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Epigrafe

“Talvez ndo tenha conseguido fazer o melhor, mas lutei
para que o melhor fosse feito. Nao sou o que deveria ser, mas

gracas a Deus, ndo sou o que era antes.” (Martin Luther King).
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RESUMO

Esta investigacdo teve como principal objetivo perceber como ¢ que a Ceiba Intercontinental
iniciou o seu processo de internacionalizacdo, isto ¢, que medidas foram implementadas de
modo a iniciar e incrementar o volume de negdcios a nivel internacional. Assim procuramos
conhecer as estratégias, razdes e fatores decisivos da internacionalizagdo da Ceiba. Num
mercado globalizado, a internacionaliza¢do e a inovagdo correspondem a fatores prioritarios
para o crescimento e desenvolvimento das empresas. Com este objetivo em mente, foi
desenhado um inquérito em lingua portuguesa e espanhola para os clientes da companhia aérea
e ainda um guido de entrevista que foi aplicado a dois colaboradores da Ceiba. Para a obten¢ao
das amostras utilizamos um processo de amostragem ndo aleatdrio por conveniéncia, tendo sido
possivel validar as respostas de 64 inquiridos e 2 entrevistas. Os resultados apontam que a Ceiba
Intercontinental aposta na formacao profissional € na aquisicdo de aeronaves novas, procura
criar parcerias com outras companhias ja estabelecidas de forma a aproveitar sinergias, que
tragam reducdo de custos e aumento da notoriedade nos mercados para onde deseja comecar a
voar. A sua estratégia passou pela aquisi¢ao de aeronaves com maior autonomia para poder
voar para Espanha, onde se encontra a maior parte da didspora guineense, € para outros paises
do continente africano, facilitando o transporte de pessoas e¢ bens. A Ceiba ¢ apoiada pelo
Governo da Guiné Equatorial e a internacionalizagdo ¢ uma forma de aumentar os rendimentos,
ajudando a economia nacional, em especial numa altura de crise. A pandemia trouxe um
abrandamento do processo de internacionalizagao uma vez que as fronteiras estiveram fechadas

e houve uma reducao do nimero de viagens aéreas.

Palavras-chave: Ceiba Intercontinental, Competitividade, Estratégia, Internacionalizacao.
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Abstract

The main objective of this investigation was to understand how Ceiba Intercontinental started
its internationalization process, that is, what measures were implemented to initiate and increase
the volume of business at the international level. Thus, we seek to know the strategies, reasons,
and decisive factors for Ceiba's internationalization. In a globalized market, internationalization
and innovation correspond to priority factors for the growth and development of companies.
With this objective in mind, a survey was designed in Portuguese and Spanish for the airline's
customers, as well as an interview guide that was applied to two Ceiba employees. To obtain
the samples, we used a non-random convenience sampling process, and it was possible to
validate the responses of 64 respondents and 2 interviews. The results show that Ceiba
Intercontinental invests in professional training and in the acquisition of new aircraft, seeking
to create partnerships with other established companies to take advantage of synergies, which
bring cost reduction and increased notoriety in the markets where it wants to start flying. Its
strategy involved the acquisition of aircraft with greater autonomy to be able to fly to Spain,
where most of the Guinean diaspora is located, and to other countries on the African continent,
facilitating the transport of people and goods. Ceiba is supported by the Government of
Equatorial Guinea and internationalization is a way to increase income, helping the national
economy, especially in times of crisis. The pandemic slowed down the internationalization

process as borders were closed and there was a reduction in the number of air travel.

Keywords: Ceiba Intercontinental, Competitiveness, Strategy, Internationalization.
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Resumen

El principal objetivo de esta investigacion fue comprender como Ceiba Intercontinental inicid
su proceso de internacionalizacion, es decir, qué medidas se implementaron para iniciar e
incrementar el volumen de negocios a nivel internacional. Asi, buscamos conocer las
estrategias, razones y factores decisivos para la internacionalizacion de Ceiba. En un mercado
globalizado, la internacionalizacion y la innovacion corresponden a factores prioritarios para el
crecimiento y desarrollo de las empresas. Con este objetivo en mente, se disefid una encuesta
en portugués y espaiol para los clientes de la aerolinea, asi como una guia de entrevistas que
se aplico a dos empleados de Ceiba. Para la obtencion de las muestras se utilizo un proceso de
muestreo por conveniencia no aleatorio, y fue posible validar las respuestas de 64 encuestados
y 2 entrevistas. Los resultados muestran que Ceiba Intercontinental invierte en la formacion
profesional y en la adquisicidon de nuevos aviones, buscando crear alianzas con otras empresas
establecidas para aprovechar sinergias, que traen reduccion de costos y mayor notoriedad en
los mercados donde quiere comenzar a volar. Su estrategia consistio en la adquisicion de
aviones con mayor autonomia para poder volar a Espafia, donde se ubica la mayor parte de la
diaspora guineana, y a otros paises del continente africano, facilitando el transporte de personas
y mercancias. Ceiba cuenta con el apoyo del Gobierno de Guinea Ecuatorial y la
internacionalizacion es una forma de incrementar los ingresos, ayudando a la economia
nacional, especialmente en tiempos de crisis. La pandemia ralentiz6 el proceso de

internacionalizacion ya que se cerraron las fronteras y se redujo el nimero de viajes aéreos.

Palabras clave: Ceiba Intercontinental, Competitividad, Estrategia, Internacionalizacion.

6
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Economicas e das
Organizacdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

indice
2 o) Fea e £ TSP RPURRPRRRRPRR 1
DIEAICALOTIA. ..o ettt et e e e ettt e e e e ettt e e e e etae e e e eetaaeeeeetaeeeeeassseeeeessaeeeanns 2
AGIAAECTIMEINLOS ....eevvieiiieiiieeiie ettt et et e bt estteste e tee e bt eteesebeeseesnseeseesnseeseesnseenseesnseenseenns 3
RESUMO .ttt ettt e st e et e e et e e e e e e it eeeaaeeeneeeeanes 4
ADSITACT ...ttt ettt e e et et e et e e e ta e e e aa e e e be e e aaaeeebeeeeabeeeaabeeeareeeareas 5
L] 111115 1 USSP 6
EIUAICE ettt ettt 7
INAICE A0 FIGUIAS ..., 10
TAICE A GIATICOS. ...ttt ettt e e eeses s e eeee e eneeeeenaes 11
TNAICE A8 QUAATOS ...ttt e e ees s eaeeeeenaes 11
TNAICE A0 TADCLAS ..ottt et e eeeeeees s eaeeeeeeaes 13
Abreviaturas € SIMDOLOS. ......c..uiiiieiiie e e 14
INTRODUGAO ...ttt e e e ettt e e e e e e et et e e e eeeeeeataan e eeeeseeanes 15
JUSTIFICACAO E IMPORTANCIA DA ESCOLHA DO TEMA ....cceiviiiiiieeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeanenns 15
DEFINICAO DA PROBLEMATICA......ccoiiiiiiiiiie e 17
QUESTAO DE PARTIDA ....ooiiiiiiiie ettt e e e et e e e et e e e e aaaaeeenaaeeeeennsaaaens 18
OBJETO E OBJETIVOS DE INVESTIGACAO ....ccoooiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee 19
ORGANIZACAO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO .....coovvviiiiiiiiiiiiiiii 20
CAPITULO 1 — REVISAO DA LITERATURA ......ceeitiieiiieiiesiiietiesireesteesiteeteessveeseesnseenseessneensaens 22
1.1 EXPANSAO INTERNACIONAL ....utteiriiieeritieeniieeeiteeeiteeeiteessreesnneesnseeesnneessneeens 22
1.2 COMERCIO INTERNACIONAL .....oeiuieiiieiieeiieniieeieesiteeteessseeseessseeseessseenseesnseens 25
1.3 TEORIAS CLASSICAS DO COMERCIO INTERNACIONAL .....ccveererieiieniieeieenireeinennnens 29
1.3.1 MERCANTILISMO ....eiieeiitieeeaiiieeeeeitteeeeneteeeesnnsseeessssaeesessseeesssnssseesssssseesssnsseeeenns 29
1.3.2 TEORIA DAS VANTAGENS ABSOLUTAS DE ADAM SMITH......cceevvuvieeiniiieeeenireeenns 29
1.3.3 TEORIA DAS VANTAGENS COMPARATIVAS DE DAVID RICARDO...........cceevuveennnn. 30

Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

1.3.4 TEORIA DA DOTACAO DE RECURSOS DE HECKSCHER-OHLIN ........ovvvveeeeeeeeennnnnnee. 31

1.3.5 TEORIA DAS VANTAGENS COMPETITIVAS ...cccuvvieieeiiiieeeeiireeeeeireeeeennreeeeenanaeaeanns 31
1.4 TEORIAS DA INTERNACIONALIZACAO . ... eieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e ee e eeenans 32
1.5  PRINCIPAIS IMPACTOS NO AMBIENTE INTERNACIONAL ......cccoevuvrveeeeeeeeeennnnnnnen. 35

1.6 A INTERNACIONALIZACAO COMO UM NOVO IMPULSO COMPETITIVO INTERNACIONAL

35
1.7 MOTIVACOES FACE A INTERNACIONALIZACAO ... 38
1.8  BENEFICIOS E RISCOS DA INTERNACIONALIZACAO ... 42
1.9 MODOS DE ENTRADA EM MERCADOS INTERNACIONAIS.......cceevieiririrreeeeeeeeinrvnnenn. 44
1.10 FASES DE INTERNACIONALIZACAO ... oieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e s 47
1.11 FORMAS DE INTERNACIONALIZACAO ... 48
1.12 SINTESE DO CAPITULO.....ccctiieiitieeeirieeeirieeeieeeeireeeetseeeeteeeesseesaaeeeraeesseeesaneeenns 55
CAPITULO 2 — CARACTERIZACAO DA CEIBA INTERCONTINENTAL .....ovveieeuireeeeeireeeeeeneeeeenns 58
2.1 HISTORIA DA CEIBA INTERCONTINENTAL ....cccoeiurieeeeitieeeeeeiireeeeeeuneeeeeenneeeeennneeeeas 58
2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA CEIBA INTERCONTINENTAL ....cvvvveeeeeeeeennnnnee. 60
2.4 MODELO DE NEGOCIO DA CEIBA INTERCONTINENTAL ......coovvvieeeeireeeeeenreeeeeenneeenns 64
2.4.1 MATRIZ SWOT DA CEIBA INTERCONTINENTAL .....cuuvviiiiieeeeeeieiiiieeeeeeeeeeeinnveneseaaeennns 67

2.4.2 CEIBA INTERCONTINENTAL COMO INSTRUMENTO VITAL PARA A ECONOMIA DA

GUINE EQUATORIAL.....cooiiiiiiiiiie e 67
2.5 DIFICULDADES NA EXPANSAO INTERNACIONAL .....ccoccuvviiiireeeeeeeeiiiieeeeeeeeeeeeevanenes 69

CAPITULO 3 — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO ......cccciiiiiiiiiiiiieeeeeeeeciiieeeeeeeeeeseeiianeeea s 71
3.1 DESENHO DA INVESTIGACAO ... .uieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e ee e e eeee e s s e s snnnns 71
3.3 POPULACAO-ALVO E AMOSTRA ..euueeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e ee e e s s ss s snnnns 74
3.4  INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS ....ccceeeeiiiiirirrieeeeeeeeisiirreeeeeeeeeensennnneeess 75
3.4.1 ESTRUTURA DO INQUERITO ....uuviiieiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeaiesteeeeesesssnssseeseesssssssssnnsseees 75
3.4.2 ESTRUTURA DA ENTREVISTA ....ccuutiiiieiiiiieeeeeirieeeeitteeeeesssseeeessseeessssseeesanssessannns 78
3.5 PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DE DADOS .....cuuviiieeiiiieeeeireeeeesireeeeesnseeesessseeeaanns 79

8

Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

3.6 TRATAMENTO E A ANALISE DOS DADOS......cccutrutiniieteriienieenieseesieeniessesieensessnens 80
CAPITULO 4 — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS ......veeiiiieiieiiiieiieeieeiieeieeeieesneenenns 81
4.1 DOS INQUERITOS ...coovteuuieiiteeeeeteeeeeietteeeeeeeeseeatteeeeeessesssnaasteeesssessassasasseeessssssssaraseeeeens 81
4.1.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA ....oovvtiiiiiiiieieeieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e eeeeee e e eeeeeeeeeeees 81
4.1.2 ANALISE DE RESULTADOS DO INQUERITO .....uuuviiiiiiiiieiiiiieiieeeeeeeeeeieeeeeeeeeseseaaaseeeeeas 83
4.2 DAS ENTREVISTAS ....ttetitteeitte ettt ettt ettt eit e sttt e et e e st e et eesate e sateesabteesbteesneeesbeeens 103
CONCLUSOES ...ttt ettt ettt ettt ettt ettt et e ettt e et e e et e e e st e e e sabeeesabeeeambeeemeeesbaeesnneenane 112
LIMITACOES DO ESTUDO ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e e e eeeenans 114
PISTAS PARA FUTURAS INVESTIGACOES ....coottuuiieeieeeeeietieeeeeeeeeeeeeaee e e e e e e eeeeaaaaeseeeeeeenanns 115
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ... ..tiiuiiiiienittetiesiteettesiteeitesiteebtesite e bt e sateebeesateebeesneeenees 116
WEB GRAFIA ...ttt ettt ettt et e et e e s st e e st e e bbeeebteesbeeesabeeens 119
AANEXOS ...ttt ettt ettt ettt ettt et e b e et e bttt b e et e s h bt et e bt e be e e bt e e bt e nae e e be e st e eneeae 120

ANEXO A — GUIAO DA ENTREVISTA EM ESPANHOL .......ooeviiieniiieniiieeiieeeieeeeiee e 121

ANEXO B — GUIAO DA ENTREVISTA EM PORTUGUES .......oevvieiieniiieiieeieeiee e 124

Anexo C — Inquérito em Espanhol............ccccooviiiiiiiiiieiiiiiieieceeee e 127

Anexo D — Inquérito em POrtugués ...........ccceeeiieiieniieniieiieeieeee e 132

ANEX0 E — ENrevista N% 1 ...cccuiiiiiiiiiiieciiciece et st 137

ANEXO F — ENtrevista N1° 2 ....ccviiiiiiiiiiiecieee ettt st 141

9
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

ndice de Figuras

Figura 1. Estratégias Corporativas Internacionais..........cceveereereerierieneenienieneenesieseenens 24
Figura 2. Motivacdes da decis@o da internacionalizagao ...........cecereereenienieneenenieneenens 39
Figura 3. Motivagdes da internacionalizagdo nas cinco dimensdes de Simdes (1997)....... 41
Figura 4. Principais modos de entrada nos mercados internacionais. ...........cceeeevveereveeennee. 45
Figura 5. Fatores que influenciam a escolha de modo de entrada. ..........ccccoeeveeriencnnennn. 46

Figura 6. Quatro primeiros ARTs adquiridos pela Ceiba Intercontinental para o mercado
NACTONALL ..ttt et ettt et b e et e e bt e et e e bt e eab e e bt e et e eaeeeanean 58
Figura 7. Estrutura organizacional da transportadora nacional Ceiba Intercontinental ...... 61
Figura 8. Voos nacionais, internacionais e alguns dos préximos destinos..............c........... 63

Figura 9. Cartdes do programa de fidelizagdo da transportadora Ceiba Intercontinental ... 65

Figura 10. Trés classes de servigo da transportadora nacional Ceiba Intercontinental........ 66
Figura 11 - Modelo Conceptual..........c.oocciiieiiiieiiieeciie ettt 72
10

Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

Indice de Graficos

Grafico 1 - Género dos INQUITIAOS. ......ceouiieiieiiieiiecieeee et 81
Grafico 2 - Estado Civil dos Respondentes ..........c.ccecvveeiiieeeiiieniieeeiee e 82
Grafico 3 - Faixa Etaria dos Respondentes ...........c.cccoecieeiienieiiieniieeieeieeieeiee e 82
Grafico 4 - Habilitagcoes Acad@miCas .........cccuuiiieiiuiiieieiiiie ettt e 83
Grafico 5 - Considera que a internacionalizacdo ¢ benéfica para a Ceiba Intercontinental?
............................................................................................................................................. 84
Grafico 6 - Quais as Principais Razdes para viajar com a Ceiba Intercontinental? ............ 84
Grafico 7 - Qual o seu nivel de concordancia na procura de voos para Africa Central? .... 85
Grafico 8 - Qual o seu nivel de concordancia na procura de voos para a Africa Ocidental?
............................................................................................................................................. 86
Grafico 9 - Qual o seu nivel de concordancia na procura de voos para a Europa? ............. 86
Grafico 10 - Entrada em novos mercados com potencial crescimento...........ccccueeeeuveeennee. 88
Grafico 11 - Adquirir clientes/ aliangas/ EMPIESATIOS ......cc.eerververrieruerierienieeieneeeeeeneens &9
Grafico 12 - Optar por uma experiéncia Comercial MaioT.........cccveeerveeeiiveeeieieeeiee e 89
Grafico 13 - Procura de Recursos (humanos, naturais, financeiros) ............ccceeevveeeveeennnen. 90
Grafico 14 - Capacidade de voar para varios paises africanos ..........ccceeevveeecueeeriveeenveeennne 90
Grafico 15 - Melhorara a qualidade e frequéncia das operagdes no mercado europeu....... 91
Grafico 16 - H4 quantos anos voa na Ceiba Intercontinental? ..............ccccceeevveeeiieenveennnee. 92
Grafico 17 - Quais os apoios que considera importantes nas estratégias de
internacionalizacao da Ceiba Intercontinental?...............cccoooeiiiiiiiiiiiie e 92
Grafico 18 - Maior experiéncia COMErCial.........ocouiirieriiieiieniieiie ettt 93
Grafico 19 - Proximidade linguistica € cultural.............ccccveeiiieeiiieeiiieeeeee e 93
Grafico 20 - Oportunidade de NEZOCIO ......ccueeruiieiiiiiieeiieeie ettt eeee s 94
Grafico 21 - Proximidade territorial. ..........cooouiiiiiiiiiiieiee e 95
Grafico 22 - Potencialidade dos mercados .........ccevvereeieriiniinienienieeciceeee e 95
Grafico 23 - Volume de NEOCIOS. ..ccuuiiiiiieeiiieciie ettt et eree e eree e e e eveeeerees 96
Grafico 24 - Produtividade ..........cocueiieiiiiiiiieiceeeeeee e 96
GTATIC0 25 = LUCTO .ttt ettt ettt e s e e s 97
Grafico 26 - Aumento das competéncias no transporte aéreo de pessoas € cargas. ............ 98
Grafico 27 - Dificuldades de venda de bilhetes via online...........cccccoooeeiieniiinninniennienen. 98
Grafico 28 - Diferengas culturais € HNguisStiCas.........ceeeeevierieiiiieniieeieerie e 99
Grafico 29 - Falta de VOOS dIT€L0S .......oeouiiiuiiiiieiieiiiesie ettt 99
Grafico 30 - Insuficiéncia de quadros na Ceiba com experiéncia internacional. .............. 100
Grafico 31 - Dificuldade em cumprir o horario com rigor em alguns paises africanos.... 101
Grafico 32 - Aspetos legais no(s) pais(es) de destino .........ccceverciveeeiiieenciieeciee e 101
Grafico 33 - Defini¢do de uma estratégia de internacionalizago. ...........cccceeevveevreneenen. 102
Grafico 34 - Acha que seria interessante haver aliangas estratégicas com outras companhias
AETEAST ..ttt ettt ettt ettt ettt sttt e bt e b e ea bt e bt e bt e bt e s ht e e bt e e bt e e b e e s ate e bt e enreenee 103
11

Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

indice de Quadros

Quadro 1 - Dez maiores paises exportadores do mundo. ..........cceeceeeviieriienieniieniienieeiens 26
Quadro 2 - Dez maiores empresas exportadoras portuguesas. ........eevveeevreerveeeniveeerveennnes 27
Quadro 3 - Dez maiores empresas importadoras portuguesas. ..........eecveerveeveereeeeveeneeennnens 28
Quadro 4 - Fatores das Vantagens Competitivas das nagdes de acordo com Porter........... 32
Quadro 5 - Tipos de Teorias da Internacionalizagao............cccuevveereieeiienieeiieiieeieeeee e 32
Quadro 6 - Diferentes Teorias de Internacionalizagao ...........c.ccccoeeeuveeieeiiiiieeeciiiee e, 33
Quadro 7 - Complexidade da Anélise do Ambiente Internacional............cccceeveevierienennnen. 35
Quadro 8 - Possiveis Beneficios para o Pais de Origem ..........ccccceeevveeeiieenieecciie e, 36
Quadro 9 - Tipos de aspetos/fatores que incidem na capacidade competitiva internacional
............................................................................................................................................. 38
Quadro 10 - Motivagdes para a Internacionalizagao ............ecceeeeveereieeciieneeeiiienieeieesee e 40
Quadro 11 - Fatores cruciais para as empresas internacionalizarem de acordo com as
INOTIVAGOES ...veeeevieeeitieeeiteeeeiteeeeteeeeetteeeetaeeetaeeeseeessseeassseeassasaassaeeassseeassaeessseeassesansseessseeanns 42
Quadro 12 - Definigdes de Internacionalizagao. ...........cccceeeeeiiiieiiiiiiiieeeiiiee e 42
Quadro 13 - Principais riscos e dificuldades no processo de internacionalizagio. ............. 43
Quadro 14 - Riscos da Internacionalizagao. ..........cc.eeeeeiuviieiieiiiie e 44
Quadro 15 — Classificagdes do modo de entrada............ccoeeevvveeiiieiiiieeiieecee e, 47
Quadro 16 - Formas de atuacao estratégica a nivel internacional. ...........ccccccveeevveerieeennnen. 48
Quadro 17 - Formas de internacionaliZagao .............cccueeeiuieeeiiieeeiiieeeiie e 49
Quadro 18 - Tip0s d€ EXPOTTACAO ....eeuvreeerireeiieeiiieeeieeesteeesireeesereeeteeesseeessreeessseeensseesneens 49
Quadro 19 - Vantagens e Desvantagens da Exportacdo (Direta/Indireta)................cc.e....... 50
Quadro 20 - Vantagens e Desvantagens do Licenciamento ...........ccccceeeeveeecveeeecieeenveeennne. 51
Quadro 21 - Vantagens e Desvantagens do Franchising............ccceccoevieniiienieniiiinienieenens 52
Quadro 22 - Vantagens e Desvantagens dos Contratos de Gestao. .........ccceeevveeeveeeneveeennee. 53
Quadro 23 - Vantagens e Desvantagens das Aliancas Estratégicas. ..........cccceveeverieneennen. 54
Quadro 24 - Vantagens e Desvantagens das JOINt-ventures. ..........cccccveeevveeeveeeeieeerveeennee. 54
Quadro 25 - Niveis da analise do investimento direto...........cc.ceevieeeieeeiieeeiieeeiee e, 55
Quadro 26 - Vantagens e Desvantagens do Investimento Direto...........ccceeeevveeecieeeeveeenneen. 55
Quadro 27 — Frota da Ceiba Internacional...............cccceeeeiuieeiiieeiiieeieeeee e 60
Quadro 28. Matriz SWOT da Ceiba Intercontinental.................cccoeeeiiiieeiiiiiceciiee e, 67
Quadro 29 - Vantagens e desvantagens dos métodos quantitativos e qualitativos.............. 74
Quadro 30 - Vantagens e desvantagens do INQUETITO .........eeecvvreereeeeerieeeiiieeeieeeeieeeeveeeenes 77
Quadro 31 - Vantagens e desvantagens da entrevista...........ccveeeeeeeeiieeeiiveencieeesieeesvee e 79
Quadro 32 - Pontos fortes da Ceiba Intercontinental ...............cccceeeviiiiiiiiiiiecciee e, 104
Quadro 33 - Pontos fracos da Ceiba Intercontinental..................ccccooviiiiiiiiiiiceiiiiee e, 105
Quadro 34 - Decisdo do processo de internacionalizagao. ..........cccveeeveerieeiieenienieenneenne. 105
Quadro 35 - Fatores limitativos do processo de internacionalizagao. ..........cccccecvveeuvennnee. 106
Quadro 36 - Fatores decisivos para a internacionalizagao. .........cc.cceceeveevierienennieneennennn 106
Quadro 37 - Impactos positivos da internacionalizagao. ............cccueeevueeenciieeniireenieeerveeenns 107
Quadro 38 - Papel da Ceiba na economia da Guiné Equatorial. ............ccceoveviiieniennennne. 107
Quadro 39 - Razdes das preferéncias de internacionalizacao da Ceiba. ...........cc.ceennee.e. 108
Quadro 40 - Estratégias e aliancgas delineadas pela Ceiba............cccceevieeciienienciienieeenne, 109
Quadro 41 - Estratégias da Ceiba para os paises da CPLP..........ccccccccveevviiiniiiecieeeiees 109
Quadro 42 - Diferengas de estratégia com base no mercado..........cceeveevieenveecieenieeneene. 110
Quadro 43 - Justificagdes para a atual estratégia da Ceiba..........ccceeevveeeciiienciieeniieeeieens 111
12

Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

Indice de Tabelas

Tabela 1 - Importancia das dificuldades da Ceiba no seu processo de internacionalizagao.
........................................................................................................................................... 102
Tabela 2 - Numero de colaboradores a nivel nacional. ...........ccccccveeeviiieniiiieniie e 104

13
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

Abreviaturas e Simbolos

AAGE Autoridad Aeronautica de Guinea Ecuatorial

CPLP Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa

CEDEAO Comunidade Econoémica dos Estados da Africa Ocidental
CEMAC Comunidade Economica dos Estados da Africa Central

EMN Empresa Multinacional

IDE Investimento Direto Estrangeiro

IATA Associagdo Internacional de Transporte Aéreo
OACI Organizacao da Aviacao Civil Internacional
PIB Produto Interno Bruto

UE Unido Europeia

14
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

INTRODUCAO

JUSTIFICACAO E IMPORTANCIA DA ESCOLHA DO TEMA

O crescimento das exportagdes de produtos e servicos reforca a ideia de que a
internacionalizagdo passou a fazer parte das estratégias de acao da maioria das empresas. De
acordo com Carvalho (2016, p.653), “assistimos nos ultimos tempos a fortes alteracdes no
ambiente competitivo das empresas que alteram, em alguns casos de forma radical, os
elementos e as varidveis consideradas importantes” nas suas formulagdes estratégicas e isso
tem acontecido tanto nas de maiores dimensdes, como nas pequenas ¢ médias empresas.
Neste contexto, a mundializagdo da economia, a forte concorréncia internacional, a
substituicdo da sociedade industrial pela sociedade do conhecimento e o acelerado
desenvolvimento tecnologico fazem com que as empresas saiam dos mercados domésticos
a procura de novas oportunidades de negdcios. Este processo designa-se por
internacionalizagdo e define-se como “um processo de passo-a-passo de negodcio
internacional por meio do qual a empresa torna-se cada vez mais empenhada e implicada em
operagdes internacionais” (Martins, 2011, p.49).

