos tém potencial, apresentando vantagens em termos econémicos, sociodemograficos,
culturais para a ALFA, no que diz respeito a area de negbcio desta. Contudo, alguns fatores devem ser
considerados risco, como o individualismo, certas diferencas culturais, politicas e estratégicas, nomeadamente
no que diz respeito a incerteza de empreendedorismo e adaptacao da empresa nestes paises.
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Tabela 5 - Analise PEST - Paises Escandinavos

Com indices de Desenvolvimento Humana (IDH) mais elevados do mundo, uma vez que
se inserem nas economias mais ricas a escala global. No que toca ao PIB per capita, em
2021, em média ronda 57.000 €.

Finlandia membro da Unido Europeia (UE) e aderiu ao Euro; Dinamarca membro da UE,
mas nao participa da unido monetaria; Suécia membro da UE, tendo na sua posse uma
moeda flutuante; Noruega ndo faz parte da EU.

Fatores Politicos

Decorrente das crises financeiras de 1980 e 1990, atualizaram-se politicas fiscais. Nao
hé indicios de crises bancarias devastadoras. Sao economias renovadas e modernizadas,
com quebra a regulamentos passados. Seguem diferentes estratégias econémicas, apesar

de aparentarem semelhancas econémicas, dado que os quatro paises possuem
Fatores Econémicos | economias pequenas e abertas. O valor do consumo cresceu nos ultimos anos, bem como
os salarios liquidos médios na ordem dos 1,88% para a Dinamarca, 0,27% para a Suécia

e 1,34% para a Finlandia, entre os anos 2011 e 2020. No caso do salario liquido médio
da Noruega, apensar de ser maior que os restantes Paises Escandinavos, apesenta uma

evolucdo negativa na ordem dos 0,48%.

A populagdo enquadra-se entre os 5 e os 10 milhdes de habitantes. Apresentam um

Fatores elevado nivel de desenvolvimento humano ao nivel da qualidade de vida, seguranca
Sociodemograficos publica, expectativa de vida, saide publica e o acesso a mesma. Democracia e
transparéncia politica e bem-estar social.

Desenvolvidos tecnologicamente, estando acima da média europeia, apresentado
Fatores Tecnoldgicos valores aproximados dos 60% em termos recursos humanos em ciéncia e tecnologia,
relativamente a populagio ativa.

Fonte: Elaboragdo prépria, com base na andlise estatistica dos Paises Escandinavos (Statista, 2022; Fashion From Portugal, 2020)

Os Paises Escandinavos estdo em crescimento e por isso sdo mercados atrativos e evoluidos tecnolégica e
cientificamente. Contudo, é importante ter em conta que sao de cariz individualista, ou seja, muito fechados
em si mesmo e com pouca recetividade a produtos provenientes do exterior a ndo ser que sejam eficientes.

Em termos de custos de distribuicao, qualquer empresa vinda de fora do territério Escandinavo ira sentir mais
dificuldade do que empresas ja estabelecidas nesse territério com dominio do canal de distribui¢do. No
entanto, é importante notar concentragdo da populacdo nas zonas costeiras, o que facilita a distribuicdo a
partir da rececdo dos transportes maritimos oriundos de Portugal.

5.4. MODOS DE ENTRADA

A ALFA iniciou o processo de internacionalizagdo através de exportacdo direta para as suas filiais em
Barcelona, Chile e Hong Kong; e exportacao indireta para mais de 70 paises em todo o mundo, através de
representantes e agentes. A estratégia para os Paises Escandinavos sera inicialmente de exportacdo indireta
como forma mais facil e rapida de colocacdo dos produtos, com pouco investimento inicial. Posteriormente
esta linha estratégica tomara diferentes direcdes consoante cada pais.

Da Tabela 5 identificam-se quatro realidades diferentes face a EU, pelo que é possivel prever uma evolucdo da
estratégia de Exportacdo Indireta para Direta no caso da Finlandia, da Dinamarca e da Suécia, apds adaptacdo
e aprendizagem. No caso da Noruega, manter-se-a a Exportac¢des Indireta, acarretando mais riscos para a
empresa, sobretudo na estabilizacao politico-econémica e social do pais.
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5.5. ESTRATEGIAS E PROGRAMAS DE MARKETING INTERNACIONAL

A estratégia de STP (Segmentacao, Targeting e Posicionamento) da ALFA é apresentada na Tabela 8.

Tabela 6 - Estratégia STP - Paises Escandinavos (vertente B2B)

Segmentacao
Critérios Geograficos:
- Pais: Finlandia, Dinamarca, Suécia e Noruega
- Regido: maioritariamente litoral

Critérios Dimensionais:
- Volume de Vendas: <1M€, 1IM€-5M€, 5M€-10M€, 10M€-20M€, 20M€-50M€, >50M«€.
- Classificacdo da Empresa: Microempresa; Pequena-Empresa; PME; Grande Empresa.

