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Resumo

Hoje em dia grande parte das empresas, umas por necessidades locais, outras pela propria
estrutura e dimensao, precisam cada vez mais de se internacionalizar de modo a obter
trabalho, quota de mercado e serem lucrativas.

Face ao meio envolvente em que as empresas operam existe cada vez mais a necessidade de
compreender as estratégias internacionais utilizadas pelas empresas, o0 modo como elas se
internacionalizam, porque se internacionalizam e os modos de entrada noutros paises.

Num meio em que o trabalho interno existente nao é suficiente para a dimensao da empresa
pretende-se com este estudo analisar o modo de entrada no processo de internacionalizacao
da empresa Martifer Energy Systems na Roménia. Como concluséo, identificar qual o modo de
entrada na Roménia pela empresa, vantagens e as dificuldades que teve aquando da sua

internacionalizacao para esse pais.
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Roménia.
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Abstract

Nowadays most companies, some by local needs, others by his organizations and size,
increasingly they need to internationalize in order to obtain employment, market share and
be profitable.

Given the environment in which firms operate is necessary to understand the strategies used
by international companies, how they internationalize, because they internationalize and the
modes of entries in other countries.

In an environment in which domestic work is not sufficient for the size of the company the
aim of this study is to analyze the input mode in the process of internationalization of the
company Martifer Energy Systems in Romania.

In conclusion, demonstrate what factors motivated the company to internationalize to this
country, the entry mode chosen by the company and the most significant aspects in the

internationalization process of the same.
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Romania;

vii



viii



indice

LISTA A8 FIGUIAS ... vttt bbbt bbbt bbbkt bbbt b b Xi
LiSta de TaDElas .....cviviiiiiiic ettt Xiii
LI L1 o o [0 Tt Lo TSSOSO PSP 15
A Y LY Lo T R =T LU - PSSR R R 16
2.1 Teorias de internacionNalizac@o..............ccooeiiiiiiiiie e 16
2.1.1 TEOIIAS ECONOIMICAS .......vvvvietctiiie ittt ettt bbbt e s sttt bbbt s e e s sn bbbt bns 17
2.1.2 Teorias COmMPOIrtAMENTATS. ........ciiiiiirieii et sb e 18
2.1.3 Motivos para a internacioNaliZaCA0 ..........cceviiriiiiieiece e 20
2.1.4 Custos e riscos associados a internacionalizagdo ..........ccccvevviriieenennieeee s 21
2.2 MOdOS dE ENEFAAA ........eoiiiiiiicirec bbbt 22
2.2.1 LICENCIAMENTO ...eviiiiiitiieeieete ettt sttt ettt bbbt st et et e sbe e ebe st e e ebesbe e ebe e 23
2.2.2 FranCRiSTNG ..otttk bbb bbb 23
2.2.3 ALIANGAS ESTrALEGICAS. .. ..cvcviviecieiii e 24
2.2.4 JOINTE-VENTUIES ....oviieieiieiesie sttt sttt ettt te st e e s e s et e bestesbeateesae e enbentesteabenneanens 25
2.2.5 EXPOTTACAO ...vevveviiteieieite et ste ettt sttt sttt et sb e e ebesbe e e b e st e s e et e s b et e besb e s e ebe st e e ebenrereebe e 25
2.2.6 Projectos turn-key ou Chave Na MA0.........ccceciiiiiiiiii i eneas 26
2.2.7 Investimento directo NO @StranGEiro ..........cccviriiiiiiiiiire e 26
2.2.8 Subsidiarias pertencentes @ €MPresa MAE ...........ccccvcveeevereieerereeereteee et ee e s s 27
2.3 Factores que determinam a escolha de um modo de entrada..............c.ccccevveiienennnn, 27
T 2 0 T [o I {3 - L J S SSSTPTRPRR 29
3.1 Aspectos MeEtOdOIOGICOS. ...........coiuiiiiiiiieie bbbt 29
3.2 Caracterizagao da@ ©MPIrESA.............ccceiiriiuiirieiiiiieee ettt sttt et be bt se b e saese e anenas 30
3.3 Internacionalizac@o do grupo Martifer............ccccoceieiiiiiciic 36
3.4 MErcado ROMENO ........ccoiiiiiiiiiiie ettt bbbt bbbt bttt 38
3.4.1 Modos de entrada de empresas N@ ROMENTA ..........c.coceuruieiiieiecreesss e, 39
3.4.2. Problemas aquando da internacionalizacao de empresas para a Roménia.................... 39
3.5 Relacgoes entre Portugal @ ROMENTA .............ccooiiiiiiiniiiieee s 41
3.6 Martifer: A entrada no mercado ROMENO............cocciiiiiniiciinince e 42
3.6.1 Vantagens e obstaculos encontradas no Grupo Martifer...........ccccoeveeeveeeeecvee e, 44
4. ConSIAEragies fINAIS .........ciiriieire e 48
BIDlIOGIAfIa ... it e et e beeae e b e resresreareeres 50
ANIEXOS ...t h bbb bR E R R £ E £ e R e e e e eh R e Rt b e Rt e R b e b e bR nae et e ne e 56






Lista

Figura 1 -
Figura 2 -
Figura 3 -
Figura 4 -
Figura 5 -
Figura 6 -
Figura 7 -
Figura 8 -

de Figuras

Historia do Grupo Martifer ... 32
Estrutura organizacional da Martifer SGPS, 2004 ..........cccocoeiiiinneinseeee e 33
Crescimento dO grupo €M VAlOrES..........cciiiiiieiiinieie et 35
Presenca INdustrial do GrUPO..........cccoiiiiiiiiice s 35
Grupo Martifer aCtualmeENnte ... 36
Presenca comercial internacional ..ot 38
Presenca do Grupo na Romeénia, 2005. ..........ccceceevieiiiiiiiiisssssseee s 43
Entrada do grupo Martifer na ROMENTA ........c.ccovvviiiririeiiiiccees e 44

Xi



Xii



Lista de Tabelas

Tabela | - Razdes encontradas pelo grupo Martifer na Romeénia ...........cccccoceevvveieicicceceecee,
Tabela Il - Vantagens e dificuldades encontradas pelas empresas do grupo Martifer na

(200 11111 - WU TSR UPTUPRPRPRURON

xiii



Xiv



1. Introducao

Atualmente o meio de actuacao das empresas mudou, a chamada aldeia global em que
estamos presentes e em que a distancia nao tem significado originou que para grande parte
das empresas as relacdes comerciais se tornassem cada vez mais proximas. Umas por
necessidade outras por conjectura de mercados em que operam, as empresas trabalham a
escala global internacionalizando-se cada vez mais adaptando-se a novas realidades (Hansson
et al.,2007).

A internacionalizacdo das empresas, fruto de um processo de globalizacdo dos mercados, é
um fendémeno que tem atingido uma dimensdao nunca experimentada. Isto deve-se
fundamentalmente ao aumento da instabilidade do meio contextual onde as empresas estao
inseridas e a especializacdo crescente das empresas em torno de competéncias nucleares, o
que lhes permite organizar-se com estruturas mais leves e tirar proveito da sua
especializacdo. Uma das consequéncias da importancia crescente da internacionalizacdo das
empresas € a necessidade destas se adaptarem a novas abordagens organizacionais no

relacionamento com os seus clientes (Moreira, 2003).

Korth (1985) refere que a globalizacdo de uma empresa na maioria das vezes € um processo
evolucionario ou algumas vezes revolucionario cujo produto final é a sua transformacdo numa
empresa nacional em transnacional. Entende-se como empresa transnacional empresas
industriais ou de servicos que possuem filiais em varios paises, realizando uma parte
significativa do seu volume de negdcios no estrangeiro. A empresa matriz, cuja sede fica

situada no pais de origem controla as filiais do grupo.

Segundo Camara (2011), mais do que a criacdo de grandes espacos economicos, a chave da
globalizacdo consiste na interdependéncia e complementaridade que cria entre as varias
economias nacionais. Essa rede de interdependéncias faz com que as empresas dos paises
ricos deslocalizem para paises de mao-de-obra barata a totalidade ou uma parte da sua
producao industrial e, em certos casos, de servicos (servicos financeiros, tecnologias de
informacdao e cal centres para a India, Paquistao e Bangladesh), para se manterem
competitivas. A economia mundial esta cada vez mais interligada e globalizada, as razodes
para a aceleracao desse fendmeno sao multiplas: pequena dimensdao do mercado, pressao
crescente sobre os custos da producdo, desenvolvimento tecnologico, liberalizacao e

privatizacdo dos sectores da economia e por Gltimo a interdependéncia das economias.
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A internacionalizacdo das empresas € um tema de relevancia para estudos uma vez que o
estagio de internacionalizacdo das empresas de um pais é um dos indicadores do seu grau de

desenvolvimento (Rodrigues et al., 2006).

E neste contexto que a finalidade da dissertacio é compreender a tematica da
internacionalizacdo, analisando os varios modos de entrada no mercado aplicando-os a
realidade de uma empresa de sucesso no caso uma subsidiaria Martifer Energy Systems

pertencente ao grupo Martifer.
As questdes as quais se pretende obter resposta com a execucdo do presente trabalho sao:

e Quais os motivos que levaram a Martifer Energy Systems a internacionalizar-se para a
Roménia?

e Quais os modos de entrada?

e De que modo ocorreu o processo?

e Quais as vantagens e obstaculos\ dificuldades que a empresa encontrou?

Estruturalmente esta dissertacdo é composta por trés capitulos, em que no primeiro capitulo
sdo abordados algumas das teorias que procuram explicar o fendomeno da internacionalizacao,
as tipologias de modos de entrada e os factores que determinam a escolha de um modo de
entrada em outros paises. Seguidamente é abordado a metodologia qualitativa do estudo de
caso, devidamente enquadrada nas metodologias de investigacao analisando o estudo de caso
Martifer Energy Systems na Roménia. Finalmente o terceiro capitulo é reservado para as
conclusoes finais da dissertacao, considerando toda a tematica de estudo bem como todos os

objectivos definidos e questdes a responder.

2. Revisao da literatura

2.1 Teorias de internacionalizacao

Em primeiro lugar € preciso proceder a uma breve explicacdao do que é que se entende por
internacionalizacao. Para Hitt et al. (2002) a internacionalizacdao entende-se como um
processo através da qual a empresa comeca a desenvolver operacoes para além da
delimitacdo geografica do seu mercado de origem. As teorias surgem como uma explicacdo

possivel para justificar essas accoes.
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Este facto origina varias teorias de internacionalizacdo mas que se dividem sobretudo em
duas abordagens: as abordagens econdmicas e as abordagens comportamentais. No entanto
salvaguarda-se que nenhuma teoria por si so6 explica completamente um processo de
internacionalizacdo porque para além de se complementarem desenvolvem situacdes reais e
influéncias muituas. Raisanen (2003) refere que as teorias de internacionalizacdo sao
agrupadas em duas categorias pragmaticas: teorias baseadas em decisdes economicas e
teorias do comportamento. As teorias baseadas nas etapas de internacionalizacdo também
denominadas teorias dos processos, ou teoria das etapas fixam que a internacionalizacao de

uma empresa € um processo gradual.

