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1. Introducao

O BBVA Portugal, enquanto parceiro financeiro das empresas, organizou um ciclo de conferéncias onde varias
empresas portuguesas que ja internacionalizaram a sua atividade partilharam na primeira pessoa a sua
experiéncia, por forma a dotar outras empresas de solugbes que permitam a expansdo internacional do seu
negocio. Varios estudos tém demonstrado que as empresas que se internacionalizam colhem beneficios
significativos. Vendem mais, operam com maior rentabilidade e sdo mais resilientes a chogues econdmicos.
Tém melhores indices de qualidade, melhor gestdo e atraem os melhores talentos.

Enquanto o resultado final do processo de internacionalizacéo tende a ser positivo, o caminho a percorrer € no
entanto menos claro, e para algumas empresas os desafios e os riscos impostos podem pdr em causa a propria
sobrevivéncia da organizacdo. Para a maioria, implica algumas das decisdes mais desafiantes e complexas que
uma empresa pode tomar.

As empresas convidadas partilharam experiéncias decorrentes do seu processo de internacionalizagéo,
explicando como sentiram que o mesmo se desenvolveu e, finalmente, o que recomendariam a outras
empresas que guerem embarcar na mesma viagem.

“Hoje, a nossa empresa tem rdcios de solvabilidade e rentabilidade muito interessantes,
e olhamos com otimismo para os proximos anos”

Carla Indcio,
CAPA

2. O que motiva a Internacionalizacéao

Enguanto muitas empresas veem os mercados externos apenas como “Somos mais fortes por sermos
uma forma de |ncrementar as _vendas,_a rea_||da~de € que para a maioria globais...podemos apanhar
das empresas o motivo para a internacionaliza¢do € mais complexo. . L. .

ciclos de negdcios diferentes

Para algumas, os mercados domésticos de pequena dimenséo,

. ; : que garantem a
juntamente com a necessidade de produzir em escala para tornar 0s o
seus custos competitivos, acabam por leva-las a conclusdo natural de  sustentabilidade do nosso
se internacionalizar na procura de outros mercados que possam ajudar  negdcio”
no crescimento do volume de negdcios. S¢ assim as suas estruturas de

custos se tornam competitivas. Carlos Ferreira,

« TR . DEXPROM
O objetivo é estar proximo do Para outras, é uma quest&o de

cliente, e a internacionalizacdo diversificacdo do risco. Muitos mercados enfrentam incertezas

faz parte da nossa filosofia” politicas e macroecondmicas, e a distribuicao de vendas por diferentes

mercados ajuda a mitigar os riscos associados a excessiva

Jodo Ferreira,  concentraco de vendas em um ou mais mercados.

COFICAB Uma terceira motivagdo para a “Comegdmos a inovar depois
internacionalizacado é . . . -
globalizacdo, pois  algumas da internacionalizag¢éo

empresas servem clientes que sdo globais. A necessidade de estar Paulo Ribeiro,
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proximo destes clientes nos mercados onde estdo presentes, promove o processo de internacionalizagao.

Por fim, algumas empresas compreendem que o facto de terem operagdes em diferentes mercados, com

diferentes clientes, ajuda-as a desenvolver conhecimentos e competéncias que poderao fortalecé-las e prepara-
-las melhor para continuar a
crescer de forma sustentavel.
Novas  tecnologias,  novas
abordagens e Novos processos
ajudam-nas a protegerem-se
da guerra de pregos, tornando-
as mais competitivas.

Acabam por construir um balango mais forte, baseado em conhecimento e tecnologia, permitindo nao sé
proteger-se nos seus mercados habituais, mas também crescer na cadeia de valor.

3. Modelos de Internacionalizacao

As organizacbes podem optar por varios modelos para “Inicialmente internacionalizdémos &
abordar 0s mercados eNxtemos.‘Alguma.s u‘uhzam um modello procura de desenvolvimentos
simples de exportacdo, servindo clientes internacionais tecnoldgicos e de eficiéncia...e apés a
conquistados em feiras ou através de contatos de outros .g ~ ~-€ap |
clientes, fornecedores ou parceiros. consolidagdo dos mesmos, comegdmos

Frequentemente, este modelo evolui e leva a necessidade de @ procurar mercados com maior
uma relagdo mais proxima com alguns clientes e mercados e a potencial de crescimento”
empresa da inicio a uma nova fase no seu processo de
internacionalizacdo, dedicando-lhe mais recursos. A empresa
dedica mais tempo a visitar os seus principais mercados, ndo CAPA
s6 para proteger a relacdo com 0s seus clientes, mas também com o intuito de ganhar maior visibilidade,
conhecer as tendéncias de consumo e investir na promogao dos seus produtos.