Ao referir-se ao conceito de internacionalizag¢do, Carvalho (2016, p.653) afirma que “a
internacionalizagdo consiste na decisdo da empresa em transpor as suas operagdes em parte
ou no todo para outros mercados geograficos internacionais”. Contudo, a internacionaliza¢ao
coloca grandes desafios para as empresas em todos os mercados e esta dimensao estratégica
pode constituir, pela sua exigéncia, a oportunidade para se alterar definitivamente o
comportamento estratégico das empresas. Dessa analise, importa referir que o processo de
internacionalizagdao implica um gradual envolvimento de uma empresa nas operagdes com
outros paises, em que a empresa se adapta de maneira progressiva ao contexto de
competitividade dos mercados internacionais. A vontade de se expor a novos mercados com
um ambiente altamente competitivo, leva a empresa a diversificar o risco, sendo um processo
que nasce como resposta a saturacao do mercado doméstico e a necessidade de apostar em
novos mercados.

Para tal efeito, e num ambiente extremamente dindmico, complexo e competitivo em que

hoje as organizacdes atuam, ¢ fundamental que os gestores “saibam delinear as estratégias
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mais adequadas de forma a responderem eficazmente aos desafios que lhes sao colocados e,
assim, conduzirem as suas empresas ao sucesso” (Carvalho, 2016, p.99).

De facto, as empresas que se internacionalizam dispdem internamente de capacidades que
lhes proporcionam uma vantagem competitiva sobre os principais concorrentes. Além disso,
escolhem processos estratégicos para facilitar a extensdo dos seus produtos/servi¢os, nao so
operam nos limites do seu mercado nacional, mas também exploram outras oportunidades
nos mercados estrangeiros. Exemplos de empresas portuguesas que internacionalizaram sao
a Parfois-Barata & Ramilo S.A'! © a Vista Alegre®. Estas sdo exemplos de empresas que
conseguiram, através das suas estratégias de internacionaliza¢do, aumentar as suas receitas,
fazer um acompanhamento dos principais clientes, obter eficiéncia na sua procura e ter um
posicionamento competitivo.

A internacionalizagdo e a inovagao sdo, para varias empresas, fatores prioritarios para o seu
desenvolvimento e para a implementa¢do de novos projetos a fim de incrementar o volume
de negocios a nivel internacional.

Uma das empresas que se encontra a iniciar o seu processo de internacionalizagdo ¢ a Ceiba
Intercontinental, a transportadora aérea da Guiné Equatorial, que merecerd a nossa atencao,
constituindo-se como um estudo de caso sobre o qual se debrugara a presente investigacao.
A escolha das estratégias, razdes e fatores decisivos da internacionalizacdo da Ceiba
Intercontinental enquanto tema de investigagao representa uma das etapas significativas na
elaboracao deste trabalho de dissertacgao.

Pois, segundo Sousa e Baptista (2014, p.21), a escolha do tema “deve ser feita de acordo
com o interesse pessoal do investigador, tendo de ser um topico com significag¢do, ou seja,
tem de ser algo inovador, tem de ter sentido de oportunidade e um valor académico e
pratico”. Por conseguinte, a transportadora aérea Ceiba Intercontinental suscitou a
admira¢do e o interesse da investigadora e as suas particularidades dentro da temadtica

mencionada mostra-se pertinente ao nivel do trabalho cientifico.

1 A Parfois com insignia francesa pela qual ¢ conhecida, é uma marca 100% portuguesa de acessorios de moda
feminina. A empresa Barata & Ramilo S.A ¢é fundada em 1994 por Manuela Medeiros na cidade do Porto. Hoje
em dia a Parfois esta presente em mais de 60 paises e conta com mais de 1000 lojas no mundo. Atualmente, ha
80% das lojas da Parfois que sdo fora de Portugal (Costa, 2019).

2 A Vista Alegre ¢ uma marca portuguesa, fundada em 1984 por José Ferreira Pinto Basto, referéncia na oferta
de pecas em porcelana, cristal, vidro, cutelaria e ultimamente, té€xtil, consolidando-se como um exemplo de
inovagdo e vitalidade impares num mercado global altamente competitivo. Em Portugal, a marca detém 29
lojas proprias, em Espanha encontra-se representada em 44 areas comerciais, tendo ainda abertas outras lojas
a nivel mundial, como por exemplo no Brasil, Angola, Mo¢ambique e Kuwait Acedido a 03/03/2021 em
Superbrands 2020: https://superbrands.sapo.pt/2020/marcas/vista-alegre.
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A escolha desta transportadora recaiu pelo facto de ser uma das poucas companhias aéreas
africanas e uma das pioneiras da Guiné Equatorial que, com seus voos, abarca praticamente
toda a sub-regido da Africa Central, mas também pela relevincia que a companhia aérea
Ceiba Intercontinental assume na economia do pais. Pela sua importancia nacional, faz
sentido ser salientada num trabalho académico de fim de curso que decorre numa
Universidade Lus6fona, onde todos partilhamos experiéncias, mas também como novidade
enriquecedora e que pode abrir portas a novos negdcios e a novas abordagens.

Presentemente, a Ceiba Intercontinental realiza voos na Guiné Equatorial, para 14 destinos
internacionais dentro do continente africano e para um destino europeu (Malabo-Madrid),
totalizando 15 destinos internacionais. Com os novos acordos que estdo a ser
implementados, pretende iniciar as suas novas rotas em Portugal (Malabo-Lisboa); Espanha
(Malabo-Las Palmas na Gran Canaria); Brasil (Malabo-Sao Paulo); Marrocos (Malabo-
Casablanca); Angola (Malabo-Luanda); Africa do Sul (Malabo-Joanesburgo). A companhia
Ceiba Intercontinental ¢ considerada um monumento nacional e até hoje € o inico projeto

vidvel em matéria de transporte aéreo a nivel da sub-regido.

DEFINICAO DA PROBLEMATICA

A internacionalizacao reflete uma dindmica cada vez importante e fundamental para a
competitividade das empresas. Sendo um conceito que se refere a diversas etapas no
processo de atuacdo de uma empresa em regides geograficas exteriores ao seu pais, a
internacionalizagdo ¢ uma fonte de rendimentos para muitas empresas € também para
algumas economias.
Tal como refere Teixeira (2013, p.347), a “internacionalizagdo dos negdcios ndo ¢ um
fendmeno recente, em certa medida o comércio internacional sempre existiu. O que € novo
¢ o crescimento e a dimensao relativa que atingiu [...], bem como a forma como se processa
e o tipo de empresas em que se assenta”.
Relativamente as companhias aéreas, a maioria dos seus modelos de negdcio tém no seu
plano uma estratégia de internacionalizagdo dos negdcios. Alguns exemplos de companhias
aéreas que decidiram expandir as suas rotas além-fronteiras sdo: a Air France-KLM, a
American Airline, a Ibéria, a Lufthansa, a Alitalia, a EasyJet, a TAP Air Portugal, etc. Estas
companhias aéreas adotaram estratégias de internacionalizagdo para um maior crescimento
de clientes, de frota, criando postos de trabalho, abrindo novos mercados, novos destinos a
nivel nacional e internacional. No entanto, varias sao as companhias aéreas que vivem
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momentos de crise na sua organiza¢do, agravada pela atual pandemia (Covid-19). Muitas
dessas transportadoras estdo a passar por graves dificuldades financeiras, que ameacam a
sua sobrevivéncia. A TAP Air Portugal, por exemplo, estd num processo de reestruturacao
intensa, com consequéncias na reducao de postos de trabalho (Ferreira, 2021).

Além da TAP Air Portugal, que teve de recorrer a empréstimo publico para conservar a sua
marca e conseguir sobreviver, outras companhias aéreas internacionais também o fizeram,
como a Air France-KLM, que recebeu auxilios estatais de 11 mil milhdes de euros dos
governos francés e holandés (Babo, 2020) ou a American Airlines, que recebeu uma ajuda
de Estado de 5,8 mil milhdes de ddlares e outros empréstimos do tesouro dos EUA (Babo,
2020) para garantir a sua viabilidade.

Apesar dos riscos e desafios acrescidos com a internacionalizacao, Fernandes (2014, p.15)
defende que, nos dias de hoje, ndo faz sentido iniciar um projeto pensando apenas no
mercado interno, deve ter-se “em conta uma visdo desde logo global, com uma orientagdo
progressiva para os mercados externos, nas varias aéreas de atuagao”.

De facto, parece “existir uma relagdo direta entre o processo de internacionalizagdo e o
aumento do desempenho economico-financeiro das empresas. Geralmente, as atividades
internacionais contribuem para o crescimento das organizagdes. Estas tornam-se mais
competitivas e a sua sustentabilidade a longo prazo ¢ garantida.” (Costa & Carvalho, 2016,
p.67).

Para além da importancia economica para a Ceiba Intercontinental e sub-regido africana,
muitos guineenses (Guiné Equatorial) utilizam-na para viajar para o exterior e para
transportar as suas mercadorias.

Pela sua importancia estrutural e pelos desafios que o processo de internacionalizacao
implica, num mercado altamente competitivo como o do transporte aéreo, torna-se relevante
perceber quais as estratégias e que tipo de apoios sao necessarios para que a transportadora

aérea atinja os seus objetivos.

QUESTAO DE PARTIDA

Devido ao aumento da procura, a transportadora aérea Ceiba Intercontinental encontra-se
num processo com grande dinamismo, que esta a ser apoiado pelo governo da Guiné
Equatorial, e que segue o maior poder aquisitivo dos cidaddos e a continuidade territorial

garantida pelo transporte aéreo dentro e fora das fronteiras do pais.
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De acordo com Quivy e Champenhaudt (2008, p.22), “a melhor forma de comecar um
trabalho de investigacdo em ciéncias sociais ¢ enunciar o projeto sob a forma de uma
pergunta de partida”. Com esta pergunta, “o investigador tenta exprimir o mais exatamente
possivel aquilo que procura saber, elucidar, compreender melhor. A pergunta de partida
servira de primeiro fio condutor da investigacao”. Neste ambito, importa levantar a seguinte
questdo: Quais as razoes que conduzem a Ceiba Intercontinental a expandir a sua
capacidade de internacionalizagdo e a apostar no continente africano e no mercado

europeu?

OBJETO E OBJETIVOS DE INVESTIGACAO

O objeto deste estudo centra-se na andlise das estratégias de internacionalizacdo, no setor da
Aviagdo Civil, particularizando para o caso da Ceiba Intercontinental S.A., uma companhia
aérea de bandeira da Guiné Equatorial, que nasceu em 2007 e iniciou o seu processo de
expansao internacional hé cerca de quatorze anos, estando hoje presente em mais de catorze
paises e viajando para vinte destinos.
Por conseguinte, esta investigacdo tem como objetivo principal analisar os fatores e as
razoes que levaram a companhia aérea da Guiné Equatorial a apostar nos mercados
externos. Para alcangar este objetivo, foram definidos cinco objetivos especificos que
serviram de guia para este estudo:
1. Identificar as vantagens e desvantagens de voar com a Ceiba Intercontinental;
2. Apontar as estratégias de internacionalizacdo adotadas pela Ceiba
Intercontinental nos continentes Africano e Europeu;
3. Analisar as dificuldades que tem encontrado a Ceiba Intercontinental durante
o seu processo de Internacionalizagao;
4. Descrever quais os fatores que foram decisivos para a internacionalizagao da
Ceiba Intercontinental;
5. Identificar quais sdo as aliancas mais importantes da estratégia da

internacionalizacdo da Ceiba Intercontinental.

A fim de alcancar estes objetivos, foi adotada uma metodologia quantitativa, sendo
distribuidos inquéritos aos clientes (viajantes) da transportadora aérea, complementada por
uma metodologia qualitativa, através da realizag@o de entrevistas a profissionais da mesma.

Esta complementaridade permite ter uma visao mais ampla das razdes da internacionalizacao
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da companhia aérea, uma vez que mostra a perce¢do dos clientes e o ponto de vista dos
profissionais.

Esta metodologia complementar permite-nos testar hipoteses, no sentido de compreender em
que medida a empresa estd apta para reagir aos desafios que se lhes apresentam e lhes
ameagam a sobrevivéncia.

HIPOTESES DA INVESTIGACAO

Tendo por base esta premissa e de forma a sustentar esta investigacdo foram elaboradas as
seguintes hipoteses:

= HI: A Internacionalizacdo da Ceiba Intercontinental constitui uma
oportunidade para o mercado externo

= H2: Os apoios preponderantes na estratégia de internacionalizagdo da
transportadora Ceiba Intercontinental sdo as aliangas estratégicas.

» H3: A internacionaliza¢do da Ceiba Intercontinental tem um impacto positivo
sobre a populagdo guineense e sobre os demais viajantes dos mercados
africano e europeu.

Testar estas hipdteses permite avaliar como as estratégias de internacionalizagao estdo a ser
percecionadas pelo publico-alvo, quer em termos da sua contribuicdo para o
desenvolvimento econémico do pais, quer em termos dos beneficios para a sub-regido

africana e para a propria empresa pelo crescimento da procura.
ORGANIZACAO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO

Neste trabalho de investigacdo foram definidas sete partes. A primeira delas ¢ a introdugao,
seguem-se quatro capitulos onde se encontra a Revisdo de Literatura, a apresentagao da
CEIBA, a Metodologia ¢ a Andlise e Discussao de Resultados. Segue-se a parte que ¢
composta pelas Conclusdes e Referéncias Bibliograficas e por ultimo encontram-se os
Anexos.

Assim, no primeiro capitulo, intitulado de revisdo da literatura, sera apresentada a tematica
da internacionalizagdo, a sua expansao internacional, o comércio internacional, as teorias
classicas do comércio internacional, as teorias de internacionalizacdo e os principais
impactos no ambiente internacional. Posteriormente serdo mencionados aspetos relativos a
internacionalizagdo como novo impulso competitivo internacional, as motivagdes face a

internacionalizacdo e os beneficios e riscos da internacionalizacao. Além disso, serao

20
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

descritos os modos de entrada em mercados internacionais e as fases de internacionalizagao,
concluindo-se com a identificagdo das formas de internacionalizacdo, a sintese do capitulo.
No segundo capitulo sdo descritas as estratégias de internacionalizagdo da Ceiba
Intercontinental, iniciando-se com uma breve historia da Ceiba Intercontinental, mostramos
a sua estrutura organizacional, como aconteceu a sua expansdo ao nivel nacional e
internacional e os modelos de negocio da transportadora aérea. Serdo depois apresentados
os seus destinos potencias, a Ceiba Intercontinental como instrumento vital para a economia
do pais e as barreiras a entrada noutros paises.

No terceiro capitulo, designado de metodologia de investigacdo, serdo expostos todos os
aspetos inerentes a constru¢do deste estudo, iniciando-se com o desenho da investigacao e o
tipo de estudo. Além disso, serdo apresentadas a populagdo alvo e a amostra. Seguir-se-ao,
os procedimentos de recolha de dados, tratamento e analise dos dados.

No quarto capitulo, nomeado como apresentacdo e discussdo dos resultados, serdo
apresentadas as analises quantitativa e qualitativa dos dados, bem como a discussdo dos
resultados quantitativos e qualitativos, no sentido de avaliar as razdes e os fatores decisivos,
bem como as estratégias de internacionalizagdo da Ceiba Intercontinental.

Neste trabalho seguem-se a elaboragao das conclusdes, as limitagdes encontradas, bem como
a apresentacao dos possiveis desafios para investigacdes futuras.

E como foi referido anteriormente. termina-se com as Referéncias Bibliograficas e com os

Anexos.
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CAPITULO 1 — REVISAO DA LITERATURA

Este primeiro capitulo tem como objetivo recolher um conjunto de conceitos, teorias € outros
aspetos relevantes que permitem enquadrar e sustentar o quadro tedrico desta investigagao.
Inicia-se com os conceitos base de expansdo internacional e o comércio internacional,
seguindo-se as teorias classicas do comércio internacional e as teorias de
internacionalizagdo. De seguida, apresentam-se os principais impactos no ambiente
internacional, os aspetos relativos a internacionalizagdo como novo impulso competitivo
internacional, as motiva¢des face a internacionalizagdo e os beneficios e riscos da
internacionalizacdo. Por fim, identificam-se os modos de entrada em mercados
internacionais e as formas de internacionalizagdo, terminando o capitulo com a enumeragao

das fases de internacionalizacao.

1.1 EXPANSAO INTERNACIONAL

Uma das marcas mais significativas da segunda metade do século XX ¢, sem duvida, o
fenomeno da internacionalizagdo. Nos seus processos de expansao dos negocios, para além
das estratégias de integracao vertical, diversificacdo ou concentragdo, as empresas sentiram
também a necessidade de estudar a melhor forma de competirem internacionalmente
(Magaes, 2017; Souza; Verdu, 2019).

As empresas t€ém competido numa rapida e constante evolugdo a nivel mundial, o que
justifica a relevancia que a internacionalizacdo assume no ambito das estratégias
empresariais atuais.

Atualmente, a expansao internacional das empresas ¢ uma realidade cada vez importante e
o seu processo ¢ gradual. Nao sendo um processo facil, ¢ um processo que exige as empresas
estratégias para enfrentarem os desafios dos novos mercados, verificando-se que a expansao
internacional ¢, muitas vezes, fundamental para garantir a sobrevivéncia e o crescimento do
seu negocio.

As empresas sdao impelidas pelos avangos tecnolégicos que se dao ao nivel da produgao, dos
transportes, quer pelas alteragdes na legislacao que protege o meio ambiente, nas tecnologias
de informacdo e nos sistemas financeiros a langarem-se num processo de
internacionalizagdo, cujo objetivo € aumentar as suas vantagens competitivas, reduzir custos,

diversificar riscos e explorar as suas capacidades tecnologicas (Magaes, 2017)
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Porém, a expansdo internacional trata-se de um crescente envolvimento das empresas no
comércio internacional, sendo os desafios que os empresarios enfrentam nos mercados
estrangeiros sao cada vez mais variados, dependendo assim dos diferentes setores e
mercados que visam. De facto, as pequenas e médias empresas, devem ter em conta
aspetos/desafios, tais como (a selecdo do mercado onde quer operar, a avaliacdo do seu
tamanho e da concorréncia, a aceitagdo do produto ou servico, a cultura, os canais de
distribuicdo, a inovag¢ao). SO com uma analise profunda destes aspetos conseguem
oportunidades de negdcio e adequam o seu esfor¢o de diagnostico, de preparagdo e de
acompanhamento.

Segundo Macaes (2017, 17), “a presenca permanente nos mercados internacionais podera
fazer-se de varias formas, desde formas simples que nao envolvem grandes riscos e recursos,
como a exportagdo, at¢ formas mais avangadas, com assun¢do de grandes riscos €
envolvimento de recursos avultados”. A escolha por uma das formas de internacionalizagdo
fica sujeita a varios fatores, entre os quais se encontram as expectativas de lucro, o modo
como a internacionalizagdo ¢ financiada e também, o tipo de controlo que se vai
implementar.

Como referem Bonachela e S4 (2019) a internacionalizagdo ¢ uma das estratégias possiveis
quando uma empresa pretende ultrapassar as restricdes sobre as importagdes impostas por
alguns paises, que podem tomar a forma de barreiras sanitarias ou quotas.

Como afirma Macgdes (2017, p. 17) “Para os gestores que pensam globalmente, a
internacionalizagdo ¢ uma fonte de novas ideias, de rendimentos, de informagao ¢ de novos
clientes”. Sendo que geralmente, a sua “implementa¢do implica uma sucessdo de quatro
estratégias e estadios distintos: estratégia de exportacdo, estratégia multidoméstica,
estratégia transnacional e estratégia global”. Desta forma, podemos definir as estratégias
corporativas internacionais como a necessidade de integracao global e a necessidade de

adaptacao local, como ilustra a Figura 1.
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Figura 1. Estratégias Corporativas Internacionais
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Fonte: Adaptagdo de Magaes (2017, p.18)
Desta forma, como afirma Magcaes (2017, p. 18) as empresas “que estdo focadas na
competi¢ao global e em economias de escala sdo caracterizadas como empresas globais. As
empresas que enfatizam a concorréncia doméstica sdo classificadas como empresas
multidomésticas e as empresas que combinam estas carateristicas sdo consideradas empresas
transnacionais”. As estratégias corporativas internacionais representam um conjunto de
acdes que uma empresa pode usar para ter vantagens competitivas no setor em que atua.
Importa salientar que a sele¢@o da estratégia internacional deve concordar com os objetivos
estratégicos da empresa, com o tipo de produto ou servigo e com os mercados servidos
(Magaes, 2017).
Uma estratégia de exportacdo representa o instrumento que permite a sua entrada nos
mercados internacionais, sendo, assim, um fator importante pelo seu sucesso naqueles
mercados onde quer abrir o seu negdcio. Deste modo, a internacionalizagdo ganha cada vez
mais espaco nos momentos de tomada de decisdes de varias empresas. Para tal efeito, os
gestores procuram desenvolver estratégias internacionais para as suas atividades, criando
vantagens competitivas fora do mercado local.
Uma empresa que adota a estratégia de exportagdo deve ter em conta uma variedade de
custos que afetam o prego dos produtos/servigos. Estes custos incluem a tipologia de
mercado que vao encontrar, os custos de transportes, tarifas e ainda o poder negocial dos
distribuidores (Zou, Fang & Zhao, 2003). No entanto, como referem Lages e Montgomery
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(2004), as exportacdes trazem a possibilidade de abastecer novos clientes e
consequentemente, a exploragdo de economias de escala que t€ém como objetivo a redugao
dos custos de producao. Por outro lado, a empresa fornece mais valor ao reduzir os seus
precos € os custos, aumentando, assim, a satisfacdo destes mesmos clientes (Leonidou,

Palihawadana & Theodosiou, 2011).
1.2 COMERCIO INTERNACIONAL

De acordo com Costa e Carvalho (2016, p. 20) o comércio internacional “consiste na troca
de bens e servigos entre fronteiras internacionais ou territorios, referindo-se a todas as
transformagdes empresariais, quer sejam comerciais ou de investimento que envolvem pelo
menos dois paises”. Os autores esclarecem que “estas relacdes podem ocorrer entre
individuos, empresas privadas, organizacoes sem fins lucrativos ou até agéncias
governamentais”.