As teorias baseadas em decisdes economicas incluem a internacionalizacao baseada na teoria
dos custos de transaccao e os modelos baseados nos recursos. Descrevem internacionalizacao
como uma tomada de decisao estratégica da empresa para localizar outros mercados, modos
de entrada e condicdes para desenvolver negocios. As teorias assumem que a empresa toma
estas decisoes de internacionalizacao em certos momentos, escolhendo entre uma actuacao
discreta baseada em aspectos racionais, critérios econémicos, tais como o custo, risco e
controlo. As teorias baseadas nos recursos tentam explicar a internacionalizacao como uma
decisao estratégica que depende das capacidades e restricoes que sugerem a possessao certos
recursos, tais como capital humano, know-how de gestao, know-how fabril ou na facilidade

de obter capital econémico (Tristany, 2006; Sanchez e Camacho, 2007).

2.1.1 Teorias economicas

A escolha de um modo de entrada noutros mercados deve variar em funcao do custo associado
a cada um desses modos tendo em conta o volume de negocios esperado para esse mercado.
Os custos de entrada sdo de instalagdes, fixos e variaveis dependendo do modo de entrada
escolhido (Buckley et al., 1976).

Para Coase (1937) e Williamson (1975) o processo de internacionalizacao pode ser explicado
pela teoria dos custos de transaccao. Para eles os custos de transaccao variam entre os custos
de produtos, tecnologias, formas de gestao e conhecimento. As transaccdes sao os custos da
troca de direitos de propriedade de bens econdémicos em que os individuos incorrem para
reforcar os seus direitos exclusivos, ou seja os custos resultantes da troca de bens e servicos

atraveés de relacoes de mercados (Williamson, 1975).

O paradigma ecléctico de Dunning (2000) explica que as empresas actuam nos mercados
estrageiros segundo um grau de compromisso que vao desde operacoes directas a parceiros
nesses mesmos mercados. Para o mesmo autor o paradigma esta subdividido em trés

vantagens que sao frutos de um maior compromisso com o mercado estrangeiro, sao eles:
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vantagem especifica da propriedade, vantagem especifica da localizacao e vantagem

especifica de internacionalizacao.

A teoria do ciclo de vida do produto defende que a localizacao da producao de certos tipos de
produtos varia consoante avancam os seus ciclos de vida e sao compostos por quatro etapas
(Vernon, 1966): introducao (quando as empresas sentem a necessidade de um produto por
parte dos clientes procedem ao desenvolvimento); crescimento (quando as vendas do produto
crescem, os produtos tém grandes possibilidades de serem comercializados inteiramente no
pais estrangeiro), maturidade (quando os pedidos a nivel mundial comecam a estabilizar,
apesar de poderem crescer em alguns paises e decrescer noutros) e declinio (quando os

clientes exigem produtos novos no mercado).

2.1.2 Teorias comportamentais

As teorias comportamentais sao conhecidas por uma abordagem de internacionalizacao por
etapas. As empresas iniciam as suas actividades internacionais no mercado doméstico e
gradualmente alargam-nas para paises geograficamente mais proximos em consequéncia de

um ajustamento as mudancas da propria empresa e do ambiente em que esta se insere.

Autores como Parker (1998), Silva (2004) e Seilfert (2004) referem que os estudos comecaram
na década de setenta baseada em estudos sobre negodcios internacionais realizados na escola
nordica de Uppsala. Esses estudos assumem a empresa internacional como uma organizacao
que integra um conjunto de processos de aprendizagem e apresenta uma estrutura de

recursos, competéncias, influéncias e conhecimentos complexos.

A internacionalizacao da empresa desde a simples exportacao ao investimento directo no
estrangeiro é considerada como sendo uma consequéncia do ritmo de crescimento que
alcanca. Este crescimento esta relacionado com o processo sequencial de aprendizagem e
experiencias por etapas que determina e resulta de niveis de envolvimento e de
comprometimento de recursos tendencialmente crescentes com o mercado externo (Hilal et
al., 2001).

0 modelo de Uppsala refere que a internacionalizacdo € um longo gradual processo de
aprendizagem sobre os mercados exteriores e subsequentemente afectando recursos para
aumentar o nivel de envolvimento internacional (Wiedersheim e Johanson,1975). O processo
como a interaccao de uma empresa por um lado desenvolve o incremento do conhecimento
sobre mercados exteriores e as suas operacoes e por outro lado o compromisso exportador
através da afectacao da quantidade de recursos para esses mercados (Tristany, 2006; Vahlne,
1986).
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Wiedersheim e Johanson (1975) referem que muitas empresas comecam a
internacionalizarem-se quando ainda sao pequenas e gradualmente desenvolvem as suas
operacdes fora do pais de origem. Os mesmos autores afirmam que uma empresa em primeiro
lugar cresce num mercado doméstico e a sua internacionalizacdo é consequéncia de uma série
de decisoes. ldentificam os seguintes diferentes tipos de passos e niUmeros de estagios num
processo de internacionalizacdao de uma empresa: (i) nao existe actividades regulares de

exportacao; (ii) exportacdo via independente por agentes; (iii) subsidiarias; e (iv) producéao.

Camara (2011) refere que a internacionalizacao das empresas foi um processo gradual que
implicou uma modificacdo das estruturas organizacionais para conseguir dar resposta a um

conjunto de desafios especificos:

o A complexidade acrescida resultante do crescimento e da dispersao geografica;

o A necessidade de assegurar a coordenacdao e controlo das unidades de negécio
(subsidiarias);

e Os constrangimentos impostos pelos governos dos paises de acolhimento sobre a

propriedade e a detencao de capital por estrangeiros.

Ha uma tendéncia das empresas, particularmente no estadio inicial de internacionalizacéo,
de aproximacdo a mercados mais faceis de compreender, mais familiares e menos
dispendiosos de penetrar, os quais estdo mais proximos em termos fisicos e culturais
(Johanson et al.,2008). A experiéncia e o conhecimento limitados do mercado estrangeiro
levam a que as empresas no estadio inicial de internacionalizacdo recorram frequentemente a
intermediarios para conseguirem penetrar no mercado local. O fraco conhecimento dos
mercados externos e a incipiente experiencia internacional na fase de arranque do processo,
levam a que o envolvimento inicial nos negdcios internacionais se realize, na maior parte dos
casos por via da exportacao . A empresa pode adoptar modos operativos variados de negdcio
internacional como exportacao, licenciamento, joint venture ou investimento directo no

estrangeiro, (Martins, 2011).

Johanson et al. (1988) defendem que a internacionalizacdo de uma empresa é o
desenvolvimento de relacdoes em rede internas ou externas com individuos ou empresas que
possuem recursos e experiencias no qual o acesso a informacao e conhecimento é mais rapido
e menos dispendioso. A rede externa é o resultado de relacionamento de uma subsidiaria com
os parceiros de negocios tais como fornecedores, e a rede interna resulta do relacionamento

da subsidiaria com as outras subsidiarias (Andersson et al., 2002 e Bjorkman et al., 2000).

Martins (2011) refere que internacionalizar-se é cada vez mais integrar-se numa rede de

acordos inter-empresariais onde por essa razdo a seleccao de parceiros e de férmulas
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contratuais passaram a ser um aspecto chave na estratégia internacional da empresa. O
mesmo autor refere que num contexto de abertura das economias nacionais, a
internacionalizacdo de uma industria, de um sector ou de uma empresa deixou de ser uma

questao de opcao para se tornar numa questao de sobrevivéncia.

2.1.3 Motivos para a internacionalizacao

A decisao para as empresas se expandir para fora do seu pais natural € um dos mais
importantes passos para o crescimento e no avanco de uma empresa. Fazer negdcio no
exterior € mais complexo, dificil e arriscado do que no mercado nacional, existindo uma
possibilidade enorme de falhar a nao ser que as empresas planeiem bem a expansao

internacional (Li et al., 2005).

A exiguidade do mercado interno, a aquisicao de conhecimento, os precos elevados do
mercado internacional, a possibilidade para o crescimento sao algumas das razbes para a

internacionalizacao (Laine et al., 2000).

Jung e Bansil (2009) referem que a internacionalizacdo de uma empresa € influenciada pelo
seu desempenho anterior e em relacdo a concorréncia. Entendendo o comportamento que
esta por tras da internacionalizacdo ajuda os gestores a formular estratégias competitivas
internacionais uma vez que nao sao so os riscos monetarios. Os gestores devem alinhar as

estratégias de internacionalizacdo de acordo com os objectivos da empresa.

As empresas ao serem confrontadas com a estreiteza do mercado nacional e com as
limitacbes do negodcio até entdo seguido, um grande numero define como objectivo a
internacionalizacdo (Martins, 2011). Nesses casos a estratégia que a empresa deve adoptar
para que se internacionalize depende se esta preparada para entrar num mercado estrangeiro

pela primeira vez (Gallego et al.,2009).

Root (1994) refere que as empresas se internacionalizam por diversas razées umas porque o
mercado nacional esta estagnado, outras porque os mercados internacionais estdao num
crescimento rapido ou outras simplesmente porque seguem os seus clientes, variam de
produto para produto de mercado para mercado e demoram entre 3 a 5 anos para alcancar

um bom desempenho no mercado.

Quaisquer que sejam as razoes que levam uma empresa a expandir as suas actividades além
do panorama nacional, explorar novos mercados, reduzir custos, ter acessos a outros
recursos, a estratégia a ser utilizada deve ser flexivel o suficiente para se alinhar as

contingéncias do momento e do local em foco (Cabral, 2009).
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A empresa deve decidir para onde e como se deve internacionalizar, a seleccao desses novos
mercados deve obedecer a critérios de natureza estratégica com vista a maximizar a
competitividade conjunta das actividades no pais de origem e no estrangeiro. A evolucao das
tendéncias dos mercados e da concorréncia esta dependentemente ligada com o grau de
internacionalizacao de uma empresa de forma a garantir o sucesso competitivo a longo prazo

quer nos mercados externos quer nos internos (Freire, 1997).

Para Camara (2011) existe um leque de outras razoes que também motivaram a
internacionalizacao, tal como afinidade cultural e linguistica com os paises de acolhimento,
bem como o conhecimento do terreno. Noutros casos a internacionalizacao foi oportunista,
sobretudo através de aquisicdes de empresas estrangeiras, situadas em mercados alvo que

estavam a venda a precos favoraveis.