Critérios Setoriais: Ferragens e Materiais de Construcio

Critérios Demograficos:
- Ocupacgdo: Revendedores; Distribuidores; Agentes; Pontos de Venda.

Citérios Psicograficos:

- Valores: Identidade e Cultura Empresarial; Qualidade; Eficiéncia nos materiais.
- Estilo de vida: Sustentavel; Modernizador; Produtor; Sucessivel.

- Tipologia de Autoridade: Influenciador; Seguidor; Inovador.

Citérios Comportamentais:
- Frequéncia de compra: compras regulares por semana (cliente A); compras regulares por més (cliente
B); compras regulares por trimestre ou semestre (cliente C).

Target Posicionamento

Clientes da Dinamarca, Suécia, Finlandia e Noruega
que disponham de um volume de negécio < 1M e 1-
5M<€, em microempresas e PME nos setores de
ferragens e materiais de construgao, que se
caracterizem como revendedores e distribuidores que
procuram valores como a qualidade e eficiéncia nos
produtos.

A ALFA posiciona-se pela sua extensa gama,
qualidade premium e eficiéncia dos produtos.

Fonte: Elaboragdo prépria, baseado em Baynast et al. (2021).

A estratégia da ALFA enquadra-se, maioritariamente, na estandardiza¢do, uma vez que comercializa produtos
muito ligados a mercados industriais, pelo que os paises onde estdo presentes tém os mesmos requisitos
técnicos. O Marketing-Mix é apresentado na Tabela 9.

Tabela 7 - Marketing-Mix - Paises Escandinavos (vertente B2B)

Produto Preco

A ALFA é uma empresa que, em termos relativos, se Nos Paises Escandinavos, a estratégia de prego é
encaixa nos produtos de cariz industrial. Oferece uma desnatagdo. Contudo, a empresa destaca-se por

gama de produtos standard eficientes, com design, apresentar precos competitivos comparativamente a
podendo ser customizados (a sua base). Marca Unica. concorréncia existente naqueles paises.

Distribuicdo Comunicacao
Estratégia de comunicagdo estandardizada, com
0 canal de distribui¢ao estandardizado: longo largo. pequenas adaptacdes a cultura na abordagem de
entrada

Fonte: Elaboragdo prépria, baseado em Silva et al. (2018)
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6. CONCLUSAO

Este estudo procurou analisar os influenciadores e caracterizadores de um conjunto de paises e expor as
estratégias de internacionalizacdo de um estudo de caso real.

E possivel concluir que a aposta da ALFA nos Paises Escandinavos acarreta vantagens e desvantagens, sendo
que o maior risco se centra na incerteza de adaptacdo, apesar dos diversos estudos prévios que indiciam a
aposta nestes mercados.

Da andlise PEST foi possivel detetar vantagens, a nivel financeiro e econémico, e barreiras no que toca a cultura
e modo de vida. Contudo, apesar do risco na penetracao, o sucesso na entrada destes mercados é claramente
possivel se o produto for eficiente.

De um modo geral, os Paises Escandinavos apresentam-se como populacao fria e realista, mas com grande
sentido de valores. Enquadram-se no Linear-Ativo, o que fara com que a ALFA tenha que adaptar a sua
abordagem, ja que esta no quadrante Multi-Ativo.

Na cultura em ambiente organizacional, as caracteristicas Escandinavas nao se afastam dos costumes
portugueses, apresentando uma lideranca democratica e participativa. Apesar da lealdade ao emprego nao ser
considerada uma virtude, dispdem de uma elevada propensdo em poupar para de seguida investir em nome
de resultados futuros.

by

Relativamente a atratividade, sdo mercados com grande potencial, sendo o risco proveniente do seu
individualismo e diferencas culturais.

A estratégia de internacionalizacdo da ALFA assenta na estandardizacao do seu Marketing-Mix, embora sem
descartar uma possivel adaptacdo especifica no produto-base. A ALFA seleciona sistematicamente os
mercados externos com vista a fugir a pressdo da adaptacao total e a pratica de precos penetracao.

Visto tratar-se de um estudo qualitativo, tem como principais limitacdes o facto de ser apenas um caso de
estudo e fatores subjetivos, que dificultam a caracterizacao, analise e categorizacdo dos dados recolhidos.
Como caso real, permite-nos tomar em linha de conta as abordagens estratégicas adotadas e aplicar a outras
PMESs com as mesmas pretensodes de internacionalizac¢ao.
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