O comércio internacional ocupa um lugar primordial em varios paises, correspondendo a
uma grande percentagem do Produto Interno Bruto (PIB), mas também pela sua importancia
a nivel social, politico e econémico. As mudancas industriais, o desenvolvimento das novas
tecnologias de comunicagdo, dos transportes € o numero crescente de empresas
multinacionais ajudam na contribui¢ao do desenvolvimento do comércio internacional. De
facto, varios paises participam neste grande movimento que ¢ o comércio internacional, com
a importacdo e exportagdao dos seus bens e servigos.

Para além disso, a exportacdo, onde mercadorias e servigos sao enviados de um pais para
outro, ¢ uma das formas mais antigas de transferéncia econdmica que ocorre entre dois paises
ou varios paises. Alids, se os paises ndo exportam os seus produtos e servigos, 0s seus
negdcios acabam por estagnar, o que iria afetar a economia.

Apesar das incertezas e dos riscos que um processo tdo complexo suscita, em muitos casos
a entrada nos mercados internacionais tem sido utilizada como uma opg¢ao quando estd em
jogo a propria sobrevivéncia da empresa. A globalizacdo teve muitos efeitos econdémicos,
incluindo o surgimento nos mercados locais de uma maior oferta de produtos que vém do
exterior. Assim, a competi¢do aumentou dramaticamente e novas formas de competir
surgiram.

Atualmente, muitos paises participam no comércio internacional gragas as suas exportagdes

e importagdes de bens e servigos. A titulo ilustrativo, o Quadro 1 mostra os 10 maiores paises

25
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

exportadores do mundo e os Quadros 2 e 3 enumeram as 10 maiores empresas exportadoras

e importadoras portuguesas, respetivamente.

Quadro 1 - Dez maiores paises exportadores do mundo.

1. CHINA — Com cerca de US $2.494 trilides de vendas registadas em outubro de
2020, ¢ o maior pais exportador do mundo. Conhecida também por ser o centro
de fabricacao de produtos de tecnologia.

2. ESTADOS UNIDOS — Cerca de US $1.665 trilides em exportagdes foram
registadas. Representam uma das maiores economias do mundo e tém algumas
das maiores empresas do mundo como Google, Facebook, Microsoft e Apple.

3. ALEMANHA - Regista cerca de US $1.448,3 trilides das suas vendas de
exportacdes. O pais ¢ conhecido como um dos maiores fabricantes de carros luxo
(detém 18% de desconto dos seus veiculos em todas as exportagdes),
representando US $1.556 trilides.

4. JAPAO — Cerca de US $738,1 bilides em exportagdes em 2019. E o maior
fabricante de automoveis.

5. COREIA DO SUL — Registou cerca de US $605,1 bilides em exportagdes, 50%
do PIB compreende as suas exportagoes.

6. HOLANDA - Registou US §$585,6 bilides em exportagdes em produtos
quimicos, maquinas, equipamentos e produtos alimenticios

7. HONG KONG - Registou cerca de US $569,1 bilides em exportagdes (ouro,
aparelhos emissores, radiotelefonia, radiodifusdo ou televisao, camaras de videos
de imagens fixas).

8. FRANCA — Sendo a quinta maior economia do mundo, registou US $568.,9
bilides em exportagdes (maquinas, equipamentos de transporte, avides, plasticos,
produtos quimicos, ago e produtos farmacéuticos.)

9. ITALIA — Registou cerca de US $543,4 bilides em exportagdes em 2019
(produtos téxteis, vestudrio, produtos de engenharia)

10. REINO UNIDO — Registou cerca de US $487 bilides em exportacdes, seu PIB ¢é
0 22° maior do mundo em termos de compras.

Fonte: Adaptado de Bueno (2021, 5 de maio)
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Quadro 2 - Dez maiores empresas exportadoras portuguesas.

1. VOLKSWAGEN AUTOEUROPA, LDA
A Autoeuropa voltou, em 2019, a posi¢ao de maior exportador em Portugal. E
manteve esse lugar em 2020, apesar de ter produzido menos carros no ano
pandémico. A Autoeuropa produziu menos 58 mil viaturas em 2020 do que tinha
feito no ano recorde e 2019.

2. PETROGAL, S.A.
A Galp continuo a ser a segunda maior exportadora, apesar de ter tido as duas
refinarias - em Sines e em Matosinhos - paradas a dada altura de 2020. A de
Matosinhos voltou a fechar e desta vez para sempre.

3. THE NAVIGATOR COMPANY
A papeleira The Navigator Company manteve-se também na terceira posi¢ao das
maiores exportadoras. Segundo ja anunciou, no ano passado, as vendas totais do
grupo registaram de decréscimo de 17,9% relativamente ao ano anterior, devido
a pandemia e as medidas de confinamento, tendo o valor das vendas desta area
de negdcio recuado cerca de 21%.

4. BOSCH CAR MULTIMEDIA PORTUGAL
A fabricante continua também, tal como em 2019, na quarta posicao do ranking,
mesmo tendo também visto a sua produgdo afetada por causa da pandemia.

5. CONTINENTAL MABOR-INDUSTRIA DE PNEUS
A fabricante de pneus continua na quinta posi¢ao das maiores exportadoras.

6. FAURECIA-SISTEMAS DE ESCAPE PORTUGAL
E uma das gigantes do setor automével no pais, marca também a sua presenca no
ranking das maiores exportadoras.

7. PSA AUTOMOBILES
A fabricante de automéveis PSA, que tem uma fabrica em Mangualde, continua
na sétima posicao das maiores exportadoras. Isto apesar da queda da produgdo
de 16.7%, ainda assim um dos melhores anos de sempre da construtora.

8. VISTEON ELECTRONICS CORPORATION
Mais uma fornecedora de componentes para a industria automdvel, ocupando a
oitava posi¢do, o que ja acontecia em 2019.

9. APTIVPORT SERVICES
A empresa, que fornece também industria automovel, subiu uma posi¢cao no
ranking de 2020, ascendendo a nona posi¢ao das maiores exportadoras nacionais.

10. EBERSPACHER EXHAUST TECHNOLOGY PORTUGAL
A empresa ¢ a Unica estreante neste ranking. A empresa de escapes automaveis,
com fabrica em Tondela, chegou a décima posicao.

Fonte: Adaptado de Machado (2021, 13 de fevereiro)
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Quadro 3 - Dez maiores empresas importadoras portuguesas.

1. PETROGAL, S.A.
Da mesma forma que ¢ uma das maiores exportadoras, a GALP ¢ uma das que mais
importa matéria-prima para depois refinar. Representa a maior importadora de
Portugal ha varios anos.

2. VOLKSWAGEN AUTOEUROPA, LDA.
A maior exportadora ¢ este ano a segunda maior importadora. Na industria
automoével a componente importada nas exportagdes ¢ muito elevada, chegando aos
70%. Em 2019, a Autoeuropa, na lista dos importadores, estava no terceiro lugar
A produgdo em recorde exige também mais importagdes dado que no setor
automovel portugués o conteudo importado pode chegar aos 70%.

3. PINGO DOCE-DISTRIBUICAO ALIMENTAR
O comércio alimentar nunca ficou confinado. Foi dos poucos que continuou sempre
operacional, o que resultou na ascensdo ao terceiro lugar do podio das importagdes
do Pingo Doce, que, em 2019, se encontrava na quinta posicao.

4. LIDL & COMPANHIA
Do sétimo para o quarto lugar dos maiores importadores, a cadeia Lidl atua também
no comércio alimentar e de bens essenciais que nunca esteve confinado, importando
bens que depois vende nas lojas portuguesas.

5. GALP GAS NATURAL, S.A.
Do quarto para o quinto lugar, a GALP GAS NATURAL tem de importar gas natural
para entregar aos seus clientes. Portugal ndo extrai gas natural. A maioria do gas
natural ¢ importado da Argélia e da Nigéria.

6. FAURECIA-SISTEMAS DE ESCAPE PORTUGAL LDA
E uma das principais exportadoras, mas para que isso acontega, tem de importar
muita matéria-prima, o que a leva a sexta posicdo das maiores importadoras, uma
subida face ao oitavo lugar de 2019.

7. TRANSPORTES AEREOS PORTUGUESES-TAP, S.A.
A TAP ficou, em 2019, na segunda posi¢do do ranking dos maiores importadores.
A subida foi explicada pela compra de avides e renovacao da frota, que obrigava a
compras ao exterior. Mas com a crise do setor da aviagdo, a TAP travou essa chegada
de novas aeronaves e que neste ranking para a sétima posi¢ao.

8. PEUGEOT CITROEN AUTOMOVEIS PORTUGAL/PSA.
Como ocorre com a Autoeuropa, muitas das pecas dos automoveis tém de ser
importadas. Porém, a PSA entra no top das maiores exportadoras, mas também das
maiores importadoras.

9. MERCEDES BENZ PORTUGAL
Em 2019, a Mercedes-Benz surgiu na sexta posi¢ao das importagdes, em resultado
do ntimero de carros vendidos. Mas também esta marca foi afetada pela queda na
venda de automoveis em 2020. A Mercedes-Benz, no ano passado, foi a marca que
mais quota de mercado ganhou ao passar de 7.4% em 2019 para 9.46%.

10. BOSCH CAR MULTIMEDIA PORTUGAL
Entra também na lista das maiores importadoras, sendo também uma das maiores
exportadoras.

Fonte: Adaptado de Machado (2021, 13 de fevereiro)

28
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

O comércio internacional estd a passar uma fase de decréscimo devido a atual pandemia de
Covid-19, sendo que algumas familias e empresas deixaram de investir, essencialmente
devido a incerteza ou redugdo dos rendimentos e/ou volume de negdcios, pois durante os
confinamentos a restricdo de circulacdo de pessoas também foi menor e muitos negdcios
viram-se obrigados a ‘fechar as portas’, ainda que temporariamente.

Para Costa ¢ Carvalho (2016)

“o comércio entre os paises desenvolvidos resulta da possibilidade de utilizagdo de
economias de escala que poderem ser exploradoras pelas empresas através da venda dos
seus produtos diferenciados para o mercado mundial, tirando partido das suas
diferengas, quer em termos de abundancia de fatores produtivos, quer nos diferentes
desempenhos no que respeita as qualificagdes, tecnologia e inovacao” (p.23).

As teorias sobre o comércio internacional representam as razdes que os economistas

encontraram para justificar a existéncia e importancia do comércio internacional.
1.3 TEORIAS CLASSICAS DO COMERCIO INTERNACIONAL

1.3.1 MERCANTILISMO

O Mercantilismo dominou nos séculos XVII e XVIII a Europa. Segundo Costa e Carvalho

(2016, p. 23)
“esta doutrina privilegiava o acimulo de metais monetarios preciosos (ouro ¢ prata)
como a principal fonte de riqueza de um pais. Uma vez que a oferta dos metais preciosos
era relativamente constante, os mercantilistas consideravam que um pais poderia
aumentar as exporta¢des, uma vez que estas permitiam a entradas de metais preciosos
que contribuiam para o enriquecimento dos paises e diminuir as importagdes, reduzindo
a saida de metais preciosos que promoviam o empobrecimento do pais”.

Nessa vertente, o comércio internacional tinha ganhos de soma nula: um pais ganhava

enquanto outro perdia. Os mercantilistas defendiam uma politica comercial protecionista, ou

seja, defendiam a ideia de que os governos deviam proteger ativamente a economia

doméstica das importacdes e promover ativamente as exportacdes (Basser-Pereira, 2018).

1.3.2 TEORIA DAS VANTAGENS ABSOLUTAS DE ADAM SMITH

A teoria das vantagens absolutas foi desenvolvida por Adam Smith no seu livro Uma

investigacdo sobre a natureza e as causas da riqueza das nagoes que foi publicado no ano
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1776. Para este autor, o comércio internacional deveria basear-se no conceito de vantagem
absoluta.

Segundo Magaes (2017), para Adam Smith, as trocas comerciais entre dois paises ocorrem
quando um pais tem vantagem absoluta numa producdo e outro ¢ melhor que o primeiro
noutra produgao.

Sendo o pai do liberalismo, defendia a absten¢ao do Estado e a regulacdo da economia pelo
mercado. Para Adam Smith, a riqueza de cada pais ndo se media pela quantidade de metais
preciosos acumulados, mas sim pela sua for¢a de trabalho. Alids, para Smith eram os fatores
de produ¢do que davam riqueza a um pais. Assim, cada pais era chamado a especializar-se,
concentrando-se na produ¢do dos bens/produtos onde detinha vantagens absolutas em
termos de custos ou de produtividade (Macaes, 2017; Prates; Silva; Bento; Frade, 2019).
De acordo com Costa e Carvalho (2016, p. 24) “a especializacdo e a troca internacional s
poderiam ocorrer se existissem diferencas ao nivel da eficiéncia no que concerne a produgdo
de diferentes produtos”. Com a teoria das vantagens absolutas, a divisdo internacional da
producdo permitia a produ¢ao de bens com menores custos por paises que possuem

vantagens absolutas na sua produgdo, facilitando um aumento do bem-estar a todos.

1.3.3 TEORIA DAS VANTAGENS COMPARATIVAS DE DAVID RICARDO

O desenvolvimento do comércio internacional enfatiza-se também na teoria das vantagens
comparativas, uma teoria desenvolvida pelo economista David Ricardo em 1817. O
economista classico provou que, apesar de um pais apresentar um mesmo nivel de eficiéncia
na producdo de varios bens, tanto este, como o outro pais envolvido na troca, podem obter
vantagens com a livre troca comercial. Como referem Costa e carvalho (2016, p. 24) “David
Ricardo tentou demonstrar que, mesmo quando um pais ¢ absolutamente menos eficiente a
produzir todos os bens, deve participar no comércio internacional através da producdo e
exportacdo dos bens que produza de forma relativamente mais eficiente”.

A teoria da vantagem comparativa, introduzida por David Ricardo, veio dar respostas aos
problemas apresentados pela teoria avangada por Adam Smith. David Ricardo defendeu que
as trocas deveriam ser assentes nas vantagens comparativas na producao de bens, atendendo
aos custos de oportunidade, sendo que deveria exportar os bens para os quais a sua eficiéncia
¢ maior e importar aqueles em que ¢ menos eficiente, dando como exemplo a producdo de
vinho e de téxteis em Portugal e Inglaterra. Desta feita Portugal produziria vinho e
exportava-o, enquanto a Inglaterra se especializaria no té€xtil e Portugal importaria os téxteis

(Prates et al., 2019)
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O economista pretendia dar a conhecer a importancia da livre-troca sobre o isolamento. Para
ele, os paises tém ganhos com a troca ao se especializarem na producdo de determinados

bens ou produtos cujos custos de produgdo sdo relativamente mais baixos.

1.3.4 TEORIA DA DOTACAO DE RECURSOS DE HECKSCHER-OHLIN

Os economistas suecos Eli Heckscher, em 1919, e Bertil Ohlin, em 1933, apresentaram uma
explicagdo diferente das vantagens comparativas, baseando-se no facto de que estas
diferencas teriam fundamento na ‘abundancia’ nacional dos fatores. De acordo com esta
teoria, sempre que um pais tiver um fator de produg¢do em abundancia este tera um custo
mais reduzido e tera vantagens em especializar-se em produtos que usem intensivamente
este fator e importar bens que utilizem intensivamente fatores relativamente escassos e
portanto, mais caros (Teixeira, 2013).

Em comum temos que Ricardo, Heckscher e Ohlin defendem que o livre comercio
internacional carrega algumas insuficiéncias, sendo que estes Gltimos criaram uma teoria de
explica o comercio internacional com base nas diferengas de dotacdes ao invés de apontar

para as diferencas de produtividade (Teixeira, 2013; Lucena; Sousa, 2021)

1.3.5 TEORIA DAS VANTAGENS COMPETITIVAS

A teoria das vantagens comparativas mostrou grandes avangos, contudo, deixou de explicar
plenamente o desenvolvimento do comércio internacional, tendo sido substituida pela teoria
da vantagem competitiva desenvolvida por Michael Porter.

No seu livro The Competitive Advantage of Nations, de 1998, Porter apresenta uma nova
teoria explicativa do sucesso das nagdes no comércio internacional. O autor defende que a
competitividade nacional depende da produtividade nacional (Macaes, 2017).

Atualmente, nenhum pais ¢ competitivo em todas as areas (ou setores) e alids as economias
sdo cada vez especializadas. O sucesso de uma nag¢ao baseia-se na forma como as empresas
de setores inter-relacionados se organizam e competem a nivel internacional (Lucena &
Sousa, 2021).

De facto, para fazer uma avalia¢do da posicdo competitiva de uma nagao, Porter recorre a
um modelo de analise da competitividade, que propde a andlise de quatro fatores que

determinam a constitui¢ao de vantagens competitivas das nagdes, explanadas no Quadro 4.

31
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

Quadro 4 - Fatores das Vantagens Competitivas das nacdes de acordo com Porter

Fatores Papel de cada Fator

A posi¢ao da nagdo em termos de fatores de produgdo: mao-de-
obra qualificada, capital, recursos naturais, infraestruturas, etc.
Estes fatores sdo necessarios para competir numa determinada
industria.

1- Condicoes dos fatores

A natureza da procura interna do produto ou servi¢o da industria,
com a importancia do nivel de exigéncia e sofisticacdo dos
clientes.

De acordo com Porter, trés atributos destacam-se neste fator:
composi¢do da procura doméstica, padrdo do crescimento e
internalizacdo doméstica.

2- Condigoes da procura

Presenca ou auséncia no pais de inddstrias fornecedoras e
relacionadas pela tecnologia, aptidoes, pelos clientes, que sejam
internacionalmente competitivas

3- Industrias relacionadas e
de suporte

As condic¢des que num pais regulam a forma como as empresas
sdo criadas, organizadas e geridas, mais a natureza da rivalidade
entre elas.

4- Estratégia, estrutura e
rivalidade das empresas

Fonte: Adaptagdo de Magaes (2017, p.50)
Assim, de acordo com o modelo da competitividade nacional de Porter, o sucesso das nagdes
no comércio internacional representa a capacidade de os paises dominarem os mercados

internacionais.

1.4 TEORIAS DA INTERNACIONALIZACAO

As teorias de internacionalizagdo procuram explicar as formas adotadas pelas empresas para
a sua inser¢ao no mercado internacional.
As teorias de internacionalizacdo podem ser agrupadas de acordo com diferentes segmentos.

Conforme apresentamos no Quadro 5.

Quadro 5 - Tipos de Teorias da Internacionalizacio
Teorias da internacionalizacio

As que abordam os estadios de internacionalizagdo evolutivos.

As que analisam a internacionalizacéo do ponto de vista do investimento, dos custos de
transacao e da localizagdo.

As que observam a internacionalizag¢@o do ponto de vista das redes - network.

As que interpretam a internacionalizacdo atendendo as opgdes estratégicas das empresas com o
objetivo de incrementar a sua competitividade e maximizarem a sua eficiéncia.

Fonte: Adaptado de Costa & Carvalho (2016, p.48)
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Também Lorga (2003, p.69) propde uma segmentacao para as teorias de internacionalizagao,

“distinguindo quatro grupos:

1. Teorias do comércio internacional.

2. Teorias de ciclo de vida do produto.

3. Teorias referentes ao comportamento e a gestdo das empresas.

4. Teorias baseadas nas imperfei¢des dos mercados e na organizagdo industrial e

abordagens dinamicas da internacionaliza¢ao”.

No Quadro 6 sdao apresentadas as diferentes teorias de internacionalizacdo por ordem

cronolodgica e por autores.

Principais autores

Adam Smith
(1776)

David Ricardo
(1817)

Porter (1990)

Vernon (1966)
Onkvisit e Shaw
(1983)

Quadro 6 - Diferentes Teorias de Internacionalizaciao

Fatores que influenciam a Internacionalizacio
Teorias Classicas da Internacionalizaciao

Vantagem Absoluta: Vantagem obtida quando um determinado bem
resulta de uma maior produtividade. As trocas voluntarias entre paises
podem ser vantajosas para todos os envolvidos na operagao.

Vantagem Comparativa: Reflete a relagio entre as quantidades de um
determinado bem que dois paises precisam de deixar de produzir para
concentrar a sua producao noutro bem. Para o autor, os paises deviam
especializar-se nos produtos onde tinham vantagem comparativa,
aumentando a sua produ¢do doméstica.

Teoria da Vantagem Competitiva

Vantagem Competitiva: Porter apresenta um conceito de
competitividade das nagdes, menos focado no preco. A sua teoria tem
como unidade de andlise a industria e defende que nenhuma nagdo ¢
competitiva em todos os setores. Tudo depende, do sucesso de cada
pais, da forma como as empresas de setores diferentes se inter-
relacionam (os clusters). Para Porter a avaliagdo da competitividade de
um pais implica uma andlise de quatro fatores (Diamante da Vantagem
Competitiva Nacional) que sdao os seguintes: 1 - Condigdes de fatores;
2- Condigdes de procura; 3 - Setores relacionados e de suporte; 4 -
Estratégia, estrutura e rivalidade empresarial.

Teoria do Ciclo de Vida do Produto

Ciclo de Vida do Produto: processo das empresas multinacionais, que
deslocaliza as empresas multinacionais de mercados mais
desenvolvidos para os menos desenvolvidos.
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Teorias do Comportamento e Gestiao das Empresas

Aharoni (1966)
Cyert e March
(1963)

Hymer (1976)
Kindleberger
(1969)
Caves (1971)

Buckley e Casson
(1976)
Rugman (1979)

Dunning, (1995),
(1998), (2000)

Johanson
Mattsson (1988)
Coviello e
Mcauley (1998)

Johanson e
Wiedersheim-Pau
(1975)
Johanson e
Vahlne (1977),
(1990)
Welch e
Luostarinen
(1988)

Cavusgil (1980)

Para Aharoni, a decisdo de investimento no estrangeiro € um processo
complexo, que envolve varias motivagdes de acordo com os modelos
mentais dos gestores. Segundo Cyert e March, a proximidade cultural
e geografica podem ser motivacdes relevantes para atrair o
investimento.

Teoria das Imperfeicoes do Mercado

Nessa teoria os autores defendem que a motivagdo para as empresas se
multinacionalizarem depende das vantagens que estas det€ém no seu
mercado e que pretendem explorar noutros mercados.

Teoria da Internacionalizacao

Para estes autores as empresas integram as operagdes que o mercado
realiza de forma menos eficiente, isto, ¢ aproveitam as oportunidades
geradas pelos mercados imperfeitos.

Teoria Eclética (Paradigma OLI)

O autor explica o processo de internacionalizacdo através do
investimento estrangeiro e defende que um investimento de sucesso
deve respeitar trés condi¢des/vantagens: Propriedade, Localizacdo e
Internalizacao (paradigma OLIL: Ownership-Location-Internalization)

Teoria das Redes

Os autores fazem a descri¢cao dos mercados industriais como redes de
relacionamento entre empresas. Segundo esta teoria, as empresas nos
mercados industriais estabelecem, desenvolvem e mantém relagdes
negociais duradouras com outras empresas.

Teoria dos Estagios

Nessa teoria o processo de internacionalizagdo ¢ visto como um
processo gradual, que se desenvolve em estagio. Destacam-se duas
escolas de pensamento:

1. Modelos Uppsala, cujos autores sao Johanson ¢ Wiedersheim-
Pau, Johanson e Vahlne, Welch e Luostarinen, consideram a
internacionalizagdo como um processo gradual, no qual a
empresa aumenta progressivamente o seu envolvimento
internacional.

2. Modelos baseados na Inovacdo, cujo autor ¢ Cavusgil, veem
igualmente a internacionaliza¢ao em estadios. Porém, o modelo
de Cavusgil baseia-se também no Modelo do Ciclo de Vida do
Produto de Vernon, que defende que cada estadio subsequente
¢ visto como uma inovagao para a empresa.

Fonte: Adaptagdo de Costa & Carvalho (2016, p. 67-75)
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1.5 PRINCIPAIS IMPACTOS NO AMBIENTE INTERNACIONAL

Fazer uma anélise do ambiente internacional de uma empresa ¢ mais dificil do que analisar
o ambiente de uma empresa que atua no mercado nacional. De acordo com Teixeira (2013,
pp-35-36), essa maior complexidade resulta fundamentalmente dos aspetos que mostramos

no Quadro 7.

Quadro 7 - Complexidade da Analise do Ambiente Internacional.
Aspetos Designadamente

Cada pais apresenta o seu sistema politico, o seu quadro legal, a sua
Pais tributagdo, que se podem transformar em maiores riscos no
investimento ou no cumprimento dos contratos, etc.