Para as PME a internacionalizacao envolve um processo crescente de presenca em mercados
em mercados internacionais. A dimensao das empresas apresenta-se como uma condicionante
natural importantissima no processo de internacionalizacdo: é necessario uma dimensao
critica minima a varios niveis - humanos, financeiros, tecnoldgicos, organizacionais...- de

forma a consolidar a sua actuacao no mercado e tirar proveito de possibilidades de expansao

internacional de uma forma auténoma e sustentada ao longo do tempo (Moreira, 2003).

Francis et al. (2000) referem que as PME de alta tecnologia os relacionamentos e os contactos
das vendas no exterior sao a melhor maneira para melhorar as vendas no exterior. A nivel
tecnologico apenas as empresas com competéncia de criacdo de novos produtos conseguem

encetar estratégias de internacionalizacao cooperativa com os seus clientes (Moreira, 2003).

No caso das empresas portuguesas em particular, Teixeira et al. (2011) referem que as
pequenas médias empresas portuguesas internacionalizam-se em diferentes niveis e em cada
nivel existem caracteristicas Unicas e peculiares. Uma importante caracteristica das PME
portuguesas € a sua alta experiencia de fazer negocios internacionalmente. As empresas que
estdo presentes em maior nimero de paises tém mais capacidades de desenvolver e de

diversificar parcerias.

2.1.4 Custos e riscos associados a internacionalizacao

Li et al. (2005) referem que existem diferencas de custo e de risco entre realizar o negocio no
pais de origem e realiza-lo no exterior. Isto deve-se ao facto do ambiente de marketing global

ser mais complexo e arriscado no exterior.
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Existem elementos externos que afectam uma empresa destacando-se economico, politico,
social, sociocultural, tecnologico, ambiente competitivo e financeiro de diferentes paises.
Esses factores apresentam o risco de negdcio e devem ser tomados em consideracao aquando
da entrada noutro pais (Lemaire, 1999). As restricdes politicas, a distancia linguistica e o
nivel de infra-estruturas e conhecimentos no pais anfitriao variam os modos de entrada das

empresas (Glaister et al., 2009).

Saggi et al. (2004) referem que o governo pode influenciar os diferentes modos de entrada de
uma empresa nesse pais usando restricoes as empresas que querem entrar e desenvolverem-
se nesse pais. Culturas diferentes criam dificuldades para escolha e acordos de parceiros e

aumentando assim os custos inerentes as empresas (Andreu et al., 2009).

Sousa e Bradley (2005) referem que a distancia cultural existente bem como a distancia
psiquica podem ser uma mais-valia ou ndo num processo de internacionalizacdo de uma
empresa. Numa estratégia global implica uma posicao global das empresas no entanto as
questodes culturais, uma vez que sao diferentes de pais para pais, tém que se ter em conta
(Pederzoli,2006).

0 processo de internacionalizacdo também pode originar custos e riscos consideraveis para a
empresa (Korth, 1985). O mesmo autor refere como dificuldades as barreiras de entrada, a
qualidade e versatilidade dos recursos da empresa, o risco da dispersao de esforcos por varios
paises pode dificultar a conquista de uma posicdo de lideranca e também o acesso as

tecnologias e produtos da empresa por parte de potenciais concorrentes estrangeiros.

2.2 Modos de entrada

A menos que uma empresa receba solicitacdes externas espontaneas, que levam a entradas
“passivas”, as consideracoes conscientes sobre o momento de entrada centram-se na
existéncia ou ndao de razdes que incentivam instalacbes prematuras ou tardias em certos

paises (Peng,2008).

Root (1987) refere que as escolhas de entrada no mercado externo sao dificeis de mudar sem
que haja perdas de dinheiro e de tempo, a modalidade de entrada pode ter um impacto
profundo no sucesso ou nao das operacles internacionais. As empresas podem colaborar
através de licenciamento, franchising, aliancas estratégicas ou joint ventures com as
empresas locais. Podem escolher nao envolverem-se em colaboracao permanente com
parceiros estrangeiros tendo as opcoes de internalizacao de produzir e promover os produtos
inteiramente na estrutura propria da organizacdo ou confiar nas exportacdes para os

comercializar (Shrader, 2001).
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A medida que as empresas colaboram com empresas locais nos mercados em que se iniciam é
uma dimensao fundamental da decisao da modalidade de entrada que tem impacto directo no
grau de controlo, no compromisso, risco e partilha dos ganhos (Shrader, 2001). Para Masum et
al. (2008) nao existem maneiras erradas de uma empresa avancar para o exterior, os modos
de entrada dependem do tamanho da empresa, da idade, dos recursos, do compromisso para

o mercado e do proprio mercado.

2.2.1 Licenciamento

O licenciamento é uma estratégia de internacionalizacao bem difundida internacionalmente
ocorre quando uma organizacao cede autorizacao a outra para utilizacao de uma tecnologia,
venda de um produto uso de uma marca tendo como contrapartida o recebimento de taxas,

royalties ou outra forma de compensacao, (Mazo et al, 2008).

Hill (2007) define licenciamento como um acordo onde o concessor concede o direito sobre a
propriedade intangivel a uma outra entidade por um periodo especifico, o concessor aufere
uma taxa da lealdade de licenca. Para Simodes (1997) a licenca pode ser conferida para um
determinado territério podendo ser exclusiva ou ndo depende das caracteristicas dos
processos.

A compra ou venda de um contrato de tecnologia, produto ou processos pode ser também

considerado licenciamento, (Bradley, 2004).

Masum et al (2008) refere que este modo de entrada é utilizado quando uma empresa quer
entrar num mercado estrangeiro mas que existem regulamentos governamentais como

barreira a entrada nesse mercado.

2.2.2 Franchising

O franchising é também considerado como um meio de entrada em mercados emergentes
cujos factores que influenciam a sua expansao sao a distancia geografica, o desemprego e a
estabilidade politica (Baena, 2009). Para Masum et al. (2008) franchising é o direito que uma
empresa adquire de outra permitindo desenvolver determinadas actividades de negocios como

venda do bem ou do servico sobre o nome de uma empresa especifica.
Santos (2009) refere que o franchising € um método de fazer o negoécio no qual um

franchisador autoriza métodos aprovados de se concretizar o negocio a um franchisado em

contrapartida de uma taxa e de uma percentagem de vandas ou dos lucros.
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Os elementos caracteristicos do franchising sdo quatro: imagem de marca conhecida e capaz
de atrair clientela, conceito de negdcio implicando em regra uma uniformizacdao em termos
internacionais, territorio definido e por Ultimo relacdo continuada por parte do franchisador
com apoio técnico, logistico e promocional (Simées, 1997).

Masum et al. (2008) arrestam como vantagem o facto da empresa que vende o privilégio
evitar inlmeros custos e riscos que incorreria se abrisse um negocio num novo pais sem

experiéncia.
2.2.3 Aliancas estratégicas

As aliancas fazem também com que as empresas se possam internacionalizar, consistem na
cooperacao entre empresas, procurando tirar partido da complementaridade dos seus activos,
criar uma marca comum ou partilhar experiéncias ou infra-estruturas (Machado, 2005;
Culpan, 2009).

Mazo et al. (2008) referem que quando duas ou mais organizacdes colaboram mutuamente
com o intuito de gerar valor mituo ocorrem parcerias, o surgimento de parcerias pode ser a
nivel nacional ou internacional. As fusdes sao outro meio em que as empresas se podem
internacionalizar, elas consistem na unidao de duas ou mais organizacoées que formam uma
empresa diferente das originais, geralmente sob o controle administrativo da maior empresa
ou da mais prospera. Diferentes das fusdes sao as aquisicoes que consistem na integracao de

uma organizacao por outra.

Carvalho e Pereira (2006) referem que as empresas que apresentam uma percepcao elevada
de caréncia de conhecimento tecnolodgico ou organizacional tém uma maior tendéncia para
estabelecer parcerias. Segundo os autores:
o 0O estabelecimento de parcerias esta negativamente relacionado com a aprendizagem
resultante dos processos de IDE;
o O estabelecimento de parcerias é maior em mercado de destinos classificados como
emergentes;
» 0 estabelecimento de parcerias € maior quando o parceiro é uma empresa sediada no
pais de destino;
o 0O estabelecimento de parcerias € maior quando a capacidade de decisao é assegurada

pela empresa multinacional;

Petru (2009) refere que as start-ups e as aquisicoes sao os modos preferidos de entrada das

empresas em paises estrangeiros quando nao existem restricdes do modo de entrada.
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As empresas em curso de internacionalizacdo procuram nas parcerias as competéncias que
consideram em falta. Essas competéncias tendem a ser valorizadas e utilizadas através do
processo de aprendizagem. Quanto o mercado de destino é emergente, é importante
identificar um parceiro com origem no pais hospedeiro e que tendencialmente se mantenha

uma posicao de controlo na alianca (Carvalho e Pereira, 2006).

Franco e Barbeira (2008) referem que as aliancas estratégicas promovem a interaccao, o

dinamismo, a confianca e sobretudo o relacionamento dentro e entre as organizacoes.

2.2.4 Joint-ventures

Jung (2004) refere que as joint-ventures sdo sempre preferiveis as aquisicbes quando a
distancia cultural é maior que a do seu pais de origem bem como quando o risco do pais
anfitrido é alto. Segundo o mesmo autor as joint-ventures sdo uma via alternativa para a
entrada de novos mercados porque permitem obter conhecimento local e cultural reduzindo

assim o risco de investimento causado pela incerteza.

Para Masum et al- (2008) uma joint-venture é uma entidade formada por duas ou mais
empresas independentes que trabalham juntas. As empresas concordam juntar-se e partilhar

rendimentos, custos assim como o controlo da nova empresa.

Uma joint-venture com um sécio local constitui uma forma de participar mais extensamente
de mercados estrangeiros do que exportar ou conceder licencas na qual os socios dividem os

riscos e combinam diferentes pontos fortes da cadeia de valor (Keegan e Green, 1999).

2.2.5 Exportacao

Uma das formas mais rapidas de entrar noutros paises e noutros mercados é através da
exportacao (Stare, 2002). Ela pode ser directa ou entdo indirecta sendo através de
distribuidor ou através de subsidiaria (Root, 1994). Kogut e Chang (1996) referem que a

exportacao foi considerada como a primeira etapa para entrar em mercados internacionais.

Devido ao nivel de baixo risco as exportacdes sao geralmente usadas por empresas que estao
a iniciar a sua expansao global (Hill, 2007). Para as empresas pequenas Mazo et al, (2008)
referem que muitas das vezes procuram programas de incentivo a exportacdes bem como a
participacao de feiras e congressos internacionais. Com isto ajuda-se a ter uma visao mais

abrangente do mercado em que se pretende actuar.
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Segundo Bradley (2004) este modo de entrada é frequentemente seleccionado pelas empresas
em que a empresa é pequena e faltam-lhe recursos para estabelecer uma joint-venture
internacional, nao tem recursos suficientes para efectuar um investimento directo no
estrangeiro, quando a incerteza ou falta de atractividade no mercado de destino ou entdo

quando nao existe pressao politica ou econémica para produzir fora das fronteiras.

