UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR
Ciéncias Sociais e Humanas

O Papel e a Importancia das Aliancas Estratégicas

nas Born Globals
Uma Abordagem Qualitativa

Maria de Fatima do Carmo Barreto dos Santos

Dissertacao para obtencao do Grau de Mestre em

Gestao
(2° ciclo de estudos)

Orientador: Prof. Doutor Mario Franco

Covilha, outubro de 2013






Agradecimentos

A comunicacao serve para que as pessoas se relacionem entre si, agindo como seres
interdependentes, capazes de se influenciarem mutuamente e modificarem a realidade onde
estao inseridas. Sem a comunicacao cada pessoa seria um mundo fechado em si mesmo
(Bordenave, 1997). Assim, pelos contributos que nao podem deixar de ser mencionados,

expresso 0s meus sinceros agradecimentos:

Aos meus queridos pais, Maria Graciete e Carlos Santos, pelo amor, carinho e
incansavel apoio transmitidos ao longo destes anos. Por torcerem e acreditarem

sempre em mim. Pela vontade de quererem fazer sempre melhor.

A minha querida e sabia irma, Graciete Santos, pelo inestimavel apoio e incentivo
recebido ao longo destes anos. Pela esperanca num futuro melhor. Pelo entusiasmo
com que vive as minhas vitorias. Ao meu cunhado, Bruno Ramos, pela amizade

demonstrada.

Aos meus prezados avos, Augusta e Joaquim Santos e Filomena e Waldemar Barreto,
pela dedicacao e motivacdo. Pelos valores com que pautam a sua vida. Por

estimularem o meu interesse pelo conhecimento.

Ao Luis Cunha, por nunca desistir de lutar... Pela forca, coragem e determinacao com
que encara a vida e enfrenta as adversidades. Pela cumplicidade, carinho e
encorajamento nos momentos mais dificeis. Ao Antonio e Helena Cunha, pelo apoio e

incentivos manifestados.

Aos meus amigos, restante familia e a todos os que lutaram pelas minhas vitorias e

que, direta ou indiretamente, contribuiram para a prossecucao dos meus objetivos.

Ao meu orientador, Professor Dr. Mario Franco, pela sua inestimavel ajuda,
compreensao e disponibilidade. Pelas sugestoes, correcoes e contribuicoes
imprescindiveis para a elaboracdo desta dissertacao. No fundo, pelo empenho com

que acompanhou a supervisao deste trabalho de investigacao.

Finalmente, mas de modo algum menos importante, ao Dr. Miguel Pina Martins e ao
Dr. Pedro Ribas Araujo pela incrivel disponibilidade e colaboracdo, bem como pelos

esclarecimentos prestados que muito contribuiram para a elaboracao deste estudo.

A todos, por tudo de bom que me proporcionaram e me fez crescer, um sentido e profundo

sentimento de gratidao.

iii






Resumo

As rapidas alteracdes entretanto ocorridas no ambiente de negocios global tiveram forte
impacto sobre a internacionalizacdo da maioria das empresas. A rapida internacionalizacao
ganhou impulso nos Ultimos anos e, neste dominio, as born globals tém ganho particular
destaque. Para garantir a sua competitividade, estas empresas procuram sistematicamente
novas tecnologias, mantendo um investimento continuo e foco em 1&D. Ao contrario de
outras, enfrentam desafios Unicos na descoberta e exploracdo de oportunidades nos mercados
externos devido a sua curta historia, falta de recursos e ritmo acelerado de
internacionalizacao. Compreende-se assim, que as aliancas constituam uma opcao atraente

ao permitirem a exploracao de valiosos recursos e 0 acesso a novos mercados.

O estudo visa dar a conhecer o papel e a importancia das aliancas estratégicas nas born
globals portuguesas. Para o efeito, adotou-se uma metodologia de investigacao qualitativa,
com recurso a dois estudos de caso. Esta investigacdo representa um inquestionavel
contributo para a literatura, fornecendo mais informacdes e mais evidéncias sobre o
importante papel que as aliancas assumem para as born globals, bem como novas perspetivas
sobre o papel fundamental dos empresarios no processo de internacionalizacao. Os resultados
empiricos mostram que ao permitirem aceder a capital, conhecimento e tecnologias, as
aliancas constituem o verdadeiro motor destas empresas, garantindo a aposta continua no
desenvolvimento de produtos inovadores e disponibilizando o investimento necessario para a
estratégia de internacionalizacdo. A formacdo de aliancas possibilita ainda, entre outros
aspetos, a partilha de riscos e custos de investimento num novo mercado e a amplificacao da

comunicacao dos produtos, inquestionaveis contributos para a sua expansao nos mercados.

Este estudo fornece ainda implicacbes praticas para os empresarios envolvidos em negocios
internacionais. Esta estratégia de cooperacdo empresarial, ao contribuir para o
desenvolvimento de produtos inovadores e ao criar condicdes para o rapido acesso a mercados
internacionais, revelou-se fundamental para impulsionar a competitividade e sustentabilidade

destas empresas.

Palavras-chave
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Abstract

The rapid changes that have taken place in the global business environment had a strong
impact on the internationalization of most companies. Immediate internationalization has
gained importance in recent years, particularly for born globals. To ensure its
competitiveness, these companies systematically seek new technologies while maintaining a
solid investment and focus on R&D. Unlike others, they face unique challenges in the
discovery and exploitation of opportunities in foreign markets due to its short history, lack of
resources and rapid pace of internationalization. It is thus understandable that alliances
constitute an attractive option for these companies allowing the exploitation of valuable

resources and the access to new markets.

The study main goal is to demonstrate the role and importance of strategic alliances in
Portuguese born globals. To this end, it was adopted a qualitative research methodology using
two case studies. This research represents an unquestionable contribution to the literature,
providing additional evidence that underlines the importance of alliances for born globals and
new perspectives about the role of entrepreneurs in the internationalization process. The
empirical results show that by allowing access to capital, knowledge and technologies,
alliances are the real engine of these companies, ensuring a continued focus on the
development of new products and providing the necessary investment for the
internationalization strategy. The creation of alliances with international companies, among
other things, permits sharing risks and costs of investments in new foreign markets and the
amplification of products communication, unquestionable contributions to its expansion in the

markets.

The study also provides practical implications for entrepreneurs involved in international
business. This strategy of business cooperation proved to be crucial, boosting competitiveness
and sustainability of these companies by contributing to the development of new products

and by creating conditions for rapid access to international markets.

Keywords

Strategic Alliances, Born Globals, Innovation, Founders, Portugal.
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O Papel e a Importancia das Aliancas Estratégicas nas Born Globals: Uma Abordagem Qualitativa

1. Introducao

Na atual economia global, altamente competitiva, as empresas reconhecem a necessidade de
dar resposta capaz a um mercado cada vez mais exigente e seletivo. Face ao ambiente de
incerteza, complexidade e globalizacdo, as empresas necessitam adotar as estratégias que
mais eficazmente garantam o seu crescimento e, consequentemente, a sua sustentabilidade
(Franco, 2007).

As empresas ndao podem continuar a acreditar que a concorréncia internacional nao podera
criar-lhes constrangimento algum apenas pelo facto de serem pequenas ou exclusivamente
focadas no mercado local. A exportacao assume particular importancia enquanto estratégia
vital para o futuro e espera-se que a sua importancia cresca a medida que os mercados se vao

tornando cada vez mais globais (Pla-Barber e Alegre, 2007).

A globalizacdo, ao promover a simplificacdo do desenvolvimento de produtos e o
posicionamento em mercados estrangeiros, tornou mais faceis os negocios internacionais. Os
avancos tecnoldgicos, particularmente em tecnologias de informacdo e comunicacao,
métodos de producao, transporte e logistica internacional, entre outros aspetos, reduziram os
custos de transacao e facilitaram o crescimento do comércio internacional (Knight e Cavusgil,
2004). Estas rapidas modificagbes no ambiente de negocios global tiveram forte impacto
sobre a internacionalizacao da maioria das empresas (Laanti, Gabrielsson e Gabrielsson,
2007), tornando-a, por conseguinte, uma opcao mais viavel e rentavel (Knight e Cavusgil,
2004).

As alteracOes supra conduziram ao aparecimento das born globals (Dib, Rocha e Silva, 2010),
empresas que, segundo Madsen e Servais (1997), adotam uma abordagem internacional, ou
mesmo global, de inicio ou muito pouco tempo apds a sua constituicdo. Segundo Knight e
Cavusgil (1996), as born globals sao pequenas empresas, geralmente de base tecnologica, que
operam em mercados internacionais imediatamente apo6s a sua criacdo. Knight e Cavusgil
(2004) acrescentam que estas empresas procuram um rapido desempenho nos seus negocios
internacionais. No presente estudo, as born globals sao definidas como Pequenas e Médias
Empresas (PMEs)', geralmente de base tecnoldgica, que num espaco de trés anos operam em

mercados internacionais.

De entre as born globals, as Pequenas Empresas de Base Tecnologica (PEBTs), que se
distinguem das restantes pela sua reduzida dimensdo, indlstria a que pertencem
(tecnologica) e elevados investimentos em Investigacdao e Desenvolvimento (I1&D), sdo capazes

de promover e apoiar o processo de industrializacdao, os ganhos de competitividade e o

! Segundo a Recomendacéo da Comissdo Europeia 2003/361/EC de 20 de maio de 2003.
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desenvolvimento de um pais devido aos produtos inovadores e novas tecnologias de que
dispoem. Para garantir a sua competitividade, estas empresas procuram sistematicamente
novas tecnologias, mantendo, para o efeito, um investimento continuo e foco em I&D (Berte,
Rodrigues e Almeida, 2010). Importa referir que estas empresas sao, muitas vezes,
caracterizadas pelas dificuldades em colocar os seus produtos no mercado, consequéncia da

manifesta falta de experiéncia e recursos disponiveis (Forrest, 1990).

Assim, ao contrario de outras empresas, as born globals enfrentam desafios Unicos na
descoberta e exploracao de oportunidades nos mercados externos devido a sua curta histéria,
falta de recursos e ritmo acelerado de internacionalizacao (Freeman, Edwards e Schroder,
2006).

Uma vez que os gestores enfrentam um ambiente competitivo cada vez mais complexo, global
e tecnologicamente incerto, existe uma necessidade critica de dinamicas, respostas flexiveis
e pro-ativas. Como resultado, muitas empresas estdo a optar por aliancas estratégicas.
Evidéncias sugerem que esta € uma escolha razoavel. As aliancas podem constituir, entao,
uma opcao atraente para permitir as pequenas empresas explorar os seus valiosos recursos e
ganhar acesso aos mercados (Miles, Preece e Baetz, 1999). No presente estudo, as aliancas
sao definidas como acordos de cooperacao entre duas ou mais empresas envolvendo troca,
partilha ou co desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos para alcangar, a médio

ou longo prazos, beneficios mutuos.

Neste contexto, a formacao de aliancas estratégicas assume-se como uma estratégia crucial,
uma vez que a entrada no mercado internacional, através da formacao de aliancas com outras
empresas, possibilita a reducao dos riscos de investimento e potencia a obtencao de
vantagem competitiva (Tse, Yigang e Au, 1997). A estratégia supra sai reforcada uma vez que
uma das principais preocupacoes de uma empresa consiste na obtencao de vantagem
competitiva e desempenhos superiores, através da criacdo de valor superior (Galetic, Prester
e Nacinovic, 2007). A vantagem competitiva permite que uma empresa se destaque da sua
atual e potencial concorréncia, garantindo os mesmos beneficios que os seus concorrentes a
um custo mais baixo ou garantindo beneficios superiores (Wang, Lin e Chu, 2011), isto é,

oferecendo um valor superior (Santos, 2008).

No mesmo sentido, Freeman et al. (2006) concluiram que, para superar restricoes como
auséncia de economias de escala, escassez de recursos (financeiros e de conhecimento) e
aversao ao risco, as born globals podem recorrer as aliancas estratégicas, com vista a
alcancar vantagens competitivas. Ainda no que respeita as aliancas, importa referir que Kogut
(2000) argumenta que estes relacionamentos possibilitam o acesso a informacao e a recursos
de conhecimento dificeis de obter por outros meios, melhorando assim o desempenho e a

inovacao e, consequentemente, o valor das empresas.


http://search.proquest.com/docview.indexfieldauthoraffiliation.lateralsearchlink:lateralsearch/sng/au/Galetic,+Lovorka/$N?site=business&t:ac=197305921/abstract/13419FDCC5A63EED593/4&t:cp=maintain/docviewblocks
http://search.proquest.com/docview.indexfieldauthoraffiliation.lateralsearchlink:lateralsearch/sng/au/Galetic,+Lovorka/$N?site=business&t:ac=197305921/abstract/13419FDCC5A63EED593/4&t:cp=maintain/docviewblocks
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No entanto, apesar do recente aumento dos estudos sobre as born globals, existem ainda
areas de investigacdo que necessitam ser convenientemente exploradas/desenvolvidas
(Kuivalainen, Sundqvist e Servais, 2007), como sejam a da sua relacao com as aliancas

estratégicas.

A nivel internacional existem varios estudos relacionados com as aliancas (e.g., Brass,
Galaskiewicz, Greve e Tsai, 2004; Daboub, 2002; Kogut, 2000; Vaidya, 2011; Wang e Chien-
Tai, 2004), os quais salientam que estas facilitam a obtencao de vantagens competitivas ao
possibilitarem acesso a conhecimento, tecnologias, recursos, partilha ou reducao do risco,
obtencao de economias de escala, entre outras. No que respeita, especificamente, as
aliancas estratégicas nas born globals, alguns estudos entretanto efetuados a nivel
internacional (e.g., Freeman et al., 2006; Moen, Bakas, Bolstad e Pedersen, 2010; Zhang,
Tansuhaj e McCullough, 2009) destacam as caracteristicas destas empresas e reforcam a
importancia das aliancas para superar alguns constrangimentos que este tipo de empresa
enfrenta, nomeadamente no acesso a conhecimento, tecnologias, recursos financeiros

(capital), inovacdo e marketing, facilitando assim a sua rapida internacionalizacao.

Acresce referir que embora existam alguns estudos a nivel internacional sobre o papel das
aliancas estratégicas nas born globals, o certo é que em Portugal ndo se tem dado a
necessaria relevancia a esta tematica, existindo uma escassez de estudos tedricos e empiricos
neste dominio. A reduzida dimensao do territorio portugués, a sua economia periférica e a
falta de cultura de inovacdo e empreendedorismo nos varios setores de atividade obriga
muitas empresas a procurar negocios fora do territorio nacional, com vista a garantir o seu
crescimento e continuidade na criacao de riqueza (Marcalo, 2009). Assim, e no sentido de
preencher esta lacuna, assume particular relevancia explicar e compreender como as aliancas
estratégicas permitem as born globals tornarem-se e/ou manterem-se competitivas e

reforcarem a sua posicao no mercado, visando a sua sustentabilidade.

O crescimento das PMEs tem sido reconhecido como crucial para o crescimento e bem-estar
futuros de uma economia. Como estratégia de crescimento, a necessidade de
desenvolvimento do mercado internacional é particularmente importante para estas pequenas
empresas (Coviello e Munro, 1995). Independentemente da sua dimensao, as empresas
partilham o mesmo espaco competitivo logo, tem sido cada vez mais dificil para as PMEs
prosperar por conta propria. A formacao de aliancas assume assim, particular importancia, ao

facilitar o processo de internacionalizacao (Dana, 2001; Haase e Franco, 2011).

Para muitas destas empresas, o acesso a mercados internacionais, através de aliancas,
representa um instrumento estratégico para impulsionar a sua competitividade e posterior
desenvolvimento, ao oferecer um conjunto de oportunidades a explorar, como sejam, novos

nichos de mercado, exploracdo de economias de escala, vantagens tecnologicas, formas de


http://search.proquest.com/business/indexinglinkhandler/sng/au/Moen,+$d8ystein/$N?accountid=26401
http://search.proquest.com/business/indexinglinkhandler/sng/au/Moen,+$d8ystein/$N?accountid=26401
http://search.proquest.com/business/indexinglinkhandler/sng/au/Bolstad,+Anette/$N?accountid=26401
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dispersao de riscos, reducao de custos (incluindo de I&D), melhor acesso ao financiamento
(OECD, 2004), entre outras razoes.

Estas oportunidades sao especialmente importantes para as PEBTs uma vez que, segundo
Forrest (1990), as aliancas permitem explorar e manter a lideranca tecnologica,
competitividade tecnologica, através do desenvolvimento de produtos e processos inovadores,

a sua principal arma competitiva.

Assim, considera-se, como objetivo geral deste estudo, investigar o papel e a importancia das
aliancas estratégicas nas born globals portuguesas. No que respeita a objetivos especificos,

procura-se:

e Estudar os motivos subjacentes a opcao pela rapida internacionalizacao;

e Inferir se as aliancas estratégicas facilitam o acelerado processo de
internacionalizacao;

e Analisar a importancia das aliancas estratégicas para garantir o acesso a
conhecimento, tecnologias e capital e, assim, melhorar ou potenciar a
competitividade e sustentabilidade das born globals;

e Investigar a influéncia do fundador na formacao de aliancas estratégicas das born

globals.

Considerando os objetivos definidos, pretende dar-se resposta as seguintes questdes de
investigaca@o: (1) Qual o papel e a importdncia das aliancas estratégicas nas born globals? e

(2) Qual a influéncia dos fundadores nas aliancas estratégicas das born globals?

O crescente niumero de empresas classificadas como born globals, a sua importancia em
termos de emprego e crescimento econémico, os desafios enfrentados pelos seus gestores e
as limitacoes da teoria existente tornam importante a investigacdo sobre este fendmeno
(Moen, 2002). Assim, este estudo contribui para o avanco da literatura existente sobre as
aliancas estratégicas nas born globals. A resposta as questdes supra permite inferir quais as
condicdes subjacentes a estas empresas que, para potenciar a sua competitividade e
sustentabilidade, tornam as aliancas estratégicas indispensaveis. O estudo apresenta algumas
recomendacdes para os empresarios envolvidos em negocios internacionais. Esta estratégia de
cooperacao empresarial, ao contribuir para o desenvolvimento de produtos inovadores e ao
criar condicdes para o rapido acesso a mercados internacionais, revela-se fundamental para

impulsionar a competitividade e sustentabilidade deste sector de empresas.

A dissertacao encontra-se organizada/estruturada como a seguir se apresenta. A seccao que
se segue respeita a Revisao da Literatura, na qual se abordam as definicdes e os motivos para
a formacdo de aliancas estratégicas, as definicoes e caracteristicas das born globals e, por

fim, as especificidades das aliancas estratégicas nas born globals. A seccao 3, Metodologia,
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engloba o desenho de investigacao e tipo de estudo, a selecdo dos casos e contexto de analise
e os instrumentos de recolha e analise dos dados. Posteriormente, na seccao 4, relativa aos
Estudos de Caso, procede-se a apresentacdo das empresas alvo/objeto de estudo e a analise
individual e comparativa dos resultados exploratorios. Por fim, na seccao 5, apresentam-se as

conclusodes, implicacdes, limitacoes e futuras linhas de investigacao.
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2. Revisao da Literatura

2.1. Aliancas Estratégicas: Definicao e Motivos

Atualmente, face a incerteza e complexidade de um meio envolvente em constante mudanca,
as empresas tém deixado de competir isoladamente, passando a competir de forma inter-
relacionada, visando maiores possibilidades de éxito (Franco, 2007; Haase e Franco, 2011). De
facto, com a tendéncia para a globalizacdo e os crescentes desafios competitivos e
tecnologicos (Kauser e Shaw, 2004), as aliancas estratégicas tém vindo a ganhar cada vez
mais destaque na economia global (Elmuti e Kathawala, 2001), constituindo uma parte

essencial da estratégia de negocios das empresas (Chen, 2004; Kauser e Shaw, 2004).

De acordo com Gulati, Nohria e Zaheer (2000), as aliancas estratégicas encontram-se
inseridas no grupo das redes estratégicas. No mesmo sentido, Ghani, Ishak e Tull (2011)
referem que o termo aliancas estratégicas tem sido usado de forma intercambiavel com o
conceito das redes. Segundo Inkpen (1998), as aliancas estratégicas podem assumir uma
variedade de formas organizacionais, como joint ventures, contratos de licenciamento,
distribuicdo e abastecimento, parcerias de 1&D e intercambios técnicos. A proliferacdo desta
forma de cooperacdo empresarial tem conduzido a um fluxo crescente de investigacGes por
parte de estudiosos que examinam algumas das causas e consequéncias de tais relacoes
(Gulati, 1998). Contudo, as aliancas apresentam uma enorme insuficiéncia no que respeita a
uma definicdo universalmente aceite (Diaz, Rietdorf e Dornbeger, 2011; Rottman, 2008). A

Tabela 1 apresenta algumas definicdes que constam na literatura.