Que podem advir do facto de existir um diferente sistema monetario,
CondigGes econdmicas | diferentes estadios no desenvolvimento e ainda diferentes tipos de
controlo sobre as empresas.

o Que se refletem no nivel de educagdo, no grau de liberalismo ou
Valores e Institui¢oes protegdo, direitos de propriedade ¢ ainda no grau de tradicionalismo
sociocultural.

A revolugdo industrial ndo foi globalizada, isto €, pode acontecer em
épocas diferentes, como também os paises podem ter sofrido um rapido
desenvolvimento econdmico ou ndo e ter tomado como referéncia um
modelo estrangeiro.

Desenvolvimento

A gestdo a distancia apresenta problemas como o desenvolvimento dos
Controlo sistemas de comunicacdo, as diferengas horarias, e outros problemas
relacionados com o controlo.

Os novos mercados podem ser diferentes em termos de tamanho ou de
Mercados populagdo, o que pode gerar problemas de inventarios, transportes ¢ até
no controlo da concorréncia.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2013, pp. 35-36)

1.6 A INTERNACIONALIZACAO COMO UM NOVO IMPULSO COMPETITIVO

INTERNACIONAL

Segundo Carvalho (2016), a internacionalizagdo implica que a empresa transpde as suas
operagdes, pelo menos em parte, para mercados internacionais. Neste sentido, a
internacionalizag@o representa uma estratégia para algumas empresas que querem expandir
0s seus negocios nos mercados internacionais. Ao mesmo tempo a internacionalizagdo ¢
influenciada pela economia global, as novas tecnologias, as diferentes culturas, entre outros
fatores.
A internacionalizagdo ¢ vista, segundo Ruzzier, Hisrich e Antoncic (2006), como a saida das
atividades econdomicas de uma determinada organizagao para fora das fronteiras de um pais.
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Neste seguimento, a organizag¢do vai encontrar novas regras do jogo competitivo levam a
decisdo de internacionalizagdo da empresa a ser vista como uma decisdo estratégica muito
importante e relevante para a sua sobrevivéncia. Neste sentido, podemos afirmar que a
internacionalizagdo estd intimamente relacionada com a competitividade da mesma
organizagao, podendo ter origem numa externalidade do mercado dos fatores produtivos ou
no mercado do proprio produto (Martins, 2011)

Como vimos, o mundo de hoje e principalmente no quadro de um bloco econdémico/zona
econdmica, as condicdes para se enfrentar as novas realidades alteram-se de maneira
exponencial, de tal modo que ser competitivo no mercado local é, para muitas empresas, ser
competitivo pelo menos no mercado de cada um dos paises pertencentes a sua zona
econdmica.

A internacionalizagdo pode corresponder a um novo impulso competitivo e trazer consigo

varios beneficios para o pais de origem, como apresentamos no Quadro 8.

Quadro 8 - Possiveis Beneficios para o Pais de Origem
Possiveis beneficios para o pais de origem

Melhoria da sua imagem no exterior;

Aumento da arrecadagdo de impostos;

Criacdo de emprego, rendimento e fortalecimento da economia local;
Aumento das exportagdes (impacto positivo na balan¢a comercial)
Utilizac@o de novas tecnologias e de novos processos na indiistria nacional;

Fortalecimento do pais nas negociagdes internacionais e na Organizagdo Mundial do
Comércio.
Fonte: Adaptado de Cretoiu et al. (2015).

Martins (2011, p.18) indica que “a internacionalizacdo permite que a EMN (empresa
multinacional) resolva o problema de mercado através da transferéncia de direitos de
propriedade”.
Porém, a competitividade internacional foi explicada hd muito tempo pela teoria das
vantagens comparativas, cujo autor ¢ o economista classico David Ricardo, em 1817
(Teixeira, 2014, p. 178). Para a competitividade internacional, ¢ muito importante que cada
pais possa especializar-se a fim de explorar os produtos que resultam do uso intensivo dos
fatores que abundam ao nivel local, importando aqueles produtos que sdo localmente
€SCassos.
Teixeira (2014, p.178), deixa um alerta, indicando que “estas teorias tém vindo a ser
ultrapassadas pela realidade que, entretanto, também evoluiu”. Acrescentando que

“a mobilidade da maior parte dos recursos naturais (capital, mdo-de-obra, etc.) conduziu

a que estes circulem por todo o mundo, o mesmo acontecendo com a tecnologia. Grande
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parte das empresas multinacionais consegue fabricar diferentes componentes em varias
partes do mundo, junta-os fazendo o produto final noutro local ¢ vende-o noutros
lugares diferentes”.
Também, a competitividade internacional das empresas pode ter algumas condi¢cdes muito
importantes que um pais oferece as suas empresas. Neste patamar, a dotacdo de recursos
produtivos encontra-se no centro das explicagdes, ou seja, quantos mais abundantes forem
os recursos de um pais e quanto maior for a qualidade dos seus produtos/servigos, mais
elevada serd a capacidade das suas empresas para competir a nivel internacional.
Neste contexto da internacionalizagdo como um novo impulso competitivo internacional,
sublinham-se alguns aspetos inevitaveis para as empresas competirem a nivel internacional,
a saber:

X/

¢ O crescimento dos precos;
O custo salarial unitario (que tem em conta a produtividade);
¢ O custo de capital (taxas de juros de longo prazo);

s A fiscalidade (ou seja, os rendimentos do trabalho e do capital e beneficios

empresariais);

X/

O grau de inovagdo tecnologica (avaliado segundo os gastos em investimento direito

relativamente ao PIB do pais);

o%

*

A qualidade das infraestruturas de comunicacao e transportes.

L)

Sabemos também, que um novo impulso competitivo internacional deve abranger aspetos
que vao facilitar a sua interacdo mediante mecanismos diversos e complexos, salientando-se
no Quadro 9 trés tipos de aspetos/fatores que podem incidir na capacidade competitiva

internacional.
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Quadro 9 - Tipos de aspetos/fatores que incidem na capacidade competitiva internacional

Impactos na capacidade competitiva
internacional

Aspetos

1. Vantagens de localizacdo de uma O pais/regido apresenta no conjunto um sistema que
empresa num pais/regiao dificulta a competitividade das suas empresas.

2. Grupo de fatores que afetam a As barreiras a entrada, alto nivel de inovagéo,
competitividade das empresas e estdo clientes exigentes, intensidade da rivalidade/criagéo
relacionados com o setor das redes de empresas.

3. Vantagens desenvolvidas pela propria Conseguir ser eficiente, inovadora nos produtos e
empresa ao pensar estrategicamente, processos, ter vantagens na qualidade.
uma aprendizagem continua Compreender e servir melhor os seus clientes.

Fonte: Elaboragao propria.

Ao longo do tempo, os estudos sobre a competitividade internacional mostraram que as
empresas que queriam manter-se nos mercados internacionais durante um determinado
tempo eram aquelas que deveriam inovar e também melhorar os seus produtos e processos
de maneira regular. O novo impulso competitivo internacional de uma empresa depende da
sua capacidade de conseguir de maneira sustentada um nivel elevado de eficiéncia,

qualidade, inovagao e a capacidade de satisfazer os clientes.
1.7 MOTIVACOES FACE A INTERNACIONALIZACAO

As motivagdes para a expansao internacional das empresas podem variar de um mercado
para outro. Perante a concorréncia internacional, que ¢ uma presenga permanente com novas
formas de competigdo, as empresas sdo motivadas a atravessar as fronteiras dos seus paises
para operarem numa base mundial. Importa ndo esquecer que as razdes que conduzem varias
empresas a iniciar o processo de internacionalizacao podem ser muitas e ter também origens
completamente distintas.

Assim Martins (2011, p.68) indica que “existem empresas que iniciam o seu processo de
internacionalizacdo movidas por uma vocagao internacional ou por uma imposi¢ao do setor
em que competem. Outras empresas agem por razoes de rentabilidade e de diversificacao
dos riscos”. A Figura 2 enumera as motivagdes para a decisao de internacionalizagdo mais

comuns, de acordo com Costa & Carvalho (2016).
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Figura 2. Motivacdes da decisido da internacionalizacio

Motivacgoes

Fonte: Adaptado de Carvalho (2016)

Conforme se observa na Figura 2, as motivagdes para a decisdo de internacionalizacao

podem ser variadas, as mais comuns sao:

X/
L X4

X/
L X4

A redugdo de custos, por se conseguir adquirir m3o de obra e/ou matérias-primas a

valores inferiores ao que sdo praticados no mercado doméstico;

Por vezes o mercado doméstico ¢ muito pequeno para conseguir garantir a

rentabilidade e sobrevivéncia da empresa, nem garante o seu crescimento;

Vontade de explorar os mercados internacionais devido ao conhecimento da

existéncia de possiveis vantagens competitivas;

A obtencao de economias de experiéncia e de escala, proporcionadas pelo aumento

da produgdo, gerado pela possibilidade de atingir um maior volume de vendas;

Reducao do risco global, através da dispersao das atividades econdémicas da empresa

por varios paises;

A globalizacdo em si ¢ também uma motivacdo para as empresas se querem
internacionalizar, ja que pode trazer consigo novas condigdes competitivas, levando-
as que querer sair para além-fronteira, aumentando a sua dimensao para assegurarem

a sua sobrevivéncia ou apenas para manter a sua capacidade competitiva.
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Além destas motivagoes, temos também:

% O crescimento do novo negdcio em mercados mais amplos;

L)

*

O melhor acesso aos recursos naturais, tais como matérias-primas, mao-de-obra

0

especializada, talentos/conhecimentos locais;
A redugdo da concorréncia ao adquirir concorrentes;
¢ A descoberta de novos mercados para produtos ja em fase de maturidade ou declinio;

X/

* O desenvolvimento de novos produtos mais adaptados aos mercados externos;
+» Produgao e servi¢os a um custo baixo, mao-de-obra barata, etc.

Segundo Teixeira (2014, p.177), as motivagdes da internacionalizacdo das empresas “podem

agrupar-se em cinco categorias, que apresentamos no Quadro 10.

Quadro 10 - Motivacdes para a Internacionaliza¢io
Motivagoes para a Internacionalizagdo

Sempre que se verifique a necessidade de crescimento da
empresa, com aproveitamento da sua capacidade
Aspetos internos da empresa produtiva disponivel, com obten¢do de economias de
experiéncia ¢ de escala, com utilizagdo de novas
competéncias, tecnologias e diversificagao dos riscos;

Quando ha a percecdo que o mercado interno ¢ muito

Caracteristicas dos mercados i
pequeno e que o mercado externo é enorme;

Que correspondem a respostas a concorrentes,
acompanhamento na internacionalizagdo dos atuais
clientes e abordagens mais exigentes ou especificas por
parte de empresas estrangeiras;

Relacionais

Como o acesso a custos de producdo mais baixos no
exterior, dando-se a deslocalizagdo e/ou acesso a
conhecimentos tecnoldgicos, por exemplo a abertura de
filiais;

Acesso a recursos externos

Apoios dos governos, que podem ser dos paises de

Incentivos governamentais 3 .
origem ou de acolhimento.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2014, p. 177).

De acordo com Costa e Carvalho (2016) a escolha do ou dos paises para os quais a empresa
se vai internacionalizar estd dependente de fatores de ordem comercial, mas também com a
dimensao do mercado, com as potenciais taxas de crescimento, com o nivel de vida e habitos
de consumo dos novos consumidores e ainda, com o nivel de pregos, com o tipo de canais

de distribui¢do presentes, custos inerentes a distribui¢ao dos produtos.
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Os mesmos autores, apresentam ainda um conjunto de outras motivagdes, de onde se
destacam as aprendizagens em mercados mais sofisticados, economias de escala e de
experiéncia, reacdo a concorréncia, uma vez que a empresa pode seguir ou atacar um
concorrente ou simplesmente reagir a invasao da concorréncia no ser mercado doméstico,
pode acontecer que a empresa esteja a procura de economias de localizacdo, levando as suas
operagdes para locais onde ¢ obtengdo de valor ¢ mais eficaz.

Na mesma vertente, Simodes (1997), citado por Costa & Carvalho (2016, p. 77) sintetiza as

motivacdes da internacionaliza¢ao em cinco dimensdes, de acordo com o ilustrado na Figura

W

Figura 3. Motivacdes da internacionalizacdo nas cinco dimensées de Simoes (1997)

*A Necessidade de crescimento da empresa, o
Aproveitamento da capacidade produtiva disponivel, a
Obtencido da economias de escala, a Exploraciao de
competéncias e tecnologias, a Diversificaciao do riscos.

* A Necessidade de ultrapassar um mercado doméstico
limitado ou Motiva¢ao impulsionada pela percecéo de
dinamismo dos mercados externos.

*A Necessidade de resposta a concorrentes ou de
Acompanhamento de clientes ou as Abordagens
efetuadas por empresas estrageiras.

* Apoios governamentais do pais de origem ou
Acolhimento.

* A possivel obtencao de Custos de producao mais baixo,
no exterior ou Acesso a conhecimentos tecnologicos,
entre outros.

Fonte: Adaptado de Costa & Carvalho (2016, p.77-78)

Czinkota et al. (1999), citado por Costa & Carvalho (2016, p. 78) descreveram onze
motivacdes que sustentam a internacionaliza¢do de uma empresa e agruparam-nos em dois
conjuntos de motivagdes, nomeadamente as motivagdes proativas e as motivacdes reativas,

enumeradas no Quadro 11.
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Quadro 11 - Fatores cruciais para as empresas internacionalizarem de acordo com as motivagoes

Motivacoes Pro-ativas Motivacgdes reativas

e Vantagens em termos de lucros ou de

tecnologia; e Pressdo da concorréncia;
e Produtos unicos; e Disponibilidade da capacidade
e Capacidade diferenciadora; produtiva;
e Informacdo inclusiva; e Saturacdo do mercado doméstico;
e Compromisso de gestao; e Proximidade de clientes;
e Beneficios fiscais e Existéncias de portes de desembarque.
e Economias de escala.

Fonte: Adaptado de Czinkota et al. (1999, citado por Costa & Carvalho, 2016, p.78)

1.8 BENEFICIOS E RISCOS DA INTERNACIONALIZACAO

Vivemos num mundo em constantes e profundas mudancas, com destaque para a anulacao
das fronteiras geograficas, culturais e legais, a globalizacdo da economia e uma inovagao
rapida da tecnologia. Com isso, as empresas t€m que estar aptas e prontas a enfrentar novos
desafios, mas também a descobrir as oportunidades que o mercado internacional pode
oferecer. Além disso, as empresas tém de ter a capacidade de se envolverem gradualmente
com outras empresas de outros paises.

Como salienta Teixeira (2014, p.175), a internacionalizagdo nao ¢ um fenomeno novo, mas
tomou nos nossos dias a sua maior dimensao. Quer devido ao facto da concorréncia
internacional ser uma presenga constante e por ser ter expandido a quase todas a empresas,
de forma independente da sua localizagdo, atividade econémica, da sua dimensdo e até¢ da
sua intengao.

Entre as diversas defini¢des de internacionalizagdo, podem ser destacadas as que

apresentamos no Quadro 12.

Quadro 12 - Defini¢oes de Internacionalizacio.
Autores Definicao

Meyer (1996) A internacionaliza¢do ¢ um processo de fldaptac;ﬁo das op'er.agégs da
empresa sob a forma de estratégia, alteragdo da estrutura, utilizagdo de
recursos, entre outros aos ambientes internacionais.

A internacionaliza¢do é um fenémeno multidimensional que implica
Costa e Carvalho (2016) trocas economicas, culturalls entre a§ nagoes ¢ até pohtl.cas, de onde
podem resultar relagdes pacificas ou conflituosas, de
complementaridade ou de concorréncia.

Internacionalizar é o ato de fazer-se presente numa outra nagdo, com
Mercher (2020) fins publicos ou privados.
Fonte: Adaptado de Dias (2007), Costa & carvalho (2016), Lima, Nascimento & Costa Junior (2021).
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Uma empresa que procura um novo mercado para desenvolver as suas atividades comerciais

deve ter em conta que a sua estratégia de entrada no mercado exterior deve estar de acordo

com as suas expectativas e as suas metas. De facto, sdo varios os beneficios que as empresas

tém, no momento em que decidem internacionalizar as suas atividades, dos quais se
sublinham:

¢ A internacionalizacdo reduz a dependéncia das empresas de um mercado e expande

as suas fontes de rendas pelo mundo, através de outras operacdes distintas que nao

apenas a venda do mercado doméstico;

X/

A internacionalizagdo permite o contacto com novos consumidores (alguns deles
podem ser de paises considerados mais exigentes e podem entrar nos mercados

internacionais;

X/

*» A internacionalizagdo possibilita a inovagdo, dado que ao entrar num novo mercado

a empresa vai ter novas aprendizagens, o que vai fomentar e estimular a inovagao.

Porém, uma das decisdes importantes que uma empresa deve tomar no inicio do seu processo
de internacionalizacdo ¢ a escolha do seu mercado alvo. Alis, a decisdo de uma empresa
internacionalizar-se comporta os seus riscos que ndao devem ser negligenciados. Os
principais riscos e dificuldades no processo de internacionalizacdo sdo apresentados no

Quadro 13.

Quadro 13 - Principais riscos e dificuldades no processo de internacionalizacio.

Principais riscos e dificuldades no processo de internacionalizag@o

Dificuldades na ultrapassagem das barreiras a entrada, uma vez que o mercado internacional ¢é
muito vasto e diversificado, apresentando diferencas econdmicas, politicas, socioculturais,
distancia geografica, e ainda, desconhecimento e/ou incerteza.

Elevada exigéncia ou dispersdo dos recursos, dada a grande pressdo quer nos recursos humanos
quer nos recursos financeiros.

Risco de perda de controlo, que ndo se resumem a dificuldade de coordenagdo, mas também ao
aparecimento de parceiros ou intermediarios com comportamentos oportunistas.

Riscos politicos, cambiais e estratégicos.
Fonte: Adaptado de Carvalho (2016, p. 663).

Teixeira (2014, p. 17) também refere que “alguns problemas ou potenciais desvantagens
podem também ser encontrados devido a diferencas politicas, econdmicas e culturais, da

menor possibilidade de controlo das atuagdes dos concorrentes e da multiplicidade de
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sistemas monetarios”. De acordo com este autor sdo quatro tipos de riscos que podem ocorrer

numa estratégia de internacionalizagdo: politicos, econdmicos, financeiros e de gestao.

De uma outra perspetiva Costa e Carvalho (2016, p.76) indicam a existéncia de outros riscos,

como a existéncia de uma legislagdo ou fiscalidade diferente, barreiras alfandegéarias, custo

e qualidade dos recursos produtivos, uma vez que o custo da mao de obra e a sua qualificagao

pode ser limitadora ou promotora. No Quadro 14 sistematizamos alguns destes riscos.

Quadro 14 - Riscos da Internacionalizacio.

Riscos na internacionalizagao
Riscos Como a instabilidade politica, e aspetos relacionados com a historia recente do pais para
[ onde uma empresa pretende internacionalizar-se, a sua situacao atual, ideologias radicais e
politicos , . .
nivel de vida devem ser analisados atentamente.
Riscos Que se prendem com a falta de a estabilidade macroeconémica (taxa de crescimento do
econdmicos | PIB, infla¢do, desemprego, salarios reais, taxa de juro, taxa de cambio, défice publico ¢
controlo cambial) deve ser devidamente refletida.
Politica de
romocao . . ~ s .
go ¢ Deve ser avaliada, € mais uma vez deve ser estudada a evolugdo desta politica nos paises
investimento destinatarios da internacionalizagdo, assim como, o tratamento fiscal, regulacdes nao-
. econdmicas e possiveis incentivos.
direto
estrangeiro
Outros Legislac¢do comercial ¢ laboral, a legislagdo ao nivel da propriedade intelectual e patentes,
aspetos assim como, a politica de concorréncia.

Fonte: Adaptado de Costa & Carvalho (2016, p.76).

1.9 MODOS DE ENTRADA EM MERCADOS INTERNACIONAIS

Existem diversas formas de uma empresa expandir a sua atividade para um mercado exterior.

Tendo em conta o tipo de empresa, produto/servigo, local e as suas capacidades, o modo de

entrada mais adequado poderd variar, cabendo a empresa compreender qual ou quais se

adequam melhor a sua realidade. Esses modos de entrada poderao ser utilizados isolada ou

conjuntamente, consoante a estratégia da empresa. De forma geral, a organizagdo podera

optar por exportar, investir no pais destino ou escolher entre varias formas contratuais que

envolvem outras empresas (Lorga, 2003).

A Figura 4 apresenta os principais modos de entrada nos mercados internacionais, de acordo

com trés tipos, exportacdo, contratacao e investimento direto.
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Figura 4. Principais modos de entrada nos mercados internacionais.

v
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~ - In imen
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o - Licenciamento e
. = transferéncia de tecnologia .
- Direta -_g . g - Joint-venture
54 - Franchising
E - Controlo de gestdo
= ) ~
- Indireta = - Subcontratagao - Propriedade total/parcial
—_ internacional
- Consorcio
Cliente

Fonte: Adaptado de Brito e Lorga (1999, p. 48)

Conforme mostra a figura, a empresa pode optar pela exportagdo, quer direta, quer indireta,
ou pode ainda optar por fazer acordos contratuais com parceiros locais, recorrendo a
licenciamento, franchising, etc. No entanto, como referem Costa e Carvalho (2016, p. 80),
“caso a empresa pretenda optar pelo investimento direto no exterior, esta podera efetuar uma
Jjoint-venture, ou estabelecer subsidiarias controladas da aquisi¢do de uma empresa local”.
Relativamente a entrada num mercado externo, a empresa deve colocar a si mesma a questao
sobre a melhor forma de entrar nesse mercado. Assim, o €xito a longo prazo do processo de
internacionalizacdo depende da decis@o sobre o modo de entrada que, por sua vez, depende
das diferentes fases de desenvolvimento e crescimento das empresas (Costa & Carvalho,
2016).

Segundo Costa e Carvalho (2016, p.79), sendo “a internacionalizagdo um processo cada vez
mais importante para as empresas dos diferentes setores, a decisdo relativa ao modo de
entrada mais adequado neste processo ¢ relevante”. Esta decisdo depende de um conjunto de

fatores ilustrados na Figura 5.
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Figura 5. Fatores que influenciam a escolha de modo de entrada.

e  Pessoas
e  Produtos
— Fatores e Experiéncia
nternos internacional
e Recursos

e (Capacidade de servi¢o

e Coordenacao de
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de entrada e Etc.

o Atratividade do pais

e Potencial do mercado

e Caracteristicas dos clientes
~—~— Fatores

externos e Grau de protecionismo

e Fatores politicos
e Ajudas publicas
e Fornecedores locais
e Pessoal qualificado

e FEtc.
Fonte: Adaptado de Costa e Carvalho (2016, p.79).

A escolha do modo de entrada depende de fatores internos e externos. Segundo a escolha, as
empresas decidem o modo de entrada em funcao do investimento. Porém, a escolha do modo
de entrada de cada um dos fatores possui as suas vantagens e desvantagens que devem ser
analisadas antes da tomada de decisdo, porque o modo de entrada pode ser realizado de
forma isolada, criando aliancas com outras empresas do pais de origem ou com aliangas
além-fronteiras.

A respeito dos modos de entrada em novos mercados, Morchett, Schram-Keiln e Swoboda
(2010) referem que, as empresas antes de avangarem para os mercados externos, deverao
fazer uma analise profunda, de modo a encontrar uma estratégia de entrada organizada e bem
definida, pois a forma como ¢ feita a entrada ¢ determinante para o sucesso da

internacionalizacdo da empresa.
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Tal como refere Fernandes (2014), as saidas para além-fronteiras podem ser feitas de
diferentes formas e ficard dependente de cada negocio em particular, que por sua vez faz
com que a estratégia definida dependa do modelo de negocio, da sua visao estratégica, da
vontade dos decisores da empresa e ainda, do conjunto de barreiras e facilidades para a
entrada nestes novos mercados. O modo de entrada foi abordado por varios autores e as suas

classificagdes sdo apresentadas no Quadro 15.