2.2.6 Projectos turn-key ou chave na mao

Segundo Plauchud (1995) e Smith (1995) definem, projectos turn-key ou projectos chave na
m&ao como uma empresa que € contratada por outra para desenhar, fabricar, transportar,
construir e manusear durante um determinado tempo acordado um projecto e entrega-lo

depois ao cliente.

Evans (2005) afirma que empresas que tipicamente utilizam projectos chave na mao sao
empresas que querem exportar todo o seu sistema, processo e tecnologia para outro pais, em

vez de usar a exportacao dos seus produtos.

O projecto turn-key é um meio de exportar tecnologia para outros paises (Upathamwaranon
et al., 2008).

Este tipo de entrada é usada por empresas em industrias especificas como a construcao,
metalica refinacdo petroquimica, produtos quimicos e farmacéuticos (Masum et al., 2008).
Segundo ele uma empresa pode possuir os recursos necessarios para a producdo mas precisa
de know-how tecnoldgico para prosseguir com a producao. A outra empresa segura o projecto

para o cliente estrangeiro.

2.2.7 Investimento directo no estrangeiro

Stare (2002) refere que o investimento estrangeiro esta aumentando nas afiliadas noutros
paises uma vez que elas sao um modo importante de entrada noutros paises como resultado
de uma liberalizacao de investimento em todo o mundo. O mesmo autor refere que as
empresas que entram noutros paises através de investimento no exterior aprendem como o
negocio é feito num mercado mais competitivo que nao é o deles e adquirem habilidades

técnicas e conhecimentos para seu beneficio.

A existéncia de fundos de investimento locais para atrairem empresas estrangeiras podem

ajudar a decidir e entrada de uma empresa num determinado pais (Andreu et al, 2007).
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2.2.8 Subsidiarias pertencentes a empresa mae

Wang e Suh (2009) referem que a gestdao de empresas subsidiarias sao diferentes num
processo de internacionalizacdo, cada subsidiaria tem diferentes prioridades, metas e

funcionam com diferentes papéis.

Mas numa empresa filial completamente pertencente a empresa mae existem dois modos de
usar internacionalizacao usando este modo de entrada, o primeiro é fundando uma nova
operacao no pais anfitrido, ou entao adquirir a empresa estabelecida no pais anfitrido e usar

essa empresa para promover os seus produtos (Hill, 2007).

Para Masum et al. (2008) este modo de entrada reduz o risco de se perder o controlo da

competéncia permitindo um controlo apertado sobre as operacoes em diferentes paises.

A grande vantagem das subsidiarias consiste no controlo total da oportunidade do mercado e

a desvantagem sao os elevados investimentos e gastos de gestao (Daniel et al., 2006).

2.3 Factores que determinam a escolha de um modo de entrada

Galvan (2009) refere que quando se desenvolve uma estratégia de negocio devemos incluir
uma estratégia de internacionalizacdo desde o inicio. Desenvolver uma estratégia local e ao
mesmo tempo global. Para as pequenas e médias empresas as estratégias de
internacionalizacao sao devidas a questdes de gestdo e limitacdes financeiras (Marcone,
2009).

Smith et al. (1997) referem que a combinacdo entre factores externos como tamanho da
indGstria, necessidades do mercado, qualidade, preco, produtos substitutos e factores
internos como o tamanho da empresa, qualidade e a disponibilidade dos funcionarios,
capitalizacdo, nivel de tecnologia e marketing sdao as bases determinantes para o
desenvolvimento de uma estratégia de sucesso para uma empresa. A empresa que conseguir
juntar esses dois factores tem a chave para alcancar uma vantagem competitiva perante as

outras empresas.

Para Upathamwaranon et al. (2008) existem quatro tipos de factores externos que
determinam a escolha do modo de entrada, sao eles: tamanho do mercado, status econdémico,
politica do governo e distancia psiquica. Os factores internos sao a experiéncia e o tamanho

da empresa.
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Sanchez e Camacho (2007) afirmam que a escolha do modo de entrada num mercado
estrangeiro é uma das decisbes estratégicas mais importantes no processo de
internacionalizacdo de uma empresa, ja que condiciona o grau de controlo sobre a actividade

internacional e o grau de compromisso que a empresa assume.

O processo de seleccdo dos mercados de destino consiste em seleccionar paises em que a
empresa tenha capacidade competitiva, que assegurem rentabilidade e proporcionem risco
minimo (Coimbra, 2010).0 mesmo autor refere como factores a ter em conta para a seleccao
de mercado os seguintes:

o Populacao total do pais;

o Populacao urbana;

e Produto nacional bruto ou produto interno bruto;

o PNB per cabita ou PIB per cabita;

» Valor das importacdes do produto (se € um produto existente);

e Crescimento do consumo privado (para produtos de consumo);

e Crescimento da producao industrial (para produtos industriais);

e Potencial de concorréncia;

o Direitos aduaneiros;

o Impostos e taxas locais;

e Qutros entraves regulamentares;

o Custos de transporte até ao pais de destino;

o Eficiéncia das estruturas de distribuicao;

e Risco cambial;

o Risco politico;

o Risco pais.

Os principios basicos da estratégia competitiva sdo os mesmos quer a competicao seja interna
ou internacional. No entanto sao os principios da estratégia que definem quais os atributos de
um pais que sao relevantes (Porter, 1990). O desempenho de entrada de empresas no
mercado estrangeiro esta dependente da fase de desenvolvimento do pais anfitrido (Graf,
2009).

Para Root (1994) factores como qualidade, quantidade, custos de matéria-prima, mao-de-
obra, energia, infra-estruturas economicas, transportes, comunicacdes, factores politicos,
socio culturais e distancia geografica influencia a escolha do pais a internacionalizar-se. Os
primeiros paises para as empresas se internacionalizam sdo os seus vizinhos e aqueles que
tém culturas parecidas. O conhecimento da lingua, contactos pessoais e cultura semelhantes

sdo importantes para a continuacao do negocio.
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Sparks et al. (2011) referem que para uma empresa ter sucesso internacionalmente quando se
entra num mercado maduro, a empresa tem que se adaptar nuns formatos competitivos
existentes nesses mesmos mercados. Os gestores das empresas que se querem
internacionalizar tem que ter a habilidade de escolha de quando, onde e como entrar em

novos mercados mas também para se sair deles.

As primeiras empresas e entrarem num mercado emergente ficam com maior participacao e
controlo de mercado, (Ehrstedt et al., 2010). Freire (1997) refere que o processo de
internacionalizacdo tem inicio na identificacdo das varias modalidades de entrada nos
mercados externos e em funcdo da analise dos respectivos beneficios, custos e riscos, €

possivel determinar quais as vias de internacionalizacao mais apropriadas a empresa.

Quando uma empresa decide se internacionalizar a mesma tem que escolher inicialmente
como meio de entrada noutros paises um baixo custo de compromisso e paises que sdo cercas
e familiares ao da empresa mae indo aumentando o seu investimento a medida do seu sucesso
(Kuester et al., 2008).

A medida que aumenta o compromisso entre uma empresa e 0s seus parceiros noutros paises
e se tornam bem-sucedidos, o proximo passo sera caracterizado por um aumento de
investimentos e riscos associados. O processo de internacionalizacao esta relacionado em
explorar as oportunidades identificadas num determinado momento (Johanson e Vahlne,
2006).

Para Chen (2008), as empresas tradicionalmente preferem modos de entrada mdveis mas as
empresas acabam por se fixar num pais fora da casa mae para adquirir conhecimento local,
estabelecer redes e parceiros locais para superar os desafios externos que sao muito

diferentes dos paises de origem.

3. Estudo de Caso

3.1 Aspectos metodologicos

Segundo Yin (2005), o estudo de caso € apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em
ciéncias sociais. O estudo de caso trata-se de uma abordagem metodoldgica de investigacao
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever
acontecimentos nos quais estao envolvidos diversos factores. O mesmo autor refere que o

estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo
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dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites estre o fenomeno e o

contexto nao estao claramente definidos.

Ponte (2006) refere que o estudo de caso € uma investigacado particularista, uma vez que se

debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que pode ser Unica ou especial.

Para se fazer uma analise de estudo pode-se utilizar metodologias qualitativas ou
quantitativas. A medida qualitativa tem como ponto de partida a experiencia procurando
interpretar uma realidade. Bruner (1990) refere que nao se procura encontrar verdades
Ultimas, mas antes relatos abertos a invencao, a obtencdo de dados e & sua andlise e
interpretacdo. O mesmo autor refere que o método qualitativo é o resultado das pesquisas

que nao sao baseadas em dados estatisticos.

Bell (1989) refere que os métodos de recolha de informacdes sdo escolhidos de acordo com a
tarefa a ser cumprida. Segundo ele os métodos de recolha de dados mais comuns num estudo

de caso sao as observacoes, as entrevistas podendo ser complementadas por questionarios.

Existem dois tipos de origem de dados: dados preliminares e dados secundarios. Como dados
preliminares temos a entrevista e a observacdo. Os dados secundarios sao dados ja existentes
antes da pesquisa ser inicializada, como informacao recolhida dos livros, dos artigos e da
internet (Li et al., 2005).

Neste trabalho, a recolha de dados preliminares foi feita com base em entrevistas e
relativamente aos dados secundarios estes tiveram como base livros, artigos cientificos
relevantes, jornais, site oficial da empresa e relatérios anuais da empresa publicados. No que
diz respeito as entrevistas e de forma a obter as respostas pretendidas elaborou-se um guidao
de entrevista (ver anexo) com as diversas questdes com base nos tdpicos de interesse

proporcionando uma conversacdo interessante e agradavel com o entrevistado.

O guido de entrevista consistiu em perguntas relacionadas com o processo de
internacionalizacdo na Roménia das diferentes empresas do grupo Martifer, a escolha desse
pais e os modos de entrada. As entrevistas foram feitas, uma por cada director maximo,
responsavel das empresas, Martifer Construcdes, Prio, Martifer Energy Systems do grupo

Martifer existentes na Roménia bem como ao Chairman do Grupo.

3.2 Caracterizacdao da empresa
A Martifer, como sociedade por cotas, foi constituida em Fevereiro de 1990 actuando no

sector das estruturas metalicas com capital social de 4500 mil escudos, tem sede na Zona

Industrial de Oliveira de Frades que se mantem até aos dias de hoje. No final do primeiro ano
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de actividade a Martifer tinha 18 colaboradores e um volume de negocios de 240 mil euros. A
figura 1 ilustra esquematicamente o historial do grupo Martifer, assinalando os marcos mais

marcantes para o grupo.