O pressuposto basico é o de que a cooperacao entre parceiros melhora o desempenho (Kauser
e Shaw, 2004). Moen (2002) salienta que, quando as pessoas sentem que podem confiar,
partilhar conhecimento e experiéncias e dialogar, a motivacao, partilha, flexibilidade e
eficiéncia de uma alianca aumentam. Rottman (2008) defende que as empresas envolvem-se,
voluntariamente, numa alianca estratégica com o propdsito de obter um beneficio comum
resultante do acordo. Segundo Inkpen (1998), as aliancas, ao reunirem parceiros com
diferentes capacidades e bases de conhecimento, fornecem as empresas oportunidades Unicas
para alavancar os seus pontos fortes. Ja Kogut (2000) refere que as aliancas melhoram o valor

das empresas.
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Tabela 1. Definicoes de Aliancas Estratégicas.

Definicdo Autor(es)

Acordos de cooperacao baseados em contratos de negoécio formais ou informais
para alcancar, a médio ou longo prazos, beneficios que dificilmente seriam Diaz et al. (2011)

obtidos no ambito das suas atividades econdémicas normais.

Acordos voluntarios entre empresas envolvendo troca, partilha ou o co Gulati (1998)
desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos, resultantes de uma Inkpen e Tsang (2005)

grande variedade de motivos e objetivos e com diferentes formas. Rottman (2008)

Acordos entre empresas para realizarem negocios em conjunto, que
Wheelen e Hunger

ultrapassam as relagdes normais entre empresas, mas ficam aquém de uma (2008)

fusao ou uma parceria plena.

Decisdo mutua e voluntaria de duas ou mais empresas independentes de
comercializarem ou partilharem recursos, visando a obtencao de beneficios Haase e Franco (2011)

mutuos.

Acordos de cooperacao entre empresas, com duracao relativamente longa, . (1998)
_ ; nkpen
que utilizam recursos e/ou estruturas de organizacoes autonomas.

Acordos entre empresas que trabalham em conjunto com vista a alcancar  Zineldin e Bredenlow

alguns objetivos estratégicos. (2003)

Fonte: Elaboracao prépria.

Na literatura existem iniUmeros motivos para a formacao de aliancas estratégicas, tal como
defende Norman (2004). Gulati e Gargiulo (1998) referem que as empresas formam aliancas
para aceder a recursos criticos, baseando-se em aliancas anteriores para definir com quem
cooperar. Para Chadwick et al. (2011), o tema das aliancas estratégicas é relevante porque
estas contribuem para reduzir as incertezas e acelerar o processo de aprendizagem. Segundo
Haase e Franco (2011), as aliancas parecem ser a estratégia mais adequada para o processo
de internacionalizacao de empresas que dispdem de recursos limitados, particularmente as
PMEs, por permitirem aceder a oportunidades no exterior que nao estdo disponiveis de outra
forma. Pode entdo referir-se que as aliancas tém tido um papel importante e estratégico,
pois proporcionam acesso a recursos, novos mercados, tecnologia, capital e mercados
internacionais (Rothkegel, Erakovic e Shepherd, 2006; Haase e Franco 2011), promovendo a
boa organizacao e a evolucao das empresas (Rottman, 2008). As razbes, motivos, que

justificam a formacao de aliancas estratégicas, encontram-se sintetizadas na Tabela 2.
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Tabela 2. Motivos para a Formacao de Aliancas Estratégicas.

Motivos

Autor(es)

Melhorias na inovacao

Glaister e Buckley (1996); Harrigan (1985); Jolly (2002); Kogut (2000).

Melhorias na qualidade

Frankel e Whipple (1996).

Transferéncia de

tecnologia

Glaister e Wang (1993); Gulati et al. (2000); Harrigan (1985, 1986); Hyder e
Abraha (2004); Jolly (2002); Mariti e Smiley (1983); Rothkegel et al. (2006).

Promocéao do processo

de aprendizagem

Chadwick et al. (2011); Gulati et al. (2000); Hakansson e Snehota (1995);
Hyder e Abraha (2004); Jolly (2002); Leseure et al. (2001); Meier (2011);
Walter et al. (2001).

Partilha de recursos e

competéncias

Contractor e Lorange (1988); Dana et al. (2003); Elg e Johansson (2001);
Forrest (1990); Ghani et al. (2011); Gulati et al. (2000); Hakansson e
Snehota (1995); Hamel (1991); Hyder e Abraha (2004); Kogut (1991, 2000);
Meier (2011); Moen (2002); Mowery et al. (1996); Rothaermel e Deeds
(2006); Rothkegel et al. (2006); Walter et al. (2001).

Entrada em novos

mercados

Ellis (2000); Ghani et al. (2011); Gulati et al. (2000); Hakansson e Snehota
(1995); Harris e Wheeler (2005); Hatfield e Pearce (1994); Hyder e Abraha
(2004); Ring e van de Ven (1994); Rothkegel et al. (2006); Spence et al.
(2008).

Aumento da quota de

mercado

Eisenhardt e Schoonhoven (1996); Kogut (1988); Michelet e Remacle (1992).

Consolidacao da

posicdo no mercado

Glaister e Buckley (1996); Spence et al. (2008).

Criacdo de economias

de escala

Contractor e Lorange (1988); Glaister e Buckley (1996); Glaister e Wang
(1993); Hatfield e Pearce (1994); Keegan e Green (1997); Mariti e Smiley
(1983); Mohr e Spekman (1994); Porter e Fuller (1986).

Reducao dos custos de
transacao

Girma et al. (2005); Gulati et al. (2000); Ring e van de Ven (1994).

Partilha de riscos

Anderson (1990); Glaister e Wang (1993); Gulati et al. (2000); Harrigan
(1985, 1986); Mariti e Smiley (1983); Ring e van de Ven (1992).

Melhoria dos lead times

Frankel e Whipple (1996); Harrigan (1985, 1986); Hyder e Abraha (2004).

Exploracao e criacao de

sinergias

Bai e O’Brien (2008); Brouthers (2002); Elg e Johansson (2001); Glaister e
Buckley (1996); Gulati et al. (2000).

Obtencao de vantagens

competitivas

Bai e O’Brien (2008); Brouthers (2002); Frankel e Whipple (1996); Ghani et
al. (2011); Gulati et al. (2000); Song (2003).

Fonte: Adaptado de Haase e Franco (2011).
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Independentemente do setor ou tipo de negocio, as aliancas estratégicas sao a melhor forma
de uma empresa competir e ter sucesso na economia (Gonzalez, 2001). Chadwick et al.
(2011) referem que muitas empresas, para garantirem vantagens com reflexo francamente
positivo no seu desempenho e sobrevivéncia, dependem cada vez mais de atividades

desenvolvidas em parceria com outras.

Nas ultimas décadas foi reconhecida a importancia das aliancas estratégicas para que as
empresas consigam aprender, transferir e adquirir conhecimento (Khamseh e Jolly, 2008).
Segundo Chen (2004), as aliancas constituem um veiculo importante para as empresas
adquirirem conhecimento de outras, com vista a melhorar as suas vantagens competitivas e,
assim, sobreviver no ambiente de negocios cada vez mais competitivo. As empresas parecem
estar motivadas nao apenas pela finalidade de criar novo conhecimento em conjunto com os
parceiros, mas também pela transferéncia de conhecimento atual ou pela combinacdo de
conhecimentos complementares. Estes aspetos sao potenciados pela confianca que contribui
para a abertura das relacées na alianca, uma vez que esta pode criar incentivos positivos ou
negativos, tendo em conta a vontade e a capacidade de transferéncia de conhecimento dos
parceiros (Meier, 2011). O ambiente cada vez mais competitivo, exigente e em constante
mudanca tem realcado o conhecimento (Davenport e Prusak, 2005) como um recurso deveras
valioso para uma empresa (Franco e Barbeira, 2009). A vantagem do conhecimento é
sustentavel porque gera retornos crescentes e vantagens continuas (Davenport e Prusak,
2005). O conhecimento é, certamente, um dos melhores recursos e a Unica vantagem
competitiva sustentavel (Khamseh e Jolly, 2008). Ao «contrario dos bens
materiais/fisicos/tangiveis, que se depreciam a medida que sado usados, os ativos do
conhecimento aumentam com o uso. As atividades baseadas no conhecimento de
desenvolvimento de produtos e processos estao a tornar-se, claramente, as principais funcoes
internas das empresas e com maior potencial para fornecer vantagem competitiva
sustentavel. O potencial de novas ideias é praticamente ilimitado, particularmente se as
pessoas na empresa tiverem a oportunidade de pensar, aprender e dialogar com os outros
(Davenport e Prusak, 2005). Em todas as empresas, o conhecimento é a forca vital para a

inovacao (Inkpen, 1998).

Man e Duysters (2005) defendem que as aliancas estratégicas aumentam a capacidade de
inovacao das empresas. Estes autores acrescentam que este aspeto € algo surpreendente,
devido as elevadas taxas de insucesso que as aliancas apresentam. Contudo, referem que uma
possivel explicacdo assenta no facto das aliancas relacionadas com a 1&D serem mais bem-
sucedidas em comparacao com outros tipos de aliancas. Os autores salientam ainda que as
aliancas de apoio publico ndo aumentam a inovacdo, mas fazem baixar o seu custo. O
desempenho inovador de uma empresa € determinado pelas suas atividades de inovacao (p.
ex. despesas de I1&D, patentes e novos produtos) (Jiang e Li, 2009). Segundo Chetty e Stangl

(2010), € por isso importante que as PMEs apostem na inovacao e internacionalizacdao (em
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ambiente de rede), com vista a contribuir para o crescimento das economias onde estao
inseridas. De acordo com Pla-Barber e Alegre (2007), o processo de inovacao requer inputs
como I&D, recursos humanos especializados ou equipamentos técnicos e gera outputs como
produtos novos ou significativamente melhorados. Os resultados do seu estudo revelaram uma
relacao positiva entre a inovacao e a intensidade de exportacao, especialmente forte no caso
de empresas de base cientifica (indUstria quimica, farmacéutica, biotecnolédgica, engenharia
elétrica e eletronica, com atividades intensivas em conhecimento e com a I&D a ser a sua
principal fonte de tecnologia) e que a inovacao provou ser uma questao crucial de

competitividade para aceder a mercados globais.

Para Hyder e Abraha (2004), as aliancas internacionais envolvem questées muito delicadas
quando respeitam a PMEs. Os autores acreditam que a internacionalizacao € uma estratégia
crucial para as PMEs de base tecnologica e que os candidatos a internacionalizacdo sao
provavelmente empresas com tecnologia exclusiva, que pode ser explorada noutros mercados

ou desenvolvida através de colaboracao internacional.

2.2. Born Globals: Definicao e Caracterizacao

As empresas que, desde a fase inicial do seu desenvolvimento, realizam negocios
internacionais tém registado um aumento significativo em todo o mundo (Weerawardena,
Mort, Liesch e Knight, 2007). A rapida internacionalizacdo das empresas ganhou impulso nos
Ultimos anos e, neste dominio, as born globals tém ganho particular destaque (Bals, Berry e
Hartmann, 2008), tendo despertado/assumido crescente interesse (Gabrielsson e Kirpalani,
2004), particularmente a partir da década de 90 (Dib et al., 2010).

Face a crescente importancia que tém assumido nos Ultimos anos, sdo varias as definicoes de
born globals (Gabrielsson, 2005), nao existindo um consenso na literatura (Dib et al., 2010). A

Tabela 3 evidencia algumas dessas definicoes.

As born globals sao também conhecidas como international new ventures e global start-ups
(Dib et al., 2010; Knight et al., 2004; Nordman e Melén, 2008; Weerawardena et al., 2007),
early internationalizing firms (Dib et al., 2010; Rialp, Rialp, Urbano e Vaillant, 2005) e
knowledge-intensive firms (Bell, Crick e Young, 2004). No entanto, Crick (2009) defende que
os termos born globals e international new ventures nao devem ser utilizados de forma
intercambiavel. Os resultados do seu estudo mostram que, enquanto as born globals
necessitam de explorar tecnologia na arena global de forma muito rapida (embora nao dando
a mesma importancia a cada mercado/regiao), as international new ventures visam ser bem-

sucedidas nos seus mercados-alvo (vendo os outros mercados como um boénus).

11
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Tabela 3. Definicbes de Born Globals.

Definicdo

Autor(es)

Empresas que globalizam rapidamente os seus negocios por métodos que

nao seguem os normais paradigmas internacionais de negocio.

Gabrielsson e Kirpalani
(2004)

Pequenas empresas, geralmente de base tecnoldgica, que operam em

mercados internacionais imediatamente ap6s a sua criacao.

Knight e Cavusgil (1996)

Organizacoes empresariais que, aquando a sua fundacao ou logo apos,
procuram um desempenho superior nos seus negocios internacionais,

assumindo de inicio uma visdao global dos seus mercados e

desenvolvendo as capacidades necessarias para atingir os seus objetivos.

Knight e Cavusgil (2004)

Empresas que (1) iniciam as suas operagdes internacionais
imediatamente antes, ou em simultaneo, com as operacdes domésticas,
(2) baseiam as suas visoes e missoes principalmente nos mercados
globais e nos clientes desde a sua constituicao, (3) planeiam os seus
produtos, estruturas, sistemas e finangas numa base global, (4) tém
como visao tornarem-se lideres do mercado global, (5) usam produtos,
operacdes e estratégias de mercado diferentes, (6) seguem diferentes
estratégias globais de marketing e (7) crescem extremamente rapido em

mercados globais.

Luostarinen e Gabrielsson
(2006).

Empresas que adotam uma abordagem internacional, ou mesmo global,

de inicio ou muito pouco tempo apods a sua constituicao.

Madsen e Servais (1997)

Empresas que, de imediato, descobrem e exploram oportunidades em

varios paises.

Melén e Nordman (2009)

Empresas que se dedicam a significativa atividade internacional num

curto periodo de tempo apods estarem estabelecidas.

Moen (2002)

Pequenas empresas altamente empreendedoras que desafiam as teorias

convencionais/tradicionais da internacionalizacao gradual.

Mort e Weerawardena (2006)

Organizacoes empresariais que, desde o inicio, procuram obter

significativa vantagem competitiva através da utilizacdo de recursos e

venda dos seus outputs em multiplos paises.

Oviatt e McDougall (1994)

Empresas que, desde a fase inicial do seu desenvolvimento, realizam

negdcios internacionais.

Weerawardena et al., 2007

Fonte: Elaboracao propria.

Registe-se, no entanto, que uma caracteristica definidora/distintiva destas empresas é a sua
(Knight et 2004), ou

internacionalizacao (Weerawardena et al., 2007). Contudo, a literatura nao é consensual no

origem internacional al., seja, a sua rapida/acelerada

que respeita ao que constitui uma rapida internacionalizacdo (Crick, 2009; Freeman,
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Hutchings e Chetty, 2012)%. Importa acrescentar que a literatura também ndo é unanime

sobre a proporcéo de vendas internacionais que pode ser usada para definir uma born global’.

No presente estudo é adotada uma definicdo mais ampla/abrangente, a de PMEs, geralmente
de base tecnologica, que num espaco de trés anos operam em mercados internacionais, nao
sendo incluidos quaisquer outros critérios, como sejam a data de fundacdo da empresa, a

relevancia das atividades internacionais ou o ambito geografico das exportacdes.

O fenomeno das born globals tem sido abordado em muitos estudos relacionados com os
processos de internacionalizacao (Madsen e Servais, 1997). Para Kocak e Abimbola (2009), a
rapida mudanca no ambiente global de negocios teve forte impacto sobre o processo de
internacionalizacao da maioria das empresas. Segundo Knight e Cavusgil (2004) e Dib et al.
(2010), parte da explicacao do aparecimento das born globals deriva exatamente das
mudancas no ambiente de negocios resultantes da globalizacao e das mudancas tecnologicas
que tornaram os mercados internacionais mais competitivos e interdependentes. Madsen e
Servais (1997) referem que o surgimento destas empresas pode ser atribuido a pelo menos
trés fatores importantes, nomeadamente, novas condices de mercado, desenvolvimentos
tecnologicos nas areas de producdo, transporte e comunicacao e, por fim, pessoas com
capacidades mais refinadas/elaboradas, incluindo o fundador/empreendedor que esteve na
sua origem. Ja Varma (2011) refere que as inovacdes na producao, tecnologias de informagao
e comunicacao e a crescente liberalizacao da economia mundial permitiram o nascimento de
uma nova classe de start-ups que, segundo o autor, comecam logo a operar no mercado
global (sao players globais), ignorando a internacionalizacdo como um processo. De acordo
com Bell et al. (2004), Cabrol e Nlemvo (2009), Coviello e Munro (1995), Freeman, Hutchings,
Lazaris e Zyngier (2010), Sharma e Blomstermo (2003), entre outros, o processo de
internacionalizacao destas empresas desvia-se do até entdo observado. Mort e Weerawardena
(2006) e Zhang e Dai (2013) referem, inclusive, que as born globals desafiam as teorias
convencionais/tradicionais da internacionalizacdo gradual que, segundo Pla-Barber e Escriba-
Esteve (2006), defendem que as empresas tendem a tornar-se internacionais de forma lenta e

gradual.

Um dos principais modelos de internacionalizacdo conhecido é o de Uppsala (Johanson e
Vahlne, 1977), onde se assume que o processo € gradual e varia de acordo com o grau de
conhecimento do mercado (Kalinic e Forza, 2012). A medida que a percecdo de risco das
operacdes internacionais diminui com o acumular de experiéncia, a empresa comprometera
um volume maior de recursos para o exterior (Pla-Barber e Escriba-Esteve, 2006).

Compreende-se, entdo, que as empresas tenham tendéncia a iniciar os seus esforcos de

2 Ver Anexo 1. Tempo para a Internacionalizacio e Proporcdo de Vendas Internacionais das Born
Globals.
3 Ver Anexo 1. Tempo para a Internacionalizacdo e Proporcdo de Vendas Internacionais das Born
Globals.
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exportacao apenas quando tém uma base forte no mercado interno. A medida que reforcam e
consolidam a sua aprendizagem sobre um mercado externo especifico, mais recursos investem
nesse mercado (Rialp et al., 2005). Essencialmente, este modelo sugere que as empresas que
se internacionalizam passam por quatro fases distintas (Knight, Madsen e Servais, 2004), isto
€, passam por quatro estagios sequenciais de internacionalizacao, comecando com as vendas
no mercado doméstico e as exportacoes irregulares, seguindo-se as exportacdes regulares,
posteriormente o estabelecimento de filiais de vendas e, por ultimo, o investimento em

unidades de producao offshore (Hashai e Almor, 2004).

No inicio da década de 90, os modelos graduais (como o modelo de Uppsala e o modelo de
Inovacao) comecaram a ser cada vez mais contestados (Kalinic e Forza, 2012). Sharma e
Blomstermo (2003) referem que, quanto mais tempo uma empresa aguarda para iniciar as
suas atividades internacionais, mais dificil sera crescer internacionalmente. Hurmerinta-
PeltomAki (2003) refere que o recurso aos tradicionais modelos passo-a-passo se encontra em
declinio, uma vez que o padrao de internacionalizacdo gradual e sequencial ndo se adequa a
nova realidade. A autora defende que o processo de internacionalizacao das empresas sofreu
uma aceleracdo durante as Ultimas décadas (as empresas chegam a um maior nivel de
internacionalizacao mais rapidamente e iniciam mais cedo as suas atividades de exportacao).
0 mesmo é defendido por Luostarinen e Gabrielsson (2006), ao argumentarem que as born
globals se comportam de forma quase oposta as empresas tradicionais, iniciando as suas
operacgoes internacionais antes ou em simultaneo com as suas operacdoes domésticas. Rialp et
al. (2005) afirmam que enquanto muitas PMEs parecem ainda seguir um caminho lento,
gradual e evolutivo no que respeita ao seu desenvolvimento exterior, algumas empresas,
recém-criadas e altamente empreendedoras, tornam-se internacionais quase no momento da
sua fundacao. Para estes autores e para Dlugoborskyte e Petraite (2013), apesar dos escassos
recursos financeiros, humanos e tangiveis que caracterizam a maioria das PMEs, estas
empresas tém participado em negodcios internacionais desde uma fase muito precoce. No
mesmo sentido, Kuivalainen et al. (2007) referem que existem evidéncias de que as empresas
empreendedoras, apesar da sua reduzida dimensao, se encontrarem numa fase inicial do seu

desenvolvimento e possuirem recursos limitados, se internacionalizam rapidamente.