Quadro 15 — Classificacdes do modo de entrada
Sarathy e Terpstra (1991) propdem outra tipologia baseada no local de produgao:
1. Produgdo no pais de origem (exportagdo direta e indireta);

2. Produgdo no estrangeiro (contratacdo e investimento).

Cateora e Graham (1996) propdem a seguinte classificacao de modos de entrada das
empresas em mercados estrangeiros:
1. Exportacao/Importagao;

2. Licenciamento;

3. Joint-venture;

4. Consorcio;

5. Subsidiaria detida parcialmente;
6. Subsidiaria detida a 100%.

Viana e Hortinha (2005) consideram a seguinte classificacdo de modos de entrada das
empresas em mercados estrangeiros:
1. Modos de entrada por exportacao, com producao no mercado doméstico
(exportacao direta, exportagdo indireta);

Formas de acesso com producdo no exterior (contrato de produgdo, licenciamento,
franchising, transferéncia de tecnologia, contratos de servigos, contratos de gestdo,
consorcio, aliangas estratégicas, joint-venture e propriedade total por via de investimento

direto)

Fonte: Adaptado de Costa & Carvalho (2016, p.80)

1.10 FASES DE INTERNACIONALIZACAO

Segundo Teixeira (2014), a internacionaliza¢dao das empresas desenvolve-se, geralmente, ao
longo de quatro fases: internacional, multinacional, global e transnacional. De referir que
estas etapas nem sempre ocorrem por esta sequéncia, pois estd dependente da propria
indutstria, da sua posi¢do estratégica, das necessidades no pais de destino, entre outros
fatores.
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De acordo com o mesmo autor, as quatro formas de atuacao estratégica a nivel internacional

podem ser resumidas no que apresentamos no Quadro 16.

Quadro 16 - Formas de atuacio estratégica a nivel internacional.
Formas de atuagdo estratégica a nivel internacional

Neste caso, tem uma forma de fazer negdcios, mesmo fora das suas fronteiras,

Orientagao . . . e o
. que se baseia no tipo de clientes, praticas e concorréncia semelhantes ao seu
etnocentrica .
mercado interno.
Orientacio Para a empresa multinacional (multidoméstica), o mundo ¢ um conjunto de
entaca mercados nacionais e, em consequéncia, desenvolve a sua estratégia procurando
policéntrica . . . . . L
satisfazer as necessidades dos clientes atendendo as suas diferencas nacionais.
Orientacio Quando ndo ¢ totalmente etnocéntrica, nem 100% policéntrica. O mundo é visto
mista ¢ como um mercado global e a empresa desenvolve a sua estratégia abastecendo esse

mercado a partir de um tinico pais onde centraliza as operagdes.

A empresa transnacional est4 totalmente integrada e pretende dar respostas a trés
questdes fundamentais que se levantam atualmente para competir no mercado
global: necessidade de eficiéncia (economias de escala, lideranga pelo custo)
Transnacional | motivada pela for¢a que o ambiente exerce para a integracdo global; necessidade
de adaptagdo local (diferenciacdo) motivada pela for¢a exercida para a
diferenciagdo; e necessidade de aprendizagem originada pela forga para a
inovagao.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2014, p. 184-185).

1.11FORMAS DE INTERNACIONALIZACAO

Existem varias formas para as empresas desenvolverem o seu processo de
internacionalizacdo. Segundo Teixeira (2014, p. 186), “as formas de internacionalizagdo (os
modos de entrada nos mercados internacionais) sdo naturalmente diversas, conforme a visdao
que os gestores t€ém do mercado externo e a fase em que a empresa se encontra”.

Para tal efeito, Magaes (2017) explica que a escolha depende da natureza do negocio, dos
objetivos da empresa, das condi¢des do meio envolvente, do tipo de produtos e do ambiente
competitivo local. Em geral, as quatro formas basicas para operar no ambiente global, desde
as mais simples e com menor risco, até as mais complexas e com maior envolvimento de
recursos, sao:

% Importacdo e exportagdo;
+» Licenciamento;

¢ Franchising, acordos de joint-venture, aliangas estratégicas;
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% Investimento direto no estrangeiro.

Na mesma vertente, Simoes, Esperanca e Simoes (2013) apresentam as formas de entrada
nos mercados internacionais em trés grupos — exportacao, formas contratuais e investimento

direto -, de acordo com o esquematizado no Quadro 17.

Quadro 17 - Formas de internacionalizacio

= Indireta

Exportaci )

Xportagao = Direta

= [ icenciamento
» Franchising

Formas ~

) = Contratos de Gestdo

Contratuais N )
= Subcontrata¢ao Internacional
= Aliancas Estratégicas
= Joint-ventures

Investimento = Sole-venture

Direto = Propriedade Parcial

* Propriedade Total
Fonte: Adaptado de Teixeira (2014, p.189)

% Exportacdo: Direta/Indireta

De acordo com Magaes (2017, p. 67) “a exportacdo e a importacdo sao as formas mais
acessiveis € menos complexas de entrada nos mercados externos, podendo fazer-se
diretamente ou através de agentes ou distribuidores”.

A exportagdo consiste na venda de produtos e/ou servigos para paises estrangeiros. E uma
estratégia de internacionalizacdo simples e muito utilizada pelas organizagdes devido ao
baixo nivel de envolvimento, risco e controlo (Mercado, Welford, & Prescott, 2001).

As formas de exportacdo mais comuns sdo a direta e a indireta cujas diferencas apresentamos

no Quadro 18.

Quadro 18 - Tipos de exportacio
Tipos de exportacao

Direta a empresa vende diretamente os seus produtos e/ou servicos aos clientes dos
mercados estrangeiros, ou seja, ndo utiliza intermedidrios

Indireta | @ empresa utiliza intermediario(s) para vender os seus produtos e/ou servigos
no mercado estrangeiro, o que significa que a empresa nao tem de lidar
diretamente com os clientes do mercado externo.

Fonte: Adaptado de Lorga (2003); Mercado et al. (2001)

O Quadro 19 apresenta as vantagens e desvantagens de cada modo de entrada da exportagao.
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Quadro 19 - Vantagens e Desvantagens da Exportacio (Direta/Indireta)

Vantagens Desvantagens
e Maior informagao sobre o e Maiores dificuldades de
mercado; penetragao;
L4 MaiOI‘ COHtI‘OlO SObI‘e oS Cal’laiS ° Malores custos de estrutura;

de distribuigao;
e Maiores riscos;

Direta . ~
e Maior protecao de marca,
patentes e outras propriedades * Maior niimero de recursos;
intangiveis; - . N
g ’ e Dominio de informagao e
e Melhores lucros. documentagio processual.
e Maior facilidade de penetracao;
e Menor controlo e informacao
e Menores custos de S
N sobre o mercado (devido a
representacao; N . o
. existéncia de intermediario);
Indireta

e Percecdo de risco menor; .. .
¢ ’ e Auséncia de estratégia de

e Menor envolvimento de entrada.
recursos.

Fonte: Adaptado de Simdes, ef al. (2013, p.33).

+ Formas contratuais: Licenciamento

Segundo Magdes (2017), os acordos de licenciamento internacional (/icensing) sdo
processos pelos quais uma empresa - o licenciador (licensor) - concede determinadas
facilidades de utilizagdo de recursos (tecnologia, processos de fabrico, direito de utilizar
determinadas patentes ou marcas) a outra empresa - o licenciado (/icensee) -, mediante o
pagamento de uma determinada quantia, como royalties ou outra forma de pagamento, de
acordo com um calendario acordado entre as duas partes.

O licenciamento corresponde a um contrato assinado entre o licenciador e o licenciado, no
qual se identificam as patentes, as marcas, desenhos e know how que o licenciador cede ao
licenciado a troco de uma remuneragao.

O Quadro 20 enumera as vantagens e desvantagens do licenciamento.
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Quadro 20 - Vantagens e Desvantagens do Licenciamento
Vantagens Desvantagens

e Menor risco de entrada no mercado;

e Maior rapidez de entrada, beneficiando
do conhecimento de mercado e imagem
do licenciado;

e Possibilidade do licenciado se tornar um
concorrente;

e Riscos de deterioragdo da imagem de
marca, se o licenciado ndo satisfizer as
normas de qualidade pretendidas,

e Conhecimento das potencialidades e
caracteristicas do mercado;

e Penetracdo em mercados complexos; e Custos de formalizacio e de

e Reduzido compromisso financeiro; transferéncia dos conhecimentos;

e Custos de adaptacdo da tecnologia as
condigoes locais;

e Possibilidade de testar o mercado;

e Possibilidade de identificar parceiros

adequados para a colaboragdo posterior; | * Dificuldade de controlo do

comportamento do licenciado;
e Obtencao de lucros adicionais devido a

venda de outros produtos; e Limitagdes colocadas por alguns paises

a duragdo dos contratos e as taxas de
e Maior facilidade de transferéncia dos royalties praticadas.

pagamentos relativamente a reparticao
de lucros.

Fonte: Adaptado de Simdes, et al. (2013, p.34).

¢ Formas contratuais: Franchising

Segundo Teixeira (2014, pp. 187-188) o franchising ¢ “um acordo (do tipo dos contratos de
licenga) através do qual uma empresa, franqueador ou franchisor, concede a outra, o
franqueado ou franchisee, o direito de explorar de determinada forma (expressa no contrato)
um negocio desenvolvido pelo primeiro, podendo usar o seu nome, a sua marca registada, o
seu know how ou os seus métodos de negociar”

Trata-se de um tipo de estratégia composta por uma vertente comercial mais forte e de um
conceito de negdcio que se encontra mais bem definido quando comparado com um contrato
de licenciamento (Nogueira, 2014).

Como ¢ referido por Costa e Carvalho (2016, p. 84) nestas situacdes, “o franchisado tem o
direito de utilizar o nome, a marca registada, o know-how e servigos, como formacao,
publicidade, apoio na gestdo, estudos de mercado ou concegdo do espago do franchisador.
Em contrapartida, o franchisado tem de pagar ao franchisador um direito de entrada e

royalties, geralmente em forma de comissodes sobre as vendas™.
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Como todos os outros modos de entrada, o franchising apresenta vantagens e desvantagens,

que s3o mencionadas no Quadro 21.

Quadro 21 - Vantagens e Desvantagens do Franchising
Vantagens Desvantagens

e Rapidez e baixo risco de entrada no
mercado;

e Aproveitamento de um método de
marketing padronizado e de uma
imagem distintiva;

e Rapidez de expansdo internacional da
rede;

e Rigoroso controlo de custos;

e Motivacdo do franchisado para o
desenvolvimento do negdcio;

e Conhecimento do mercado e habitos de
compra locais pelo franchisado;

e Possibilidade de remuneracao elevada e
multipla;

e Sistema de negocio integrado e
facilmente protegivel.

Fonte: Adaptado de Simdes et al. (2013, p.35).

e Controlo inferior ao do investimento
direto no estrangeiro;

e Possibilidade de criacao de
concorrentes;

e Exigéncia de apoio continuado;

e Dificuldade de adaptacao a contextos
culturais diferentes;

e Exigéncia de protecdo dos direitos de
propriedade industrial e intelectual;

e Exigéncias de qualidade na selecao dos
franchisados.

+ Formas contratuais: Contratos de Gestio

Segundo Simdes et al. (2013, p.93), os contratos de gestdo sdo um “acordo pelo qual o
controlo operacional de determinada empresa ¢ assumido por outra, que se compromete a
gerir 0 negdcio em troca de uma remuneracao, estabelecida normalmente em fungao das
vendas e/ou resultados operacionais.”

De acordo com Magaes (2017), trata-se de acordos que habitualmente ocorrem em curtos de
tempo. Devido a este fator, requerem menos capital do que os outros tipos de acordos, sendo
que nestas situagdes nao existe risco politico, dado que a empresa apenas recebe um fee por
ter prestado o apoio necessario. No Quadro 22 encontram-se as vantagens ¢ desvantagens

dos contratos de gestao.
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Quadro 22 - Vantagens e Desvantagens dos Contratos de Gestio.
Vantagens Desvantagens

e Baixo risco de entrada;

e Maior facilidade em ultrapassar os * Possibilidade de criagdo de

riscos politicos; concorrentes;
s ’ - e Dificuldade de controlar plenamente as
e Possibilidade de marcar posicao em operagBes:
otenciais mercados; e . A
potencla ’ e Possibilidade de interferéncia
e Possibilidade de testar o mercado; ]
e Garantia d lidade d governamental;
arantia de seguranca e qualidade de . .
. e Diferentes perspetivas entre os
aprovisionamento; .
parceiros.

e Criacdo de oportunidades de mercado.
Fonte: Adaptado de Simdes et al. (2013, p.95).

+» Formas contratuais: Subcontratacao Internacional

Segundo Costa e Carvalho (2016, p. 84), a subcontratacio ¢ “uma forma de
internacionalizagao onde existe um acordo entre a empresa que procura internacionalizar-se
- a contratante - e uma empresa do pais de destino - a subcontrata”. Nestes casos, a empresa
que contratante produz os bens e/ou servicos e a contratada fica responsavel pela
comercializagao.

+» Formas contratuais: Aliancas Estratégicas

De acordo com Teixeira (2014, p. 188), as aliancas “sdo acordos entre empresas
caracterizados pela reciprocidade ou pela conjugagdo de esforgos e de competéncias entre as
empresas participantes, podendo envolver, mas ndo necessariamente, participagdo de
capital”.

Neste tipo de acordos, a cooperagdo entre empresas ¢ importante, porque ¢ cada vez mais
dificil trabalharem sozinhas. A cooperagdo pode implicar a partilha de conhecimentos e até
recursos humanos. O sucesso desta forma de internacionalizagdo depende da escolha dos
parceiros e da complementaridade de objetivos. No Quadro 23 sdo apresentadas algumas

vantagens e desvantagens das aliangas estratégicas.
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Quadro 23 - Vantagens e Desvantagens das Aliancas Estratégicas.

Vantagens Desvantagens

Geragao de competicao;
Incompatibilidade e conflito com
parceiro;

e Perda de autonomia;

e Distribuicdo de lucros;

e Riscos de difundir conhecimentos
estratégicos.

e Partilha dos custos e riscos do projeto;

e Facilidade de entrada em novos
mercados;

e Acesso as forgas, conhecimento e
recursos do parceiro;

e Promocdo de sinergias.

Fonte: Adaptado de Simdes et al. (2013)

K/

* Investimento Direto: Joint-ventures

A joint-venture € o tipo de parceria em que duas ou mais empresas se juntam para constituir
uma terceira entidade, partilhando o investimento, a posse, os custos, 0S riscos € 0S
potenciais lucros da nova entidade. Serra ef al. (2010), referem que a joint-venture acarreta,
no caso de um negocio bem-sucedido, uma partilha de lucros e um controlo sobre operagdes,
que pode nao ser igual entre as empresas envolvidas. Para os autores, estes casos envolvem
riscos relacionados, com a difusdo do conhecimento e know how critico ao parceiro. Outro
aspeto negativo sao diferengas culturais, as quais podem constituir um entrave. Tal como as
demais formas, as joint-ventures também tém as suas vantagens e desvantagens, ilustradas

no Quadro 24.

Quadro 24 - Vantagens e Desvantagens das Joint-ventures.

Vantagens Desvantagens
e Partilha dos custos na construgio de * Maior investimento;
uma operacao/fabrica. e Partilha de lucros e ndo apenas custos e
e Partilha de recursos complementares e riscos;
outros ativos, com o aumento das e Conflito entre parceiros;
sinergias e a probabilidade de sucesso; e As diferencas culturais podem constituir
e Facilidade de aprender, etc. um desafio, etc.

Fonte: Adaptado de Simdes et al. (2013)

As relagdes existentes entre as aliangas estratégicas e as joint-ventures sao do tipo comercial
entre empresas de paises diferentes e geralmente concorrentes. Contudo, as caracteristicas
destes tipos de relacionamento baseiam-se na reciprocidade, na conjugacgao de esforcos e nas
competéncias entres empresas.

Costa e Carvalho (2016, p.85) propdem a analise dos investimentos diretos a trés niveis, tal

como apresentamos no Quadro 25.
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Quadro 25 - Niveis da analise do investimento direto.

Niveis de analise do investimento direto

Nivel 1 Inclui a analise do modo de concretizagdo dos investimentos, distinguindo os
investimentos de raiz versus aquisi¢ao.

Corresponde a analise ao tipo de propriedade, distinguindo joint-venture versus sole-
Nivel 2 venture

Abrange a analise as atividades desenvolvidas, distinguindo filial de captagdo de

Nivel 3 . . . . ;
conhecimentos versus filial comercial versus filial produtiva.

Fonte: Adaptado de Costa & Carvalho (2016, p. 85)

O investimento direto no estrangeiro corresponde a um tipo de entrada que envolve maiores
riscos cambiais, econdmicos e politicos, onde os custos sdo maiores, uma vez que as
empresas tém necessidade de adquirir ativos e recursos humanos para desenvolver a sua
atividade no mercado externo (Simdes et al. 2013). O Quadro 26 descreve as vantagens e

desvantagens do investimento direto.

Quadro 26 - Vantagens e Desvantagens do Investimento Direto

Vantagens Desvantagens
e Potencial de lucros; e Elevado investimento em recursos
e Controlo total das operagdes; financeiros, humanos e de gestao;
e Aquisi¢do de conhecimento sobre o e FElevada exposicao a riscos politicos;
mercado local; e Maior complexidade de gestao e
e Localizacao do mercado alvo, etc. coordenagao, etc.

Fonte: Adaptado de Simdes et al. (2013)

Costa e Carvalho (2016) explicam que os investimentos greenfield, ou investimentos de raiz,
representam uma forma de expansao internacional que exige um maior envolvimento de

recursos.

1.12 SINTESE DO CAPIiTULO

A internacionalizagdo ¢ um fendmeno cada vez mais presente na vida das empresas que
querem competir a nivel internacional. Nos ultimos anos, apesar das alteragdes, o ambiente
¢ cada vez competitivo, o que faz com que as empresas alterem também as suas estratégias
para vender em novos mercados. De facto, as empresas competem com rapidez neste mundo

em constante evolucdo e mudangas.
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Perante aos avangos tecnologicos que oferece o mundo de hoje, tanto na producdo, como
nos transportes, nas tecnologias de informagao, na regulamentagdo sobre o meio ambiente,
nos sistemas financeiros, etc., ¢ evidente que a internacionalizagdo ¢ uma motivacao que faz
parte das estratégias daquelas empresas que querem ver as suas economias crescerem a
escala mundial. Os gestores que pensam alargar os seus negdcios além-fronteiras olham para
a internacionalizagdo como uma fonte de novas ideias, de rendimentos, de informacao e de
novos clientes/consumidores.
Além disso, as empresas que precisam de aumentar a sua competitividade a nivel
internacional passam por varias estratégias e estadios diferentes, tais como: estratégia de
exportacdo, estratégia multidoméstica, estratégia transacional e estratégia global.
Porém, o comércio internacional, com as suas grandes oportunidades, suscita a participacao
de varios paises na importacao/exportacao dos seus bens e servicos. Estes grandes
movimentos de nego6cios impulsionam as empresas a entrar no caminho da
internacionaliza¢do em varios setores, o que afeta a economia tanto a nivel nacional como
mundial. Para explicar os desafios da internacionalizagdo, varios autores desenvolveram
teorias sobre o comércio internacional justificando a sua importancia.
E necessario ressaltar que a empresa que opta por se implementar além-fronteiras deve estar
pronta para assumir os principais impactos desse ambiente internacional. Por conseguinte, a
internacionalizagdo representa uma estratégia para muitas empresas que expandem os seus
negdcios nos mercados internacionais e esta dinamica tem influéncia na economia mundial.
De acordo com Carvalho (2016, p.681), a internacionalizacao,
“para além de permitir as empresas a possibilidade de uma forte reducdo de custos, a
obten¢do de recursos cada vez mais escassos, a diminuig¢do do risco global, o alcance
de dimensdo eficiente, bem como a oportunidade de alavancar as capacidades
competitivas da empresa em mercados, por vezes mais exigentes, representa hoje uma
dimensdo estratégica incontornavel dada a cada vez maior interdependéncia e
interpenetracdo dos mercados internacionais. Por isso, ¢ importante que as empresas se
consciencializem da urgente necessidade de uma forte mudanga do seu comportamento
internacional”.
A internacionalizac¢ao ¢ também um processo gradual e crescente e as motivacdes para esta
decisdo podem variar consoante a realidade de cada empresa/organizagdo que quer expandir
0s seus negdcios externamente.
Devido a muitos fatores (a inovacdo, a cultura, os riscos competitivos, a estabilidade

econdmica e politica, etc.), e as constantes e profundas mudangas, a internacionalizacao
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apresenta beneficios e riscos. Portanto, as empresas devem estar preparadas para enfrentar
novos desafios e também descobrir novas oportunidades que o mercado internacional
oferece.

Os modos de entrada nos diferentes mercados internacionais, bem como as formas de
internacionalizar, sdo diversas e dependem da visdo que os gestores t€ém do mercado externo
e da fase em que a empresa se encontra.

Portanto, internacionalizar significa dialogar noutras linguas, negociar com cambios,
enfrentar situagdes econdmicas, politicas e legais diferentes. E importante sublinhar que as
empresas na maior parte dos casos devem adaptar-se as necessidades e habitos dos diferentes

locais.
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CAPITULO 2 — CARACTERIZACAO DA CEIBA INTERCONTINENTAL

Neste segundo capitulo serdo definidas as caracteristicas do estudo de caso, realizando uma
abordagem a historia da organizacdo em estudo, descrevendo a sua frota e todas as
potencialidades de expansdo, em termos de modelo de negocio, destinos potenciais e
barreiras a entrada. O capitulo finaliza destacando a importancia econdmica desta

internacionalizagdo para a Guiné Equatorial.
2.1 HISTORIA DA CEIBA INTERCONTINENTAL

A Ceiba Intercontinental S.A. é uma organizacdo da Guiné¢ Equatorial certificada como
companhia aérea nacional que transporta pessoas ¢ mercadorias ao abrigo da lei da Aviacao
Civil da Guiné Equatorial.

A Ceiba Intercontinental S.A. foi criada em maio de 2007, com uma pequena frota composta
de quatro aeronaves ATR-42/72 (Figura 6), que operava inicialmente em voos domésticos,
com a missao principal de facilitar a livre circulacao da populagdo a nivel nacional. Com a
forte procura por parte dos passageiros que viajam pelo exterior e vice-versa, a Ceiba
Intercontinental hoje em dia estende sua rede além da Guiné Equatorial (Africa Central,
Africa Ocidental ¢ Europa: Madrid).

Figura 6. Quatro primeiros ARTSs adquiridos pela Ceiba Intercontinental para o mercado nacional

Fonte: www.planespotters.net, acedido a 25/04/2021

A Ceiba Intercontinental ¢ uma companhia aérea com sede em Malabo, Guiné Equatorial. A
sua principal base de operagdes situa-se no Aeroporto Internacional de Malabo. Como
companhia aérea, a Ceiba Intercontinental tem uma identificagdo que lhe foi atribuida pela
Associacdo Internacional de Transporte Aéreo (ATA): SSG (utiliza-se para designar os
aeroportos internacionais que tém uma dupla funcionalidade a nivel das operacgdes. Esta
identificacdo, tem por um lado fung¢des militares e por outro lado, fungdes de aeronaves
civis). Na mesma vertente, a transportadora recebeu para tal efeito, um codigo internacional
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atribuido pela OACI (Organizagdo da Aviacao Civil Internacional) cujo acronimo é: FGSL
(codigo internacional correspondente ao aeroporto de Malabo pela OACI), o codigo FGSL
serve de guia para todos as aeronaves civis que solicitam autorizagdo para aterrar em
qualquer momento inclusive no caso de emergéncia. E importante salientar algumas
diferengas enquanto as siglas:

% IATA SSG e OACI FGSL: representam uma designagdo de Malabo.
¢ Diferenca nos codigos IATA que sao de 3 letras (IATA SSG)

¢ Diferenca nos codigos OACI FGSL sdo de 4 letras: a primeira letra designa a regido,

a segunda o pais e as outras duas a localizac¢ao (aeroporto).

Por exemplo:

* FGAB (NBN) - Annob6n Airport - San Antonio de Palé

s FGBT (BSG) - Bata Airport - Bata

 FGMY (GEM) - President Obiang Nguema Internacional Airport - Mengomeyén
% FGSL (SSG) - Malabo Airport - Malabo

Este conjunto de siglas esta relacionado com as operadoras aéreas que estdo perto e também
com os planos de voo. Os planos de voo vao com as siglas da OACI e os destinos, etiquetas
das malas, cargas ou correios tém as siglas IATA. (IATA: SSG, ICAO: FGSL).

A Ceiba Intercontinental ¢ uma companhia aérea cujo unico acionista ¢ o Estado da Guiné
Equatorial, disponibilizando-lhe novas frotas desde a sua criagcdo, em maio de 2007.
Sublinha-se o esfor¢co do Governo para a sustentabilidade da companhia, por ser considerada
vital para o pais. Alids, a utilidade de um servigo publico como a transportadora Ceiba
manifesta-se na utilizagdo que dela ¢ feita pelos cidadaos a que se destina.