No ano de 1998 a empresa, contava ja com 100 colaboradores, e é transformada em
sociedade anonima alterando a sua estrutura acionista. O capital social da empresa passou a
ser detido pela MTO SGPS (actualmente I’M SGPS) e pela ENGIL SGPS. A partir de 2001, estas

posicdes passaram a ser igualitarias.

Em 2002 a Martifer cria a sua segunda fabrica em Portugal, localizada em Benavente, para dar

resposta a construcao dos estadios do Euro2004.

Decorrido o ano de 2004, a Martifer inicia a actividade no sector dos equipamentos para
energia renovavel, através da Martifer Energia. Esta empresa dedica-se ao fabrico de torres
metalicas para aerogeradores eélicos e esta instalada na Zona Industrial de Oliveira de
Frades. Em Novembro, é criada a Martifer SGPS, S.A., que tem como objectivo gerir as

participacoes sociais das empresas do grupo Martifer.
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Figura 1 - Historia do Grupo Martifer

Fundacao da Martifer
18 Colaboradores

Engil (Mota-Engil) passa a ser acionista
Expo 98, com a participacdo da Martifer em varias obras (Ex. Torre Vasco da Gama)
100 Colaboradores

Inicio da internacionalizacdo com a entrada em Espanha

Construcao dos estadios para o Euro 2004
Segunda fabrica em Portugal, Benavente

Criacdo da fabrica de Construcoes Metalicas na Polonia, 1.2 fora de Portugal

Inicio de atividade no setor de Equipamentos para Energia Renovavel - Edlica
900 Colaboradores

Inicio de atividade nas areas de Agricultura e Biocombustiveis e Desenvolvimento de Parques Edlicos
Aquisicao de 25,4 % da REpower Systems AG

Inicio de atividade no setor Solar Fotovoltaico
Criacao do Consorcio Ventinveste para o Concurso Eélico Nacional, em parceria com a Galp

OPA sobre a REpower Systems AG, conjuntamente com a Suzlon

Consorcio Ventinveste vence Fase B do Concurso Edlico Nacional (400 MW)
Entrada em bolsa (IPO)

1 800 colaboradores

Inicio de operacao das unidades industriais de componentes para parques edlicos, modulos fotovoltaicos e
assemblagem de aerogeradores
Aquisicao da Navalria, especializada no negdcio da Construcao e Reparacao Naval

Criacao de uma Joint Venture com a Hirschfeld para a producao de componentes para energia eolica nos EUA
Martifer Renewables ultrapassa 100 MW de capacidade instalada

Martifer Renewables ganha 217 MW no primeiro Leildao edlico no Brasil

Venda da participacao detida na REpower Systems AG

Alienacao de 11 % na Prio e Prio Advanced Fuels, passando a deter 49 % do seu capital
Construcao dos dois maiores parques solares fotovoltaicos do continente africano, em Cabo Verde

Inicio da construcéo da fabrica de estruturas metalicas em Pindamonhangaba, Sao Paulo, Brasil
Adjudicacao a Martifer Solar do primeiro projeto fotovoltaico na India
Venda da participacao na Repower Portugal

~3.000 Colaboradores | Presente em 21 paises | 16 Unidades Industriais

Fonte: Adaptado do Relatorio Anual 2011
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A figura 2 representa o organigrama organizacional no ano de 2004 da Martifer SGPS, onde se

incluem ja a presenca da Martifer Energia detida 100% pela Martifer SGPS.

Figura 2 - Estrutura organizacional da Martifer SGPS, 2004
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Fonte: Relatorio Anual 2004

Em 2005 a Martifer passa a ser um dos acionistas de referéncia da alema REpower Systems
AG, um dos maiores produtores mundiais de equipamentos para a energia edlica, terminando
0 exercicio com uma participacdo financeira de 25,4 %. Em Junho é constituida a REpower
Portugal, com vista ao mercado de construcdo de parques eolicos, assisténcia e assemblagem
de aerogeradores. Em Agosto, o grupo Martifer cria mais uma sociedade, denominada de M
Energy (hoje, Martifer Renewables) com o principal proposito de centralizar a gestao de todas

as atividades na area da promocao de energias renovaveis.

No ano de 2006, através do consorcio Ventinveste, a Martifer entrega a candidatura ao
concurso para atribuicdo de 1 500 MW de licencas para a producao de energia edlica em
Portugal. Em Maio desse mesmo ano, da-se a constituicdo da Martifer Solar, com objecto
social de projecto, concepcao, fabrico e instalacdo de painéis solares. No final do ano, a
Martifer recebe o 1.° prémio de exceléncia pela promocao de novas areas de investimento e

negocio, atribuido pela Camara de Comércio e IndUstria da Roménia.

Em 2007, a Martifer, aliada ao grupo indiano Suzlon, lanca uma OPA sobre a REpower. O
consorcio passa a controlar 56,93 % da empresa e, fruto do acordo realizado entre a Areva e a
Suzlon, passou a controlar 87,1 % dos direitos de voto da REpower. A Martifer acorda vender a

sua participacao na REpower a Suzlon em 2009 por 270 milhdes de euros.

Em Junho, concluiu-se a oferta publica inicial da Empresa (IPO). A Empresa recolheu 199

milhoes de fundos através de uma oferta de 25 milhdes de acgoes, que foram colocadas no
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ponto maximo do intervalo de precos, 8,00 € por accao. Apos o IPO, a Empresa contava com

65 mil novos acionistas.

A Martifer Solar formalizou o contrato com a Spire Corporation para o fornecimento chave na
mao da linha automatizada de producdao de modulos fotovoltaicos com capacidade anual de
50 MW. O Grupo foi ainda distinguido com o prémio "Organic Grower of the Year 2007” pela

A.T. Kearney "Global Growth Assessment”.

No ano de 2008 a Martifer Energy Systems adquire a Navalria, cujo valor ascendeu a 4,7
milhoes de euros. Nesse mesmo ano o Presidente e o Vice-Presidente da Martifer, Carlos
Martins e Jorge Martins, respetivamente, foram os vencedores da segunda edicao nacional do
prémio atribuido pela Ernst & Young, Entrepreneur of the Year 2007. Teve inicio a producao
nas unidades industriais de assemblagem de aerogeradores, de componentes para parques

eodlicos e de mddulos fotovoltaicos.

Em 2009 o Grupo adopta um novo modelo de governo: Carlos Martins assume funcdes de

chairman, Jorge Martins funcdes de CEO e Mario Couto é nomeado CFO.

No ano seguinte a Martifer procedeu a alienacdo de 11 % na Prio Foods e Prio Energy pelo
valor de 13,75 milhdes de euros, reduzindo, desta forma, a sua participacao de 60 % para 49 %
do capital social, naquelas empresas e nas respectivas subsidiarias. A subsidiaria Martifer
Metallic Constructions adquire 45 % do capital social da Martifer Aluminios a HSF SGPS,

passando a deter a totalidade do capital da empresa.

A Martifer Solar aumenta o seu capital social para 50 milhées de euros, de forma a responder

as necessidades de investimento da empresa, fortalecendo a sua estrutura de capital.

Em 2010 a Martifer Solar celebra um acordo com a EDP para a alienacao de 60 % da Home

Energy.

Decorrido o ano de 2011 e seguindo a orientacao estratégica do Grupo de focalizacdo nas suas
actividades core, a Martifer vendeu a sua participacdo de 50% na REpower Portugal a REpower

Systems AG.

Actualmente a Martifer € um grupo industrial multinacional com mais de 3 000 colaboradores
com actividades centrada nos sectores da construcdo metalica e da energia solar. Esta
presente em mais de 20 paises com 16 unidades industriais A figura 3 representa actualmente

o grupo Martifer.
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Através da figura 3 comprova-se o crescimento do grupo Martifer quer ao nivel de
trabalhadores, ebitda e receitas. No ano de 2008 a empresa ja tinha 2800 colaboradores,

receitas no valor de 663 milhoes de euros e um ebitda de 50 milhoes de euros.

Figura 3 - Crescimento do grupo em valores
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Fonte: Relatorio Anual 2008

Ao nivel da producdo como se pode ver na figura 4, o grupo Martifer tem mais de 10 polos
industriais, divididos entre painéis solares a estrutura metalica, presentes em varios paises
desde do Brasil até a Australia com uma capacidade por exemplo para fabrico de estruturas

metalicas de cerca de 80.000 toneladas por ano.

Figura 4 - Presenca Industrial do Grupo
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Fonte: Relatorio Anual 2011

No caso da Martifer Energy Systems, iniciou a sua actividade em 2004, com o arranque da
fabrica de torres edlicas e da actividade de construcdo de parques edlicos chave-na-mao, em
sinergia com as competéncias industriais e de gestao de projectos decorrentes da experiéncia

acumulada na actividade de construcdo metalica. Atualmente, desenvolve a sua actividade no
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segmento edlico, na engenharia e no desenvolvimento de novas tecnologias no segmento de
producao de energia de fontes renovaveis e se encontra sobre a estrutura da Martifer Metallic
Constructions.

No segmento edlico, a Martifer Energy Systems tem um posicionamento claramente industrial,
com a producao de componentes para aerogeradores, assemblagem de aerogeradores, fabrico

de torres metalicas e construcao de parques eolicos chave-na-mao.

No segmento de engenharia, a sua actividade insere-se na construcao de projectos industriais
e engenharia naval. Na inovacao e desenvolvimento de novas solucdes de aproveitamento de
recursos naturais para geracao de energia, cuja principal actividade esta relacionada com o
desenvolvimento de um prototipo para aproveitamento da energia das ondas.

Figura 5 - Grupo Martifer actualmente
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Fonte: Relatorio Anual 2011

A figura 5 representa atualmente o grupo Martifer, com mais de 50 empresas presentes em
cerca de 30 paises. Empresas que vao desde a producdo de equipamentos para energia,
estrutura metalica, painéis solares, retail, agricultura, etc.

3.3 Internacionalizacao do grupo Martifer

Um processo de internacionalizacdo ndo pode fazer-se por estar na moda. E necessario

caminhar com passos seguros sob a pena de pormos em risco as nossas proprias empresas em
Portugal (Cordeiro, 2004).
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Freire (1997) refere que a internacionalizacao de uma empresa consiste, em primeiro lugar,
na extensao das suas estratégias de produtos/ mercados e de integracao vertical para outros

paises, de que resulta uma replicacao total ou parcial da sua cadeia operacional.

Foi com base nesse e outros principios que o grupo Martifer se internacionalizou.

O mercado portugués era pequeno para o ritmo de crescimento do grupo e a
internacionalizacao era inevitavel e natural, apesar de nao ter sido estratégia inicial face aos

ritmos crescentes do grupo serem muito acentuados (Chairman do grupo Martifer).