Segundo Knight et al. (2004), dada a sua tenra idade e recursos limitados, as born globals sao
maioritariamente PMEs. Estas empresas tém sido associadas a empresas pequenas,
empreendedoras e com poucos colaboradores, com recursos limitados e experiéncia em
negocios internacionais, que atuam em pequenos mercados domésticos e dispdem de produtos
de nicho destinados a mercados globais (Gabrielsson e Al-Obaidi citados por Gabrielsson,
2005).

Weerawardena et al. (2007) referem que as born globals sao exemplos claros de PMEs
internacionais bem-sucedidas que, segundo Freeman et al. (2006), sao caracterizadas por

uma cultura organizacional pro-ativa, propensa ao risco e inovadora. A rapida
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internacionalizacdo permite a estas empresas crescer rapidamente, apesar dos
constrangimentos associados a sua menor escala, bem como acompanhar a rapida evolucao

das tecnologias.

Kocak e Abimbola (2009) referem que por serem jovens, as born globals tendem a ter falta de
recursos financeiros, humanos e outros recursos fisicos, que sao ultrapassados pela sua
capacidade em alavancar um conjunto de recursos intangiveis fundamentais que compoem

uma constelacéo especifica de orientacdes estratégicas.

O estudo de Knight et al. (2004) sugere que, embora a maioria das born globals nao disponha
de recursos tangiveis substanciais, dispde de um outro conjunto de recursos, talvez mais
fundamental, composto pelos intangiveis, que facilita o sucesso internacional.
Especificamente, os resultados do seu estudo revelam que as born globals tendem a ser
formadas por empresarios com forte perspetiva internacional que se concentram nos clientes
e enfatizam as competéncias de marketing, a elevada qualidade e a diferenciacdo dos
produtos, apostando, por conseguinte, nas atividades relacionadas com o desenvolvimento do

conhecimento, 1&D e inovacao.

Para Freeman, Deligonul e Cavusgil (2013), o empresario é fundamental para o processo de
internacionalizacdo. Harveston, Ben e Peter (2000) e Zhang e Dai (2013) concluiram também
que as atitudes e a mentalidade da equipa de gestao desempenham um papel importante no
nivel de envolvimento em atividades internacionais. Segundo estes autores, as born globals
tém mentalidade mais global e os seus gestores tém maior experiéncia internacional e

maiores niveis de tolerancia ao risco.

Os resultados do estudo de Dib et al. (2010) sugerem que as born globals sao mais inovadoras,
mais orientadas para o cliente e lideradas por empreendedores com maior conhecimento
técnico do que as suas contrapartes mais tradicionais. Além disso, a investigacdo mostra que,
ao contrario do que é defendido na literatura, os seus empresarios parecem ser mais sensiveis
aos riscos associados com operacoes em mercados internacionais do que as empresas que

seguiram o caminho da internacionalizacao gradual.

A compreensao de como estas empresas que desafiam as regras convencionais da gestao
superam as empresas tradicionais é interessante para uma variedade de campos,
nomeadamente, nas areas dos negocios internacionais, empreendedorismo e gestao
estratégica (Bals et al., 2008)*.

Melén e Nordman (2009) dividiram as empresas do seu estudo em trés subgrupos e concluiram
que a diferenca fundamental entre eles reside na velocidade com que essas empresas

comprometem recursos para os mercados estrangeiros. Segundo Hashai e Almor (2004), o

4 Ver Anexo 2. Diferencas entre as Born Globals e as Exportadoras Tradicionais.
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comprometimento das born globals com o mercado estrangeiro comeca na sua origem (ou
perto do inicio da sua vida organizacional) e € muito mais rapido, podendo portanto ser

descrito como uma curva concava’.

As diferencas sao evidentes, nomeadamente a nivel do comprometimento com a
internacionalizacdo, planeamento das estratégias internacionais, métodos e taticas
empregues (Bell et al., 2004). Em comparacao com outras empresas exportadoras, as born
globals sao focadas em estratégias de nicho, aplicando, regra geral, tecnologia de ponta para
desenvolver produtos (bens ou servicos) altamente especializados, que se adequam aos nichos
de mercado globais. Assim, estas empresas produzem, normalmente, produtos de alto valor
agregado para mercados internacionais/estrangeiros. Importa de igual modo salientar que
recorrem com mais frequéncia ao uso de redes pessoais e de negocios para alcancar rapido

alcance global (Rialp et al., 2005).

2.3. Aliancas Estratégicas nas Born Globals

As born globals existem em ndmero consideravel por todo o mundo. Apesar dos escassos
recursos que caracterizam as novas empresas, as que apostam na rapida internacionalizacao
sdo mais inovadoras, tém conhecimentos e capacidades que facilitam, de inicio, o seu sucesso

no mercado externo (Knight e Cavusgil, 2004).

O estudo de Kocak e Abimbola (2009) indica que o capital empreendedor, a orientacao para o
mercado, a orientacao empresarial e a inovacao sao as principais fontes de desempenho

positivo para as born globals.

Os resultados do estudo de Freeman et al. (2012) mostram que as born globals tendem a
internacionalizar-se rapidamente em mercados prontos para adotar a sua tecnologia. Este
aspeto é motivado pela necessidade que tém de estabelecer, tdo rapidamente quanto
possivel, um fluxo de receitas (cash flow) para fazer face a escassez de recursos e despesas
frequentes e elevadas em I&D. Os autores referem que para além de utilizarem o seu
conhecimento tecnoldgico e as suas redes, estas empresas sao pré-ativas, o que se revela um

comportamento légico para entrar em indistrias altamente competitivas.

Sharma e Blomstermo (2003) defendem que a vantagem competitiva das born globals reside
na intensidade do seu conhecimento, uma vez que estas vendem produtos que sao ou
totalmente novos ou radicalmente diferentes dos produtos existentes. Os autores defendem
que a sua capacidade de recombinar o conhecimento atual para desenvolver novos produtos
faz com que o conhecimento presente na sua rede seja codificado e dificil de imitar. Para
Crick (2009), a internacionalizacdo das atividades no inicio da sua existéncia possibilita a

obtencdao de vantagem competitiva através do estatuto de pioneira (primeira a fazer).

5 Ver Anexo 3. Comprometimento com o Mercado Externo.
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Freeman et al. (2006) referem que a sua vantagem competitiva deriva do facto de serem
rapidas a mensurar as oportunidades, usarem vantagem inédita e moverem-se rapidamente
em varios mercados internacionais. Os conhecimentos possuidos pelas born globals parecem
ser um verdadeiro recurso critico. Os gestores destas empresas devem desenvolver
conhecimento Unico e inimitavel, a fim de maximizar a sua utilidade para obter um
desempenho internacional superior (Knight e Cavusgil, 2004), ja que, segundo Barney (1991),
quando os recursos de uma empresa sao valiosos, raros, inimitaveis e nao substituiveis,
constituem uma fonte de uma vantagem competitiva sustentavel. O conhecimento
desempenha, entdo, um papel fundamental na rapida expansado internacional (Brennan e
Garvey, 2009; Yli-Renko, Autio e Tontti, 2002). As empresas capazes de criar e administrar
conhecimento potenciam o fortalecimento da sua vantagem competitiva, nacional e

internacional (Bell et al., 2004).

A gestao dos riscos e o facto de se moverem rapidamente é fundamental para a sua dinamica,
inovacado, constante mudanca e rapida expansao no mercado. As empresas maiores, que as
PMEs procuram como parceiras, precisam da tecnologia, flexibilidade e adaptabilidade que
estas pequenas born globals oferecem como parte da sua cadeia de abastecimento em todo o

mercado global (Freeman et al., 2006).

Neste sentido, as born globals precisam alavancar os seus pontos fortes e capacidades e
reconhecer as suas limitagdes, nao sé tirando vantagem das suas capacidades técnicas e de
conhecimento intensivo, mas também através do desenvolvimento e utilizacdo de redes com

outras empresas para superar as suas restricées (Freeman et al., 2012).

Em ambientes organizacionais, as redes, uma forma de cooperacao empresarial (Bjorkman e
Kock, 1997), podem envolver aliancas estratégicas (Bignoux, 2006). A formacao de aliangas
estratégicas internacionais tornou-se uma parte importante das estratégias de negocios
internacionais de muitas empresas (Kauser e Shaw, 2004). De acordo com os resultados do
estudo de Zhang et al. (2009), as born globals tém capacidade de aprendizagem internacional
superior, capacidade internacional de operar em rede e uma experiéncia internacional mais
elevada do que a maioria das empresas exportadoras tradicionais. Os autores referem que
estas empresas devem centrar-se nestas vantagens para fortalecer ainda mais as suas relacoes

no mercado internacional.

Em conformidade com Freeman et al. (2006), a exploracdo de redes/aliancas, atuais e
potenciais, para entrar rapidamente em mercados internacionais, constitui o principal
objetivo de uma pequena born global. As relagbes e as aliancas tém sido, ha algum tempo,
importantes para estudos sobre internacionalizacao, em particular para as pequenas empresas
(Franco e Haase, 2011), na medida em que ajudam a perceber o seu papel para fazer face a
escassez de recursos, potenciando o desenvolvimento de produtos inovadores (Mort e

Weerawardena, 2006).
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Neste seguimento, Zhou, Wu e Luo (2007) sugerem que os gestores de negocios internacionais
devem considerar as redes sociais como um meio eficiente para ajudar as PMEs com
orientacao internacional a promoverem a sua internacionalizacao mais rapidamente e de
forma mais rentavel (mais rapida e eficiente). As born globals geralmente procuram parceiros
que complementem as suas proprias competéncias com recurso ao desenvolvimento de
aliancas eficazes, para superar a sua vulnerabilidade de comercializar um Unico produto em

mercados novos (Mort e Weerawardena, 2006).

No desenvolvimento das suas capacidades de rede, as born globals exibem caracteristicas
comportamentais de inovacao, pro-atividade e propensao ao risco, que permitem identificar
oportunidades no mercado global (Mort e Weerawardena, 2006). Para Forrest (1990), o
desenvolvimento de produtos e processos inovadores constitui a principal arma competitiva
das empresas. Weerawardena et al. (2007) argumentam, inclusive, que a inovacao representa
um aspeto central/crucial em qualquer tentativa de rapida internacionalizacao,
independentemente da indlstria em que a empresa compete. Ja para Pla-Barber e Alegre
(2007), a inovacao e a intensidade de exportacdo € especialmente forte no caso de empresas

de base cientifica.

Os resultados da investigacdo de Sharma e Blomstermo (2003) apontam para a importancia
dos lacos fracos (que possibilitam a procura de novos conhecimentos, maior autonomia e
capacidade de adaptacao) no processo de internacionalizacao das empresas e mostram que as
born globals estdo dispostas a adaptar a sua estratégia de internacionalizacdo as necessidades
do mercado. Através destes lacos, cuja manutencao envolve menos custos, elas desenvolvem
conhecimentos mais versateis e diversificados, sendo mais inovadoras e tendo capacidade

para avaliar, continuamente, novas oportunidades de negocios.

As aliancas estratégicas sao muitas vezes fundamentais para fornecer informacdo que
contribui ndo apenas para a diminuicdo do risco e incerteza inerentes as operagoes
internacionais, mas também para facilitar a aquisicao de conhecimentos e o desenvolvimento
de recursos complementares (Nerkar e Paruchuri, 2005). Os resultados do estudo de Chetty e
Stangl (2010) indicam que as aliancas sao influentes na construcao do futuro da empresa e na

sua sustentabilidade.

Freeman et al. (2006) desenvolveram um quadro conceptual que fornece uma explicacao de
como as pequenas born globals superam restricdes chave e como os gestores seniores utilizam
as aliancas estratégicas para alcancar rapida e substancial atividade internacional. Os
elementos chave das suas estratégias para fazer face as restricoes sao: (1) o uso da inovacao
(tecnologia avancada) para alcancar vantagem competitiva e (2) a gestao de relacionamentos
por meio de parcerias. A Tabela 4 apresenta os elementos chave para fazer face as restricoes

deste tipo de empresas.
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Tabela 4. Elementos Chave para Fazer Face as Restricoes das Born Globals.

Falta de acesso a economias
de escala

Falta de recursos financeiros e

de conhecimento

Aversao ao risco

Redes pessoais

O rapido aumento no volume
de vendas é conseguido
através de redes pessoais para
estabelecer parcerias e

aliancas rapidamente.

Superada usando  aliancas

formais e informais
desenvolvidas através de redes

pessoais.

O acesso a mercados chave é
obtido a baixo custo através de

aliangas.

O risco € reduzido através do
estabelecimento de aliancas
com parceiros com os quais ja
existe uma relacao de
confianca através de redes

pessoais.

Parcerias de colaboracao

Economias de escala na

producao sao alcancadas
através do desenvolvimento
de relacoes com 0s
fornecedores, que permitem

terceirizar atividades para as

Parcerias de colaboracao (joint
ventures e aliancas) partilham a
expansao de financiamento em
mercados especificos. O rapido
desenvolvimento de multiplas

aliancas facilita o acesso a

O risco é partilhado através
de parcerias (joint ventures e
Flexibilidade e

adaptabilidade (por exemplo,

aliangas).

substituicdo de importacao

por exportacao) reduz o risco

Clientes seguidores

quais nao conseguiriam | recursos de conhecimento para | de perder uma relacao
alcancar economias de escala | a propriedade intelectual. valiosa/de valor.
internamente.

Clientes confiaveis facilitam o | Parceiros confiaveis fornecem | Riscos associados com a

acesso rapido a novos

mercados, permitindo
crescimento precoce e rapido
e acesso a economias de

escala.

acesso a recursos de

conhecimento e, em alguns

casos, recursos financeiros
através de joint ventures e

aliancas.

entrada em novos mercados
sdo reduzidos através de
acordos de partilha de risco

com parceiros ja existentes.

Uso de tecnologia avancada

A tecnologia exclusiva é o
elemento chave que da a
empresa vantagem
competitiva que atrai clientes
e parceiros de aliancas,
proporcionando uma
vantagem inédita no mercado
e crescimento rapido que
facilita a obtencao de

economias de escala.

Tecnologia Unica atrai parceiros

que sao capazes de

proporcionar o conhecimento
falta a

de mercado que

empresa.

Os riscos associados a

introducao de novas

tecnologias e ao alcance de

vantagem inédita sao
reduzidos pela rapida
aprendizagem que  surge

através da presenca em

varios/multiplos ambientes.

Modos de entrada

Varios modos de entrada
facilitam o acesso a multiplos
mercados e,
simultaneamente, permitem
crescimento rapido e acesso a

economias de escala.

Varios modos de entrada em
multiplos mercados e regides
facilitam a aprendizagem e

geram fluxos de caixa.

A diversificacao de modos de
entrada e os parceiros de
distribuicao reduzem o risco
de ser excessivamente
dependente de qualquer

empresa.

Fonte: Adaptado de Freeman et al. (2006).
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Em contraste com as empresas que evoluem gradualmente de nacionais para multinacionais,
estes novos empreendimentos comecam com uma estratégia internacional pro-ativa. No
entanto, os ativos estrangeiros nao sao necessariamente seus (o investimento direto no
estrangeiro nao € uma exigéncia), uma vez que estas empresas podem recorrer a aliancas
para ter acesso a recursos externos (como capacidade de producao ou competéncias de
marketing) (Oviatt e McDougall, 1994, 2005).

Nos uUltimos anos, um nUmero crescente de empresas verdadeiramente empreendedoras, que
procuram a inovacao, tém sido capazes de alavancar os seus recursos limitados entrando em
aliancas tecnoldgicas e, assim, aumentando a sua competitividade internacional (McDougall e
Oviatt, 2000). Chetty e Stangl (2010) acrescentam que a inovacao radical permite a estas
empresas desenvolver, rapidamente, relacoes de rede que aceleram a sua

internacionalizacao.

Atendendo a que os seus recursos sao limitados, as PMEs enfrentam, geralmente, desafios
Unicos na arena da competicao internacional. As PEBTs, em particular, enfrentam desafios
adicionais (Karagozoglu e Lindell, 1998). Ao desenvolverem produtos para mercados globais,
apresentam elevados custos em 1&D (Stray, Bridgewater e Murray, 2001), mas cuja eficacia
constitui uma componente insubstituivel do seu sucesso competitivo (Karagozoglu e Lindell,
1998).

Estas empresas, com ideias e produtos inovadores, nao possuem, muitas vezes, 0s recursos € a
experiéncia necessarios para os explorar/aproveitar, pelo que sado candidatas ideais a
formacao de aliancas estratégicas (Miles et al., 1999). Para garantir a sua competitividade e
sobrevivéncia, justificam-se recursos complementares (Franco e Haase, 2011) recorrendo,
para o efeito, a aliancas com outras empresas (Kelley e Nakosteen, 2005). Atente-se que,
segundo Fernandez e Nieto (2005), uma alianca pode reduzir os riscos e os custos efetivos do
processo de internacionalizacao e que para Miles et al. (1999), a formacao de aliancas pode

ser benéfica para superar as fraquezas e fortalecer os pontos fortes das PEBTSs.

Importa reconhecer que o grupo das empresas born globals enfrenta substanciais
oportunidades de crescimento a longo prazo mas, ao mesmo tempo, muitos desafios (Moen,
2002). Por operarem em mercados dinamicos, nos quais as janelas de oportunidades abrem e
fecham rapidamente, as born globals enfrentam desafios Unicos na descoberta e exploracao
de oportunidades no mercado externo (Nordman e Melén, 2008). Contrariamente a opinidao
geral, Mort e Weerawardena (2006) consideram que a atividade de rede nao pode ser a
panaceia para todos os males das pequenas empresas. Em vez disso, estes relacionamentos
entre empresas devem assumir-se como uma capacidade competitiva complementada pelo

comportamento de procura de oportunidades.
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Quando as empresas se expandem rapidamente para varios mercados, podem beneficiar de
um processo acelerado de acesso a vantagens competitivas. A internacionalizacao rapida e
precoce das atividades da cadeia de valor pode contribuir para que estas sejam, de inicio,
mais eficientes, eficazes e competitivas. Contudo, alguns autores (e.g., Bals et al., 2008)
salientam que, apesar de proporcionar vantagens iniciais para as empresas, esta estratégia
pode também introduzir complexidade que pode destruir os potenciais beneficios, por tornar

mais dificil controlar a expansao internacional.

Nestas circunstancias, os gestores das empresas born globals enfrentam varios desafios
importantes. Estas empresas recentemente criadas enfrentam todos os problemas das novas
empresas em termos de desenvolvimento de tecnologia e produtos, producao e recrutamento
dos colaboradores. Acresce que nao tém uma posicao consolidada no mercado nacional e
muitas vezes enfrentam um desenvolvimento desse mercado pouco atraente. Por fim, tém
que utilizar convenientemente os seus recursos para construir uma posicao em mercados
internacionais/estrangeiros (Moen, 2002). Segundo Weerawardena et al. (2007), as born
globals sdao, em comparacao com as grandes multinacionais, relativamente vulneraveis, uma
vez que dispdem de menos recursos que podem ser direcionados para o seu esforco de

internacionalizacao e que podem atenuar as flutuacoes do mercado.
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3. Metodologia de Investigacao

3.1. Desenho da Investigacao e Tipo de Estudo

De acordo com Rowley (2002), um desenho de investigacao consiste num plano de acao que
envolve varias fases, das questdes de investigacao as conclusdes. Alias, para Kothari (2004),
com o desenho de investigacao, que evidencia as fases da investigacao, o estudo torna-se

mais eficiente.

Assim, ao constatar-se que em Portugal ndo se tem dado a necessaria relevancia as aliancas
estratégicas nas born globals, considerou-se pertinente explicar e compreender o papel e a
importancia das aliancas para que estas empresas se tornem e/ou mantenham competitivas.
Neste sentido, comecou-se por elaborar a revisao da literatura (pesquisa bibliografica e
redacao), que permitiu a compreensao de conhecimentos/conceitos relacionados com o tema
em estudo. Seguiu-se a definicao de objetivos e a construcao das questdes de investigacao.
Por fim, analisaram-se os resultados obtidos e tiraram-se as respetivas conclusoes,
confrontando-as, sempre que possivel, com a parte/componente tedrica. As fases do desenho

da investigacao, acima descritas, encontram-se esquematizadas na Figura 1.