- o Alguns mercados merecem ainda mais atencdo e quando a
Muitas vezes, o nosso primeiro distancia e a dimensdo se tornam relevantes, 0s recursos e
passo é um armazém de investimentos tendem a aumentar, por vezes através do
logistica...para depois, com a recrutamento de ag?ntes de distribuigéo com quem se procura
lidacéo de conhecimentos e de uma forte colaboragao, ou em alternativa, abrindo representagoes
cqnso; ¢ ) nesses mercados e recrutando colaboradores para gerir a
clientes, evoluirmos para uma promocao, as vendas e a distribuicdo. Estes investimentos tém

unidade fabril 7 ainda um forte impacto na estrutura organizacional da empresa.
Jodo Ferreirg, O ultimo passo no processo da internacionalizagao da-se quando

COFIcCAB ~ @Sempresas tomam a decis&o de construir unidades de produgéo
noutros paises.

Carla Indcio,

Estes investimentos sao significativos e envolvem nao apenas um compromisso a nivel de recursos financeiros,
como também de recursos de gestao.

Este tipo de investimento deve-se ao facto de: as empresas se
encontrarem fisicamente mais préximas dos seus clientes e Perceber como podemos ser bem
mercados, reduzindo os custos e complexidade associados a  recebidos ... ser bem recebidos
logistica; as empresas poderem minimizar os riscos cambiais significa termos sucesso nos
tendo os seus custos (em moeda) mais alinhadas com as vendas
(no caso de vendas regionais) e ganharem ainda um
conhecimento e visibilidade sobre estes novos mercados que a José Matos,
distancia seria impossivel. Suavecel

O investimento em mercados externos requer, no entanto,

elevados niveis de compromisso por parte das empresas e dos seus drgaos de gestdo. E fundamental que a
empresa assegure que tem a estabilidade financeira e de gestao necessarias para garantir a sua presencga e
compromisso a longo prazo noutros mercados. E normalmente nesta fase que a empresa recruta uma
guantidade significativa de colaboradores estrangeiros e que temas como a cultura e a lingua comegam a
tornar-se numa parte critica das prioridades da sua gestéo.

mercados internacionais ”



As empresas que partilharam as suas histérias connosco utilizaram um mix dos modelos de internacionalizagdo
acima descritos. Compreenderam como dosear os esforgos e investimentos face aos riscos dos mercados e

souberam ajustar o modelo as transformactes dos ) ]
mesmos. "Comecamos a aproveitar uma grande riqueza

Cada mercado e/ou pais é analisado com base no seu  que temos, os portugueses espalhados pelo
potencial e risco, e a decisdo de visitar, investir ou  mundo”
produzir é tomada com base numa analise deliberada .
e profunda. Finalmente, sabem que investimentos Leonor freitas,
significativos requerem um foco redobrado de toda a Casa Ermelinda Freitas
empresa, para assegurar a continuidade do

investimento e o sucesso do projeto.

4. Boas Praticas

A partir da experiéncia dos nossos convidados, foram identificadas as Melhores Praticas — recomendagdes que
ajudam a alcangar bons resultados em processos de internacionalizagdo. Nao sao garantias para o sucesso,
mas sim orientagdes para tornar o sucesso mais provavel.

1. Determinacéao e Resiliéncia

O processo de internacionalizacédo é complicado e implica um esforgo acrescido das empresas e por isso é

importante que tenham determinagéo e resiliéncia para enfrentar os novos desafios e dificuldades que irdo

encontrar. Ao longo do processo, as empresas devem assegurar o forte

“A internacionalizacdo é muito apoio dos Orgaqs de gestao da empresa e gafantir que séo”aloczfldos

. . recursos suficientes para o projeto. Nao existem “cenarios

dificil...mas cada passo constroi intermédios” aquando da internacionalizac&o; ou toda a empresa est?

forgas para novos mercados” focada e dedicada ao projeto, ou existe o risco de que na primeira

. dificuldade que enfrente, a equipa responsavel perca o apoio e

Leonor Freitas, confianca necessarios ao desenvolvimento do projeto. E impossivel

Casa Ermelinda Freitas  prever tudo o que ird ocorrer durante o processo de internacionalizacdo

e poderdo ocorrer erros. Nao obstante, as empresas que partilharam a

sua experiéncia connosco asseguram que estes erros nao resultam no

encerramento do projeto mas que se tornam grandes licdes de aprendizagem que podem ser aplicadas em
novos projetos e ou mercados.