A internacionalizacdo do grupo inicia-se em Novembro de 1999 e cria a Martifer-
Construcciones metalicas espaia, SA, com o objectivo de se afirmar como uma empresa de

referencia na construcao metalica, no mercado espanhol.

Em 2003 prossegue a expansao internacional, desta vez na Polonia, mais concretamente em
Gliwice, onde constitui a Martifer Polska SP.Z0.0, também no sector das construcoes

metalicas, que entra em funcionamento no 2° semestre de 2004.

Em 2005, a actividade de estruturas metalicas alarga o seu mercado de actuacao na Europa
Central, abrindo delegacdes na Roménia, RepuUblica Checa, Eslovaquia e Alemanha.

Iniciam-se investimentos na area da Agricultura e de Biocombustiveis na Roménia.

Decorrido o ano de 2009 a Martifer e a Hirschfeld criam uma joint venture para a producao de
componentes para energia eolica nos EUA. A fabrica de construcées metalicas em Angola (15
000 toneladas de capacidade) inicia a producao no 2.° semestre desse mesmo ano. A Martifer
Renewables ultrapassa os 100 MW de capacidade instalada em maio e, ja no final do ano,

vence 217,8 MW no 1.° leildao edlico realizado no Brasil.

Em 2010 a Martifer Solar finaliza a construcao dos dois maiores parques fotovoltaicos do
continente africano, localizados em Cabo Verde, nas ilhas do Sal e de Santiago.

Ainda nesse ano, e no seguimento da politica de rotacao de activos implementado na Martifer
Renewables, o Grupo vende os parques que detinha na Alemanha, Bippen e Holleben, com
53,1 MW de capacidade instalada.

Em 2011, o Grupo aumentou a sua exposicao a mercados fora da europa, com a entrada em
mercados promissores. Na construcdo metalica, destaca-se no primeiro semestre do ano o
inicio da construcdo da fabrica de estruturas metalicas num dos mercados com maior
potencial de crescimento para os proximos anos: o Brasil. Na solar, assistimos a adjudicacao
do primeiro projecto de energia solar fotovoltaica na india, em Junho. A figura 6 representa

os paises onde atualmente o grupo tem presenca comercial internacional.
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Figura 6 - Presenca comercial internacional
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Fonte: Relatorio Anual 2011

As areas de negocio do Grupo Martifer actuam de forma auténoma, seguindo as orientacoes
estratégicas aprovadas a nivel da holding, com base em orcamentos anuais e planos de
negocio anuais aprovados pelo Conselho de Administracdo da Martifer. A estratégia de
internacionalizacado utilizada é definida por cada area de negbcio aproveitando as sinergias

existentes entre o grupo.

3.4 Mercado Romeno

A Roménia com uma populacdo estimada em cerca de 21,5 milhdes de habitantes em 2009, é
um dos maiores paises da Europa Central e de Leste. Porém, nao obstante o forte crescimento
econdémico recente, é também um dos paises da UE menos desenvolvidos em termos de PIB
per capita (AICEP, 2010).

Como outros paises da Europa do leste a Roménia esta submetida a um processo radical e
doloroso para a mudanca da nova economia de mercado. O longo periodo do comunismo teve
uma ma influencia no comportamento nas comunidades locais bem como em toda a
sociedade: a forma de perceber os valores democraticos bem como para uma transicao de
uma sociedade democratica teve que enfrentar enormes desafios para transformar as mas

mentalidades e atitudes (Constatin, 1999).

Muresan e lon (2007) referem que, em 1990, a economia romena comecou a fazer a transicao
para uma economia de mercado livre com a abolicdo do regime comunista. Numa nova
Roménia a adaptacao a uma nova forma de fazer ndo € uma questao de escolha mas sim uma

questao de sobreviver numa nova economia.
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Apds o ano de 2010, a economia romena comecou a recuperar e a crescer mas ainda esta
longe dos requisitos de um pais que se quer industrializar mas se ndao se moderniza nao

consegue integrar-se e vingar na uniao europeia (loncica et al., 2010).

3.4.1 Modos de entrada de empresas na Roménia

Santos (1997) refere que nao ha mercado interno ha mercados disponiveis em todo o sitio
mesmo que distante ou diferenciados. Importante é identificar os mercados lideres onde quer
que estejam, aceder aos conhecimentos necessarios sobre esse mercados e potenciar e

utilizar as respectivas oportunidades para servir eficazmente os mercados mundiais.

Com a entrada da Roménia na Unido Europeia o pais esta obrigado a realizar um conjunto de
reformas de forma a cumprir requisicoes legais para com a Europa que vao desde da saude,
infra-estruturas, industria, ambiente etc. Neste momento faz da Roménia um pais atractivo

para empresas que queiram estar na linha da frente da internacionalizacao.

Carpano et al. (1997) referem que as firmas para entrarem no mercado romeno inicialmente
preferem entrar como joint-ventures uma vez que precisam de adquirir conhecimento local e
praticas administrativas locais. Eles referem também que a escolha de um bom parceiro local
aumenta a possibilidade de sucesso e aceleram o processo de estabilizacao uma vez que eles
conhecem as praticas romenas.

Sectores como a agricultura, equipamentos, comida, bens de consumo, telecomunicacoes,

infra-estruturas, oleo, gas, servicos financeiros sao oportunidades existentes na Roménia.

Por analogia, Bibu e Bracu (2008) referem no seu estudo que a estratégia de
internacionalizacdo adoptada pelas empresas francesas na Roménia se deveu também ao
facto de uma procura por novos mercados em crescimento e de novos recursos de forma a
obterem vantagens competitivas por estarem na linha da frente. Com base no seu estudo os

autores confirmaram que o mercado romeno é atractivo para os investidores franceses.

3.4.2. Problemas aquando da internacionalizacao de empresas para a Roménia

Carpano et al (1997) referem que um dos problemas na Roménia € a corrupcao, segundo eles,
esta presente em todo lado e atinge os mais altos escalées do governo, os negocios nao se
conseguem fazer sem que tem que se subornar alguém. Os mesmos autores referem também
que o novo governo esta determinado em combater a corrupcdo mas resta apenas esperar o

sucesso que irao ter.
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Paises como a Roménia continuam a apresentar um elevado risco politico e econémico para as
empresas que querem entrar na Roménia pelo que adoptar um alto compromisso de se

internacionalizar nesse pais nao € recomendado (Kuester et al,2008).

Outro problema que a Roménia tem é a falta de mao-de-obra qualificada A Roménia é um
pais essencialmente rural (Corsile et al., 2010). A maior parte dos jovens nao tem trabalho,
grande parte deles nunca trabalharam e apds o término das licencas a maior parte deles

trabalha noutras areas que nao aquelas que estudaram (Puiu, 2009).

Tattara et al. (2009) referem que o maior problema que as empresas italianas encontraram na
Roménia foi a escassez de mao-de-obra qualificada uma vez que os trabalhadores romenos
qualificados emigraram para fora do pais, nomeadamente Italia e Espanha. Nikas et al. (2010)
referem que a emigracdo influenciou a economia da Roménia nos Ultimos 20 anos e as

implicacOes por esse facto ainda nao foram totalmente analisados e contabilizados.

Segundo Birsan e Buiga (2009) a Roménia esta enfrentar uma crise laboral ao qual esta a por
em risco a competitividade das empresas. Os mesmos autores referem que o capital humano

tem que se tornar um dos mais importantes activos do Pais.

Autores como Mocan e Liviu (2007) afirmam que a Roménia precisa de uma nova gestao e de
recursos inovadores, onde as parcerias pUblicas/ privadas originam uma maior
competitividade. A Roménia precisa de desenvolver politicas e programas competitivos de
modo a aumentar a competitividade do pais. Segundo estes autores as maiores prioridades

para aumentar a competitividade na Roménia sao:

o Desenvolvimento de um espirito de confianca nas parcerias publicas/ privadas;

e A presenca de empresas competitivas;

o Desenvolvimento de cooperacdes de varias entidades entre escolas, universidades,
camaras, industria e administracao publica;

o Estratégias competitivas de modo a desenvolver o mercado local, nacional e global;
Os mesmos autores referem que a Roménia tem duas opcoes para seguir em frente:

1. Competir no mercado europeu nos recursos naturais e de produtos;

2. Inventar uma politica eficiente para investimentos directos e criacdo de clusters

industriais.

As pequenas e médias empresas na Roménia vao ter que enfrentar um aumento de

competicdo no mercado doméstico e internacional e a maior parte delas nao esta preparada
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para responder as oportunidades e desafios criados pela adesdo a Unidao Europeia. Problemas
como inadaptacao as normas europeias, falta de capacidade para atrair investimento em
tecnologias e produtos e questdes de qualidade e ambiente sao referidos pelo autor. Por
outro lado o mesmo autor refere que com a entrada a Unido Europeia se abrem portas para o
desenvolvimento visto que novas politicas de investimento, abolicio de barreiras
alfandegarias etc. irdo servir de desenvolvimento para o pais. As empresas que melhor se

adaptarem terao mais sucesso (Vasilescu, 2008).

3.5 Relac¢des entre Portugal e Roménia

Segundo o relatorio AICEP (2007) as relacoes comerciais existentes entre Portugal e Roménia
sdo ainda reduzidas. Em 2006, a Roménia posicionou-se na 35% posicao como cliente de
Portugal, representando 0,2% do total das exportacoes e na 612 posicao como fornecedor com
0,1% das importacdes ao invés Portugal ocupava a 56 posicao como cliente com 0,1% do total

das exportacoes romenas e na 372 posicao como fornecedor com 0,3% das importacoes.

Em relacdo ao investimento praticado entre os dois paises 0 mesmo relatério refere que a
Roménia tem tido uma importancia meramente marginal para Portugal. A sua posicao no
“ranking” de investidores tera caido do 64.° lugar, em 2002, para o 70.° lugar em 2006 como
emissor, mas como receptor de investimento, a posicao romena manifesta um interesse
crescente dos operadores economicos portugueses por aquele mercado, traduzido numa

subida notavel no “ranking” de receptores do 42.° lugar em 2002, para o 27.° em 2006.

Segundo os dados disponiveis, o mesmo relatorio refere que o investimento directo,
acumulado, de Portugal teve como destino os seguintes sectores: transportes - 29%; indlstria
- 28%; construcao - 13%; comércio por grosso - 12%; comércio a retalho - 11%; turismo - 4%;

agricultura - 3%.