Combinacao Estratégica
INTRODUCAO Aliangas
Born Globals
Engquadramento do Problema — Estratégicas
A A
Objetivos e Acesso a Conhecimento;
Revisdo da Literatura [> Questodes de Acesso a Tecnologia;
Investigacao Acesso a Capital.
%, R \%
".’ ..". Crescimento e Sustentabilidade
“ , - ABORDAGEM
- ANALISE E DISCUSSAO .
CONCLUSOES METODOLOGICA
— DOS RESULTADOS —
QUALITATIVA
A

Elaboracio do Guido de Entrevista®
Selecao dos Casos

Recolha e Analise dos Dados

Figura 1. Fases da Investigacao.

Fonte: Elaboracao propria.

® Ver Anexo 4. Guido de Entrevista.
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De acordo com os objetivos de investigacdo, no presente estudo adotou-se uma abordagem de
natureza qualitativa. De facto, tem-se verificado, nos Gltimos anos, um interesse crescente
neste tipo de abordagem (Cepeda e Martin, 2005; Dustin, Harman, Lee e Mitchell, 2010). A
pesquisa qualitativa € essencial para descobrir processos mais profundos nos individuos,
equipas e organizacdes, bem como para entender/compreender como esses processos se
desenrolam ao longo do tempo (Dustin et al., 2010). Associado a metodologia qualitativa,
encontra-se, normalmente, o método de estudo de caso, que consiste na analise de uma

situacao concreta de forma mais aprofundada/detalhada (Marconi e Lakatos, 2011).

Os estudos de caso, como método de investigacdo ou estratégia, tém sido tradicionalmente
vistos com falta de rigor e objetividade, quando comparados com outros métodos de
investigacdo. Por outro lado, apesar do ceticismo sobre os estudos de caso, eles sao
amplamente utilizados, uma vez que podem oferecer insights nao alcancaveis com outras
abordagens (Rowley, 2002). A Tabela 5 evidencia vantagens e desvantagens dos estudos de

caso.

Tabela 5. Vantagens e Desvantagens dos Estudos de Caso.

Vantagens Desvantagens

Falta de rigor o que se pode refletir em desvios

Informacdo mais precisa; ) )
face aos dados obtidos (Yin, 2009);

Por se basearem num pequeno nimero de casos,

Permite dados qualitativos e quantitativos; fornecem pouca base para generalizacoes
cientificas (Yin, 2009);
Possibilita a recolha de dados importantes que nao Longos, dificeis de conduzir e produzem
se encontram em outras fontes de dados. informacao em excesso (Yin, 2009).

Fonte: Elaborada com base em Zainal (2007).

0O método de estudo de caso permite ao investigador ir além dos resultados quantitativos
estatisticos e compreender as condicbes de comportamento através da perspetiva do ator
(Zainal, 2007). Trata-se de uma forma adequada para explorar areas onde os estudos sao
escassos (Cepeda e Martin, 2005) e permite ao investigador examinar, de perto, os dados num
contexto especifico. Na maioria dos casos, este método seleciona uma pequena area

geografica ou um niimero muito limitado de individuos sujeitos ao estudo.

0 uso de estudos de caso na tentativa de explicar a internacionalizacao esta a aumentar e
tem sido utilizado em estudos recentes sobre a rapida internacionalizacdo das pequenas
empresas (Freeman et al. 2012). Os estudos de caso sao mais apropriados onde existe uma
necessidade clara de conhecimento, exposicao dos pontos de vista das pessoas em estudo e,
particularmente, em estudos que incidem sobre os setores da industria que incorporam
empresas de alta tecnologia e como estas tém acesso a know-how, tecnologias e recursos
(Schweizer, 2005).
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Refira-se, no entanto, que os investigadores podem optar por um ou multiplos casos (Zainal,
2007). Quanto mais casos, mais robustos sao os resultados da investigacao (Rowley, 2002).
Estudos de caso mdltiplos valorizam e apoiam os resultados anteriores, isto €, ajudam a
elevar o nivel de confianca na robustez do método, pelo facto dos casos se suportarem uns
aos outros (Freeman et al. 2012; Zainal, 2007). Compreende-se, entao, que no presente

estudo se tenha optado, como método de investigacao, por estudos de caso multiplos.

3.2. Selecao dos Casos e Contexto de Analise

Os casos devem ser cuidadosamente selecionados, de modo a que produzam resultados
similares ou contrastantes por razoes previsiveis. Acrescente-se que sao, normalmente, dez o
maximo de estudos de caso a utilizar (Rowley, 2002; Yin, 2009). Todavia, neste estudo foram
selecionadas duas empresas (casos) para dar mais robustez a analise, tal como refere Yin
(2009).

Procurando garantir a resposta as questdes de investigacdo, as empresas foram selecionadas
considerando a sua capacidade de gerar informacdes e para assegurar a pertinéncia dos dados
obtidos, foram ainda considerados cinco critérios especificos, a saber: o pais de origem
(Portugal), a dimensdo (PMEs), a indistria (de base tecnolodgica), a opcao pela formacao de

aliancas estratégicas e a opcao pela rapida internacionalizacdo (num espaco de trés anos).

Dada a especificidade do critério da indUstria, assume particular importancia, e embora
breve, o seu enquadramento. O desenvolvimento de produtos e processos inovadores constitui
a principal arma competitiva das empresas (Forrest, 1990). Compreende-se, assim, que as
industrias de base tecnoldgica, porque apostam na inovacao tecnoldgica para garantir a sua
competitividade, se tenham tornado, nos Ultimos anos e como tinha sido ja antecipado por

Porter (1985), cada vez mais importantes.

De facto, as PEBTs, ao desenvolverem produtos inovadores e novas tecnologias (Berte et al.,
2010), tém assumido um papel deveras significativo no desenvolvimento econéomico de um
pais (Aspelund, Berg-Utby e Skjevdal, 2005; Chetty e Stangl, 2010; Miles et al., 1999). Estas
empresas identificam e exploram oportunidades tecnologicas ignoradas ou negligenciadas por
outras, desempenhando um papel importante no processo de desenvolvimento, aquisicao e
difusao de tecnologia (Franco e Haase, 2011). O lancamento de novos produtos ou servicos
constitui o principal fator de competicao no mercado, focando a sua estratégia competitiva

na inovacao (Moraes, Lima e Lobosco, 2011).

Em resposta as limitacdes do mercado nacional, as PEBTs expandem-se para novos mercados
via internacionalizacao (Moraes et al., 2011). Deste modo, para Chetty e Stangl (2010), existe
a necessidade de incentivar as PMEs a inovar e a promover a sua internacionalizacao, para
impulsionar o desenvolvimento da economia, o que, segundo Karagozoglu e Lindell (1998), é

particularmente crucial/vital para garantir a sua sobrevivéncia e crescimento, no longo prazo.
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A internacionalizacao constitui, cada vez mais, o percurso natural para o crescimento e

sustentabilidade das PMEs Portuguesas, particularmente para as de base tecnoldgica’.

Em suma, o presente estudo de cariz exploratorio utiliza como suporte uma metodologia de
investigacao qualitativa, com o intuito de analisar, de forma aprofundada e detalhada, duas
born globals. A unidade de analise €, por conseguinte, a born global. A selecao dos dois casos
teve por base uma amostra nao probabilistica, de conveniéncia (Patton, 1990), procurando
garantir a obtencdo dos dados pretendidos. A acessibilidade as empresas e a particularidade
das suas caracteristicas foram fatores tidos em consideracao na selecao dos dois casos. No
inicio do processo foram contactadas, via e-mail, cerca de quarenta empresas, com vista a
inferir da sua disponibilidade para participar no estudo. No entanto, apenas dez responderam
ao contacto, se mostraram disponiveis para realizar as entrevistas com os CEOs e facultar
documentos internos. Posteriormente, apds conhecimento da sua realidade, constatou-se que
apenas duas cumpriam todos os critérios/requisitos do estudo. As empresas selecionadas
foram a Sciencedyou S. A. (S4Y) e a Advanced Cyclone Systems, S. A. (ACS). Uma breve

caracterizacao destas empresas sera efetuada no ponto 4.

3.3. Instrumentos de Recolha e Analise de Dados

Rowley (2002) refere que uma das grandes forcas dos estudos de caso, em comparacao com
outros métodos, é que a informacdo pode ser recolhida através de varias fontes. Segundo
Kajornboon (n. d.), os dados podem ser recolhidos de mdltiplas fontes, incluindo documentos
escritos, registos, locais de trabalho, Internet, pesquisas e entrevistas. Para Yin (2009), as
fontes de evidéncia mais comuns utilizadas na elaboracdo de estudos de caso sdo a
documentacao, os arquivos, as entrevistas, a observacao e os artefactos fisicos. O autor
acrescenta que as fontes devem funcionar de forma complementar. Rowley (2002) defende,
inclusive, que cada fonte tem pontos fortes e fracos e que a riqueza dos estudos de caso

deriva do facto de recorrer a diferentes fontes de evidéncias (triangulacao de dados).

Para Rowley (2002), as entrevistas estao entre as estratégias mais utilizadas para a recolha de
dados qualitativos. Marconi e Lakatos (2011) enfatizam que a entrevista representa um dos
instrumentos basicos para a recolha de dados. Segundo Patton (1990), as entrevistas
respeitam a analise de conteldo, isto €, ao processo de identificacdo, codificacao e

categorizacao dos dados®.

Segundo Marconi e Lakatos (2011), as entrevistas podem ser semiestruturadas e estruturadas.
Zainal (2007) e Wilkinson e Birmingham (2003) acrescentam as entrevistas nao estruturadas e

Kajornboon (n. d.) fala, ainda, em entrevistas nao direcionadas.

7 http://www.fadis.org/.12/12/2012
8 Ver Anexo 5. Fases do Processo de Entrevista.
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Para além das entrevistas, também a observacao representa uma técnica de recolha de
dados, sendo a informacao obtida utilizando os sentidos na percecao de determinados aspetos
da realidade (visdo, audicao e examinacao dos factos). Existem diferentes tipos de
observacao, entre os quais a ndo participante, na qual o investigador, embora em contacto
com a realidade, age apenas como mero espectador (sem participacao efetiva ou

envolvimento) (Marconi e Lakatos, 2011).

Neste sentido, e de acordo com o anteriormente referido, a selecao dos entrevistados teve
por base o seu grau de envolvimento no processo de tomada de decisao. Dado o seu
papel/envolvimento estratégico nas empresas, os Chiefs Executive Officer (CEOs) foram
considerados as pessoas mais qualificadas e com melhor propensao para fornecer informacao
objetiva, os informadores chave. As entrevistas, semiestruturadas, foram realizadas a 4 de
marco de 2013 (S4Y: Doutor (Dr.) Miguel Pina Martins, 28 anos) e a 26 de junho de 2013 (ACS:
Dr. Pedro Ribas Araljo, 36 anos), com uma duracdo entre quarenta a sessenta minutos. No
inicio das entrevistas foi efetuada uma pequena abordagem ao seu interesse, ambito de
aplicacao e objetivo, tal como defendem Marconi e Lakatos (2011). As questdes colocadas
foram de resposta aberta e com particular enfoque no processo e na estratégia de
internacionalizacdo, na importancia das aliancas e no papel do fundador na rapida
internacionalizacao e na formacao de aliancas. Importa referir que as entrevistas foram
gravadas. No decorrer das mesmas, houve a preocupacdo também de anotar os comentarios

considerados mais pertinentes dos entrevistados.

Na fase posterior a recolha de dados, as entrevistas foram analisadas e interpretadas
textualmente, de forma escrita (descritiva), sendo, por conseguinte, efetuada uma analise de
contelido, ao longo da qual foram incluidas algumas citacbes dos entrevistados, com o
objetivo de sustentar as conclusdes retiradas. Para reduzir a subjetividade dos dados obtidos
recorreu-se a triangulacdo de fontes, através do cruzamento de informagdes da entrevista e
das fontes secundarias, nomeadamente observacao nao participante, informacdes disponiveis
na Internet (sites das empresas), artigos de jornais e revistas e documentos

fornecidos/disponibilizados pelas empresas (candidaturas, relatorios e artigos de jornal).

A Tabela 6 evidencia um resumo da metodologia de investigacao adotada no presente estudo.
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Tabela 6. Resumo da Metodologia de Investigacao.

Tipo de Estudo

Area Geografica

Portugal

Base Temporal

Doze meses (outubro 2012 a setembro 2013)

Metodologia de Investigacao

Qualitativa

Selecédo dos Casos

Dois casos selecionados por conveniéncia
(54Y e ACS)

Area de Atividade

Empresas de base tecnologica

Dimensao das Empresas

PMEs

Unidade de Analise

Born Global

Instrumentos de

Recolha dos Dados

Triangulacdo de Dados

Entrevistas a CEOs

Observacao nao participante

Informacdo disponivel na Internet

Artigos de jornais e revistas

Documentos disponibilizados pelas empresas

(candidaturas, relatorios e artigos de jornal)

Analise dos Dados

Analise de Conteludo
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4. Estudos de Caso

4.1. Caso 1: Science4you S. A.

4.1.1. Breve Caracterizacao

A S4Y, com sede no edificio Tec Labs da Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa

(FCUL), exerce a sua atividade no mercado nacional desde janeiro de 2008°.

A ideia de negocio da empresa nasce no ambito de uma “parceria entre o Instituto Superior
de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE) e a FCUL. A faculdade dava/concebia ideias de
produtos com potencial de comercializacGo”, no caso “um kit de fisica” e “o ISCTE, enquanto

escola de Gestdo, desenvolvia os planos de negocio”.

A empresa, 100% portuguesa, resulta do projeto académico de final de curso de Miguel Pina
Martins, fundador e CEO da S4Y que, em conjunto com os seus colegas de grupo, desenvolveu
a atual ideia de negécio da empresa, passando dos kits de fisica para os brinquedos
cientificos. Convicto das potencialidades do seu projeto de final de curso, no qual acreditou
desde o inicio, e adaptando-o as necessidades do mercado, o antigo aluno do ISCTE, numa
atitude empreendedora, decidiu po-lo em pratica e criar a sua propria empresa tendo, para o
efeito, recorrido ao capital de risco do programa FINICIA. A empresa, cujo capital social
inicial ascendeu aos “50 mil euros”, foi entao financiada “por capital de risco no valor de 45

mil euros e business angels”.

Atualmente, a empresa dedica-se a duas areas distintas de negocio, os brinquedos e a
formacao. A primeira respeita a producao, desenvolvimento e comercializacao de brinquedos
cientificos e a segunda engloba um conjunto de diversas atividades cientificas em festas de

aniversario, campos de férias, cursos de formacéo e animacéo cientifica'’.

Ligada a responsabilidade social e a sensibilizacdo da sociedade para a necessidade de
protecdo do ambiente, energias renovaveis e ecologia'’, a missdo da S4Y consiste na
sensibilizacdo das criancas e da comunidade para as questdes das ciéncias experimentais no
seu quotidiano'?, isto é, “dar a conhecer a importdncia das ciéncias no dia a dia”, promover a
sua divulgacdo. A empresa visa ser reconhecida como uma “referéncia internacional no
mercado dos brinquedos ligados as ciéncias”. O seu core business sao os “brinquedos
cientificos”, por considerar serem “diferentes e diddticos” e, assim, permitirem “aprender a

brincar”. A sua oferta traduz-se em mais de 100 brinquedos, sendo “os mais significativos os

% http://www.sciencedyou.pt/.

10 http: //www.sciencedyou. pt/quem-somos/empresa e documentos disponibilizados pela S4Y.
" https://pt-pt.facebook.com/Sciencedyou/info.

12 http: //www.sciencedyou. pt/quem-somos/empresa.
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da linha EcoScience (brinquedos de tecnologia), que engloba os de energias renovdveis,
quimica e fisica, entre outros”. No inicio, € uma vez que ndo era possivel beneficiar de
“economias de escala”, os “produtos eram desenvolvidos no exterior”, recorrendo a empresa
a fornecedores com capacidade para disponibilizar componentes “num estado final”. S6 assim
a empresa conseguia “ser competitiva e ter precos competitivos”. De acordo com um artigo
do Jornal Expresso'®, facultado pelo fundador, “de facto ndo houve interesse por parte da
industria portuguesa (...)”, a empresa acabou “por encontrar fornecedores do outro lado do
mundo (...) que apresentaram precos bastante competitivos”. Segundo o mesmo artigo, as
pecas eram, a data, produzidas na Alemanha e no Taiwan e as embalagens e a arte grafica
concebidas em territorio nacional. Atualmente, “cerca de 60% a 70% dos brinquedos ja sdo
fabricados em Portugal”, opcao justificada pela relacao “qualidade/preco”. Consciente da
importancia do reconhecimento dos produtos num mercado cada vez mais exigente e seletivo,
a empresa opta pela certificacdo dos mesmos. “Os produtos séo certificados pela FCUL e tém
o seu selo, o que contribui para o seu fortalecimento no mercado”. Segundo prova

documental fornecida pelo empresario, respeitante a um artigo do Jornal Sol™

, 0s brinquedos
da S4Y “sdo os unicos brinquedos certificados por uma faculdade de ciéncias, comprovando a

sua qualidade cientifica e pedagdgica”.

No que respeita ao quadro de pessoal, a S4Y conta atualmente com cerca de 50
colaboradores, estrategicamente distribuidos pelos territorios nacional e internacional e
empenhados na producao, desenvolvimento e comercializacao de produtos de elevada
qualidade™. Tendo em consideracdo que o universo profissional, condicionado por um
mercado global em constante mutacao, se encontra cada vez mais exigente e competitivo, a
equipa é constituida por um conjunto de profissionais altamente qualificados. Tal como se
refere no artigo “Sciencedyou Estende a sua Presenca ao Mercado Espanhol'®”, para “garantir
a qualidade e inovacdo dos seus produtos pelas pessoas mais competentes do pais” a empresa
recorre aos académicos que, “aliando o conhecimento e o perfecionismo a capacidade dos

gestores de colocar as coisas em prdtica”, conseguem fazer da S4Y um caso de sucesso.

Decorridos apenas doze meses do lancamento dos seus produtos no mercado portugués
(outubro de 2008), a empresa apostou na internacionalizacdo, com foco inicial em Espanha
(outubro de 2009). No presente, a S4Y, que dispde de escritorios em Lisboa, Porto, Madrid e
Londres, vé& os seus produtos marcar presenca um pouco por todo o mundo'’. Importa registar
que em 2012 “a percentagem de vendas internacionais da empresa rondou os 35% e espera-se
que em 2013 ascenda aos 50%”.

13 Ver Anexo 6. Artigo Jornal Expresso.

" Ver Anexo 7. Artigo Jornal Sol.

15 Ver Anexo 8. Organigrama da S4Y.

'6 Ver Anexo 9. Artigo Science4you Estende Presenca ao Mercado Espanhol.
"7 Ver Anexo 10. Mercados Externos da S4Y.
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4.1.2. O Papel das Aliancas na Born Global

Analisadas as respostas do CEO conclui-se da reconhecida importancia que as aliancas
estratégicas assumem para o crescimento e sustentabilidade da empresa no mercado nacional

e internacional. O presidente executivo reconhece que

“se ndo houvesse aliancas jamais existiria S4Y. Era impossivel garantir a subsisténcia
da empresa a margem das aliancas (...), porque foram mesmo fundamentais, muito
relevantes, para sermos bem-sucedidos no mercado nacional, mas também para
alavancar e acelerar o processo de internacionalizacdo (...). E muito mais fdcil aceder
a mercados nacionais do que internacionais, isto porque é muito mais fdcil jogar em
casa (..). As aliancas que mantemos com as universidades, especialmente a que
formamos com a FCUL, possibilitam acrescentar valor ao produto (...) e o facto de

termos produtos de valor acrescentado facilita a entrada no mercado externo”.

O entrevistado salienta que as vantagens da formacdao de aliancas estratégicas superam
eventuais desvantagens. “SO vejo vantagens. Obviamente é um bocadinho moroso fechar as
aliancas (...), mas nada como a persisténcia para conseguir terminar o caso com sucesso”. Tal
como consta no artigo do Jornal Oje'®, “neste tipo de projetos é preciso ter uma insisténcia
enorme e uma vontade muito grande de fazer mais e melhor todos os dias, por isso também

é preciso acreditar muito e nunca atirar a toalha ao ch@o”.