Para algumas empresas, a resiliéncia foi construida durante muitos anos de tentativas, erros e alguns sucessos.
Encontraram resiliéncia nos seus orgdos de gestdo, o que lhes
permitiu avangar com maior velocidade e assumir mais riscos. As
empresas familiares participantes, sentiram mais apoio no processo
inicial de internacionalizagdo. Este apoio “familiar” permitiu absorver
os erros de forma mais construtiva, e, garantiu a transferéncia de
conhecimento entre geracbes de forma a assegurar a construgdo
permanente de know-how na empresa. As segundas geragées nestas
empresas sd0 mais internacionais e mais estruturadas na visdo que

tém da empresa, da sua estratégia e do seu lugar no mundo.

Todas as empresas gque nos contaram as suas experiéncias
indicaram que a resiliéncia foi o principal fator para o sucesso. As
mais capaz...mais forte e muito empresas cometeram alguns erros e deram passos atras no seu
mais resiliente” processo de internacionalizagdo, alguns causados por fatores
Valter Xavier, alheios ao seu controlo. Contudo, foi a habilidade de cada uma
delas em tracar um caminho que acabou por determinar o seu

AMOB SUCESSO.

"Fazer negdcios regularmente com
40 paises torna a empresa muito

2. Assegurar o ritmo e a escala corretos

Nao existe um timing certo para a aproximacado a mercados externos. As empresas de sucesso entendem que o
ritmo e a escala, podem apenas aumentar com a experiéncia e aprendizagem que vao adquirindo ao longo de
todo o processo de internacionalizacao.

Empresas que se encontrem no inicio do seu processo de internacionalizagdo devem mover-se com maior
cautela, ao aproximar-se dos mercados externos. A medida que adquirem conhecimento e experiéncia, podem
comegar a aumentar a sua escala e a velocidade do seu processo de deciséo pois passam a ter maiores
garantias de sucesso. Quando atingem a maturidade neste processo, podem mover-se a um grande ritmo,
permitindo-lhes tirar vantagens de novas oportunidades que floresgam nos mercados onde ja estdo presentes
ou em novos mercados.



O ritmo das parcerias que se estabelecem, requer também uma forte disciplina dos ¢érgdos de gestdo das
empresas. As empresas participantes no evento contaram precisamente com 0 Seu COMPromisso e
envolvimento, para assegurar que o ritmo e a escala eram corretos em cada um dos mercados. Também
demonstraram como a sua experiéncia e conhecimento evoluiram ao longo do tempo, permitindo-lhes mover-
se mais rapido e com maiores certezas a medida que o seu negdécio na nova geografia aumentava.

3. Informacédo, Conhecimento e Experiéncia

Se as decisdes de gestdo ja sao dificeis de tomar no mercado nacional, o desafio é exponencial quando a
empresa avanga para novos mercados e culturas. Um processo de internacionalizagdo bem-sucedido é
construido com base numa continua aprendizagem, assegurando gue 0s empresarios e as empresas estdo
permanentemente a acumular e assimilar informagdo e experiéncia, que lhes permite ser mais proativas e
reduzir custos.

A constante procura pela clarividéncia e conhecimento é também

" . . . . e

Todas as semanas leio os jornais uma caracteristica de empresérios de sucesso, que de alguma

de alguns paises, especialmente na  forma conseguem combinar particularidades aparentemente

Ameérica Latina...para perceber o antagonicas: a ambig¢do pelo sucesso com a humildade de
aprender.

estado da economia, cémbio, _ ) o
” Temos por um lado, a confianga construida em anos de experiéncia

etc,... N : - .
i’ e acumulacdo de informacgdo, e por outro lado, a humildade em
Vitor Fonseca, reconhecer que continuam o seu processo de aprendizagem, com
Ferreira da Silva, S.A. ~ apenas uma certeza — ndo irdo cometer os mesmos erros duas
vezes.
Recomendacdes

Para além das Melhores Praticas referidas anteriormente, existem duas outras recomendagfes que resultaram
dos testemunhos partilhados. A medida que o processo de internacionalizacdo assume maior dimensao e a
empresa se torna mais dependente de mercados internacionais (quando existe uma maior percentagem de
vendas em mercados externos) as empresas devem:

1. Construir uma forte cultura interna

Empresas com um mindset internacional tém de estar mais ) B

focadas na sua cultura interna, uma vez que agora prestam As equipas quando estéo no terreno
servigo a miltiplos clientes de diferentes culturas. Necessitam  tomam decisées”
de encontrar uma linguagem comum, uma estratégia Unica e

processos uniformes. Isto impacta na forma como fazem

recrutamento, no modo como formam os seus colaboradores e Pinto Brasil
como os motivam, assegurando gue desenvolvem uma cultura

propria que lhes da forga, agilidade e resiliéncia para o sucesso.