Em 2007 existia cerca de 200 empresas com capital portugués na Roménia em que os baixos
salarios, uma mao-de-obra qualificada, a localizacdo geografica privilegiada, a lingua latina e
alguma similitude no comportamento da populacao, eram alguns dos elementos que
justificavam o interesse manifestado pelas empresas portuguesas (AICEP, 2007). Em 2009 e

segundo dados da Embaixada Portuguesa na Roménia '

existem 164 empresas com capital
Portugués o que comprova que desde 2007 a 2009 o nimero de empresas Portuguesas
existentes na Roménia ndo aumentou como assim poderia prever o relatério mas sim ocorreu

um pequeno decréscimo.

! http://www.embportugal.ro - Embaixada de Portugal na Roménia Str Paris, 55 - Sector 1 - 011815
Bucharest - Romania
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Em 2009, a Roménia ja era o 23° cliente de Portugal, melhorando significativamente em
relacao a 2007, absorvendo 0,55% do total das exportacées, e como 36° fornecedor,
absorvendo 0,28% do total das importacdes (AICEP, 2010).

Perante estes resultados em que se mostra que melhorou significativamente mas mesmo
assim existe ainda uma margem consideravel de estreitar relacdes comerciais entre os dois
paises. Atualmente mesmo existindo alunas vantagens e inconvenientes para as empresas se
internacionalizarem para a Roménia o grupo Martifer, através da entrevista tida com o
Chairman do grupo referiu as principais razdes que levaram o grupo a investir nesse pais ao

qual estao referenciadas na seguinte tabela:

Tabela | - Razdes encontradas pelo grupo Martifer na Roménia

Mercado e localizagao Recursos Politica Economia Infra-estruturas

. Existéncia de Progressiva abertura do governo Aparecimento de novas e
Um dos maiores mercados da europa | . ~ . L. o
importantes recursos ao dialogo e a sugestdes da Crescimento econémico desenvolvidas infra-
central e do leste . 3 . L
naturais comunidade empresarial estruturas viaveis

. N Vasta presenca de
. Mao-de-obra nao " i _ o .
Mercado em crescimento . Membro da Uniao Europeia; Inflagao controlada instituicdes financeiras de
qualificada barata . .
renome internacional

. . L, Forte potencial no Factor de estabilidade sendo L Infra-estruturas ao nivel do
Muitas oportunidades de negocio ) Programa de privatizag6es , L
turismo. membro da Nato petroleo e petroquimica.

Compromisso dos fundos de
Localizacao geografica atractiva investimento presentes no pais
para desenvolvimento

Modernizagao do tecido
Facil acesso a um vasto conjunto de empresarial e associacdo do
regioes governo a instituicoes

financeiras internacionais

Fronteira com a unido europeia com os
Balcas e a comunidade dos estados
independentes

3.6 Martifer: A entrada no mercado Romeno

Segundo o Chairman do grupo o processo de internacionalizacdo para a Roménia foi um
processo progressivo e pensado inicia-se em 2005 com a empresa Prio, anteriormente
chamada de Agromart e Biomart através de aquisicoes de terras para exploracao agricola para
a producao de biodiesel e de sementes oleaginosas, uma vez que as caracteristicas existentes
nesse pais eram fulcrais face ao que o mercado oferecia De seguida nas areas de estrutura
metalica e mais tarde da energia aproveitando a vantagem que esse pais tem na entrada para

a europa através do mar negro.
Conforme se pode ver na figura 7 o grupo dava os seus primeiros passos com a criacao de

essas empresas na Roménia, bem como ja se encontrava presente em paises como a Espanha,

Polonia, Republica Checa, Eslovaquia e Alemanha.
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Figura 7 - Presenca do Grupo na Roménia, 2005.

Fonte: Relatorio Anual 2005

Este pais, segundo o director da empresa Prio presente na Roménia reunia nao sé as
condicoes politicas para abracar o projecto europeu para o biodiesel, como também as

condic@es estruturais que a empresa procurava para se implementar.

No seguimento da empresa Prio, foi a empresa Martifer Construcées a seguinte empresa
entrar no mercado Romeno, que segundo o seu director, a entrada deveu-se a necessidade de
crescimento em outros mercados por antevisao do mercado doméstico, os indices de
crescimento e a margem de lucro no mercado Romeno eram interessantes e possibilitavam
simultaneamente uma estrutura de custos mais competitiva do que a empresa, pelos custos
de mao-de-obra. Outro factor nomeado foi que face a outros paises a Roménia tem
caracteristicas cultuais semelhantes a Portugal e burocracia inferior a outros paises dos
Balcas, segundo ele, existe mao-de-obra para fabrico de estrutura com qualificacoes e em

abundancia a custos inferiores em comparacdo com paises vizinhos.

No caso da Martifer Energy Systems, a proxima empresa a fixar-se na Roménia, foi nos
comunicado pelo seu director que a estratégia de internacionalizacdo foi numa primeira fase
a execucao de projectos chave na mao quer na divisao de engenharia, quer na divisao do
vento, para empresas pertencentes ao grupo com projectos nesse pais. Numa segunda fase e
aproveitando a estrutura criada nesse pais, tentar ganhar mercado desenvolvendo a empresa

localmente.
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A figura 8 realca cronologicamente a entrada do grupo Martifer na Roménia enaltecendo as

razoes que o levaram a internacionalizar para esse pais.

Figura 8 - Entrada do grupo Martifer na Roménia
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Fonte: Elaboracao prépria.

Em Setembro de 2007 a actividade de desenvolvimento de projectos de energias renovaveis
estendeu-se a paises da Europa Central (Polonia, Roménia e Eslovaquia). E no mesmo ano a
Martifer recebe o 1° prémio de exceléncia pela promocdo de novas areas de investimento e

negocio, atribuido pela Camara de Comércio e IndUstria da Roménia.

3.6.1 Vantagens e obstaculos encontradas no Grupo Martifer

As empresas quando saem do seu habitat natural tém vantagens e encontram obstaculos

proprios de uma empresa que entra num novo mercado.

Em entrevista dada pelo Chairman do grupo referiu que a primeira empresa a
internacionalizar-se para a Roménia nao estava preparada para tal, era a primeira do grupo e
teve dificuldades em ultrapassar situacoes proprias inerentes quer aos projectos em si, quer
ao proprio pais, as outras duas empresas Martifer Construcoes e Martifer Energia,
aproveitaram as sinergias existentes no grupo mas face a especificidade dos projectos em si

tiveram dificuldades em afirmarem-se.

Para além disso os directores das empresas Prio, Martifer Construcoes e Martifer Energy
Systems nomearam algumas vantagens e principais dificuldades transversais a todas as
empresas presentes na Roménia encontradas aquando da sua internacionalizacdo, essas

vantagens e dificuldades encontram-se registadas na tabela seguinte nimero Il.
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Tabela Il - Vantagens e dificuldades encontradas pelas empresas do grupo Martifer na Roménia

Vantagens Desvantagens e Principais Obstaculos
As questdes culturais serem proximas das nossas, a lingua ser |0 grupo nao teve apoio do estado Portugués. vontade que favoregas as
uma lingua latina empresas neste tipo de processos;
O estado que se representa pela embaixada e institutos de apoio
Situacao geografica da Roménia empresarial ndo tem poder, conhecimentos ou vontade que favoreca as
empresas
Custo de mao-de-obra para fabrico mais barata Corrupgao
Burocracia inferior a outros paises da Europa do Leste Mé&o-de-obra qualificada a nivel de engenharia

- L Abertura cultural para novas ideias e abordagens na concepcao de
Mudancas politicas favoraveis para a entrada de novas empresas . L .
projectos no ramo das estruturas metalicas e energia

Ser um mercado atractivo para a Martifer Adaptacao aos requisitos legais do pais
No caso da Martifer Construcdes e da Martifer Energy Systems
beneficiarem de outras empresas do grupo ja estarem presentes Adaptacao dos colaboradores portugueses a lingua e costumes
no Pais

A Roménia ainda nao esta preparada para a adesdo a Unido Europeia, o
periodo do comunismo foi longo e existe uma grande dificuldade em

mudar mentalidades mentalidades

Para além dessas vantagens encontradas o director da Prio refere também que no caso da Prio
o momento de entrada foi o momento certo porque ainda foi antes da entrada da uniao
europeia e uma vez que a Roménia foi um dos primeiros da europa do leste a regularizar de
forma legislativa o biodiesel e a permitir a entrada de capital externo com a flexibilizacao

legislativa para o efeito

No que diz respeito a Martifer Energy Systems existem dois grandes obstaculos encontrados
nesse pais, que segundo o seu director foi que o primeiro é a escolha e seleccdo de
fornecedores na Roménia, apesar de existirem anteriormente empresas do grupo, o produto
final é diferente e algumas vezes inovador o que segundo o seu director é considerado como
uma das decisdes mais importantes a ter e dificulta e muito encontrar fornecedores
adequados para os produtos em causa, uma vez que grande partes dos fornecedores nao

correspondem exactamente aquilo que se espera.

Esta constatacao obtida pelo director da empresa Martifer Energy Systems vai de encontro
com o trabalho de Muresan e lon (2007) onde afirmam que a relacao com os bons
fornecedores tem que ser mantida e cultivada e a melhor maneira de evitar problemas passa

pela escolha cuidada dos fornecedores.

O outro grande risco e maior € o risco cambial em que segundo relatorio de contas de 2009
para o grupo Martifer as diferencas de cambio liquidas foram desfavoraveis, atingindo 7,5
milhdes de euros, principalmente devido a queda do Kwanza, Zloti e do Novo Leu face ao

Euro.

Atualmente para as empresas do grupo existente na Roménia existem as seguintes

constatacoes e contradicdes aquando da entrada no mercado Romeno.
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Segundo o director da Martifer Construcoes a entrada na Roménia foi tardia em cerca de dois
anos. A empresa nao estava preparada para ter entrado no mercado apesar de antes ter
trabalhado na Roménia. Segundo ele a aposta é ganha quando o payback period definido
inicialmente for atingido, o que nao aconteceu, mas hoje em dia esta a decorrer conforme o

previsto.

Para a Martifer Construcées actualmente o objectivo é consolidar a lideranca de Mercado
atingida e aumentar o valor acrescentado que a estrutura traz. Para isso a estrutura produtiva
existente em Calarasi, de 15.000 toneladas/ano é suficiente para fazer face as exigéncias do

mercado mesmo num cenario de crescimento econdémico do pais.

O director da empresa Prio refere que qualquer entrada num mercado estrangeiro implica o
ultrapassar de dificuldades que sao proprias a cada projecto e Unicas em cada pais. Nesse
sentido a empresa teve alguma dificuldade em implementar o projecto da forma e no tempo
que inicialmente previu, no entanto segundo ele nao pensa que se estivesse esperado mais
tempo e apostado mais na analise desse mercado as coisas tivessem sido mais faceis. Isto
porque segundo ele os negdcios sdao todos uma questdo de oportunidade e o tempo de entrada

€ crucial para o seu sucesso.