O CEO acrescenta que a alianca da S4Y com a FCUL “foi de extrema relevancia” no que
respeita ao acesso a capital, conhecimento e tecnologias. Foi esta parceria que facilitou o
“acesso ao capital de risco”, que constituiu “o musculo financeiro” sem o qual a empresa nao
teria sido criada. A alianca permite ainda aceder ao “conhecimento geral da faculdade e as
suas tecnologias”, o que é crucial para a criacdo e desenvolvimento de produtos e,
consequentemente, para a capacidade de inovacao da empresa. Para o presidente executivo,
“a inovac@o é fundamental para as empresas que apostam no mercado externo. As empresas
necessitam criar produtos de valor acrescentado para obter vantagens competitivas”. De
acordo com o artigo do Jornal Sol, acima referido, “os brinquedos sGo uma mais-valia em
termos cientificos (..) unica no mundo”. O artigo do Jornal Oje, também ja atras
mencionado, chama a atencao para o facto de a empresa, quando desenha os seus produtos,
pensar “sempre em oferecer valor acrescentado ao cliente final”, com vista a oferecer “um
contetdo e experiéncias de alta qualidade”. “Os nossos brinquedos conseguem poér lado a
lado a aprendizagem e a diversdo duma forma Unica e é essa a base do nosso sucesso”".
Importa de igual modo salientar que a opcao pela formacdao da alianca esta

fundamentalmente justificada nao apenas pela “partilha de custos de investimento e 1&D e

'® Ver Anexo 11. Artigo Jornal Oje.
19 http://2.bp.blogspot.com/_oCalX-ptgxM/TDdL_Up7EmI/AAAAAAAAABA/krU_8aNJbnk/s1600/dc.jpg.
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da criacdo e desenvolvimento de produtos inovadores”, mas também pela “credibilidade

associada a faculdade”, que facilita o “reconhecimento dos produtos no mercado”.

Esta alianca com a FCUL permitiu a S4Y apostar na diferenciacdo, passando a empresa a
dispor de um portfolio alargado de produtos inovadores no mercado, bem como aceder a
mercados internacionais através dos produtos Unicos que detém e que facilitam a entrada nos

mercados externos.

A aposta na estratégia de internacionalizacao foi um risco conscientemente assumido. “Esta
aposta foi sem duvida um risco (...) existe um investimento muito grande e poucas garantias
de sucesso”. A dimensao do mercado portugués que, segundo o entrevistado, “por se tratar
de um nicho de mercado” nao tem “grandes margens de crescimento”, constituiu a motivacao
essencial para a rapida internacionalizacdo. Embora reconhecendo que o investimento tem
sempre subjacente um risco, o entrevistado acredita que é o caminho natural a seguir para
quem visa ser bem-sucedido na arena global, posicao reforcada pelo facto de considerar
“como temos produtos com valor acrescentado, as coisas tém uma tendéncia normal para

correr melhor e a entrada no mercado internacional fica mais facilitada”.

No entanto, apesar de “planeada e estruturada”, a internacionalizacao da empresa foi mais
acelerada do que tinha sido antecipado. Isto porque a empresa cresceu de “forma
exponencial”. Segundo informacao facultada pelo fundador, que respeita a um artigo do
Diario Econémico®, a entrada no mercado Espanhol foi, de facto, surpreendente, pois “nunca
pensei que com menos de um ano de vendas jd estaria a vender em Espanha, mas os
resultados estdo a ser tdo bons que a entrada em Espanha é um percurso normal”. No artigo
“Scienced4you Estende Presenca ao Mercado Espanhol”, ja& mencionado, é também possivel
verificar que o primeiro passo para a internacionalizacao aconteceu de forma inesperada,
uma vez que o presidente executivo refere que “os resultados passam claramente as nossas
previsées mais otimistas, sendo que se me tivesse perguntado hd um ano quando iria ser
iniciado o processo de internacionalizacGo, eu ndo teria respondido em 2009”. Importa no
entanto registar que a entrada em Espanha exigiu um reforco do capital social no valor de 50

mil euros.

Neste dominio, o da internacionalizacao, o entrevistado reconhece a relevancia das aliancas
para a entrada nos mercados internacionais e realca a importancia estratégica de trés
mercados: o espanhol, por considerar “o mercado natural para Portugal”, o londrino, por ser
o “mercado lider mundial na venda de brinquedos” e o polaco, por traduzir “a maior
exportacdo da empresa” até ao momento. Apraz realcar que para o CEO, a entrada nestes
mercados nado teria sido possivel sem as aliancas que forma com a Fnac, embora saliente o

importante papel da Universidad Autonoma de Madrid (UAM) e dos Museus de Ciéncia (MCs),

20 Ver Anexo 12. Artigo Diario Econémico.
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no caso de Espanha, da University of East London (UEL), no caso do Reino Unido e da

Biedronka, no caso da Polonia?'.

A alianca que mantém com a Fnac foi fundamental para o acelerado processo de
internacionalizacao da empresa, que ja tinha presenca na Fnac Portugal quando recebeu uma
proposta para entrar no mercado vizinho. “Fomos “convidados” pela Fnac a entrar no
mercado espanhol. Esta alianca jad dura ha cinco anos e foi muito importante porque permitiu
colocar os nossos produtos num mercado internacional préximo e com grande potencial de
crescimento”. E o reconhecimento do impacto desta alianca na entrada num mercado de
dificil acesso. “Apesar de serem nossos vizinhos e de ser um mercado natural para Portugal,
ndo é fdcil entrar no mercado espanhol”, mas “a partilha de riscos e custos de entrada num
novo mercado”, “a comercializagéo dos brinquedos cientificos nas suas lojas” e “a partilha
de custos de transporte”, garantidos pela alianca, constituiu um relevante contributo para o
sucesso. Pode mesmo afirmar-se que a grande motivacao que lhe esteve subjacente foram os
brinquedos cientificos que a Fnac queria comercializar em Espanha. Segundo o CEQ, “devido
a falta de oferta na drea, a Fnac tentava implementar no mercado espanhol” estes

brinquedos inovadores.

A alianca que detém com a UEL foi também essencial para o crescimento da S4Y no mercado
internacional, mais precisamente no mercado londrino. Embora tenha optado, numa fase
inicial, por entrar sem parceiros, posteriormente a empresa conseguiu formar uma alianca
com a UEL, que assumiu particular importancia para que a empresa fosse reconhecida no
“mercado lider mundial na venda de brinquedos”, uma vez que potenciou a
comunicacao/divulgacdo e o reconhecimento dos produtos num mercado exigente e
competitivo. “Esta alianca foi também muito importante porque permitiu o reconhecimento
dos produtos como crediveis num mercado extremamente competitivo”. Ao aliar-se uma vez
mais a uma universidade, a empresa conseguiu promover a imagem dos seus brinquedos como
produtos com valor superior. Além disso, a entrada dos produtos da S4Y no Reino Unido
permitiu abrir o produto ao mundo, uma vez que, “a lingua inglesa abre a porta a paises um
pouco por todo o mundo”, aspeto de extrema relevancia para as aspiracoes da empresa, que

visa garantir que o peso das suas vendas internacionais é superior ao das nacionais.

Importa, de igual modo, salientar a relevancia do contributo da alianca com a Biedronka para

“

entrar num mercado que se afigurou como importante para a empresa, ao permitir “a
partilha de riscos e custos de entrada num novo mercado”, “a comercializacdo dos
brinquedos cientificos nas lojas polacas” e “a partilha de custos de transporte”. Esta alianca

contribuiu para a “agilizacdo dos processos no mercado polaco”.

2 Ver Anexo 13. Aliancas da S4Y.
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4.1.3. O Papel do Fundador

Segundo o entrevistado, “o fundador é muito importante porque é quem coordena as
parcerias”. Por estar “envolvido em todas as decises”, as suas caracteristicas refletem-se
nas opcoes estratégicas da empresa. Quando questionado sobre a importancia da experiéncia
internacional no processo de afirmacdo nos mercados, o empresario refere que, por nao
existir, nao foi um aspeto fundamental. “A experiéncia foi-se ganhando a medida que fomos
desenvolvendo a empresa”, mas realca como aspeto fundamental o facto de dominar “desde

muito novo, o inglés e o espanhol”.

Importa acrescentar que a S4Y € uma empresa pro-ativa que procura constantemente novas
oportunidades de negdcio e novos parceiros?*.Atendendo a que a entrada nos mercados é uma
questao estratégica e que as aliancas constituem a plataforma para a expansao mundial, a
empresa procurou/procura os parceiros ideais € o momento oportuno para o fazer. Esta
posicao é sustentada pelo CEO, ao argumentar que a estratégia futura passa por continuar “a
apostar na internacionalizacGo”, procurando “novos parceiros e apostando em novos
mercados”. De acordo com o artigo do Jornal Oje, o futuro da empresa passa por “encontrar
parceiros um pouco por todo o mundo para continuar a nossa internacionalizacdo. Estou

certo que este processo de escolha serd fundamental para o nosso sucesso no exterior”.

4.2. Caso 2: Advanced Cyclone Systems, S. A.

4.2.1. Breve Caracterizacao
A ACS, com sede no edificio PROMONET do Centro de Novas Empresas e Tecnologias (NET) do

Porto, foi constituida em maio de 2008 por Pedro Araljo (CEO) e Romualdo Salcedo (Chief
Technical Officer [CTO])?, no ambito do programa COHIiTEC da Associacio Empresarial para a
Inovacao (COTEC).

A ideia de negocio da empresa surgiu em 1993, quando o CTO, entao professor da Faculdade
de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP), iniciou um estudo sobre a
melhoria/aperfeicoamento de ciclones (equipamentos para remocao de poeiras de correntes
gasosas através de forcas centrifugas) e, com recurso a algoritmos computacionais de sua
autoria, desenvolveu uma nova geometria de ciclones. Ja o envolvimento do CEO no projeto
surgiu no decurso de uma cadeira do Master in Business Administration (MBA), que
frequentava na Universidade Nova de Lisboa (UNL), e cujo objetivo “consistia em levar
tecnologia com alto potencial de crescimento para o mercado através da criacGo de uma
empresa”*. O CEO, que conhecia o CTO e a sua tecnologia, convidou-o a participar neste

projeto, tendo posteriormente, em conjunto, proposto estes sistemas para analise da COTEC.

2 http: / /www.sciencedyou.pt/quem-somos/internacional.
B http://www.acsystems.pt/index.php?id=15&set_lang=pt.
2 Ver Anexo 14. Artigo Jornal de Negdcios.
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A ideia foi, desde o inicio, criar uma empresa para explorar e comercializar estas tecnologias

a nivel global, num constante rumo de aperfeicoamento e inovacao®.

SO0 em junho de 2009 a ACS iniciou verdadeiramente a sua atividade, apos a entrada da
Espirito Santo Ventures (ESV) no capital da empresa, garantindo um aumento de capital de
1,5 milhdes de euros com o objetivo de facilitar a entrada nos mercados internacionais®. O
seu capital é parcialmente detido pelos seus fundadores (60%) e pela ESV (40%), nao

possuindo divida?’.

A empresa, com capitais integralmente nacionais, € especializada no desenvolvimento,
comercializacao e instalacao de sistemas proprios de filtragem de particulas baseados em
ciclones®. As suas aplicacdes incluem o controlo de emissdo de particulas em caldeiras,
fornos e secadores, bem como a recuperacao de produto nas indlstrias quimica, alimentar e
farmacéutica?’. “Os produtos comercializados conseguem resolver problemas em duas dreas
muito distintas, o controlo de emissdo de particulas e a recuperacdo de produtos finamente
divididos”.

Com vista a liderar a concecao e distribuicdo de sistemas de ciclones a nivel global,
contribuindo ndo so6 para um ambiente mais saudavel mas também para o aumento da
competitividade dos seus clientes, a missao da ACS consiste em maximizar a captura de
particulas com ciclones, libertando o cliente dos custos e inconvenientes dos filtros de
mangas e eletrofiltros®®. “O objetivo da ACS é atingir o estatuto de empresa lider mundial no
projeto de sistemas de ciclones com a missGo de chegar a captura total de particulas em cada

aplicacdo, evitando os custos e inconvenientes das tecnologias alternativas”.

A oferta da ACS é muito concentrada®. No entanto, apesar de comercializar um “reduzido
numero de produtos, o seu mercado potencial é extremamente vasto”, constituindo os
sistemas de ciclones de alta eficiéncia numericamente otimizados (Hurricane) e os sistemas

de ciclones com recirculacio mecédnica ou eletrostatica (ReCyclone®)*

as principais
tecnologias comercializadas. Os produtos da empresa sao desenvolvidos pelo seu
Departamento de I&D (em parceria com a FEUP) e assentam em subprodutos e servicos
maioritariamente portugueses. A empresa subcontrata “parte da producdo a empresas
portuguesas do ramo da metalomecadnica, localizadas essencialmente no norte do pais”,
dando um forte contributo para a “revitalizacGo da industria metalomecdnica nacional. (...)

A outra parte é transferida para o parceiro fornecedor mais proximo do local de instalacé@o”.

2 Documentos disponibilizados pela ACS.
2 http://www.acsystems.pt/index.php?id=13&set_lang=pt.
7 Documentos disponibilizados pela ACS.
28 Documentos disponibilizados pela ACS.
2 http://www.acsystems.pt/index.php?id=17&set_lang=pt.
30 http: //www.acsystems.pt/index.php?id=17&set_lang=pt.
3" http://www.acsystems.pt/index.php?id=72&set_lang=pt.
32 http: //www.acsystems.pt/index.php?id=17&set_lang=pt.
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A ACS conduz a sua atividade com um sistema de gestao da qualidade segundo a norma da
International Organization for Standardization (ISO) 9001:2008, certificado pela Bureau

Veritas e acreditado pelo Instituto Portugués de Acreditacdo (IPAC)*.

No que respeita ao quadro de pessoal, a empresa conta atualmente com 13 colaboradores,
que trabalham em cooperacao com os clientes com vista a desenvolver sistemas de ciclones
customizados (“muitas vezes desenvolvidos/refinados”) que resolvam as suas necessidades®*.
As vantagens competitivas técnicas e econdmicas da tecnologia permitem a empresa ganhar
notoriedade mundial e construir uma rede comercial global®*. Com uma familia de produtos
inovadores dirigida ao mercado global e com recurso a parcerias, a ACS esta hoje presente em
diversos paises. “Somos uma empresa completamente virada para o exterior, as nossas
patentes sdo internacionais, nunca poderiamos sobreviver apenas em Portugal porque ndo
teriamos mercado suficiente”.

Logo nos anos seguintes ao inicio da sua atividade no mercado portugués, a empresa apostou
na internacionalizacdo. A sua aceitacdo internacional tem sido elevada, pelo que a ACS ja
exporta a sua tecnologia do Porto para os varios continentes®. “A viabilidade econémica dos
produtos estd comprovada pela sua aceitacGo em paises e industrias muito diversos, com
regulamentacdo ambiental igualmente diversa”. A “percentagem de vendas internacionais
ronda os 98,5%".

A estratégia de internacionalizacdo da ACS é estruturada/planeada. O CEO refere que
“existem mercados geogrdficos e de aplicacdo selecionados, nos quais a empresa deposita
maiores esforcos”. Os mercados nucleares escolhidos/selecionados para o inicio da atividade
(Ibéria, Brasil, Franca e Polonia) estdo intimamente ligados a proliferacao do uso da biomassa
como fonte de energia alternativa, uma vez que o controlo de emissdes de particulas em

caldeiras de queima de biomassa €, atualmente, a sua aplicacao nuclear.

4.2.2. O Papel das Aliancas na Born Global
Analisadas as respostas do CEO, conclui-se da reconhecida importancia que as aliancas
estratégicas assumem para o crescimento e sustentabilidade da empresa no mercado nacional

e internacional. O presidente executivo reconhece que

“sozinha, a ACS ndo disporia dos recursos necessdrios, sobretudo financeiros, para
subsistir no mercado internacional ambicionando um crescimento acelerado”. O

entrevistado acrescenta que “se corretamente implementadas, as aliancas

3 http://www.acsystems.pt/index.php?set_lang=pt.

3 http://www.acsystems.pt/index.php?id=13&set_lang=pt e ver Anexo 15. Organigrama da ACS.

35 http://www.acsystems.pt/index.php?id=15&set_lang=pt.

% http://www.acsystems.pt/index.php?id=17&set_lang=pt.

37 http: / /www.acsystems.pt/index.php?id=17&set_lang=pt e ver Anexo 16. Mercados Externos da ACS.
%8 Documentos disponibilizados pela ACS.
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estratégicas reforcam e solidificam a capacidade competitiva das empresas (...), por
possibilitarem partilha de conhecimento, diminuicdo dos riscos financeiros de
entrada num novo mercado e amplificacGo da comunicacdo dos produtos no exterior.
O cardcter inovador dos sistemas desenvolvidos em parceria com a FEUP permitiu a
ACS formalizar novas parcerias que facilitam e aceleram a entrada nos mercados

internacionais”.

Relativamente as vantagens da formacao de aliancas, o CEO destaca a agilidade do processo.
“A entrada nos mercados em questdo é mais rdpida e mais fdcil”, essencialmente devido ao
conhecimento de mercado dos parceiros. Contudo, refere como desvantagens “a falta de
consisténcia na abordagem sistemdtica do mercado e a falta de qualidade de alguns

parceiros”.

O entrevistado salienta que a alianca que mantém com a FEUP, “celebrada através de
protocolo em 2009”, é “absolutamente fundamental para o sucesso da ACS”, que aposta na
I&D como vetor principal para manter a sua competitividade. “Esta parceria garante uma
aposta continua na inovacdo e desenvolvimento de novas tecnologias, através da utilizacdo
de equipamentos analiticos sofisticados e de uma instalacGo piloto dotada dos mais
avancados sistemas de medicdo de granulometria online e offline (...), que permitem a ACS
evoluir e aumentar ainda mais a eficiéncia das suas tecnologias e distanciar-se assim da

concorréncia”.

O facto de dispor de produtos diferenciadores, Unicos e inovadores (que possibilitam um
maior distanciamento da concorréncia) facilita o acesso aos mercados globais. “A
concorréncia internacional obriga a ACS a concorrer pela diferenciacdo, pois sé assim é
possivel obter a atencdo do mercado. Mesmo que os custos de producdo fossem muito
menores em Portugal, o que ndo é verdade, quando nos comparamos por exemplo a
Alemanha, a credibilidade que é necessdrio conquistar para penetrar no mercado ndo se

consegue com preco”, realca o CEO.

Apesar do controlo de emissao de particulas responder a exigéncias legais, a ACS vai mais
longe e oferece aos seus clientes solucdes para o futuro. Os Hurricanes desenvolvidos e
comercializados pela empresa distinguem-se dos restantes por serem muito mais eficientes
para os mesmos custos operatorios. Ja os sistemas ReCyclone® sidao mais eficazes que os
Hurricane, conseguindo resolver problemas de emissao ou recuperacao de produto que apenas
eram conseguidos por filtros de mangas ou por eletrofiltros, mas sem os problemas de elevada

manutencdo com riscos de incéndio e a impossibilidade de operacao a temperaturas elevadas,
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no caso dos filtros, bem como de elevado custo e sensibilidade as caracteristicas elétricas das

particulas, no caso dos eletrofiltros™®.

A aposta na internacionalizacao “foi independente da crise no mercado interno” e exigiu um
reforco do capital social da empresa no valor de 1,5 milhdes de euros (com o suporte da ESV)
para impulsionar a estratégia de internacionalizacao da ACS. O entrevistado argumenta que a
entrada nos mercados internacionais € um aspeto “comum as empresas que ambicionam
alcancar crescimento acelerado” e realca que esta parceria “dotou a ACS de uma capacidade
financeira essencial para o seu processo de internacionalizacGo e afirmacdo nos mercados,
facilitou também o acesso a certos mercados devido a rede de contactos que possui e obrigou
ainda a uma disciplina financeira e de acompanhamento de gestdo que é muito benéfica para
uma pequena empresa”. O facto de ser detentora das patentes do sistema de ciclones mais
eficiente e de ter excelente reputacao e imagem de marca colocam a ACS numa situacao

sustentavel de vantagem competitiva e tornam-na uma referéncia a nivel mundial.

0 grande desafio para uma empresa como a ACS, cujo objetivo imediato é, tao rapidamente
quanto possivel, dar a conhecer, divulgar, a sua tecnologia aos seus mercados estratégicos,
centra-se na distribuicdo. Os mercados geograficos nucleares escolhidos sao a Ibéria, Brasil,
Franca e Polonia. A primeira zona beneficia da proximidade geografica e/ou cultural e da
possibilidade de visitas de eventuais clientes aos sistemas vendidos. O Brasil € um mercado
estratégico e tem varios projetos muito importantes. Por outro lado, a Poldnia beneficia de
um potencial elevado de crescimento devido aos seus abundantes recursos florestais e as
culturas energéticas perspetivadas. Todas as zonas apresentam a vantagem de estarem mais
atrasadas na adocao de sistemas de despoeiramento eficientes. Impde-se acrescentar que

cada segmento de mercado possui/tem uma estratégia distinta®.