Pioneira na Guiné Equatorial, a transportadora tem como visio> fornecer aos cidaddos do
proprio pais e dos demais paises africanos uma companhia aérea moderna e segura,
facilitando assim o movimento dentro do pais e entre os paises africanos. Deste modo, a
Ceiba Intercontinental participa no desenvolvimento do transporte aéreo no continente
africano. A sua missao e objetivo baseiam-se na satisfacao do cliente desde a reserva até a

entrega da bagagem, respeitando as normas de seguranga e conforto.

3 Revista para Diplomatas. Diplomacia N°123, publicado em 29 de outubro de 2019
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Quanto as suas metas* a transportadora optou pela expansio internacional através de novas
conexdes e novas rotas, também quer fortalecer a sua presenga com um produto sustentavel,
tornando-se uma das companhias aéreas lider na Africa Central. Como simbolo de expansio
e crescimento na Guiné Equatorial, a Ceiba, hoje em dia, além do seu territdrio nacional,
tem vindo a expandir a sua rede nos mercados africano e europeu.

Num periodo de catorze anos, a companhia conta com uma frota de doze aparelhos de tltima
geragdo (oito de passageiros e quatro de carga, conforme Quadro 27), com os quais opera
num total de dezassete destinos nacionais e internacionais, entre os quais destaca-se Madrid

como o primeiro e unico destino europeu com voos diretos a partir da capital, Malabo.

Quadro 27 — Frota da Ceiba Internacional

Aeronave Unidades :’assagelro Observacoes
BOEING 777 — 1 Alugado para a White Airways
200LR .
3 146 CS- FAF alugado para White
BOEING 737 —- Airways
2 | 800W I
= Alugado para a Ethiopian Airlines
S | ART 42 -500 1 sadop P
& | BOEING 767 - 2
300ER ) 68
ART 72 - 500 Substituicdo dos Boeings 767 ¢ 777
BOEING 787 - 10
= BOEING 747 — 300 1
g0 | AIRBUS A300 - B4 1
8 ILYUSHIN IL — 76 1
ATR 42 - 320 1

Fonte: Adaptado de https://www.guineainfomarket.com
https://es.wikipedia.org/wiki/CEIBA Intercontinental, acedidos a 25/06/2021

Atualmente, a transportadora conta com seis Boeing para voos internacionais e quatro ATR,
um AIRBUS e um ILYUSHIN IL para o transito nacional. Os Boeing contam uma

capacidade total de 146 passageiros, 20 na classe business € 126 na classe econdmica.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA CEIBA INTERCONTINENTAL

Uma vez criada, a empresa precisa de uma estrutura organizacional que orienta a atribui¢ao

das tarefas aos trabalhadores, bem como as relagdes de autoridade, de assessoria ¢ outras

4 Revista para Diplomatas. Diplomacia N°123, publicado em 29 de outubro de 2019
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responsabilidades (Figura 7). A transportadora aérea Ceiba Intercontinental tem uma
estrutura mais burocratica devido as dire¢des, aos departamentos, as funcdes e as atividades
a desempenhar. Sendo assim, encontram-se algumas dificuldades de comunicagdo entre os

gestores de topo e a base da hierarquia dos demais funcionérios da transportadora.

Figura 7. Estrutura organizacional da transportadora nacional Ceiba Intercontinental

ORGANIGRAMA

CEIBA Intercontinental

Conselho de Administracéo

Conselheiro Delegado

Diretor Executivo Adjunto Assessores (conforme
*| apropriado)
Chefe de gabinetedo | Chefe de auditoria
Diretor Geral ?1" interna
Gestor do Conselho Juridico e Chefe de equipa de Auditoria
Secretario Corporativo *

de Seguranga Corporativa,
Qualidade e Seguranca

l ) | }

Diretor Comercial Diretor Operativo (COO) Diretor de Finangas e Diretor Corporate
(CCO) P!aneamenlg&ESsgatégico (Dir Service (Dir CS)

Subdiretor operativo ._‘ \—» Diretor Adjunto de Planeamento

Estratégico Financeiro (DDirec

(DCOO) F&SP)

Fonte: https://www.scribd.com/doc/57290869/organigrama-ceiba, acedido a 19/06/2021

Com o desejo de superar os problemas financeiros e infraestruturas logisticas e
administrativas que a empresa Ceiba Intercontinental tem vindo a apresentar, o Governo da
Guiné Equatorial criou uma nova estrutura denominada Grupo Ceiba. O Grupo Ceiba tem
com objetivo, minimizar as despesas da empresa e, assim, diversificar as fontes de
rendimento dentro da empresa. Para além disso, o Grupo Ceiba ¢ uma iniciativa composta
por Handling (HANGESA), Ceiba Cargo, Ceiba Aeropuertos e a empresa nacional Ceiba
Intercontinental como a empresa onde os outros sdo apoiados.

Sendo que a organizagdo pretende manter-se a frente da concorréncia, a Ceiba
Intercontinental maximizou o seu potencial com a nova estrutura criada: Ceiba Grupo.
Avangando com a expansdo aos servigos técnicos € de manutencdo, entre outros. Esta
expansdo tem originado um aumento de procura de colaboradores especializados na Guiné

Equatorial.
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2.3 EXPANSAO NACIONAL E INTERNACIONAL DA CEIBA INTERCONTINENTAL
A internacionalizacio da Ceiba Intercontinental iniciou-se na Africa com os destinos
seguintes: Camardes, Gana, Nigéria, Gabao e Sao Tomé e Principe. E em outubro de 2012
com a rota Malabo-Madrid. Em 2014, a empresa decidiu ir em frente com sua expansdo
internacional. Nesse mesmo ano, abriu destinos para Senegal (Dacar), Benin (Cotonou).
Uma das razdes que motivaram essa estratégia, foi que a companhia aérea Ceiba
Intercontinental servisse de ponte de ligacdo entre os Estados, especialmente Estados
africanos. Outra razao ¢ que essas novas rotas possam contribuir ao crescimento da economia
e no aumento da atividade empresarial na Guiné Equatorial.
Entre 2007 e 2021 (em catorze anos), a transportadora ganhou dimensao, projecao € uma
certa notoriedade a nivel do territorio nacional. Atualmente, os voos domésticos cobrem as
rotas de:

+» Malabo;
% Bata;
% Mongomeyen;
<+ Annobon;
¢ Corisco.
Apos alguma reflexdo e andlise, sem esquecer as necessidades da populacdo e as decisdes
prioritarias do Governo da Guiné Equatorial, a transportadora aérea (Ceiba Intercontinental)
inicla a sua expansdo internacional. Entre 2009 e 2019 a transportadora Ceiba
Intercontinental expandiu as suas rotas para os paises de Africa Central e Ocidental de
maneira gradual. De 2014-2016 decide fazer sua expansdo internacional com a entrada em
Togo (Lomé¢), Costa de Marfim (Abidjan), Congo (Brazaville, Pointe Noire). Os
comerciantes de ambos paises graca a essas rotas mantém relagdes comerciais estreitas.
Entre 2009 e 2019 a transportadora registou uma forte expansao internacional, com a entrada
em novos paises, e estabelecendo novas conexdes e novas rotas, permitindo a Ceiba a
aumentar a sua cooperacao com outras companhias aéreas. De referir que, em marco de
2014, foi apresentado um novo Boeing 737-800 da companhia aérea nacional, com a visao
de atender as necessidades do transporte nacional, mas também da sub-regido centro-
africana.
A entrada na Europa aconteceu em outubro de 2012, com a rota Malabo-Madrid pelo facto

de existirem muitos guineenses a residir em Espanha e também porque a Guiné Equatorial
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foi colonizada por Espanha. Esta rota ¢ efetuada trés vezes por semana, tergas-feiras, quintas-
feiras e sabados, com o Boeing 777-200/LR.

Em 2018, a Ceiba Intercontinental decidiu anunciar o aumento da frequéncia dos voos que
oferecia na linha Madrid-Malabo, incorporando dois voos adicionais, o que totalizava seis
voos semanais (3 em cada sentido. Este aumento ocorreu em resposta ao espaco deixado
pela Iberia (companhia aérea low-cost espanhola), que tinha anunciado o cancelamento de
voos para a Guiné Equatorial no inicio mesmo ano (Guinea Informatek, 2018).

A Figura 8 apresenta as rotas nacionais e internacionais (Madrid e varias cidades africanas)
da transportadora, bem como alguns dos préximos destinos (Lisboa, Casablanca e Las

Palmas).

Figura 8. Voos nacionais, internacionais e alguns dos préximos destinos

Lisboa

Casablanca

Las Palmas de
Gran Cannr‘ii
-

-\-\Cotonou
Douala
malabo
Libreville

Brazzaville
Drestinos desde Malabo:

Bata

A on@ommeyen

Annobon

Douala (Camerun)

Sao Tome (Repablica de Sao Tomd y Principa)
n}

Dakar (Senegal) Praximos destinos @

Fonte: https://www.guineainfomarket.com, acedido a 26/06/2021

A Ceiba Intercontinental tem trabalhado para expandir as suas rotas por varios paises
africanos com os quais a Guiné Equatorial mantém relagcdes comerciais estreitas. No ambito
do cumprimento dos objetivos da empresa, varios destinos foram criados € em breve outros
serdo adicionados5 as operagdes comerciais, ndo s6 africanos, mas também europeus,
americanos e asiaticos. Prevé-se que as proximas rotas sejam:

¢ Europa: Lisboa, Las Palmas de Gran Canaria;

5 CEIBA MAGAZINE, setembro de 2014, p.97.
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% Africa: Luanda, Johannesburg, Casablanca, Maputo, Praia;
% América: Nova lorque, Sdo Paulo;
% Asia: Pequim, Dubai.
As proximas rotas da companhia aérea Ceiba vao ajudar no desenvolvimento do pais em

diversas areas e no fortalecimento da sua presenca no cenario internacional.

2.4 MODELO DE NEGOCIO DA CEIBA INTERCONTINENTAL

Como transportadora lider nacional e da sub-regido (e isto devido as diferentes rotas
realizadas tanto ao nivel nacional como internacional, o que justifica também um maior
nimero de quilémetros percorridos durante as suas viagens), a companhia aérea Ceiba
Intercontinental representa um vetor de desenvolvimento na aérea da aviagao civil nos paises
onde oferece os seus servigos.

A companhia aérea estd a fortalecer o setor da aviagdo no continente africano, representando
uma das empresas lideres de forma sustentavel, através da expansdo de rotas, ligagdes e
melhoria dos servigos ao cliente, entre as quais se destacam a sua fidelizagdo e o servigo de
venda e pds-venda.

Neste ambito, o modelo de negocio da Ceiba Intercontinental ¢ desenvolvido de acordo com
o seu nicho de mercado, pelo que se desenvolve em vérios canais, a maioria deles com o
objetivo de estreitar os seus lacos com a clientela. Entre os servicos inovadores que a
transportadora Ceiba oferece aos seus clientes, destacam-se os servigos de apoio ao cliente,
Ceiba Fidelity e outros como o aplicativo ERV Travel Insurance (seguro de viagem). Além
disso, disponibiliza um website oficial com informacgdes e servigos online aos seus clientes

de qualquer parte do mundo.

Central de Atendimento
Com o servico de apoio ao cliente (+ 34 91 737 52 00), o cliente tem um atendimento

personalizado e eficiente com o custo de uma chamada local.

Ceiba Pass/Ceiba Fidelity
Ceiba Pass ¢ o programa de fidelizacdo da Ceiba Intercontinental, que permite ao cliente

acumular pontos e com eles usufruir de diversas vantagens, como a obtencao de um bilhete
gratis ou a reducdo do seu custo, bem como presentes e promogdes. A figura 9 apresenta os

diferentes cartdes de Ceiba Fidelity.
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Figura 9. Cartdes do programa de fidelizacdo da transportadora Ceiba Intercontinental
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https://www.guineainfomarket.com/economia/2016/08/14/ceiba-intercontinental-lanza-
pagina-web/, acedido a 26/06/201

Seguro de viagem

Com o seguro de viagem ERV, os clientes estardo protegidos durantes as suas férias, viagens
de estudo ou viagens de negdcios na Europa ou em Africa. A companhia aérea trabalha com
as melhores ofertas de coberturas de ERV, tanto em Espanha como na Guiné Equatorial.
Sao disponibilizadas trés classes de servigo nas aeronaves da Ceiba Intercontinental:

v Classe Turistica

E a classe com a forma mais econdémica de viajar, com diversas ofertas para cada
necessidade. Por se tratar de uma aeronave de fuselagem larga, o passageiro tem mais espago
e conforto a bordo. Oferece ainda um sistema de entretenimento gratuito em cada assento,
cardapios de qualidade, com especialidades locais e a possibilidade de despacho gratuito de
trés pacotes de 23kg mais uma bagagem de mao (max.10kg).

v' Classe Executiva

E a classe de negdcios, em que o conforto prevalece gragas aos assentos espagosos. Oferece
menus de qualidade, saudaveis e leves. Apresenta um sistema de entretenimento
individualizado em cada assento. O passageiro da classe executiva tem direito ao transporte
de quatro pacotes de 23kg mais duas bagagens de mao de 10kg. Permite fazer o check-in de
maneira individual, com acesso preferencial a zona de embarque através do “Fast Track” e
sala VIP, onde o passageiro podera descansar e utilizar as zonas de trabalho configuradas
para esse proposito.

v' Primeira Classe

A primeira classe oferece o mais alto padrdo de qualidade num voo, com poltronas

totalmente reclindveis e um delicioso menu, acompanhado com uma selecdo dos melhores
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vinhos e destilados. Em terra, permite o acesso as salas VIP e aérea de embarque pelo Fast
Track. Como franquia, permite cinco bagagens de pordo de 23kg e trés de mao de 10kg.
Como nas demais classes, as poltronas oferecem um sistema de entretenimento privativo
com os ultimos lancamentos de cinema apresentados nos outdoors.

Os passageiros de qualquer classe que desejem transportar bagagem adicional, podem aluga-
la no momento do check-in com um custo acrescido por peca ou peso extra. A companhia
tem aeronaves de elevada dimensao e os seus voos de média e longa distancia contam com

trés classes de servigo a bordo (conforme ilustra a Figura 10).

Figura 10. Trés classes de servico da transportadora nacional Ceiba Intercontinental

Turistica

Primeira Classe

Fonte: https://onemileatatime.com/ceiba-internacional-first-class , acedido a 26/06/2021

Atualmente, a companhia aérea Ceiba Intercontinental tem uma tripulacdo nacional e
internacional, ou seja, o pessoal de bordo advém da contratagdo de pessoas oriundas da
Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (CPLP): Guiné Equatorial, Guiné-Bissau,
Mocgambique, Portugal e Sao Tomé e Principe. Além da tripulagdo (pilotos e comissarios de
bordo), a lingua portuguesa estd representada também na manuten¢do das aeronaves
(mecanicos, por exemplo) e no atendimento ao cliente, dando um carater internacional e

integrador ao modelo de negdcio da Ceiba Intercontinental.
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Outro fator que favorece este modelo de negocio € o horario com a rota Madrid-Malabo. A
transportadora sai de Madrid as 23:00H para chegar a Malabo no dia seguinte, o que permite
aos passageiros cumprir os objetivos da deslocacao a Madrid (ir as reunides, visitas médicas,
compras) durante o dia e so viajar a noite.

Numa outra dtica, a companhia adequa o seu modelo de negécio langando campanhas de
ofertas de bilhetes durante diferentes eventos, oferecendo promogdes (no Natal, na passagem

de ano, no verao, etc.).

2.4.1 MATRIZ SWOT DA CEIBA INTERCONTINENTAL

Para uma melhor compreensao dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameagas da

Ceiba Intercontinental apresentamos no Quadro 28 a matriz SWOT.

Quadro 28. Matriz SWOT da Ceiba Intercontinental

Matriz SWOT
Pontos fortes Pontos fracos
Programa de fidelizacdo (Ceiba Pass); Necessidades de formagdo profissional;

Falta de investimento no Digital media, ndo possui
servigos de atendimento ou compra de bilhetes
online;

Fortes parcerias e aliangas (White Airways de
Portugal, Ethiopian Airlines);

Equipamento aeroportudrios novos ou
renovados;

Avides novos com grande autonomia;
Reputacdo e prestigio de uma Companhia de
bandeira;

Lider de mercado;

Localizagdo geografica;

Servicos on-board;

Oportunidades Ameacas

Apoio do Estado, pois possui um relevante o - .
. X . . Situacdo econdmica (crise);
impacto na economia da Guiné Equatorial.

As restrigdes impostas pela Pandemia de Covid-

Crescimento do turismo. 19:

Crescimento do frete aéreo (correio e

mercadorias) Aparecimento de nova concorréncia;
Preocupagdes com a seguranca;
Leis ambientais;

Custos dos combustiveis.

2.4.2 CEIBA INTERCONTINENTAL COMO INSTRUMENTO VITAL PARA A ECONOMIA DA
GUINE EQUATORIAL

No inicio, a companhia aérea Ceiba foi concebida para voos locais, no entanto, com a

expansdo a nivel internacional, obteve mais capacidade com seus aparelhos de qualidade de
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voar para os paises da Comunidade Econémica dos Estados da Africa Central (CEMAC)® e
salientando também os paises da Comunidade Econémica dos Estados da Africa Ocidental
(CEDEAO). A companhia aérea com os servigos que oferece, procura por parte dos
passageiros mais notoriedade, o que se traduziu num fluxo econdémico positivo para a
empresa.

Sendo a Guiné Equatorial um pais com uma populagado residente reduzida, com uma grande
diaspora e muitos estrangeiros a viver no pais por razoes de negdcios, que provocam grandes
fluxos de entrada e saida do pais, a companhia aérea Ceiba apostou na internacionalizagao,
assumindo novos desafios e rotas estratégicas para o pais. Tornando-se até agora, o Unico
projeto realmente vidvel no dominio do transporte aéreo na sub-regido africana, quer para o
governo, quer para o povo, a valorizacdo da Ceiba ¢ muito alta, representando um
monumento nacional.

Sob o lema do slogan “Voando Juntos, Avancando Juntos”, a Ceiba tem contribuido para a
integragao dos jovens guineenses no mercado de trabalho, oferecendo formagao e postos de
trabalho, com o apoio do Ministério da Aviagdao Civil da Guiné Equatorial. Atualmente, a
empresa conta com oitenta assistentes de bordo, vinte e cinco pilotos e vinte técnicos locais,
treinados em diferentes a¢des de formacao pela propria empresa.

Deve assinalar-se que a Ceiba Internacional ¢ um membro ativo do movimento de
empoderamento das mulheres, promovendo a sua integracao em cargos de responsabilidade.
A empresa colabora também com centros educativos, no sentido de melhorar a formagao
profissional dos jovens através da admissdo de estagios, apoio informativo na preparacao
das suas dissertagdes ou organiza¢do de guias turisticos.

Para obter melhores resultados e satisfazer a sua clientela, a empresa reforcou o nimero de
inspetores em diferentes setores e também a qualidade e a formagao dos mesmos. Com os
diferentes acordos de cooperagdo, apesar das dificuldades acrescidas devido a pandemia
Covid-19, a transportadora tem apostado na alta qualificagdo dos seus inspetores, recrutados
em Espanha, Portugal, Argentina, Peru, etc.

Para além disso, a companhia tem tido um envolvimento sociocultural, gragas a existéncia
de um departamento de servigos sociais, que assegura a insercao sociocultural no territorio
nacional e internacional. Por exemplo, por ocasido da promocdo de novos designers
africanos e tecidos de origem, a Ceiba Intercontinental participou, como patrocinador

principal, da edi¢ao African Fashion Week-Amsterdam (AFWA) em setembro 2019.

6 Ceiba Magazine, setembro de 2014, p. 16.

68
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

2.5 DIFICULDADES NA EXPANSAO INTERNACIONAL

De acordo com Besanko et al. (2012, p.308), as barreiras a entrada sdo os fatores que
permitem as empresas ja atuantes obterem lucros econdmicos positivos, enquanto tornam
ndo rentavel a entrada de novas empresas no negocio. Sao definidas como as assimetrias
entre a empresa atuante € a empresa entrante.

Em termos de dificuldades encontradas durante o processo da internacionalizagdo da
companhia aérea Ceiba Intercontinental menciona-se a lista das transportadoras aéreas de
uma proibi¢do de operagio ou sujeitas a restrigdes operacionais na Unido’.

E importante sublinhar que, na sequéncia da visita de avaliacdo da Unido Europeia (UE) no
local, que teve lugar em outubro de 2017, e da audicdo no Comité da Seguranca Aérea da
UE de novembro de 2017, a Autoridad Aeronautica de Guinea Ecuatorial (AAGE)
manifestou a Comissdo o seu interesse em reabrir o didlogo sobre a altera¢ao do anexo A do
Regulamento (CE) n°. 474/2006 relativamente a todas as transportadoras certificadas na
Guin¢é Equatorial onde as transportadoras aéreas da Guiné Equatorial foram incluidas no que
respeita a lista das transportadoras aéreas objeto de uma proibigao de operagao ou sujeitas a
restri¢des operacionais na Unido. Mas com base nas informagdes atualmente disponiveis, de
acordo com os critérios comuns estabelecidos no anexo do Regulamento (CE) n°. 2111/2005,
a Comissdo considera, por conseguinte, ndo haver atualmente, no que respeita as
transportadoras aéreas da Guiné Equatorial, fundamento para alterar a lista das
transportadoras aéreas objeto de uma proibigdo de operagcdo na Unido. Além disso, os
Estados-Membros devem continuar a verificar o cumprimento efetivo das normas de
seguranga internacionais pertinentes pelas transportadoras aéreas certificadas da Guiné
Equatorial, atribuindo prioridade as inspecdes nas plataformas de estacionamento de todas
as transportadoras aéreas neste pais, em conformidade com o Regulamento (UE) n.°
965/20128,

Para além de permanecer nesta lista que inibe as operacdes da companhia aérea Ceiba
Internacional, existem outras dificuldades, como a impossibilidade de aquisi¢ao dos bilhetes
via online devido ao sistema ainda ndo estar operacional, o que limita os canais de oferta de
bilhetes, comparativamente com outras companhias.

Existem também dificuldades em encontrar recursos humanos qualificados, devido a escassa

formacao técnica de muitos nacionais. Para a companhia conseguir cumprir o seu ambicioso

"Regulamento de Execu¢do (UE) 2020/736 da Comissdo, de 2 de junho de 2020
8 Regulamento de Execucdo (UE) 2020/736 da Comissdo de 2 de junho de 2020, pontos 67 e 68.
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objetivo internacional necessita de encontrar pessoal (guineenses ou estrangeiros)
qualificado e formado, em diferentes areas técnicas, administrativas e comerciais da Aviagao

Civil para, assim, completar o sistema e garantir a seguranga das operagdes dos voos.
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CAPITULO 3 — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste terceiro capitulo iremos desenvolver a parte empirica do estudo que abrangeu os
clientes (viajantes) e os funcionarios da companhia aérea Ceiba Intercontinental.
Dada a diversidade de definigdes da metodologia de investigagdo, apresenta-se a definicao

3

de Reis (2018), que a define como “um sistema de métodos, procedimentos e técnicas
utilizadas para a realizacdo de uma investigagdo. Assim, ¢ uma condicao necessaria para que
o trabalho cientifico tenha um determinado rumo, e que possa ser analisado de uma forma
critica por outros investigadores”.

Por sua vez, Sousa e Baptista (2014), caracterizagdo a metodologia de investigagdo como
um processo de sele¢do da estratégia de investigagdo, que condiciona, por si so, a escolha
das técnicas de recolha de dados, que devem ser adequadas aos objetivos que se pretendem
atingir.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p.14), a metodologia ¢ uma disciplina que consiste
em estudar, compreender e avaliar os varios métodos disponiveis para a realizacdo de uma
pesquisa académica. Assim, € neste ponto que se examina, descreve e avalia os métodos e

técnicas de pesquisa que possibilitam a recolha e o processamento de informagdes, visando

ao encaminhamento e a resoluc¢ao de problemas e/ou questdes de investigagao.
3.1 DESENHO DA INVESTIGACAO

A elaboragao do desenho da investigagcdo deste trabalho desenvolveu-se em trés etapas: a
conceptual, a metodoldgica e, a empirica (Reis, 2018, p.76).