Uma organizacao com presenca e visdo internacional entende a importancia de recrutar, motivar e reter talento.
A internacionalizacdo tende a aumentar a exigéncia sobre todos
0s processos da empresa e é fundamental assegurar a qualidade
de recursos humanos, para sustentar o crescimento
internacional. Todas as empresas que participaram na nossa
iniciativa entendem a importancia de investir no recrutamento e
formacgdo a longo prazo, e fazem-no muitas vezes em parceria
com instituicdes de ensino e de investigacao locais.

Gongalo Castro,



2. Escolher os parceiros certos

A escolha dos parceiros certos € fundamental no apoio a entrada em novos mercados e em novos clientes. As
empresas com gue COonversamos preocuparam-se em encontrar parceiros que pudessem acrescentar
conhecimento e experiéncia as suas operagdes.

Investem em investigagdo e desenvolvimento e procuram parcerias com universidades e centros de
investigagao.

Ja a escolha de parceiros financeiros, foi conduzida

" e . . . ~
Comegamos a investir na investigacao e pelo profissionalismo e qualidade dos servigos

desenvolvimento e a procurar parceiros para prestados e também pela sua dimenszo internacional,
evoluir na cadeia de valor” solidez financeira e credibilidade, que estao ao servigo
. das empresas em diferentes geografias.
Valter Xavier, P EC08
AMOB

Além de parceiros que prestam servigo e informagdo nos
mercados a abordar, as nossas empresas salientaram a
importancia de procurar comunidades Portuguesas e
outras empresas de origem portuguesa, nas geografias a
abordar, de forma a partilhar conhecimento e iniciativas
de construcado de marca e reputacao.

Todos sentiram que os processos de internacionalizagédo que se aprofundaram nos Ultimos 10 anos, permitiram
a construgdo de uma marca portuguesa mais assente na qualidade e conhecimento e menos dependente de
precos.

Conclusodes

O BBVA Portugal reuniu algumas empresas e respetivos gestores para partilhar as suas experiéncias de
internacionalizagao. Séo organizagdes de sucesso que trabalham em diferentes setores de atividade, e operam
muitas vezes em diferentes geografias, mas que partilham entre si algumas caracteristicas que facilitaram os
seus processos de crescimento e internacionalizagao.

Sao resilientes e sabem manter 0 rumo.  “a internacionalizacdo de uma empresa é um
Sabem dosear o esforgo, aprendem todos os

dias, e continuam a ver a integracio de Processo bastante exigente e com vdrias dificuldades
informacdo como ingrediente fundamental ~ que SO podem ser ultrapassadas com a ajuda de

para 0s seus pProcessos de  terceiros. A escolha do banco certo para apoiar nesse
internacionalizacdo. Entendem a importancia  processo de internacionalizacdo é um dos fatores

da cultura da empresa como pilar do processo chave para o sucesso de uma empresa nos mercados
de internacionalizacdo, e orgulham-se das p p

_ . L
suas pessoas e equipas. internacionais.

Finalmente, escolhem parceiros com o Luis Castro e Almeida
mesmo rigor, assegurando seriedade e BBVA

capacidade de resposta em linha com as suas
ambigdes.



Agradecimentos

Um agradecimento especial a:

Dra. Carla Inacio, Administradora da CAPA - Engenharia e Construgdes Metalomecanicas, SA
https://www.capa.pt/pt/go/historia

Eng.° Carlos Ferreira, CEO da DEXPROM - Produc¢do de Moldes, Lda
https://www.dexprom.com/index

Dr. Gongalo Castro, Diretor de Internacionalizagéo do Grupo Pinto Brasil
https://pintobrasil-group.com/

Dr. Joédo Ferreira, Direcao Financeira da COFICAB Portugal - Companhia de Fios e Cabos, Lda
https://www.coficab.pt

Dr. José Matos, Diretor de Internacionalizacdo da Suavecel,
https://www.suavecel.pt

Dra. Leonor Freitas, Sécia-Gerente, Casa Ermelinda Freitas,
https://www.ermelindafreitas.pt/

Dr. Paulo Ribeiro, CFO da OLI Sistemas Sanitarios, SA
https://www.oli-world.com/es/compania/oli.html

Dr. Peter Villax, CEO da Hovione Capital
https://hovionecapital.com/pt/

Dr. Valter Xavier, CFO da AMOB
https://www.amobgroup.com/pt-pt/

Dr. Vitor Fonseca, Administrador da Ferreira da Silva - Importagdo e Exportagdo, SA
http://www ferreiradasilva.pt/empresa.php

BBVA

Criando Oportunidades

Este paper foi elaborado no ambito do ciclo de conferéncias “Caminhos para a Internacionalizagao”,
que contou com o apoio e colaboracao do BBVA.


https://www.capa.pt/pt/go/historia
https://www.dexprom.com/index
https://www.oli-world.com/es/compania/oli.html
http://www.ferreiradasilva.pt/empresa.php