O CEO salienta que a entrada nos mercados internacionais sem recurso as aliancas
estratégicas, embora possivel, “seria mais dificil” e destaca o importante papel da L. Solé

S.A., no caso da Espanha, da Densit, no caso do Brasil e da PT Basuki, no caso da Indonésia*'.

Reconhece que a alianca que mantém com a L. Solé S.A. foi fundamental para o acelerado
processo de internacionalizacdo da empresa. Numa altura em que “ndo havia ainda um
conhecimento total dos mercados e da concorréncia que permitisse avancar com forca de
vendas propria”, esta alianca “permitiu tirar partido do potencial da tecnologia através de
uma empresa muito bem estabelecida no mercado”. A alianca possibilitou “a rdpida
colocacgdo da tecnologia no mercado de aplicacdo importante para a ACS (...), por facilitar o

acesso a know-how, proximidade do cliente, conhecimento geral sobre o mercado,

% Documentos disponibilizados pela ACS.
“0 Documentos disponibilizados pela ACS.
4! Ver Anexo 17. Aliancas da ACS.
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diminuic@o do risco financeiro de entrada num novo mercado e amplificacdo da comunicacéo

dos produtos”.

Importa, de igual modo, salientar a relevancia da alianca com a Densit para entrar num
mercado “em forte crescimento”. Para além da reducao do risco que este tipo de estratégia
apresenta, esta alianca (tal como a supra), permitiu adquirir “conhecimento acerca dos
mercados em que estdo envolvidos, proximidade do cliente, diminuicdo do risco financeiro de
entrada nos mercados e amplificacGo da comunicacGo dos produtos”, aspetos de extrema

relevancia para as aspiracoes internacionais da empresa.

Também a alianca que forma com a PT Basuki se revelou essencial para os objetivos
internacionais da empresa. Tal como as restantes, esta parceria facilitou “a rdpida colocacdo
da tecnologia no mercado, através da diminuicdo dos riscos e custos de investimento, fabrico
com seguranca dos equipamentos nas suas instalacées, amplificacGo da comunicacGo dos

produtos e conhecimento sobre o mercado”.

Acresce que para além de serem benéficas para a ACS, as aliancas entretanto formadas
constituiram reconhecido contributo para “aumentar o valor do portfélio de solucées” dos

seus parceiros.

4.2.3. O Papel do Fundador

Segundo o entrevistado, “é o fundador quem decide as aliancas estratégicas” contando, no
entanto, “cada vez mais com quadros da drea de desenvolvimento de negdcio internacional
para o apoiar nessa matéria”. Quando questionado sobre a importancia da sua experiéncia
internacional no processo de afirmacao nos mercados, o fundador refere que “ndo possuia
qualquer experiéncia internacional prévia, muito embora domine cinco idiomas, tenha tido
formacdo multicultural no Ensino Secunddrio (Colégio Alemédo do Porto) e um MBA na UNL
com forte incidéncia de alunos estrangeiros e onde a internacionalizacGo de empresas é tida

[

como um tema transversal a todo o curso”. O empresario acrescenta ainda que “o
planeamento estratégico da ACS foi delineado de forma a colmatar qualquer falta de

experiéncia internacional por parte do staff”.

Pode, entdo, afirmar-se que a ACS é uma empresa pro-ativa que esta atenta a varias
oportunidades noutras areas geograficas. O elevado nimero de aplicacdes possiveis para os
sistemas possibilita/facilita a entrada noutros paises e faz com que a empresa continue a
“procura de aliancas com empresas internacionais para impulsionar a competitividade”.
Como critérios que influenciam a escolha dos parceiros assumem particular importancia,
entre outros, “o know-how, o conhecimento do mercado e a capacidade de manter e

desenvolver a alianca no mercado local”.
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4.3. Discussao e Analise Cross Empresarial

A tendéncia para a rapida internacionalizacdo esteve sempre presente na vida das duas born
globals aqui estudadas que, para garantir a sua competitividade e sustentabilidade
apostaram, desde cedo, na consolidacao da sua posicao no mercado nacional e na exploracao
de oportunidades em mercados internacionais, posicao sustentada por Luostarinen e
Gabrielsson (2006), na revisao da literatura, ao defenderem que estas empresas se
comportam de forma quase oposta as empresas tradicionais, iniciando as suas operacoes

internacionais antes ou em simultaneo com as suas operacoes domésticas.

Apesar dos escassos recursos financeiros, humanos e tangiveis que caracterizam estas
empresas, como argumentam Freeman et al. (2006), Kocak e Abimbola (2009), Kuivalainen et
al. (2007) e Rialp et al. (2005), a S4Y e a ACS apresentam um ritmo acelerado de
internacionalizacao, participando em negodcios internacionais desde uma fase muito precoce
(cerca de um ano apo6s a sua criacdo, no caso da S4Y e dois anos, no caso da ACS) recorrendo,
para o efeito, as aliancas estratégicas, como referem Kelley e Nakosteen (2005) e Miles et al.
(1999).

4.3.1 O Papel das Aliangas nas Born Globals

Atendendo a que a entrada nos mercados € uma questdo estratégica e que as aliancas
constituem a plataforma para a expansao mundial, estas empresas, como outras que
pretendem ser bem-sucedidas no mercado internacional, tém vindo a procurar os parceiros

ideais e 0 momento oportuno para, em conjunto, acederem a novos mercados globais.

Esta opcao, pela formacdo de aliancas estratégicas, traduz o reconhecimento da crescente
importancia que estas assumem para o seu crescimento e sustentabilidade, tal como reforcam

os seus CEOs, ao assumirem que

“se ndo houvesse aliancas jamais existiria S4Y. Era impossivel garantir a subsisténcia
da empresa a margem das aliancas (...), porque foram mesmo fundamentais, muito
relevantes, para sermos bem-sucedidos no mercado nacional, mas também para
alavancar e acelerar o processo de internacionalizacdo (...) (caso 1: S4Y); “sozinha, a
ACS ndo disporia dos recursos necessdrios, sobretudo financeiros, para subsistir no
mercado internacional ambicionando um crescimento acelerado. Se corretamente
implementadas, as aliancas estratégicas reforcam e solidificam a capacidade

competitiva das empresas (...) (caso 2: ACS).

As aliancas que formam com universidades (FCUL, no caso da S4Y e FEUP, no caso da ACS)
constituem um importante veiculo para a aquisicdo de conhecimento, com vista a
reforcar/melhorar as suas vantagens competitivas e, assim, garantir a sua sustentabilidade

num ambiente de negdcios cada vez mais competitivo, como reconhece Chen (2004). Estas
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aliancas conferem uma aposta continua na I&D de produtos inovadores (com caracteristicas
Unicas/diferenciadoras) através do permanente acesso a conhecimento e as mais sofisticadas
tecnologias. Tanto assim que “possibilita o acesso ao conhecimento geral da faculdade e as
suas tecnologias, o que é fundamental para o desenvolvimento dos nossos produtos e para a
inovacdo” (caso 1: S4Y); “garante uma aposta continua na inovagéo e desenvolvimento de
novas tecnologias, através da utilizacGo de equipamentos analiticos sofisticados e de uma
instalacédo piloto dotada dos mais avancados sistemas de medicdo de granulometria (...), que
permitem a ACS evoluir e aumentar ainda mais a eficiéncia das suas tecnologias e distanciar-
se assim da concorréncia” (caso 2: ACS). Saliente-se que estas aliancas permitem um maior
reconhecimento dos produtos nos mercados, essencialmente devido a credibilidade associada
as universidades (mais evidente no caso da S4Y). Na revisao da literatura, Knight et al. (2004)
referem que as born globals enfatizam as competéncias de marketing, a elevada qualidade e
a diferenciacao dos produtos, apostando, por conseguinte, nas atividades relacionadas com o

desenvolvimento do conhecimento, 1&D e inovacao.

Com a formacao destas aliancas, as duas born globals estudadas passaram a evidenciar uma
maior capacidade de inovacao, tal como defendem Man e Duysters (2005), comprometendo-
se, assim, a desenvolver produtos diferenciadores, de elevada qualidade e em constante rumo
de evolucdo e aperfeicoamento, com vista a alargar o ambito das suas aplicacoes e a
despertar o interesse de empresas nacionais e, sobretudo, internacionais (devido a reduzida
dimensao do mercado interno). A reduzida dimensao do mercado portugués constitui o grande
motivo subjacente a opcado pela rapida internacionalizacdo, uma vez que se revelou
insuficiente (com baixas margens de crescimento) para as aspiracoes das empresas, como
sustenta Moen (2002).

Por atuarem em mercados cada vez mais exigentes e competitivos e com o objetivo de
garantir a satisfacdo dos seus clientes, a inovacao provou ser, para estas empresas, uma
questao crucial para aceder a mercados globais, como sublinham Forrest (1990), Pla-Barber e
Alegre (2007) e Weerawardena et al. (2007). Tanto a S4Y como a ACS realcam a importancia
da oferta de produtos com valor superior no acesso a mercados internacionais. “As aliancas
que mantemos com as universidades, especialmente a que formamos com a FCUL,
possibilitam acrescentar valor ao produto (..) e o facto de termos produtos de valor
acrescentado facilita a entrada no mercado externo” (caso 1: S4Y); “o cardcter inovador dos
sistemas desenvolvidos em parceria com a FEUP permitiu a ACS formalizar novas parcerias
que facilitam e aceleram a entrada nos mercados internacionais” (caso 2: ACS). Note-se que
também Freeman et al. (2006) argumentam que a tecnologia exclusiva é o elemento chave
que da as empresas vantagem competitiva que atrai clientes e parceiros de aliancas,
proporcionando vantagem inédita no mercado e crescimento rapido, bem como
Weerawardena et al. (2007) que sustentam que a inovacao representa um aspeto

central/crucial em qualquer tentativa de rapida internacionalizac&o.
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O facto de disporem de produtos diferentes dos ja existentes no mercado, como referem
Sharma e Blomstermo (2003), confere-lhes o estatuto de empresas pioneiras (primeiras a
fazer), como menciona Crick (2009), o que conduz a obtencdao de vantagem competitiva e,

consequentemente, a rapida expansao nos mercados (Freeman et al., 2006).

Acresce que no caso da S4Y, a alianca que mantém com a FCUL foi também fundamental para
aceder ao capital de risco que impulsionou a criacdo da empresa e disponibilizou o
investimento necessario para apostar na internacionalizacdo. Ja no caso da ACS, o capital
necessario para o acelerado processo de internacionalizacdo foi garantido pela alianca que
forma com a ESV. Em ambos os casos, o apoio financeiro garantido pelas aliancas permitiu
ultrapassar alguns constrangimentos que este tipo de empresa enfrenta e investir diretamente

na estratégia de internacionalizacdo, como reconhece Freeman et al. (2006).

Para além do supra referido, as aliancas que formam com outras empresas (nomeadamente
internacionais) permitem ainda ultrapassar as dificuldades sentidas aquando da
aposta/entrada num novo mercado internacional, contribuindo assim para a rapida colocacédo
dos produtos no mercado e representando um inquestionavel contributo para o reforco da sua
posicdo. Entre outros aspetos, essas aliancas permitem as partilhas de riscos e custos de
investimento num novo mercado (entre os quais, o risco financeiro), de conhecimento sobre o
mercado (a titulo de exemplo, legislacdo em vigor) e da rede de contactos (fornecedores,
clientes, distribuidores, entre outros), a amplificacdo da comunicacao dos produtos
(reconhecimento dos produtos no mercado) e o desenvolvimento de filiais (maior

comprometimento com o mercado externo).

Como reconhece Crick (2009), apesar de nao darem a mesma importancia aos diversos
mercados onde atuam, as born globals tém vindo a explorar as suas tecnologias de forma
rapida/acelerada um pouco por todo o mundo (continuando a procurar/explorar
constantemente novas oportunidades de negoécio/novos mercados). De salientar que pelas
vantagens que apresenta, nomeadamente de proximidade, cultura, fuso horario,
caracteristicas do mercado, entre outras, Espanha foi o primeiro mercado internacional
escolhido por ambas, aspeto revelador de que o mercado espanhol parece ser o mercado
natural (primeiro mercado) para as empresas portuguesas que visem iniciar rapidamente as

suas atividades internacionais.

No que respeita ao desenvolvimento de filiais, embora reconhecendo a importancia desta
opcao, as born globals tém ainda posicoes dispares. A S4Y conta ja com dois escritdrios
internacionais em mercados muito importantes para as suas aspiracoées, Espanha e Londres.
No caso da ACS, embora nao disponha ainda de instalacoes no exterior, encontra-se em
perspetiva a abertura de uma joint venture no Brasil (ACS Brasil), por considerarem ser um
“mercado estratégico de grande dimensdo, com vdrios projetos e vdrias vendas potenciais”.

Acrescente-se que Hashai e Almor (2004) consideram que o comprometimento com o mercado
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estrangeiro das born globals comeca na sua origem (ou perto do inicio da sua vida

organizacional).

Em suma, as aliancas estratégicas sao, de facto, essenciais para empresas que visam aceder a
mercados internacionais de forma acelerada, com rapidez. No caso especifico destas duas
born globals, cujo foco central consiste na permanente evolucao das suas tecnologias,
constituem uma verdadeira mais-valia, ao permitirem aceder a conhecimento, tecnologia e
capital, cruciais para o desenvolvimento de produtos inovadores e para o rapido acesso a
mercados internacionais. Acresce que para além do mencionado supra, as aliancas permitem
ainda a partilha de riscos e custos de investimento num novo mercado, partilha de
conhecimento sobre o mercado, sinergias, partilha da rede de contactos, amplificacao da
comunicacao dos produtos, obtencao de economias de escala e a aposta no desenvolvimento

de filiais, inquestionaveis contributos para o reforco da sua expansao nos mercados.

Pode entdo referir-se que as aliancas estratégicas constituem uma parte essencial da
estratégia de negocios das empresas, tal como sustentam Chen (2004) e Kauser e Shaw
(2004), tendo tido um papel importante e estratégico no acesso a conhecimento, tecnologias,
capital, recursos e novos mercados, como defendem Haase e Franco (2011) e Rothkegel et al.
(2006). Haase e Franco (2011) argumentam, inclusive, que esta parece ser a estratégia mais
adequada para o processo de internacionalizacao deste tipo de empresas, por permitirem

aceder a oportunidades no exterior que ndo estdo disponiveis de outra forma.

4.3.2. O Papel do Fundador

A analise das respostas permite ainda concluir acerca da importancia do papel dos fundadores
(CEOs) no processo de tomada de decisao pelas aliancas estratégicas. Tal como defendem Dib
et al. (2010) e Madsen e Servais (1997), os CEOs possuem capacidades mais refinadas, ambos
tém formacao superior em areas de negocios, e desempenham um papel dominante na opcao
pela formacao de aliancas e no envolvimento em atividades internacionais, tal como referem
Harveston et al. (2000). “O fundador é muito importante porque é quem coordena as
parcerias” (caso 1: S4Y). “E o fundador quem decide as aliancas estratégicas” contando, no
entanto, “cada vez mais com quadros da drea de desenvolvimento de negdcio internacional

para o apoiar nessa matéria” (caso 2: ACS).

Contrariamente ao que argumentam Bell et al. (2004), Harveston, Ben e Peter (2000) e Rialp
et al. (2005), o grau de experiéncia internacional anterior é inexistente. A falta de
experiéncia internacional é contornada pelo seu espirito empreendedor e mentalidade global
que lhes confere a capacidade de correr riscos e procurar constantemente novas
oportunidades de negécio. “A experiéncia foi-se ganhando a medida que fomos
desenvolvendo a empresa” (caso 1: S4Y); “ndo possuia qualquer experiéncia internacional
prévia, muito embora domine cinco idiomas, tenha tido formacdo multicultural no Ensino

Secunddrio (Colégio Alemédo do Porto) e um MBA na UNL com forte incidéncia de alunos
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estrangeiros e onde a internacionalizacGo de empresas é tida como um tema transversal a
todo o curso” (caso 2: ACS). No caso especifico da ACS, o empresario acrescenta ainda que “o
planeamento estratégico (...) foi delineado de forma a colmatar qualquer falta de

experiéncia internacional por parte do staff”.

4.3.3. Sintese Cross Empresarial

As empresas assumem uma atitude prd-ativa na procura de novos parceiros, reconhecendo a
relevancia das aliangas para garantir e melhorar a sua competitividade e sustentabilidade,
permitindo uma resposta mais eficaz e eficiente as expectativas do mercado. “Encontrar
parceiros um pouco por todo o mundo para continuar a nossa internacionalizacdo. Estou
certo que este processo de escolha serd fundamental para o nosso sucesso no exterior (caso
1:  S4Y);

competitividade” (caso 2: ACS). Ambas parecem estar empenhadas em manter um elevado

procura de aliancas com empresas internacionais para impulsionar a

grau de internacionalizacao.

A Tabela 7 evidencia um resumo da analise cross empresarial.

Tabela 7. Resumo da Analise Cross Empresarial.

Caso 1: S4Y Casos Caso 2: ACS
2008 Ano de Criacao 2008
Lisboa Sede Porto
50 N.° Trabalhadores 13
Brinquedos cientificos Inovacao Sistemas de ciclones
Dr. Miguel Pina Martins (CEQO) Fundador(es) Dr. Pedro Ribas Aralijo (CEO)

Dr. Romualdo Salcedo (CFO)

Extremamente relevante

Papel dos Fundadores

Extremamente relevante

28 Anos Idade 36 Anos
Mestrado em Gestao Formacao MBA
Nao Experiéncia Internacional Nao
2009 Ano de Internacionalizacao 2010

Dimensao do mercado portugués

(baixa margem de crescimento)

Motivos para a Rapida

Internacionalizacao

Dimensao do mercado portugués
(insuficiente para as aspiracoes
da empresa)
Comum/natural para empresas
que ambicionam crescimento

acelerado

Espanha

1.° Mercado Internacional

Espanha
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35%

Vendas Internacionais

98,5%

Sim

(Espanha e Londres)

Filial

Nao

(Brasil em perspetiva)

FCUL, Fnac, UEL e Biedronka

Aliangas Mais Significativas

ESV, FEUP, L. Solé S.A., Densit,
PT Basuki, Veolia e Scion

- Melhorias na Inovacao

Acesso a conhecimento

Acesso a tecnologias

- Acesso a Capital
Investimento na estratégia de

internacionalizacao

- Entrada em Novos Mercados

Conhecimento sobre o mercado
Rapida colocacao dos produtos

Proximidade do cliente

- Consolidacao da Posicao no

Mercado (Expansao no Mercado)

Desenvolvimento de filiais

- Partilha de Riscos e Custos

Reducao de riscos e custos de
investimento num novo mercado
(e.g. risco financeiro, traducoes)

Distribuicao

- Marketing
Amplificacdo da comunicacao
dos produtos
Reconhecimento dos produtos
como crediveis em mercados

extremamente competitivos

Formacao de Aliancas

- Melhorias na Inovacao

Acesso a tecnologias

Acesso a conhecimento

- Acesso a Capital
Investimento na estratégia de

internacionalizacao
Disciplina financeira e de

acompanhamento de gestao

- Entrada em Novos Mercados

Conhecimento sobre o mercado
Rapida colocacao dos produtos
Proximidade do cliente

Partilha da rede de contactos

- Consolidacao da Posicao no

Mercado (Expansao no Mercado)

Desenvolvimento de filiais

(em perspetiva)

- Partilha de Riscos e Custos

Reducao de riscos e custos de
investimento num novo mercado
(e.g. risco financeiro)
Distribuicao

Economias de escala

- Marketing
Amplificacdo da comunicacao

dos produtos

Fonte: Elaboracao propria.
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5. Conclusées e Implica¢cdes

Numa economia cada vez mais global, com mercados deveras competitivos, exigentes e
seletivos, importa conhecer o papel das aliancas estratégicas como fator chave na promocgao
do crescimento e desenvolvimento das born globals, na sua afirmacao nos mercados nacional
e internacional e, consequentemente, na sua sustentabilidade. Deste modo, o presente
estudo constitui reconhecido contributo para inferir do papel e da importancia que as
aliancas estratégicas assumem para as born globals portuguesas. Para o alcance desde
objetivo, adotou-se uma metodologia de investigacao qualitativa, com recurso a dois estudos
de caso, a S4Y (caso 1) e a ACS (caso 2). Os instrumentos de recolha de dados englobaram as
entrevistas, a analise documental e a observacao nao participante, procedendo-se assim a
triangulacdo de dados, com vista a fornecer uma base rica e solida para o desenvolvimento da

teoria.