1. Na primeira etapa foram cumpridos os procedimentos cientificos da etapa
conceptual, a saber: a definicao do problema, do objetivo geral e dos objetivos
especificos de investigacao e da questao de partida e o enquadramento tedrico.

2. Na segunda etapa (metodologica), foram definidos: o desenho de investigacdo, o
tipo de estudo, a populagdo alvo e amostragem, os instrumentos de recolha de
dados, a estrutura do inquérito, a estrutura da entrevista, a caracterizacdo da
amostra e a analise de dados.

3. Na terceira etapa (empirica) apresenta-se uma analise quantitativa e qualitativa
dos dados, a discussdo dos resultados, as conclusdes, as limita¢cdes da

investigacdo, e os desafios para investigacdes futuras.
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O esquema abaixo ilustra o desenho concetual desta investigagdo, resumindo os seus pontos-

chave.

Figura 11 - Modelo Conceptual

Problematica
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Analise empirica:

- Estudo de caso: CEIBA Intercontinental

- Amostra quantitativa: 64 questionarios a viajantes ou agentes da CEIBA
Amostra qualitativa: 2 entrevistas semiestruturadas a gestores de topo da CEIBA

- Analise quantitativa: analise descritiva

- Analise qualitativa: método descrito por Bardin

A abordagem selecionada para esta tem como objetivo analisar os fatores e as razdes que
levaram a companhia aérea da Guiné Equatorial a apostar nos mercados externos.

A definicdo de estudo de caso varia de autor para autor. O estudo de caso para Ponte (2006),
considera que se trata de uma investigagao particularista por se debrugar sobre uma situacao
especifica, que se supde ser especial em determinados aspetos, procurando descobrir o que
ha de mais caracteristico e, desse modo contribuir para a compreensao global.

Neste sentido, foi abordado uma metodologia de estudo de caso, que de acordo com Yin
(2005, p. 32) pode ser definido como uma investigagdo empirica que estuda um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o

fenomeno e o contexto nao estao claramente definidos. No presente trabalho, trata-se de um
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estudo de caso com uma abordagem face as estratégias, razdes e fatores decisivos de
internacionaliza¢do da companhia aérea, Ceiba Intercontinental S.A.

Paro o estudo de caso cumprir com objetivos definidos, foi considerada uma pesquisa
descritiva. De acordo com Reis (2018), a pesquisa descritiva tem o propdsito de descrever o
fenomeno em estudo, da especificagdo dos conceitos dele decorrentes e da elaboracdo de um
quadro conceptual que, além de definir a perspetiva do estudo, serve de ligacdo entre os
conceitos ¢ a sua descricdo. Envolve o uso de instrumentos de recolha de dados, neste caso
inquérito e entrevista. Assim, a transportadora Ceiba Intercontinental € o caso em analise e
o fendmeno que se pretende analisar € o conjunto de razdes que levaram a companhia aérea
da Guiné Equatorial a apostar nos mercados externos, bem como os fatores decisivos
destacados para a sua internacionalizagao.

A abordagem utilizada recorreu a triangulacdo de dados, utilizando a complementaridade
entre métodos quantitativos e qualitativos. A metodologia quantitativa centrou a sua atengao
nos viajantes (clientes/passageiros) da companhia aérea e a metodologia qualitativa
encontrou a sua realizacdo nas entrevistas aos profissionais da mesma companhia aérea.
Estas duas metodologias permitem ter um ponto de vista externo e outro interno sobre a
internacionalizacdo e as estratégias da empresa.

A metodologia quantitativa integra-se no paradigma positivista, apresentando como objetivo
a identificacdo e apresentacdo de dados, indicadores e tendéncias observaveis e mensuraveis.
Este tipo de investigagdo mostra-se geralmente apropriado quando existe a possibilidade de
recolha de medidas quantificaveis de variaveis e inferéncias a partir de amostras de uma
populacdo. Em amostras representativas da populagdo, ¢ possivel a generalizagdo dos
resultados obtidos (Sousa & Baptista, 2014). Apesar de representar o tipo de metodologia
que permite a verificacdo de hipoteses e a analise estatistica para potenciar esta generalizacao
(Sousa & Baptista, 2014), tal analise nao vai ser desenvolvida nesta investigacao.

Por sua vez, a metodologia qualitativa centra-se na compreensdo dos problemas, analisando
os comportamentos, as atitudes ou os valores. Este tipo de investigacdo ¢ indutivo e
descritivo, na medida em que o investigador analisa a profundidade dos dados e desenvolve
conceitos, ideias e entendimentos a partir de padrdes encontrados, em vez de os recolher
para comprovar modelos, teorias ou verificar hipdteses como nos estudos quantitativos
(Sousa & Baptista, 2014).

O Quadro 29 apresenta as vantagens e desvantagens tanto da metodologia quantitativa como

qualitativa, permitindo a sua comparacao e verificacdo da complementaridade.
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Quadro 29 - Vantagens e desvantagens dos métodos quantitativos e qualitativos

Vantagens Desvantagens

- Anélise e integragdo dos resultados de um

Metodologia . . - O investigador ndo conseguir controlar
" conjunto mais ou menos alargado de LS
quantitativa . L . as variaveis independentes.
investigacoes ja realizadas sobre o tema.
- Possibilidade de gerar boas hipoteses de
investigagdo, devido ao facto de se . .
. vestigagao, . - Existem problemas de objetividade que
Metodologia utilizarem técnicas como: entrevistas A
.. ~ . podem resultar da pouca experiéncia, da
qualitativa detalhadas, observagdes minuciosas e

1 . L falta de sensibilidade do investigador.
analise de produtos escritos (relatorios, &

testes, composi¢oes).

Fonte: Adaptado de Sousa & Baptista (2014, p. 55-57).

3.3 POPULACAO-ALVO E AMOSTRA

Em geral, todo o trabalho cientifico precisa de enfrentar o dilema de estudar a populagao.
Para Murteira et al. (2015), a populagdo ¢ o conjunto de elementos cujos atributos sdo objeto
de um determinado estudo, sobre qual se efetuam anélises estatisticas.

Porém, outra definicdo é apresentada por Reis (2018) que defende que, o ideal numa
investigacdo ¢ o estudo dos elementos da populacdo na sua totalidade, mas na maior parte
dos casos isso nao ¢ possivel. Desta forma surge a necessidade de recorrer a uma amostra,
ou seja, apenas a uma parte dessa populagdo, estando a mesma associada a uma margem de
erro.

A amostra sendo um subconjunto da populagdo alvo, tem que ser representativa de todas as
suas caracteristicas e sobre a qual sera feito o estudo (Reis, 2018). Neste estudo de caso,
definiu-se uma amostra ndo aleatoria de bola de neve (snowball sampling). Os primeiros
individuos (passageiros da transportadora Ceiba Intercontinental) foram selecionados pelo
contacto direto com a investigadora, por sua vez, estes convidaram outros passageiros
pertencentes as suas redes de amigos, familiares e conhecidos. Assim, as respostas recolhidas
aumentaram a medida que as pessoas (passageiros/clientes) convidavam novos
respondentes.

Na amostra final foram incluidos passageiros/clientes que viajam com a transportadora
Ceiba Intercontinental da Guiné Equatorial, de ambos sexos, com idades compreendidas
entre os 25 anos e os 60 anos, de diferentes nacionalidades.

No entanto, a pesquisa quantitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas
sim, com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizacao, etc.

(Gerhardt & Silveira, 2009)
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Relativamente a amostra qualitativa, fizeram parte dois gestores da transportadora, tendo as
entrevistas decorrido em dois locais diferentes. Na parte insular do pais (na cidade de
Malabo) entrevistamos o Diretor Adjunto de Operagdes de Voos e o Chefe Adjunto de
Formagao e na parte continental (na cidade de Bata), o Supervisor de Operacdes. Ambos
foram contactados por telefone, tendo sido explicados os objetivos da entrevista oralmente.
Por impossibilidade de fazer deslocagdes no momento em que foram realizadas, devido a
pandemia COVIDI19, e por problemas de estabilidade da internet, aos entrevistados foi
enviado o guido de entrevista, tendo o primeiro respondido por &udio via aplicacao
WhatsApp e o segundo por escrito utilizando a mesma aplica¢do. De referir que as duas
entrevistas foram realizadas em espanhol e depois traduzidas para portugués.

Foram selecionados gestores de topo destas duas regides pois a companhia aérea tem um
polo em cada uma destas cidades, que correspondem aos locais onde se encontra a maior
parte da populagdo que mais frequentemente viaja. Alids, estas cidades sdo pontos fulcrais

pelas posicdes geograficas e por terem aeroportos com voos nacionais e internacionais.

3.4 INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Para recolher as informagdes pretendidas junto da amostra definida, ¢ necessario escolher os
instrumentos de recolha de dados adequados para transformar essa informagao em conceitos
mensuraveis e de mais facil interpretacao (Reis, 2018).

Para além disso, Morgado (2012) salienta que a escolha das técnicas e instrumentos de
recolha de dados utilizados constituem uma das fases cruciais da investigacdo, pois deles
dependem, maioritariamente, o sucesso e a qualidade de uma investigacdo. No processo de
recolha de dados, ¢ importante definir o instrumento mais adequado a investigacao, de forma
a conseguir o0 maximo de informagdes necessdrias para responder a problematica da
investigacdo. Neste estudo, os dados foram extraidos através de inquérito escrito em duas
linguas (portugués e espanhol) a viajantes/passageiros da Ceiba Intercontinental e

entrevistas.

3.4.1 ESTRUTURA DO INQUERITO

Segundo Reis (2018, p.99), o inquérito ¢ um instrumento de recolha de dados formado por
uma série ordenada de perguntas a serem feitas, por escrito, aos respondentes, € tem como

objetivo obter informagdes sobre opinides, interesses, expectativas relativas as questoes e
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objetivos da investigagdo. Dos varios instrumentos adotados na recolha de dados nos
trabalhos académicos e cientificos, os inquéritos sdo os mais utilizados.

O inquérito ¢, também, um instrumento de recolha de dados, um método de campo que
permite dar respostas as questdes de investigacoes tal como a entrevista.

Para Reis (2018), a elaboragdo do inquérito ¢ efetuada com base na defini¢cao do problema e
no quadro tedrico de referéncia, devendo-se ter em conta alguns aspetos, tais como:

¢ A linguagem deve ser acessivel ao entendimento da populagdo estudada;

*» Deve conter apenas perguntas relacionadas com as questdes e os objetivos de

investigacao;

% As questdes devem ser expostas numa determinada ordem comecando por
aquelas de caracter geral a que se seguem as mais especificas. A disposicao
da ordem como sao colocadas as questoes pode sugerir diferentes tipos de
resposta, o que constitui um aspeto fundamental a considerar na constru¢do

dos inquéritos

¢ O tipo de informagdo a recolher, a estrutura da pesquisa e a cultura do pais
onde se realiza o estudo, sdo fatores que tém de ser contemplados quando se
define a forma como o inquérito vai ser efetuado, por exemplo, por correio

ou presencial.

De acordo com Gil (2008), o inquérito pode definir-se como a técnica de investigacao
composta por um conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoas com o proposito de
obter informagdes sobre conhecimentos, expectativas, comportamento presente ou passado,
etc. Construir um inquérito consiste basicamente em traduzir objetivos da pesquisa em
questdes especificas. As respostas a essas questdes ¢ que irdo proporcionar os dados
requeridos para descrever as caracteristicas da populagdo pesquisada.

A escolha do inquérito como instrumento de recolha de dados apresenta vantagens e

desvantagens que sao relativas a sua aplicagdo, como resume o Quadro 29.
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Quadro 30 - Vantagens e desvantagens do inquérito

Vantagens

Desvantagens

As perguntas de respostas fechadas ddo informagdes
exatas facilitando a analise dos dados. As de
respostas abertas originam informagdes mais
pormenorizadas e por isso ndo sdo tdo faceis de
serem tratadas.

As perguntas de respostas abertas requerem uma
analise dos dados mais demorada.

Economico, no que concerne ao tempo para a sua
aplicacgdo e analise, e na facilidade com que se
interroga um elevado nimero de respondentes num
curto espaco de tempo.

Quando o inquérito € aplicado através de meios
eletronicos. ha maior probabilidade de a taxa de
retorno de respostas ser baixa.

Como o respondente ndo estd limitado no tempo, na
elaboracao das respostas as questdes é-lhe permitida
uma maior reflexao.

Dificuldades de interpretacdo do vocabulario do
respondente nas questdes abertas. E pode ocorrer
auséncia de resposta a determinados itens ou
respostas padronizadas

A possibilidade de quantificar uma multiplicidade de
dados e de proceder a numerosas analises de
correlagdo.

Nao permite o esclarecimento de duvidas nas
questdes colocadas porque geralmente nao é
preenchido na presenca do investigador.

Quando os inquéritos sdo anéonimos os respondentes
sentem-se mais seguros relativamente ao anonimato
das respostas.

Fonte: Reis (2018, p. 102).

Como o inquérito ndo deve ser longo
impossibilita retirar muita informacao.

Implementar o inquérito no presente estudo, teve como objetivo obter dados referentes aos
pontos de vista dos passageiros/clientes que voam com a companhia aérea Ceiba
Intercontinental e gestores da mesma companhia aérea.
O inquérito foi previamente validado pelo orientador, e posteriormente foi realizado um pré-
teste a quatro passageiros/clientes da companhia aérea com as mesmas caracteristicas da
amostra para verificar o nivel de compreensao, o tempo necessario para o preenchimento e
também se ndo encontravam duvidas no preenchimento. O inquérito foi apresentado em
papel e as consideragdes recolhidas permitiram fazer alguns ajustes, em particular nas
questdes 8, 9 e 10, que foram classificadas por nivel de concordancia, sendo esta a versao
definitiva, que foi submetido numa versdo em portugués e noutra em espanhol.
O inquérito foi constituido por 20 questdes (cf. Apéndices I e II), distribuidas da seguinte
forma:

= Questdes 1-5: dados demograficos (género, estado civil, faixa etaria, habilitacdes

literarias, categoria profissional), com o objetivo de caracterizar a amostra.

= Questdes 6-7: beneficios e razdes da internacionalizacdo da transportadora Ceiba
Intercontinental.
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* Questdes 8-10: identifica o nivel de concordancia na procura de voos para os

mercados africano e europeu.

= Questdes 11-13: opinido sobre a criagdo de novas rotas pela Ceiba na vertente de
apoiar o seu negécio a nivel internacional, bem como as vantagens e desvantagens

de voar com a transportadora.

* Questdes 14: razdes que levaram a companhia aérea a abrir outras agéncias no
mercado externo, apresentando-se as opgdes sob a formas de uma escala com 5

pontos, em que 1 corresponde a “nada importante” e 5 a “extremamente importante”.
* Questdes 15: nimero de anos que cada passageiro/cliente tem a voar com a Ceiba.

= Questdes 16: identifica os apoios relevantes nas estratégias de internacionalizagdo da

transportadora Ceiba.

= Questdes 17-20: primeiros mercados da Ceiba a nivel internacional (escala entre 1 e
5 onde 1 corresponde a “ndo relevante” e 5 a “extremamente relevante”); importancia
da internacionalizagdo da Ceiba (escala entre 1 e 5, onde 1 corresponde a “muito
negativo” e 5 a “muito positivo™); dificuldades que a transportadora encontra na sua
expansado internacional (escala entre 1 e 5, onde 1 corresponde a “nada importante”
e 5 a “extremamente importante”); aliancas estratégicas que a companhia aérea tera

que consolidar para a sua competitividade a nivel internacional, respetivamente.

A maioria das questdes eram fechadas e de resposta direta, no entanto para as questoes 14,
17, 18, e 19 recorreu-se a uma escala de Likert de 5 pontos, devidamente caracterizadas

acima.

3.4.2 ESTRUTURA DA ENTREVISTA

Como método complementar ao inquérito, foi aplicada a técnica de entrevista através de um
guido dirigido aos gestores do topo da companhia aérea Ceiba Intercontinental. A entrevista
representa um dos instrumentos de recolha de dados e permite a obtengdo de informagdes
dos entrevistados relativas a questao e objetivos da investigagao.

Para Reis (2018), as entrevistas permitem que o investigador estabelega uma relagao com o
entrevistado de forma a ter acesso a informagdes relevantes para a investigacao, contribuindo

para a descri¢ao dos fenomenos, e ¢ muitas vezes associada a investigacao qualitativa.
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De acordo com Gil (2008, p.109), pode definir-se entrevista como a técnica em que o
investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de
obter os dados que interessam a investigacao. A entrevista €, portanto, uma forma de
interacdo social. Mais especificamente, ¢ uma forma de didlogo assimétrico, em que uma
das partes procura recolher dados e a outra apresenta-se como fonte de informag¢do. O mesmo
autor sublinha que a entrevista ¢ bastante adequada para a obtencdo de informacgao acerca do
que as pessoas sabem, creem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou

fizeram, bem como acerca das duas explicacdes ou razdes a respeito das coisas precedentes.

Tal como os outros métodos, também a entrevista apresenta vantagens e desvantagens

(Quadro 31).

Quadro 31 - Vantagens e desvantagens da entrevista

Vantagens Desvantagens
Obter muita informac¢ao num curto espago de Inibi¢do ou pouca experiéncia do entrevistado a
tempo e informagdes detalhadas. questdes delicadas e a presenca do entrevistador.

A recolha de dados e a produgdo dos mesmos sdo
em momentos diferentes, porque apos a entrevista é
necessario fazer a sua transcrigao, categorizagdo e
codificacao.

Indice de contestagdo amplo porque € comum os
entrevistados concordarem falar sobre
determinados temas.

Possibilidade de analisar o comportamento oral e

. . Pode acarretar custos financeiros.
ndo oral do entrevistado.

Garantia de resposta por parte dos entrevistados. E | Por vezes € necessario entrevistar um elevado
no caso da utilizacdo do telefone ou e-mail o numero de individuos, o que leva ao aumento do
retorno ¢ rapido. tempo despendido.

Fonte: Reis (2018, p. 92).

Nesta investigagao, a recolha de dados foi realizada através de duas entrevistas estruturadas,
com questdes abertas e fechadas (cf Apéndice III e IV), o que permite ao entrevistado a
possibilidade de exprimir e justificar livremente a sua opinido. Relativamente ao guido de

entrevista, foram elaboradas 19 perguntas.
3.5 PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

O inquérito foi elaborado em duas linguas, em espanhol por ser a primeira lingua oficial
falada na Guiné Equatorial, e também por ter um maior numero de respostas devido a
quantidade elevada dos nativos que responderam, e em portugués. As duas versdes foram
submetidas online através da plataforma Google Forms e enviadas aos participantes através
da aplicagao WhatsApp, o que facilitou a partilha. O inquérito foi enviado para participantes
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de paises de Africa Central e Ocidental (Guiné Equatorial, Gabdo, Camardes, Benin,
Senegal, Congo Brazzaville, Togo, etc.), e da Europa (Espanha, Portugal, Franca), mercados
onde a transportadora realiza as suas diferentes rotas. Foi disponibilizado durante os meses
de setembro de 2020 a fevereiro de 2021. Inicialmente tinha sido decidido disponibiliza-lo
apenas por trés meses, contudo a fraca adesdo de resposta levou-nos a estender o tempo por
mais dois meses.

Como complemento ao inquérito, foram realizadas duas entrevistas a gestores do topo da
companhia aérea Ceiba Intercontinental. O primeiro contacto para o convite a participacao
foi realizado telefonicamente, ficando acordado o envio dos guides das entrevistas em
formato Microsoft Word através da aplicacdo WhatsApp. As respostas as entrevistas foram

dadas em espanhol e transcritas e traduzidas em portugués pela investigadora (Apéndice V).

3.6 TRATAMENTO E A ANALISE DOS DADOS

Os inquéritos foram gravados na plataforma Google Forms e a sua base de dados reunida
numa folha de calculo do Microsoft Excel, para posteriormente ser trabalhada no SPSS
versao 27.0. Esta ferramenta permitiu a analise descritiva, apresentando as distribui¢des de
cada uma das questdes por meio de graficos, também utilizaremos medidas estatisticas para
comparar as respostas dadas pelos inquiridos.

As entrevistas foram analisadas utilizando o método de analise de contetdo descrito por
Bardin. De acordo com Bardin (2004, p.41), a analise de contetido ¢ entendida como um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, que visa obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo dos conteudos das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitem as inferéncias de conhecimentos relativos de condigdes

de producdo/rececdo (variaveis inferidas) destas mensagens.
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CAPITULO 4 — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo apresentamos a caracterizagdo da amostra, a analise e discussdao dos

resultados obtidos através do inquérito e das entrevistas.

4.1 DOS INQUERITOS

4.1.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra ¢ constituida por 64 inquéritos validados, tendo sido 14 respondidos em
portugués e 50 em espanhol. A amostra ¢ composta por 54.7% de individuos do género

feminino, conforme se pode observar no Grafico 1.

Grafico 1 - Género dos Inquiridos.

Género

CFemining
[ Masculing

No que diz respeito ao estado civil dos respondentes, conforme se pode observar no Grafico
2, a maioria € solteiro(a) que representa 62.5% dos respondentes, seguindo-se com 31.3%

os casados e finalmente 6.3% sdo divorciados.
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Grifico 2 - Estado Civil dos Respondentes
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De acordo com o Gréafico 3, que corresponde a distribuigdo dos respondentes por faixas
etarias, podemos concluir que a maior predominancia se encontra entre os 26 € 45 anos, com
60.9%, seguida pela faixa etaria dos 46 aos 60 anos, a qual correspondem 17.2%, depois os
inquiridos com menos de 25 anos, que representam 14.1% dos respondentes e por ultimo a

faixa de inquiridos que ¢ ocupada por individuos com mais de 60 anos com 7.8%.

Grafico 3 - Faixa Etaria dos Respondentes
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Assim, podemos concluir que a grande maioria dos inquiridos € jovem.
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Relativamente as habilitagdes literarias, pela observagao do Grafico 4, podemos concluir que
a moda da distribui¢do ¢ Licenciatura que obteve 31.3% das respostas dos inquiridos,
seguindo-se os inquiridos com Mestrado com 20.3%, técnico superior com 18.8%, curso
profissional com 15.6%, ensino secundario com 10.9% e com a frequéncia mais baixa
encontramos os inquiridos com doutoramento que totalizam 3.1% dos inquiridos.

Grafico 4 - Habilitacoes Académicas
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Habilitagées Académicas

Para terminar a caracterizagdo sociodemograficas dos inquiridos questionamos a respeito da
sua categoria profissional. Dada a variedade de respostas optamos por ndo apresentar a sua
distribuicdo, podendo, no entanto, referir que 7.8% (5) sdo estudantes e 1.5% (1) esta

desempregado.

4.1.2 ANALISE DE RESULTADOS DO INQUERITO

Para apresentar uma primeira analise das respostas dadas pelos inquiridos

relativamente a cada questao colocada utilizaremos a representagdo grafica.

% Considera que a internacionalizagdo ¢ benéfica para a Ceiba Intercontinental?

(Questao n°6 do inquérito)

De acordo com o Grafico 5 podemos concluir que a grande maioria acredita que a
internacionalizacdo da Ceiba intercontinental ¢ benéfica para a mesma. A percentagem de

inquiridos que responde ‘ndo’ ¢ de 7.8%, isto €, apenas 5 pessoas inquiridas discordaram.
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Grafico S - Considera que a internacionalizacdo é benéfica para a Ceiba Intercontinental?
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% Quais as principais razdes para viajar com a Ceiba Intercontinental? (Questido n° 7)

De acordo com o Grafico 6 verificamos que a grande maioria dos clientes viaja com a Ceiba
Intercontinental por motivo de turismo, seguindo-se os que o fazem por motivo de negdcios
com 26.6% e por ultimo os que o fazem devido a necessidade de fazer escala para outro

destino, com 14.1%.

Grifico 6 - Quais as Principais Razées para viajar com a Ceiba Intercontinental?
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Quais sdo as principais razdes para viajar com a CEIBA Intercontinental?
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% Qual o seu nivel de concordancia na procura de voos para a Africa Central? (Q.8)

A partir do Gréfico 7 podemos verificar que a maioria dos inquiridos est4 de acordo com
a questdo, sendo que 48.4% encontra-se totalmente de acordo e apenas 3.1% estd em

total desacordo.

Grafico 7 - Qual o seu nivel de concordincia na procura de voos para Africa Central?
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% Qual o seu nivel de concordancia na procura de voos para Africa Ocidental? (Q.9)

Como podemos observar no Grafico 8, a maioria continua a estar de acordo, embora a
percentagem de inquiridos que estd totalmente de acordo seja menor do que na questido
anterior e a percentagem de concordancia parcial é ligeiramente maior. De referir que a

percentagem de inquiridos em total desacordo ¢ de 6.3%.
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Grafico 8 - Qual o seu nivel de concordincia na procura de voos para a Africa Ocidental?