Quando o grupo constituiu a Prio nao tinha por objectivo apenas se implementar em Portugal,
a visdo da empresa era abranger toda a cadeia de valor de um marcado emergente que é o
biodiesel. A entrada na Roménia foi uma oportunidade para o grupo e para a Prio entrar no
mercado de leste, quer pela via da producao de biodiesel, quer pela via de plantacao e
producao de oleaginosas, onde as taxas de rendimento sao das mais elevadas da Europa. Este
pais foi também dos primeiros desse mercado a regularizar de forma legislativa o biodiesel e

a permitir a entrada de capital externo com a flexibilizacao legislativa para o efeito.

Neste ponto de vista, esse foi o0 momento certo para a entrada na Roménia, porque assim a
Prio foi dos primeiros a implementar capacidade de producéo de biodiesel no pais, beneficiou
da intencao do pais em se abrir a investimento estrangeiro e beneficiou ainda de facilidades

de financiamento internacional em projectos nesta area

Tendo em mente os objectivos iniciais a que a Prio se propos, foi uma aposta ganha. No
entanto vai ser o sucesso de outros projectos que estao agora na sua fase final que vao poder
projectar a aposta da Prio nesse mercado. O sucesso desses projectos serao determinantes na

forma como a Prio se vai poder posicionar nesse mercado.

Para o Chairman do grupo refere que o grupo no seu todo nao estava preparado para entrar

de uma forma significativa na Roménia, no entanto foi no tempo certo uma vez que se
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internacionalizou para este pais antes da Unidao Europeia, recebendo depois pouco a pouco

todas as vantagens de se ter ja implementado nesse pais.

No caso da Martifer Energy Systems reconhece também que a empresa devia de ter entrado
mais cedo uma vez que segundo ele atualmente existem concursos e lobys feitos que agora
tem que se ir atras do prejuizo. Mesmo assim o balanco é positivo e é importante consolidar o

investimento que foi feito até agora para se continuar a ter sucesso.

Presentemente a Martifer Energia S.R.L. RO subsidiaria da Martifer Energy Systems na
Roménia esta a realizar projectos chave-na-mao que sdo a construcdo da fabrica de extraccao

de oleos vegetais para o segmento de Agricultura e Biocombustiveis e dois parques eolicos.

No ano de 2009 esta divisao registou cerca de 110,3 milhdes de euros de Proveitos
Operacionais, dos quais 70,8 milhdées foram obtidos na construcao e instalacao de parques
edlicos em Portugal, Polonia e Roménia, com os restantes proveitos operacionais provenientes
da producdo de componentes, nomeadamente torres metalicas e canopias, com um niumero

médio de seiscentos e trinta colaboradores. Esta presente em seis paises (Martifer, 2009).

Quer o Chairman do grupo, quer o préprio director local da empresa Martifer Energy Systems
referem que foram aproveitadas as sinergias existentes entre o grupo, fazendo uma
integracao vertical parcial na qual se incorporaram uma parte das actividades da cadeia
operacional, nas empresas ja existentes do grupo na Roménia, tais como contabilidade e
financeira. Para explorar o mercado interno Romeno e mercados de paises vizinhos, como o
caso da Bulgaria e Turquia, criou-se um departamento comercial e um departamento de

compras.

Atualmente, a Martifer Energia RO S.R.L. tem cerca de trinta e seis funcionarios, sendo a sua
maioria colaboradores Romenos entre servicos partilhados, divisao de engenharia e divisao do
vento. No inicio teve dificuldades em arranjar mao-de-obra qualificada barata, dificuldade
esta evidencia também no estudo de Puiu (2009), mas com a crise actual neste momento é

mais facil encontrar essa mao-de-obra mais barata.

Passados trés anos da sua criacdo a Martifer Energia RO ainda depende da casa mae mas ja
consegue ganhar alguns contractos de algumas obras. Este facto traduz e reforca algumas
evidéncias também identificadas em Vasilescu, (2008), em que as empresas Romenas nao
estao preparadas para responder as necessidades da Unidao Europeia (Mocan e Liviu, 2007), em

que as empresas Romenas precisam de uma gestao inovadora.
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4. Consideracdes finais

Pretendeu-se com este estudo de caso analisar o método de internacionalizacdo da empresa
Martifer Energy Systems na Roménia, procurando responder as questbes levantadas no

presente estudo.

No que diz respeito a primeira questdo: “Quais os motivos que levaram a Martifer Energy
Systems internacionalizarem-se para a Roménia?” Foi devido ao esgotamento do mercado
doméstico as empresas do grupo Martifer optaram por se internacionalizar. O mercado
portugués era pequeno e existiam oportunidades fora do pais. A Roménia quer pelas suas
condicdes naturais quer pelas oportunidades existentes é um pais apetecivel ao grupo. A
Martifer Energy Systems internacionalizou-se para a Roménia seguindo as outras empresas ja

existentes no grupo.

Em relacado a segunda questao: “Quais os modos de entrada?” Ficou demonstrado que o modo
de entrada da Martifer Energy Systems na Roménia foi o de realizacdo de projectos chave-na-
mao mas em funcdo das oportunidades existentes no pais acabou por criar uma subsidiaria.
Apostou forte no crescimento local explorando nao s6 o mercado Romeno bem como os

mercados dos paises a volta.

Para a terceira questao: “De que modo correu o processo?” Demonstrou-se que 0 processo
correu relativamente bem uma vez que aproveitou as sinergias do grupo aproveitando-se de
empresas ja existentes na Roménia, facilitando a sua entrada. Uma vez na Roménia e
querendo desenvolver negdcio o processo tornou-se mais dificil, devido as questdes proprias

do pais bem como do praéprio trabalho especifico que a Martifer Energy Systems produz.

Na dltima questdo: “Quais as vantagens e obstaculos\ dificuldades que a empresa encontrou?”
Como dificuldades ficou demonstrado que foi a corrupcao, falta de mao-de-obra qualificada e
elevado risco politico e econdémico indo de encontro com varios estudos (Carpano et al., 1997;
Kuester et al., 2008; Puiu, 2009). Como vantagens foi devido ao facto que empresas do grupo
ja se encontravam presentes na Roménia o que facilitou em muito as questdes burocraticas e
iniciais aquando da construcao da empresa localmente. Permitiu usar departamentos

transversais ao grupo.

Outra vantagem encontrada foi a lingua uma vez que a Roménia tem a vantagem de ser o pais
que, da Europa do Leste, mais se aproxima de Portugal, do ponto de vista cultural. A lingua é
uma lingua latina com expressoes parecidas com o Italiano, Francés e Espanhol o que desde ja

facilita a integracao de empresas portuguesas. Este aspecto de proximidade cultural tem
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vindo a ser referenciado na literatura como um dos aspectos que pode potenciar a

internacionalizacao e escolha do pais de destino (Sousa e Bradley, 2005).

A Martifer estando presente em mais de 16 paises € uma empresa sui generis na sua gestao, as
suas areas de negocio sao autonomas e tem poder de decisdao indo de encontro as ideias e
principios determinados pela Martifer SGPS, mas como referido também pelo Chairman essa
estratégia € também feita no seu dia-a-dia por todas as pessoas fora e dentro do pais
contribuindo para que os seus objectivos e objectivos da empresa sejam cumpridos
explorando oportunidades e antecipando problemas. Segundo ele foi assim que o grupo
cresceu e a palavra crescimento esta embutida no grupo Martifer. A Martifer nao sabe fazer

outra coisa se nao crescer.

Cordeiro (2004) refere que € importante referir que a definicdo de estratégia global de uma
empresa tem que ser feita por quem tem no seu dia-a-dia de gerir operacdes, resolver
problemas, explorar oportunidades e antecipando problemas potenciais, isto &, que a
estratégia global de uma empresa seja definida por quem tem de a implementar e executar,
sob a lideranca de alguém que é o primeiro responsavel para que a estratégia se cumpra e

para que os seus objectivos sejam prosseguidos.

Como Swoboda et al. (2010) referem, o modo de entrada das empresas em outros mercados é
complexo e nao pode ser explicado nem por simples varaveis, nem por grupos de variaveis

baseados numa simples teoria.

0 presente estudo apresenta algumas limitacdes, uma vez que sendo um estudo de caso, so se
restringiu uma das empresas do grupo e a uma area de negocio existente na Roménia. Sendo
uma empresa criada recentemente, a informacao disponivel existente acabou por se tornar

insuficiente para se poder comparar com outras empresas do grupo.

Como sugestao em futuros trabalhos de investigacao sugere-se uma investigacao a todo o
grupo Martifer, sobre o processo de internacionalizacado, uma vez que as estratégias a utilizar,
variam de pais para pais de empresa para empresa, e de cultura para cultura. Para além
disso, seria também interessante desenvolver outros estudos que comparassem o processo de

internacionalizacdo da Martifer com outras empresas portuguesas na Roménia.
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GUIAO DE ENTREVISTA

Identificacao do entrevistado:

Nome: Idade: Sexo: o

Masculino © Feminino

Habilitacoes Académicas:

Area de Estudo:

Cargo: Anos de experiéncia no Cargo:

Data da Entrevista: !/ Local da Entrevista:

Duracao da Entrevista:

1) Quais as razdes que levaram o grupo Martifer a internacionalizar-se e

porqué a Roménia?

2) Existe alguma estratégia de internacionalizacao definida pelo grupo ou

cada area de negocio é auténoma e independente?

3) Ha quem afirme que quando se desenvolve uma estratégia de negocio,
deve-se também considerar uma estratégia de internacionalizacao
desde do inicio. Foi essa a situacao do grupo Martifer?

4) Quais foram os obstaculos encontrados aquando na entrada nesse pais?

5) Pensa que a empresa estava preparada para entrar nesse mercado

estrangeiro pela primeira vez?
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6) O crescimento que a Martifer teve em Portugal contribui de alguma

forma para desenvolver a sua actividade fora do Pais?

7) Foi o momento certo a entrada na Roménia?

8) As mudancas que ocorreram na Roménia a nivel politico, econdmico e

social foram importantes para a ida da Martifer para esse Pais?

9) O longo periodo comunista em que a Roménia esteve submetida é um

problema para a entrada de empresas Portuguesas, foi para a Martifer?

10)As questdes culturais foram importantes para o desenvolvimento do

negocio, foi um obstaculo ou uma vantagem?

11)As politicas existentes na Roménia bem como todo o meio envolvente

contribuem para o desenvolvimento da empresa?

12)Teve a Martifer algum apoio do estado Portugués aquando da sua ida

para a Romenia, existe ainda esse apoio?

13)Face a0 mundo em que vivemos, a gestdao da empresa € feita

localmente ou esta ainda dependente da casa mae?

14)Neste momento o mercado Romeno é atractivo para a Martifer?

15)Foi uma aposta ganha? E o futuro quais sao os objectivos do grupo na

Roménia?