Esta investigacao representa um contributo para a literatura, fornecendo mais informacoes e
mais evidéncias sobre o importante papel que as aliancas estratégicas assumem para as born
globals. Esta estratégia de cooperacdo empresarial revela-se fundamental para impulsionar o
crescimento e sustentabilidade destas empresas. A importancia da opcado assumida é
objetivamente reconhecida nos dois casos estudados, uma vez que os presidentes executivos

reconhecem que

“se ndo houvesse aliancas jamais existiria S4Y. Era impossivel garantir a subsisténcia
da empresa a margem das aliancas (...), porque foram mesmo fundamentais, muito
relevantes, para sermos bem-sucedidos no mercado nacional, mas também para
alavancar e acelerar o processo de internacionalizacéo (...) (caso 1: S4Y); “sozinha, a
ACS ndo disporia dos recursos necessdrios, sobretudo financeiros, para subsistir no
mercado internacional ambicionando um crescimento acelerado. Se corretamente
implementadas, as aliancas estratégicas reforcam e solidificam a capacidade

competitiva das empresas (...) (caso 2: ACS).

Os resultados empiricos mostram também que a aposta/opcao pela rapida internacionalizacao
assenta sobretudo na reduzida dimensdao do mercado portugués, que se revela insuficiente,

com baixas margens de crescimento, para as aspiracdes das duas born globals aqui estudadas.

No caso especifico das empresas objeto deste estudo, cujo foco central consiste na
permanente evolucao das suas tecnologias, as aliancas constituem uma verdadeira mais-valia
e uma parte essencial da sua estratégia de negocios, tendo um papel importante e
estratégico para o desenvolvimento de produtos inovadores e para o rapido acesso a mercados

internacionais. Ao permitirem, de igual modo, aceder nao s6 a conhecimento, tecnologias e
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outros recursos, fundamentais para o desenvolvimento de produtos inovadores, mas também
a capital, crucial para o investimento na estratégia de internacionalizacdo, as aliancas

facilitam a rapida expansao internacional destas empresas.

Importa salientar que as aliancas estratégicas que as duas born globals formam com
universidades constituem um importante veiculo para a aquisicdo de conhecimento, com vista
a reforcar/melhorar as suas vantagens competitivas e, assim, garantir a sua sustentabilidade
num ambiente de negocios cada vez mais exigente e competitivo. Estas aliancas conferem
uma aposta continua na 1&D de produtos inovadores (com caracteristicas
Unicas/diferenciadoras) através do permanente acesso ao conhecimento e as mais sofisticadas
tecnologias. Como consequéncia/resultado, ambas passaram a evidenciar uma maior
capacidade de inovacao, comprometendo-se, assim, a desenvolver produtos diferenciadores,
de elevada qualidade e em constante rumo de evolucao e aperfeicoamento, com vista a
alargar o ambito das suas aplicacbes e a despertar o interesse de empresas nacionais e,

sobretudo, internacionais.

Os produtos inovadores (brinquedos cientificos e sistemas de ciclones) despertaram o
interesse de empresas estrangeiras que visavam comercializar estes produtos exclusivos. A
inovacao prova, assim, ser uma questao fundamental para aceder a novos mercados e um

incontestavel contributo para a acelerada expansao internacional.

Em ambos os casos estudados, o apoio financeiro garantido pelas aliancas permite
ultrapassar/superar alguns constrangimentos/restricoes que este tipo de empresa enfrenta e

investir diretamente na estratégia de internacionalizacao.

Acresce que, para além de contribuirem para o desenvolvimento de produtos inovadores e de
garantirem o investimento necessario para apostar na estratégia de internacionalizacao, as
aliancas possibilitam ainda acelerar o processo de internacionalizacao das empresas, ao
permitirem a partilha de riscos e custos de investimento num novo mercado, partilha de
conhecimento sobre o mercado e da rede de contactos, sinergias, amplificacao da
comunicacao dos produtos, obtencao de economias de escala e a aposta no desenvolvimento

de filiais, inquestionaveis contributos para o reforco da sua expansao nos mercados.

A continuidade desta estratégia de cooperacao empresarial € comum as duas born globals
investigadas e ambas parecem empenhadas em manter um elevado grau de
internacionalizacdo. As empresas assumem uma atitude pro-ativa na procura de novos
parceiros, reconhecendo a relevancia das aliancas para garantir e melhorar a sua
competitividade e sustentabilidade, permitindo uma resposta mais eficaz e eficiente as

expectativas do mercado.
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Esta investigacao fornece, ainda, novas perspetivas sobre o papel fundamental dos
empresarios no processo de internacionalizacdo. Dado o seu papel/envolvimento estratégico
nas empresas, as caracteristicas, capacidades e competéncias dos fundadores refletem-se em
todas as opcoes estratégicas. Em ambos os casos os CEOs possuem capacidades mais
refinadas, ambos tém formacdo superior em areas de negocios, e desempenham um papel
dominante na opcao pela formacao de aliancas e no envolvimento em atividades
internacionais. Contrariamente ao defendido na literatura, o grau de experiéncia
internacional anterior é inexistente. A falta de experiéncia internacional é contornada pelo
espirito empreendedor e mentalidade global dos fundadores que lhes confere a capacidade de

correr riscos e procurar constantemente novas oportunidades de negdcio.

A pesquisa apresenta ainda implicacdes praticas para os empresarios envolvidos em negdcios
internacionais. A falta de cultura de inovacdo e empreendedorismo do pais tém levado muitas
empresas a procurarem negocios fora do territério nacional. No sentido de se manterem
competitivas e sustentaveis, as empresas que visem crescer rapidamente devem apostar na
exploracao de oportunidades nos mercados externos, com vista a consolidar a sua posicao em
mercados internacionais. Para o efeito, a formacao de aliancas constitui um instrumento
estratégico importante ao oferecer um conjunto de oportunidades a explorar que permitem o
rapido acesso a mercados internacionais, como sejam, desenvolvimento de produtos
inovadores, formas de dispersao de riscos, reducdo de custos, melhor acesso ao
financiamento, partilha de conhecimento sobre o mercado e da rede de contactos, sinergias,
amplificacdo da comunicacao dos produtos, exploracdo de economias de escala, aposta no
desenvolvimento de filiais, entre outras. Assim, as aliancas representam um inquestionavel
contributo para a competitividade e sustentabilidade das born globals, uma realidade que os

empresarios deverao, necessariamente, ter em consideracao.

No entanto, importa reconhecer que embora as born globals possam, a longo prazo, dispor de
substanciais oportunidades de crescimento, elas enfrentam, simultaneamente, muitos
desafios. Estas empresas enfrentam os problemas das demais, nao apenas em termos de
desenvolvimento de tecnologia e produtos, mas também no que respeita a producdo e
recrutamento de colaboradores com o grau de qualificacdo que a situacao/realidade
exige/justifica. Coordenar o programa de acao das empresas intervenientes e definir a
estratégia adequada a sua implementacao pode criar constrangimentos mais ou menos faceis
de ultrapassar. Além disso, atendendo a que a realidade atual ndo aceita a rotina como boa
pratica, a propensao ao risco esta inerente a qualquer projeto. Importa uma analise correta e
objetiva das variaveis que o suportam, aferir das suas potencialidades e quantificar os
objetivos a atingir. As empresas devem antecipar as motivacdes, os anseios e necessidades
dos potenciais mercados e correr o risco necessario e indispensavel para, em tempo oportuno,

apostar na internacionalizacao.
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Este estudo nao esta isento de limitagdes. Uma das limitacdes prende-se com o facto de os
resultados serem especificos dos casos em analise, o que parece nao ser suficiente para a
generalizacdo das conclusdes. Uma amostra mais abrangente, constituida por um maior
numero de empresas e considerando diferentes indUstrias, ajudaria a elevar o nivel de

confianca na robustez do método e tornaria as conclusées mais solidas.

Acresce que, por escassez de tempo, nao foi possivel aprofundar o estudo com recurso a
diferentes fontes de informacao junto dos parceiros, bem como recorrer a diferentes fontes
de evidéncias (triangulacdo de métodos), o que permitiria a obtencdo de informacdes mais

completas e objetivas.

Reconhecendo a importancia das born globals para crescimento e desenvolvimento
economicos de um pais, considera-se pertinente a existéncia de mais investigacdes sobre este
fenomeno, em geral, e sobre as diferentes estratégias globais que empregam, em particular.
Dado o seu papel/envolvimento estratégico nas empresas, considera-se de igual modo
relevante a realizacao de estudos sobre a orientacdo e as caracteristicas socioculturais dos
fundadores, bem como sobre as principais diferencas entre as born globals e as empresas
tradicionais portuguesas. No sentido de inferir sobre a evolucao do interface entre estes
fendmenos, as aliancas estratégias e as born globals, importa conhecer a perspetiva de todos
os intervenientes no processo, pelo que se sugere no futuro a realizacao de investigacdes

tendo em conta o ponto de vista dos parceiros.
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Anexo 1

Tempo para a Internacionalizacdao e Proporc¢ao de

Vendas Internacionais das Born Globals
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Tempo para a Internacionalizacdo a Contar Desde o Inicio da Sua Criagao:

Dois Anos

Chetty e Campbell-Hunt (2004); Freeman et al. (2006); Moen (2002);
Moen e Servais (2002).

Trés Anos

Freeman et al. (2012); Knight e Cavusgil (1996); Knight et al. (2004);

Mort e Weerawardena (2006); Rasmussen et al. (2001).

Cinco Anos

Varma (2011).

Seis Anos

Zahra et al. (2000).

Oito Anos

McDougall et al. (1994).

Fonte: Elaboracao propria.

Proporcao de Vendas Internacionais:

80% em mercados mundiais no espaco de dois anos

Chetty e Campbell-Hunt (2004)

50% em mercados mundiais no espaco de dois anos

Rialp et al. (2005)

25% do total de vendas num espaco de trés anos

Knight et al. (2004) e Madsen, Rasmussen e Servais (2000)

Mais de 50% das vendas fora do continente de origem

Luostarinen e Gabrielsson (2006)

25% em poucos anos apos o lancamento/implantacdo da empresa

Knight e Cavusgil (1996), bem como Servais et al. (2007)

Fonte: Elaboracao propria.
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Anexo 2

Diferencas entre as Born Globals e as

Exportadoras Tradicionais
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Born Globals

Exportadoras Tradicionais

Visdo da gestao

Internacionalizacao rapida.

Globais desde o inicio.

Internacionalizacao gradual apods
consolidacao no mercado interno.

Expansao doméstica primeiro.

Experiéncia

Elevado grau de experiéncia

internacional anterior dos

Baixo ou irrelevante grau de

experiéncia anterior em questoes

Capacidades da organizacao

mercado

internacionalizacao.

o
ug
el
w
)
on
@
v . . so. . . .
i internacional empresarios fundadores e/ou dos | internacionais.
= gestores.
3 - —— .
= Elevado compromisso e dedicacao | Compromisso geral com  os
O . - - ~
i . aos esforcos e desafios da rapida | objetivos e tarefas, mas nao
c | Comprometimento | ) L ) )
= i internacionalizacao. diretamente relacionados com a
o da gestdo B ) ) ) L
© Gestao comprometida. internacionalizacao.
w
© ~
9 Gestao relutante.
-
w T ~ . .
‘5 Forte utilizacao de redes pessoais e | Fracas redes pessoais e de
- ’ . z ’ . . . .
o de negocios a nivel local e | negdcios. Apenas os distribuidores
1
(] . . .. .
O Redes internacional, cruciais para alcancar | estrangeiros parecem ser
o mercado global de forma rapida e | relevantes para a
COm sucesso. internacionalizacao gradual.
Alto desde o inicio, devido ao | Cresce lentamente com
Conhecimento do . . .
conhecimento elevado de | conhecimento interno e externo de

mercado previamente acumulado.

Ativos intangiveis Unicos (geralmente

A disponibilidade e o papel dos

. o baseados em processos de gestdo do | ativos intangiveis sdo menos
Ativos intangiveis . L .
conhecimento) criticos para a | importantes.
internacionalizacao rapida.
Elevada criacao de valor através da | Natureza dos produtos menos
diferenciacao de produto, produtos | inovadora e tecnologica,

Fontes de criacdo de

com tecnologia de ponta, inovacao

resultando em capacidade mais

Foco estratégico

valor
tecnologica e qualidade  da | limitada de criacao de valor.
lideranca.
Mercados Muitos mercados ao mesmo tempo. Um mercado de cada vez.

Estratégia

Estratégia de nicho, altamente pro-

Estratégia mais reativa e menos de

. ] ativa, desenvolvida desde o inicio | nicho.
internacional o
em mercados mundiais.
. Forte orientacdo para clientes | Nas maos de intermediarios nas
Clientes . o L
] estritamente  definidos e com | fases iniciais de
estrangeiros _ ) ) ) L
relacoes fechadas ou diretas. internacionalizacao.
Extrema flexibilidade para se | Flexibilidade limitada para se

Flexibilidade
estratégica

adaptar as rapidas mudancas das

condicoes externas.

adaptar as rapidas mudancas das

condicoes externas.

Internacionalizacdo

posterior

Abordagem planeada para expansao

internacional. Expansao das redes.

Comportamento reativo face as

oportunidades. Novos clientes.
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Fonte: Adaptado de Bell et al. (2004) e Rialp et al. (2005).
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Anexo 3

Comprometimento com o Mercado Externo
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Comprometimento com o Mercado

70

Externo

Born Globals

Empresas
Tradicionais

Fonte: Adaptado de Hashai e Almor (2004).
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Anexo 4

Guiao de Entrevista
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Caracterizacao do Entrevistado:

Nome:

Cargo:

Idade:

Formacao:

Caracterizacao da Empresa:

Nome:

Ano de criacao:

Atual nimero de funcionarios:

Produtos mais significativos:

Aliancas mais significativas (nacionais e internacionais):

% de vendas internacionais:

Questodes:

1. Indique os mercados internacionais onde opera.

: Uma Abordagem Qualitativa

Ano Mercado Aliancas Nome Filial

Comentarios

2. Exponha a motivacdo para o acelerar do processo de internacionalizacao.

3. Como encara a entrada nesses mercados sem recurso as ali

ancas estratégicas?

4. Refira a importancia das aliancas estratégicas para a empresa e para a sua rapida

internacionalizacao.

5. Desenvolva, sumariamente, os principais motivos que justificaram a formacao de

aliancas estratégicas.
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6. Refira as principais vantagens, bem como eventuais desvantagens e dificuldades,

resultantes da formacéo de aliancas estratégicas.

7. Faca uma abordagem a importéancia das aliancas, no que respeita ao acesso:

7.1. A conhecimento;

7.2. A tecnologias;

7.3. A capital.

8. Reconhece ser dificil garantir a subsisténcia/sustentabilidade da empresa a margem das

aliancas que mantém com outras empresas? Justifique.

9. Considera que a empresa dispunha dos recursos necessarios para, sozinha, ser bem

sucedida no mercado internacional? Justifique.

10. Refira os critérios que condicionaram/influenciaram o processo de selecdao das

aliancas.

11. Relativamente a(s) alianca(s) que mais facilitaram o processo de internacionalizacao,

caracterize os seguintes aspetos:

Nome da(s) Alianca(s)

Formal

Formalidade da Alianca
Nao Formal

Distribuicao

1&D

, Marketing
Area da Alianca

Producao

Tecnologia

Outra

Motivo(s) para a Formacao da Alianca
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Pais de Origem

Micro

. _ Pequena
Dimensao

Média

Grande

Principais Mercados

N.° de Parceiros na Alianca (indique, se
possivel, o nome e contacto do(s)

parceiro(s) mais importantes)

12. Considera pertinente a formacado de novas aliancgas estratégicas? Aponte as razdes que

suportam a posicao assumida.

13. Refira a importancia do fundador na opcdo pelas aliangas estratégicas.

14. O fundador possuia alguma experiéncia internacional anterior? Considera-a relevante?

Objetivos Especificos Questoes
Estudar os motivos subjacentes a opcdo pela rapida 1 e2
.e2.
internacionalizacao.
Inferir se as aliancas estratégicas facilitam o acelerado processo
3.e4.

de internacionalizacao.

Analisar a importancia das aliancas estratégicas para garantir o

acesso a conhecimento, tecnologias e capital e, assim, melhorar

4.;5.;6;7;8.;9.;10; 11.

ou potenciar a competitividade e sustentabilidade das born e 12.

globals.

Investigar a influéncia do fundador na formacdo de aliancas 13 e14
.e 14,

estratégicas das born globals.
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4 N
1. Elaborar a Entrevista

«Esclarecer o nimero e o tipo de perguntas a
fazer e qual a sua sequéncia durante a
entrevista.

\ J

r
2. Testar as Perguntas

«Nenhum instrumento de pesquisa é perfeito.
E necessario identificar e  corrigir
imperfeicdes, isto é, testar as perguntas
L com algumas pessoas.

J

r
3. Selecionar os Entrevistados

ePorque as entrevistas demoram mais tempo
a planear, conduzir e analisar do que outros
instrumentos, cuidados extras devem ser
L tomados ao selecionar o grupo a entrevistar.)

’
4. Realizar as Entrevistas

*A organizacdo fisica do ambiente da
entrevista € uma parte importante do
processo. Menos formalidade tende a
L colocar as partes a vontade.

J

7
5. Analisar os Dados

A fase final do processo de entrevista
comeca pelo desenho e estruturacao dos
dados recolhidos para torna-los pronto para
a analise.
\

J

Fonte: Elaborado com base em Wilkinson e Birmingham (2003).
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Inovar
a brincar

Um jovem empreendedor
de 23 anos resolveu
lancar uma empresa que
se dedica a concepcao

e comercializagao

de brinquedos cientificos,

Um nicho de mercado

com grande potencial
de crescimento

TEXPO OF MAMISA ANTUNES

1 pronder a beincar ¢ veoa pro

f | | misa que fax parse hd musse
/‘- =, das boas regras & pedagogia

L infaned, por isso ¢ serpreen-
donte, poka negati, que om Portigal,
exista ainds uma oforta reduckda de
bringicdin cremilioo, que ctmmubon
s Criancas para 3 ofnoa.

Para sgeoveitar oxta Jancta e oportie
nidade, o powern empeeendodor Maguel
P resodven transfonmar o sew progee
10 scaddmicn de final de curso noma
OMPrese, QU 2poesar dos seun trés me
o de oxistincia M passow pela dificdl
prows do Natal, comn bons cossliados: &
SCRNOCAy o, Asse s chamma 3 cogee
=1, esoonn) completamenie o =stocks,
oolocado & vonda e Jogs da PNAC ¢
@0 1 Conte Rrglés

O mercado de bringuodos cseliom ¢
podagingicos oud, b awito, em franca
o em padies de dvidon, on
de exisern kojas cspectalizadas sa ven
da dewtes jopon, qoe chegam sinda 2
oouper, como realgs Miguel Pira, sun-
o menes de " tergo de grandes oo
om o Bpo do Toyx KU, por exomplo™

Mas emn Portugal, 0 condino ¢ ameno,
“Estamos ainda muso atrssados parn
algo que ¢ fandamensal no desenvoba:
mento das crismcas. As odackas cxpent
mentas sho essenciais 2o diaadia ¢
nds, atravds destes hrnguedos, coose
oimos Loy cssa Bgaghe”, acresclnta

Tuds comegun guando o projecto
ml do o de Pesmogas do 1SCTE

78

(lentituno Superion de Cidacias do Tes
balbo e Empoesa) evoluiu pars sea
parceria com a Faculdade de Cidacias
¢ Teosologia & Univorsidade Nowa
Faborado o plane de nepdons, se
oo se 2 lase do vestimenti, conec
o stravis do programa Fasicia, do
IAPMEL ¢ do haow Capeeal

A ompresa nascew formalemente on
Feverowo de 2000, mas 56 hd tnés me
ses concretiao todo o processo de

Actuadscnte, a Soencegyou dispon)-
bikza onoo tgos de bringuedon, com

YRMNCS QR VI 008 LS 208 290090 cor
ron. Entre as opoios estho, por ovem
plo, o8 primcires possos na Ciincis,
que abrange pogeenas  experiineias
o vio da feica 3 blodoga, passanda
poio ohite d¢ Quimica, aié¢ 3 bongue
dos gue testam a coergia cobcn ¢ 8 gue
vem do sol (oom n carro gue deve
sy moatado com peed solar),
Comineando o conbockmento centifi
oo com 0 oy, estes hreoguodos sso
caramec snda a0 Muscu de Odecia

10, & Soencegyou teve dificuldades pa
T commcir e Portugal wna congee
s gue prodsioe 3 pogas dos "
"D Eacto sdo howwve Sterenie por por
1o da indisaria poctugoesa. Nem s
et choglaum & e de pedic orga
meniis. Acablionos por encontrar e
nn'nﬁnsdo-wlm hdndo-lmdmur
e inere atra

canne zrih: lnu m l’nnwul male
ralinet 56 © Projeces oo cotita wm W
tal e 15 promotores. Paes além do car
0 do admaustrador-executive acups
G0 por Miguel Piea, farem ainda pane
da adminsiragio quatro antigos cole
ko do ISCTE que também participa

£ o o trabatho de ourse € doss proles

sores devie intinao, Faudo Esporangn
¢ Pedro Indow.

Combinando o conbocimenmo chentili
0 com o biacy, extes hringuodon weo
carsmrae wnda 20 Museu de Cidecia
da Universidade de Lishon € 20 P
hdo do Conbocimonon, sendo ofereck
dos em onda joggo bilbheses de entrada
PO WY s exponioles pasciiios no pe
willdo. Para 2000, a Schenoedyou tom
M uma sénie de propocton em cartowr s
quoy estonder-se pan Kspaska ¢ tom
frmsadias parceries com o Vislooarkan
< a Fiboea da Ciéncia, em Awciro, ¢
ainda com o Explorandcio Infasee
D Henngque, em Coimbea

Ao gl o

Bl EMPRESARIAL

Noete: Scimncobyou
Furstador Mo Poa

Sede' EOR0 ICAT - Carrpum (s Facuktats do Calnowm @ Unenatad e

Unbos - Carrgo Geance
T
Investmenty echal 55 owl surtes
Wicio de actividade Fmverwn de 2008

Fonte: Documentos disponibilizados pela S4Y.
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Fonte: Documentos disponibilizados pela S4Y.
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i
1ago Alves VP Nuno Gato MD
Ana Garcia
I&D - New Products Compras - Novos , Financeiro &
Research Brinquedos Produgio Marketing e Comercial Internacional Logistica Lojas 54Y Adiinet. Atividades
Propria
Daniela Silva DM Jodo Simoes MD Miguel Pina Martins CEQ Jodo Simoes MD Joao Simoes Jodo Saramago DM Paula Castro DM Inés Vieira DM
Catarina Ribeiro Fernando Alves Jodo Andre Monho Inés Vieira Fernando Alves MD - Stocks - Pagamentos Inés Monteiro
Filipa Rocha - Certificagdes Saramago Peq. Comérdo Ana Capelo Ana Rocha Hugo Garcia -Vendas - Recup. Dividas - Campos de
Jorge Faria Bringuedos Grande Comunicacio - Feiras Ligacdo Logis- - Novos Espacos - Gestdo Tesouraria Férias
Concepgdo de Novos - Compras PT Comérdo Redes Sodais Internadionais Offices - Recrutamento - Recebimentas - Formagdo
Produtos - Cotagdes/pedidos Camaras Institucdional - Exportagdo Ricardo Catela - Administrativo - AEC
- Design - Compras Internadonals Munidpais Ensino Internacicnal - Producda Inés Vieira - Festas Aniv.
Desenvolvimento de - Fretes Internadionais Institudonal Loja On-line Carlos Ramos - Estagios Paula Castro
Novos Produtos - Pagamentos Ensino - Expedicdes Daniela Silva
Internadonais Inés Saraiva - Atend. TIf,
- Stock

CEQ {Chief Executive Officer)
VP (Vice President)

DM (Department Manager)
MD (Managing Director)

82

Fonte: Documentos disponibilizados pela S4Y.
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Artigo Science4you Estende Presenca ao Mercado
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4 wosovomeeme

S R Vb

Science4You estende presenga
20 mercado espanhol

Oferecer a0s seus filhos brinquedos cien-  cia, Quimica 500, Mm%ha em

ficos, capazes de estimular nas criangas as Gruas, Fisica em Carros ¢ . Ainda

ayddﬁspmasdendacosp(ximem- i <3/
preendedor.éodeaﬁozqmupropbsa Vil o 4
Sciencedyou. Esta empresa nasceu no seio
da Faculdade de Ciéncias da Universidad :

de Lisoa (FCUL) ¢ no Instituto Superior
das Ciéncias do Trabalho ¢ da Empresa
(ISCTE), fruto de uma parceria “em que  alguns

os alunos sio convidados a fazer os seus d
nmiemsdeﬁmldememidciuoriun- istindo nenhum bri i te:
das da FCUL, tendo sido este o primi i ilhas AA”. ia respondido ., Para o mercagh
projecto académico 2 passar a projecto em-
pmrial",e:q)limuMigdPimMardm,
pm'd:nmdo(hmdhnkainim:@‘b
da SciencedYou Passo légico foi a internacionalizagio,

pgjpt€oncluido o cursO ™NGQY" através de clientes comuns aos dois paises,

- mnFNAC.l’imMminupouuvlrim

pontos fortes no mercado esp hol: “Os
cliences 3o 05 mesmos, 0 que nos facilita
rada (Toys “R” Us, El Corte Inglés e
" 2 “dimensio do mercado, a “falta

By

e desta forma garantir a qualidade ¢ ino-  defpfert nesta 4rea do mercado espanhol” B
v;éodosnm{godm pessoas mais proximidade”. ’
m pais para este efeio, o T outro lado, este passo ndo implicou a % s

icos”. Ou seja, aliando “o conheci- fbtacio da oferta ou da estratégia comer- : . l".l':l':.l'
mento ¢ perfeccionismo destes académicos “Qs pregos 50 08 Mesos € 08 d |". \
a d de colocar as coisas em priti-  goduto sio 0s mesmos, com a diferenga (] /// )
ca ¢ mmanmwﬂou'- . apenas estamos a colocar quatro pro- ' o 4 //

L tem oitg dutos 14, 0s nossos bestsellers”. A empresa m . . /
3 mmadd’mcmﬁqnnh._wu.primeim \\ - @ L\ll./

fase, os brinquedos Encrgia Edlica, Ener-
B ’

Fonte: http://1.bp.blogspot.com/_x30P9rCluLQ/St1w7GtRécl/AAAAAAAAAVK/T1TMh8uMKLE/s1600-

h/Vida+Economica+16+de+Qutubro.jpg.
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Ano Mercados | Aliancas Nomes Filial Comentarios
Principais parceiros;
Fnac;
. Sim Mercado natural para
2009 Espanha Sim UAM;
(2011) Portugal;
MC.
Dimensao do mercado.
2010 Angola - - - 1 Transaccao Comercial
2010 Brasil Sim Distribuidor Local - -
2010 | Mocambique - - - 1 Transac¢ao Comercial
2010 Grécia Sim Distribuidor Local - -
2011 Finlandia Sim Distribuidor Local
2012 | Cabo Verde Sim Distribuidor Local - -
2012 Franca Sim Distribuirdor Local - -
2012 india - - - 1 Transacao Comercial
2012 Japao - - - 1 Transacao Comercial
Plataforma para o mundo
(entrada noutros paises);
UEL; Sim ,
2012 | Reino Unido Sim i Principal mercado (lider
MC (previstos) (2013) )
mundial na venda de
brinquedos).
Maior exportacao da
; empresa;
2013 Polonia Sim Biedronka -

Abertura do mercado

polaco.

86

Fonte: Elaboracao Propria.
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B OJF oo

| possIER |

Www.oje.pt

BRINQUEDOS QUE ENSINAM 0 ABC DA CIENCIA

A Sciencegyou nasceu
de um projecto de final
de curso de alunos do
ISCTE feito em parceria
com a Faculdade de
Ciéncias de Lishoa.

negocio da Sciencedyou € o de

senvolvimento, producdo e co

mercializagdo de brinquedos di-

dacticos que estimulam o conhe-
cimento cientifico de criangas e jovens,
contribuindo para o seu amadurecimen-
to intelectual e organizagio de colénias
de férias de Ciéncia.

A empresa foi constituida em Fevereiro
de 2008, tendo na base um trabalho de
final de curso de oito alunos de Finangas
do ISCTE, no ano lectivo de 2006/07. Mi-
guel Pina Martins, um deles, decidiu ar-
riscar. Ficou a frente do projecto e dina-
mizou-o junto de potenciais investidores.
Foi reconhecido pela Comissdo Europeia,
"Empreendedor do Ano 2010", no ambito
da SME Week 2010.

A Sciencedyou foi financiada por capi-
tal de risco e business angels, sendo cons-
titufda no ambito do Finicia

foi feito um aumento de capital para os
100 mil euros.

Ja com 19 brinquedos no seu portfolio
(hd um ano eram apenas sete), a Science-
4you criou um novo servigo cientifico as
festas de aniversdrio e lancou a Universi-
dade de Verdo 2010 (campo de férias). Em
apenas dois anos, entrou em Espanha e
Brasil e tem pl nos para egar a Angola

deve a trés questdes base:

Nunca desistir: neste tipo de projectos
é preciso ter uma insisténcia enorme e
uma vontade muito grande de fazer mais
e melhor todos os dias, por isso também
& preciso acredxtar muito e nunca atirar a

acrescenta®
que 0 mesmo flque sempre a ganhar com
a compra do brinquedo. E por isso que
celebramos as parcerias com 0s museus
de ciéncia oferecendo bilhetes no valor
total de 80€ pela compra de um brinque-
do. E é por isso que temos a parceria com
a Faculdade de Ciéncias da Universidade
de Lisboa, de forma a podermos oferecer
a0s nossos clientes um contetido e experi-
éncias de alta qualidade.

Encontrar os melhores plrcdm Os

com o capital social de 55 mil euros, dos
quais 45 mil refe de

da a FNAC,
Toya “R" Us, Faculdade de Clandu da

micro capital de risco f' pela

e Lisboa e Sr. Brinquedo
iao de p de grande qua-

Inovcapital. O restante estd na mao de 15
pequenos investidores. Em Maio de 2009

lidade e conﬂan;a. Sem eles seria total-
mente impossivel o sucesso da marca.

Miguel Pina Martins, Administrador da Science4you foi nomeado

empreendedor do ano 2010. Foto: Victor Machado/OJE

Actualmente, qual € o vosso desafio?
Neste momento, 0 nosso grande desafio
(que langamos também aos leitores do
OJE) € encontrar parceiros um pouco por
todo 0 mundo para continuar a nossa in-
ternacionalizago. Estou certo que este
processo de escolha serd fundamental pa-
T 0 NOSSO SUCESSO NO exterior.

Que dificuldades enfrentou no langamen-
to deste projecto?

A burocracia e a lentidao do Estado foi,
sem didvida, um grande obsticulo numa
primeira fase. £ preciso agilizar processos
para podermos ambicionar ser um Pais
competitivo como alguns dos nossos par-
ceiros europeus. Mas 0 mais importante é
sempre nunca desistir, independente-
mente de todos as dificuldades.

A crise dos tiltimos anos alguma vez o fez
hesitar?

A Sciencedyou teve a particularidade de
ter nascido dentro da crise. Sempre esti-
vemos habituados a viver neste clima. Es-
tamos ansiosos por poder viver num cli-
ma de confianga e crescimento econémi-
co... até 14, iremos continuar a percorrer
0 nosso caminho com toda a confianga.

Hé razdes para estar pessimista?
Nesta fase ndo, muito pelo contrdrio. A
Science4you estd no seu periodo de maior
crescimento, sendo que ji é uma maxca
um po nhmldl e
e mos dn-
S0 4 lbnlﬂcncﬂo da nossa marca
em Hspanha e no Brasil. Embora este pro-
CO$80 POSSA Ser muito mais moroso nos
mercados externos, € no entanto, um ca-
minho que iremos percorrer também
com grande confianga.

SEEANIANIS AR

88

AN SR E AN Sl AN EA

Fonte: http://2.bp.blogspot.com/_x30P9rCluLQ/TCw90j-
Rhal/AAAAAAAAAZE /pZTXKm59KNU/s1600/0JE+JPG.JPG.
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Brinquedos portugueses
entram hoje em Espanha

Sdo 18 lojas Fnac vdo comecar a vender brinquedos relacionados
com energias renovaveis. A ‘start up’ Science4You supera previsoes.

Marina Conceicdo
marina.conceicao@economico.pt

A Science4You tem um ano e
meio de existéncia e conta com
os seus brinquedos diddcticos
nas prateleiras das cadeias de
distribuicao desde Outubro do
ano passado. A primeira ‘start
up’ resultante da parceria entre
a Faculdade de Ciéncias da Uni-
versidade de Lisboa e o ISCTE
vai hoje comecar a venda dos
seus brinquedos relacionados
com energias renovaveis em 18
Fnac espanholas.

O empresizio Miguel Pina

a. “Nunca pensei que com me-
nos de um ano de vendas ja es-
taria a vender em Espanha, mas
os resultados estio a ser tio
bons que a entrada em Espanhg

nho, a ScienCeayou terd apenas
de fazer um aumento de capital
para os 45 mil euros, contra os
10 mil euros actuais. Uma medi-
da que ficara a cargo dos 15 ac-
cionistas da empresa.

Aideia de fazer brinquedos di-
décticos relacionados com ener-
gias renovaveis surgiu em varias
pesquisas sobre 0 gue se passa no

Miguel Pina
Martins,
fundador

da empresa,
nunca pensou
que “em

» menos de ano

de vendas
ja estaria em
Espanha”.

mundo. “Hd virios brinquedos
parecidos noutros paises”, ga-
rantiu Miguel Pina Martins.

Quando lhe surgiu o desafio
de constituir uma empresa, a
intencdo era fazer apenas ‘kits’
cientificos, o que nao agradou a
Miguel Martins. “Na altura ndo
fiquei convencido, estavamos
até a pensar mudar de tema,
mas agora admito que foi a
maior sorte que podia ter”, re-
feriu o presidente-executivo da
empresa. A Science4You nio fi-
cou presa aos ‘kits’ para escolas
e neste momento tem uma ilha
de destaque no El Corte Inglés,
cadeia que representa um terco
dos 200 mil euros que jd factu-
ram com a venda de 15 mil brin-
quedos. Os outros dois tercos
vém da venda de brinquedos
nas Fnac portuguesas.

A producao actual estd nos 25
mil brinquedos, mas serd refor-
¢ada a partir de Janeiro coma en-
trada em Espanha. “O ‘stock’
inicial de sete mil brinquedos es-
tava pensado para um ano e du-
rou quatro meses”, explicou o
empresario.

Depois de Espanha, a Scien-
ce4You ja estd a pensar em ex-
portar para o Brasil. Angola e
Mocambique ser3o os proximos
destinos, mas o empresario ad-
mite que “é um territério mais
complicadc™. ®

Fonte: Documentos disponibilizados pela S4Y.
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Nomes Formalidade Duracao Area Pais de Origem | Dimensao | Principais Mercados | N.° Motivos

Acesso a capital;

Financeira 1&D;
Renovacao Palops
FCUL Formal . 1&D Portugal Micro 2 Credibilidade;
Automatica ) Portugal o
Marketing Vantagem competitiva no
produto.
Renovacao ) Portugal Micro Portugal o
MC Formal ] Marketing 2 Comunicacao dos produtos.
Automatica Espanha Micro Espanha

Venda dos produtos;

Partilha de riscos de

Fnac Formal -4 Comercializacao Portugal Grande Portugal 2
entrada num novo mercado
e Partilha de custos.
I&D;
I1&D Credibilidade;
UEL Formal - Reino Unido Grande Reino Unido 2
Marketing Vantagem competitiva no
produto.

Venda dos produtos;

B ) . Partilha de riscos de
Biedronka Formal - Comercializacao Polonia Grande Polonia 2

entrada num novo mercado

e Partilha de custos.

Fonte: Elaboracao Propria.

“2 Nao refere.
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Advanced Cyclone Systems
Jarticulas voam par
Africado Sul, Brasil e Chile

A ACS tem dois anos de vida ¢ obtém 70% da facturacdo em dez mercados
externos, Nos primeiros seis meses de 2011, Pedro Aratjo e Romualdo Salcedo
atingiram um milhdo de euros em encomendas.

ANA PINENTTL
PedroAnmijoces-

. . . Lava u e win

MEBA s Ursivwersickadde Nown e Lis-
boa guaends foi cbeigado a procune

Indapeeestudimesde petiocden

1isnies Laeobenise dasepuraciode
mrticubsquetinhaconbocdoatra-
v de R
e i dindod: Bl

aem bovartee-
olto posencial de cresed
0 pears O moresdo atey
s o G
professoccatedration do Pectoajun-
o 9000 procesocomiba o un-
tros o disedin. Extinvamdadosos i
meiros passs persoriara Advsod
Cychooe Sistemns{ACS),

dos, Com oste progicty, ¢ possivel
opesaremn does irces distintas rac
miragindks pactiouke quow

rels (s
oo

aosRorie rarooupe o de o
duto, Aprime e mer wtil ek
e pevcesacs imfustrials, como om
celibelras cou fnsos, cujoscommbusti
wexnslum fueno,

“Oque nis fazns & sepacar ee-
e purticubedogis, reen cansinhan-
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Organigrama da ACS
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Chief Executive Officer

Chief Sales and
Maketing Officer

Chief Financial Officer

Chief Techncial Officer

Research & Design

- Sales

L] Designer

Systems Engineering

] CAD

L CAD

Research

Fonte: Elaborado com base nos documentos disponibilizados pela ACS.
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Ano Mercados Aliancas Nomes Filial Comentarios
" ) B Importante
2010 Espanha Sim Codols Nao
(estagnado)
L w“ ) ) . Importante
2010 | Africa do Sul Sim Scion Nao )
(em crescimento)
2010 Grécia® Sim Kargas Nao Estagnado
Mercado de aplicacao mais
Espanha, )
o importante para a ACS;
Ameérica ) i B ) .
2011 Sim L. Solé S.A. Nao Parceiro vende caldeira
Central e ) )
% equipada com sistema da
Franca
ACS.
Parceria para os projetos
e ) ) 3 de centrais a biomassa
2011 Franca Sim Veolia Nao ) )
geridos pela Dalkia
(participada da Veolia)
" B Importante
2011 Franca Sim Paul Monnier Nao
(em crescimento)
. ) ) . Importante
2011 | Escandinavia Sim Chris Yogashwaran Nao )
(em crescimento)
Muito importante
2011 Brasil* Sim Densit Nao ,
(em forte crescimento)
Estados ) ) B .
2011 51 Sim Anguil Nao Em crescimento
Unidos
2011 Polénia® Sim Remokotly Nao Em crescimento
2011 Canada™ Sim Lycath Nao Em crescimento
. . s ) B Muito importante
2011 Indonésia Sim PT Basuki Nao ]
(em forte crescimento)
2013 Australia® Sim CleanTec Nao Em crescimento

“* Recuperacéo de Produtos
* Todas as Aplicacdes

> Todas as Aplicacoes

¢ Combustéo de Biomassa
7 Biomassa

“8 Biomassa

“ Varias Aplicacdes

%0 Todas as Aplicacdes

> Combustao de Biomassa
32 Combustao de Biomassa
>3 Todas as Aplicacoes

> Combustao de Biomassa
> Todas as Aplicacdes
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Fonte: Elaboracao Propria.
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Aliancas da ACS

99



O Papel e a Importancia das Aliancas Estratégicas nas Born Globals: Uma Abordagem Qualitativa

Nomes Formalidade Duracao Area Pais de Origem | Dimensao | Principais Mercados | N.° Motivos
ESV Formal -6 Financeira Portugal - - 2 Acesso a capital;
I&D;
&D Credibilidade;
FEUP Formal - Portugal - - 2 .
Marketing Vantagem competitiva no
produto.
) Entrada no mercado
L. Sole - Europa;
Formal - Distribuicao Espanha Média ] 2 (Diminuicao risco
S.A. America Latina
financeiro)
Entrada no mercado
Densit Formal - Distribuicao Brasil Pequena Brasil 2 (Diminuicao risco
financeiro)
) Entrada no mercado
. . Indonésia; L
PT Basuki Formal - Distribuicao Indonésia Média isi 2 (Diminuicao risco
sia

financeiro)

% Nao refere.
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Fonte: Elaboracao Propria.