50,0%

40,0%

30,0%

Porcentagem

20,0%

10,0%

0%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Qual o seu nivel de concordancia na procura para Africa Ocidental?

% Qual o seu nivel de concordancia na procura de voos para a Europa? (Q.10)

De acordo com a observacdo do Grafico 9 verificamos que a grande maioria esta
completamente de acordo com a procura da realizagdo de voos de e para a Europa, sendo
que estas rotas apresentam um nivel de concordancia superior ao verificado quer para Africa
Central, quer para a Africa Ocidental. A percentagem de inquiridos que se mostra

discordante € no seu total igual a 11%, contra uma percentagem total de 73.5%.

Grafico 9 - Qual o seu nivel de concordancia na procura de voos para a Europa?
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% Quais as rotas que gostaria de ver criadas pela Ceiba, para apoiar o seu negocio a

nivel internacional? (Q.11)

As respostas sdo variadas, dentro da Europa, os paises mais indicados sdo Portugal, Espanha,
Reino Unido, Franga, Russia e Alemanha. Na Asia, a China e o Japdo sio as principais
referéncias. Quanto ao continente americano, encontramos destinos cosmopolitas como
Nova York, mas também paises da América Latina. Quase todos os inquiridos apresentam
varias cidades do continente africano como, Marrocos, Angola, Mocambique, Tunisia e

Libano.
+** Quais as vantagens de voar pela Ceiba Intercontinental? (Q.12)

Os inquiridos apontaram varias vantagens. De entre elas destacamos o facto de se tratar de
uma companhia de bandeira e, portanto, ser prestigiante para o pais viajar nesta companhia.
Outros apontam a comodidade, hospitalidade, o preco, a seguranga (por se tratar de

aeronaves novas), as viagens diretas sem escalas.
+** Quais as desvantagens de voar pela Ceiba Intercontinental? (Q.13)

A principal desvantagem apontada ¢ a quantidade de rotas disponiveis que ndo permitem
viajar por todo o mundo. Seguem-se problemas com pontualidade, a falta de vendas a bordo
e outras facilidades apresentadas por outras companhias de maior dimensdo. Contudo a

maior parte dos inquiridos ndo apontam qualquer desvantagem.

¢ Que razoes levaram a internacionaliza¢do da Ceiba através da abertura de agéncias
no mercado externo? (Q.14)

a) Entrada em novos mercados com potencial de crescimento:
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Grifico 10 - Entrada em novos mercados com potencial crescimento

30,0%

20,0%

Porcentagem

10,0%

0%

Nada importante Pouco importante Importante Muito importante  Extremamente
importante

Entrada em novos mercados com potencial de crescimento

Perante o Grafico 10 podemos afirmar que a maior parte dos inquiridos consideram que a
entrada em novos mercados com potencial crescimento como importante, muito importante
ou extremamente importante, com percentagens iguais a 29.7%, 23.4% e 23.4%

respetivamente. Apenas 12.5% referem que este facto ndo ¢ importante.
b) Adquirir clientes/aliancas/empresarios:

Conforme podemos observar no Grafico 11, a percentagem de inquiridos que nao considera
importante a aquisi¢ao de novos clientes, aliancas e empresarios para a Ceiba € igual a 7.8%.
A restante percentagem pertence a algum tipo de importancia. Encontramos a moda da

distribuicdo das respostas na op¢ao ‘importante’, logo seguido ‘muito importante’.
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Grifico 11 - Adquirir clientes/ aliancas/ empresarios
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¢) Optar por uma experiéncia comercial maior:

Grafico 12 - Optar por uma experiéncia comercial maior
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De acordo com o Grafico 12 podemos afirmar que apenas 9.4% dos inquiridos nao considera

importante o facto da Ceiba optar por uma experiéncia comercial maior.
d) Procura de recursos (humanos, naturais, financeiros)

Pela observacdo do Grafico 13 verificamos que a percentagem de inquiridos que considera

ndo ser importante a procura de recursos ¢ de 18.8%, sendo relevante a percentagem de
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inquiridos que considera pouco importante 35.9% e apenas de 12.5% os que consideram ser
extremamente importante.

Grifico 13 - Procura de Recursos (humanos, naturais, financeiros)
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e) Capacidade de voar para varios paises africanos

Grifico 14 - Capacidade de voar para varios paises africanos
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A maior parte dos inquiridos atribui algum grau de importancia a capacidade de voar para
outros paises africanos. De acordo com o Grafico 14 a percentagem de ndo inquiridos que

ndo considera importante € igual a 6.3%.
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f) Melhorar a qualidade e eficiéncia das operagdes no mercado europeu
De acordo com o Gréafico 15 podemos afirmar que a percentagem que opta por responder
‘nada importante’ ¢ igual a 12.5%, sendo a moda a op¢do ‘pouco importante’ com uma
percentagem 29.7%. A segunda maior percentagem ¢ igual a 21.9% que corresponde a

‘extremamente importante’.

Grafico 15 - Melhorar a qualidade e frequéncia das operacdes no mercado europeu
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¢ Ha quantos anos voa na Ceiba Intercontinental? (Q.15)

Como podemos observar no Grafico 16 a maioria dos inquiridos revelou que voa na Ceiba
Intercontinental ha menos de 5 anos, seguindo-se, com 21.9% aqueles que comegaram a voar
ca Ceiba ha mais de 5 anos, mas ha menos do que 7 anos e com uma percentagem igual a

7.8% encontramos aqueles que voam com a Ceiba ha mais de 10 anos.
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Grifico 16 - Ha quantos anos voa na Ceiba Intercontinental?
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+** Quais os apoios que considera importantes nas estratégias de internacionalizagdo da

Ceiba Intercontinental? (Q.16)

De acordo com o Grafico 17 os inquiridos ddo mais importancia a criagao de aliangas

estratégicas (32.8%), seguindo-se o apoio do governo da Guiné Equatorial (25%) e obten¢do

de mais informagdo sobre os mercados externos (17.2%), referem como sendo menos

importante na defini¢do de uma estratégia de internacionaliza¢do a obtenc¢do de informagdes

sobre os aspetos burocraticos (1.6%).

Grifico 17 - Quais os apoios que considera importantes nas estratégias de internacionalizacido da
Ceiba Intercontinental?
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Quais os apoios que considera importantes nas estratégias de internacionalizagdo da CEIBA
Intercontinental?
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% Quais os critérios mais relevantes para a Ceiba na escolha dos seus primeiros
mercados a nivel internacional? (Q.17)

a) Maior experiéncia comercial.

De acordo com os inquiridos este aspeto € considerado relevante (31.3%) ou muito relevante
(31.3%) ou ainda extremamente relevante (23.4%), sendo que apenas 6.3% a percentagem

que o considera ‘nada relevante’, conforme podemos observar no Grafico 18.

Gréfico 18 - Maior experiéncia comercial.
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b) Proximidade linguistica e cultural.

Grifico 19 - Proximidade linguistica e cultural.
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A percentagem de inquiridos que revelou que este aspeto ndo era relevante ¢ igual a 10.9%,
sendo que a moda se situa no ‘relevante’ com 29.7%, seguindo-se a percentagem de
inquiridos que considera este aspeto como ‘muito relevante’ com 28.1%, como ¢ observavel

no Grafico 19.
¢) Oportunidade de negdcio

Este aspeto ¢, segundo os inquiridos, ‘muito relevante’ ou ‘extremamente relevante’ com
percentagens iguais a 28.1% e 26.6% respetivamente. Apenas 10.9% dos inquiridos
considera que a existéncia de uma oportunidade de negdcio como um aspeto ‘nada
relevante’.

Grifico 20 - Oportunidade de negocio
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d) Proximidade territorial

A distribui¢do das respostas dos inquiridos ¢ diferente no que diz respeito a este aspeto. A
maioria dos inquiridos revela que este aspeto € ‘relevante’, a qual ¢ atribuida 51.6%. Segue-
se aqueles que afirmam que ¢ ‘muito relevante’ com 17.2% e ‘extremamente relevante’ com
15.6%. Ainda 12.5% optou por indicar que este aspeto ndo ¢ nada relevante, conforme

podemos observar no Grafico 21.
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Grafico 21 - Proximidade territorial.

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

Porcentagem

20,0%

10,0%

0%
MN&o relevante Fouco relevante Relevante Muito relevante Extremamente
relevante

Proximidade territorial

e) Potencialidade dos mercados

Grafico 22 - Potencialidade dos mercados
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De acordo com o Grafico 22 podemos afirmar que os inquiridos consideram que a
potencialidade dos mercados ¢ um dos critérios mais importantes para a escolha dos
mercados na estratégia de internacionalizagdo, a percentagem de inquiridos que opta por

responder ‘extremamente relevante’ ¢ igual a 36.5% e corresponde a moda da distribui¢ao.
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% Classifique a importancia da internacionalizagdo da transportadora Ceiba nos
seguintes indicadores: (Q.18)

a) Volume de negocios

De acordo com o Grafico 23 verifica-se que 31.3% dos inquiridos releva que a
importancia ¢ ‘neutra’, seguindo-se aqueles que revelam que este € um aspeto positivo
(26.6%) ou muito positivo (21.9%). Apenas 7.8% optam por responder que se trata de

algo ‘muito negativo’.

Grifico 23 - Volume de Negocios.
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b) Produtividade

Grafico 24 - Produtividade
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A percentagem de inquiridos que respondeu que a produtividade tem uma importancia neutra
para a internacionaliza¢do da Ceiba ¢ igual a percentagem que considera como algo positivo,
que corresponde a 26.6%, conforme se pode observar no Grafico 24. 9.4% dos inquiridos
referem que este ¢ um aspeto muito negativo e 17.2% considera como negativo. O que

significa que a percentagem que revela algum grau de positividade ¢ igual a 46.9%.

¢) Lucros

A importancia dos lucros no processo de internacionalizacdo € tida como positivo por 20.3%
dos inquiridos e como muito positivo por 23.4% dos inquiridos, embora a moda seja a op¢ao

‘neutra’ que recebeu 32.8% das respostas, tal como observamos no Grafico 25.

Grafico 25 - Lucro

40,0%

30,0%

20,0%

Porcentagem

10,0%

0%

Muito negativa Negativa MNeutra Positiva Muito positiva

Lucros

d) Aumento das competéncias no transporte aéreo de pessoas e cargas.

Apesar da moda da distribui¢do das respostas dos inquiridos aponte para uma resposta
neutra, a maior parte dos inquiridos revela que o aumento das competéncias no transporte
aéreo de pessoas e cargas € positivo (25%) ou muito positivo (26.6%) para a
internacionalizagdao da Ceiba. A percentagem de inquiridos que responde ‘muito negativo’
ou ‘negativo’ ndo passa dos 9.4% para cada uma das opg¢des, conforme se observa no Grafico

26.
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Grifico 26 - Aumento das competéncias no transporte aéreo de pessoas e cargas.
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** Que importancia tém as seguintes dificuldades da Ceiba durante o seu processo de
internacionalizacdo. (Q.19)

a) Dificuldades de venda de bilhetes via online

De acordo com o Gréafico 27 podemos perceber que as dificuldades de venda de bilhetes via
online ¢ considerada como algo muito importante no processo de internacionalizacdo da
Ceiba por 32.8% dos inquiridos. A percentagem de inquiridos que optou por responder que
ndo era importante ¢ igual a 15.6%, todos os outros mostram um certo grau de importancia.

Grafico 27 - Dificuldades de venda de bilhetes via online.
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b) Diferencas culturais e linguisticas.

Grafico 28 - Diferencas culturais e linguisticas.
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A maior parte dos respondentes optou por identificar este facto como importante nos seus
varios graus, a moda da distribuicdo, com 32.8% ¢ ‘pouco importante’, seguindo-se a
percentagem daqueles que considera ‘importante’ com 21.9%. Apenas 17.2% considera que

ndo ¢ importante para a estratégia de internacionalizagao.

c) Falta de voos diretos

Grafico 29 - Falta de voos diretos
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Encontramos no Grafico 29 uma distribui¢do diferente das anteriores, mas onde ¢ possivel
constatar que a maioria dos inquiridos revela que esta ¢ uma dificuldade relevante. A
percentagem de inquiridos que revela que a falta de voos diretos nao constitui uma

dificuldade importante.

d) Insuficiéncia de quadros na Ceiba com experiéncia internacional.

Grifico 30 - Insuficiéncia de quadros na Ceiba com experiéncia internacional.
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De acordo com o Grafico 30 podemos afirmar que a insuficiéncia de quadros na Ceiba com
experiéncia internacional constitui uma dificuldade importante, pois apenas 21.9% dos

inquiridos referem que este ndo ¢ um facto importante.
e) Dificuldade em cumprir o horario com rigor em alguns paises africanos.

A moda das respostas a esta questdo ¢ ‘extremamente importante’, o que revela que a maior
percentagem de respostas corresponde a op¢do em que os inquiridos referem que a
dificuldade em cumprir o horario com rigor em alguns paises africanos ¢ uma dificuldade
para a Ceiba, com um grande peso na sua decisdo de internacionaliza¢do. De referir que

17.2% dos inquiridos ndo vé nesta dificuldade um problema para a Ceiba.
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Grifico 31 - Dificuldade em cumprir o horario com rigor em alguns paises africanos
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f) Aspetos legais no(s) pais(es) de destino

Grafico 32 - Aspetos legais no(s) pais(es) de destino
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Este aspeto ¢ considerado importante pelos inquiridos. A moda da distribui¢dao corresponde
a opcdo ‘extremamente importante’ com 28.1% das respostas. Por outro lado, 18.8% dos
inquiridos ndo dd qualquer importancia aos aspetos legais nos paises de destino como

dificuldade para a internacionalizagdo da Ceiba.
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g) Definicdo de uma estratégia de internacionalizagao.

Como podemos observar no Grafico 33 a maioria dos inquiridos considera que a definicao

de uma estratégia de internacionaliza¢do ¢ importante, sendo a moda a opgao de resposta

‘extremamente importante’, cuja percentagem € de 26.6%. A percentagem de inquiridos que

ndo considera importante ¢ de 20.3%.

Grifico 33 - Definiciio de uma estratégia de internacionalizacao.
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De entre as dificuldades que apresentamos verifica-se que as mais impactantes para a

estratégia de internacionalizagdo sdo as ‘diferencas culturais e linguisticas’, a ‘dificuldade

em cumprir o horario com rigor em alguns paises africanos’ e a criagdo de uma ‘defini¢ao

de uma estratégia de internacionalizagao’, de acordo com as médias apresentadas na Tabela

Tabela 1 - Importincia das dificuldades da Ceiba no seu processo de internacionalizacio.

Estatisticas
Dificuldade
Insuficiéncia em cumprir o

de quadros haordrio com Definigdo de

Dificuldades na CEIBA rigor em Aspetos uma
devenda de Diferengas com alguns legais no(s) estratégia de
hilhetes via culturais e Falta de voos experiéncia paises pais(es) de internacionali

online linguisticas diretos internacional africanos desting zagdo
M Valido g4 64 64 G4 g4 64 64
Omisso 0 0 0 0 0 0 0
Média 3,30 72 2,91 ERR 3,27 313 3,20
Erro Desvio 1,487 1,253 1,422 1,471 1,504 1,485 1,493

% Acha que seria interessante haver aliangas estratégicas consolidadas entre as

companhias aéreas do mercado europeu que atuem no mesmo setor, de forma a
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criarem e potenciarem sinergias que possam resultar em beneficios para ambas?

(Q.20)

De acordo com o Grafico 34 a grande maioria dos inquiridos acha benéfica a existéncia de
aliangas estratégicas consolidadas com outras companhias aéreas europeias. a percentagem

de discordantes € de 10.9%.

De entre as sugestdes para tornar estas aliangas estratégicas possiveis destacamos as aliancas
com outras companhias de média dimensdo, para a formacdo de recursos humanos,

cooperacao, transferéncia de cargas e passageiros quando necessario.

Grafico 34 - Acha que seria interessante haver aliancas estratégicas com outras companhias aéreas?
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4.2 DAS ENTREVISTAS

Como foi referido anteriormente foram realizadas duas entrevistas que vamos analisar de
seguida. A primeira entrevista foi realizada ao Diretor Adjunto das Operagdes de Voo, que
acumula o cargo como Chefe Adjunto de Training Manager, desde ha dois anos. E licenciado
em Gestao Aeronautica ¢ Comandante da Aviacao Civil, em concreto da Ceiba. No dia da
entrevista tinha 37 anos. A segunda entrevista foi realizada ao Supervisor de Operagdes de
terra, que exerce a fun¢do a menos de um ano, ¢ também licenciado em Gestdo Aerondautica
e tinha na altura 39 anos.
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Depois das quatro questdes de caracter sociodemografico iniciamos a entrevista
questionando os entrevistados sobre o nimero de funciondrios que colaboram com a Ceiba
Intercontinental a nivel nacional e a nivel internacional. Relativamente ao numero de

colaboradores a nivel nacional a resposta unanime foi a que se encontra na Tabela 2.

Tabela 2 - Numero de colaboradores a nivel nacional.

Cidade Malabo Bata Annoboén Mongomeyen

N° colaboradores 120 80 7 10

A nivel internacional a Ceiba Intercontinental conta com 80 colaboradores.

No que diz respeito aos servigos que sdao oferecidos pela Ceiba, ambos os entrevistados,

refere, que a Ceiba se dedica ao transporte de passageiros e de carga.

Na questdo seguinte perguntamos quais os pontos fortes da companhia aérea Ceiba?
Mostramos a andlise as respostas no Quadro 32.
Quadro 32 - Pontos fortes da Ceiba Intercontinental

Entrevista | Quais os pontos fortes da Ceiba Intercontinental?
Recursos humanos - qualificacdo do pessoal

#1
Recursos materiais - as aeronaves nao sao alugadas, mas sim compradas.
Frota propria / ndo paga alugueres
Frota nova, avidoes com menos de dez anos

“ Infraestrutura aeroportuaria nova ou renovada (exemplos: Construgdes de

novos terminais nas partes continental e insular do pais, ¢ nas ilhas de
Annobon e Corisco)

Localizagdo geografica com pouca ou nenhuma concorréncia

De acordo com os entrevistados, os principais pontos fortes relacionam-se com a
qualificacdo do pessoal e com os recursos materiais, bem como a localizagao geografica da

companbhia.

Quanto aos pontos fracos, podemos observar as respostas dadas pelos entrevistados no

Quadro 33.
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Quadro 33 - Pontos fracos da Ceiba Intercontinental

Entrevista

Quais os pontos fracos da Ceiba Intercontinental?

#1

Geralmente, o problema econdmico que afeta a maioria das companhias
aéreas aqui ndo ¢ uma excec¢do; também a competi¢ao ao redor;

A situacao sanitaria atual influenciou para uma redu¢ao dos voos nacionais
e internacionais o que levou a uma redugdo dos funcionarios, cancelamentos
de voos, encerramento das fronteiras.

#2

Necessidade de formagao profissional dos funcionarios;
Ter mais avides e criar parcerias com diversos paises;
Alargar postos de trabalho;

A crise econémica ¢ considerada um dos fatores dificulta a procura dos
NOSSOS Servigos;

Ainda existe um numero elevado de pessoas do continente africano que ndo
conhecem a nossa marca, investir mais no digital media para divulgar nossos
Servigos.

Sao revelados varios pontos fracos, como a reduzida visibilidade da empresa no continente

africano, falta de recursos econdmicos para investir, a crise econdOmica decorrente da

pandemia de Covid-19.

Na questao 10 foi requerido aos entrevistados que revelassem de que forma foi decidido o

processo de

internacionalizagdao da Ceiba. De acordo com o Quadro 34 podemos constatar

que o aumento da frota, com aparelhos com maior autonomia foi essencial para a tomada de

decisdo. Por outro lado, a didspora também foi uma porta para a internacionalizag¢do da

companbhia.

Quadro 34 - Decisiio do processo de internacionalizacio.

Entrevista

Decisao do Processo de Internacionalizacao

#1

A CEIBA foi concebida para ser uma empresa nacional, para ligar o continente as ilhas
de Bioko, Annobon e Corisco. Com a aquisi¢do dos novos aparelhos, pensaimos na
expansdo, inicialmente ao nivel da Africa Central e Ocidental. Posteriormente,
expandimos com a aquisi¢do de novos aparelhos, que tinham maior autonomia, ¢ fomos
além do continente africano (Espanha/Madrid).

#2

Foi um processo curto, mas seguro. A Guiné Equatorial ¢ um pais pequeno em
habitantes, mas com uma grande diaspora, e por outro lado hd muitos estrangeiros no
pais. A internacionalizac@o era necessaria para se avangar a nivel comercial e assumir
novos desafios para a Companbhia.
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Na questdo 11 pedimos aos nossos entrevistados que nos falassem dos fatores que tém

limitado o processo de internacionalizagdo da Ceiba. As suas respostas sdo apresentadas no

Quadro 35.
Quadro 35 - Fatores limitativos do processo de internacionalizacio.
Entrevista | Fatores limitativos da internacionalizacao
O principal seria o fator econdmico, uma das nossas fragilidades, que nos tem
] limitado no processo de internacionalizagao da empresa, ja que os custos, fora
do pais, sendo maiores, ndo tém sido bem administrados, o que limitou o nosso
desejo de expandir internacionalmente.
O quadro regulatorio regional (zona CEMAC) ¢ muito rigido, necessita de
atualizagdo;
#2 Impostos muito altos;
Precos dos servigos aeroportuarios pouco competitivos;
Preco alto do carburante.

Como fatores limitativos os entrevistados apontaram o facto de existir um quadro legal na

zona CEMAC muito rigido, os restantes fatores estao relacionados com aspetos economicos,

como por exemplo, o preco dos combustiveis, 0os impostos € outros custos que tornam o0s

novos destinos pouco atrativos.

Quanto aos fatores internos e externos que foram decisivos na expansdo internacional os

entrevistados deram as respostas que apresentamos no Quadro 36.

Quadro 36 - Fatores decisivos para a internacionalizacio.

Entrevista

Fatores decisivos para a internacionalizacio

O principal fator ¢ o apoio que a CEIBA tem do Governo da Republica da
Guiné Equatorial, apoio influéncia muito a expansao internacional da CEIBA,

#1 . . . . o
pois também nos leva a obter aeronaves de maior alcance. Porém, a liga¢ao
com outras companhias aéreas influéncia no processo de internacionalizagao.
Internos — necessidade de conquista de outros mercados;

CEIBA ¢ uma Companhia de bandeira que incorpora a visao do Estado no

#2 sector;

Externos — a internacionalizacdo ¢ essencial, porque sem ela a empresa nao
seria rentavel.

Os entrevistados apontam o apoio do Estado, a necessidade da conquista de novos mercados

e as ligagdes com outras companhias aéreas.
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No que diz respeito ao impacto positivo da internacionalizagdo podemos encontrar as suas

respostas no Quadro 37.

Quadro 37 - Impactos positivos da internacionalizacio.

Entrevista | Impactos positivos da internacionalizacio

Ha mais rendimentos; ¢ verdade que a empresa foi inicialmente concebida para
voos locais, mas o fluxo de passageiros ndo ¢ muito grande entre as regioes

#l1 locais. Por outro lado, com a internacionalizagdo dos destinos, deu-nos mais
capacidade, mais passageiros, o que se traduz no crescimento da atividade
econdmica.

Mais de 60% dos rendimentos provém dos mercados internacionais e, a nivel

#2 de imagem corporativa, a internacionalizagdo traz um selo de qualidade aos

NOSSOS SErvigos.

Sao apontados basicamente dois impactos positivos, o primeiro tem a ver com o aumento do
rendimento da empresa, fruto do aumento das vendas de servigos e o segundo diz respeito a
imagem corporativa da empresa, que sai fortificada pela internacionaliza¢do, na medida em

que se voa para o estrangeiro € porque tem qualidade.

A questdo seguinte teve como objetivo compreender a importancia da Ceiba no contexto

economico da Guiné Equatorial. As respostas dos entrevistados encontram-se no Quadro 38.

Quadro 38 - Papel da Ceiba na economia da Guiné Equatorial.

Entrevista | Impacto na economia da Guiné Equatorial

O papel da CEIBA tem impacto significativo na economia devido a crise que
#1 0 pais estd a atravessar. Cabe ressaltar que o contexto pandémico teve também
influencia a nivel nacional e internacional.

CEIBA esté4 presente em todos os aeroportos do pais, € ocupa uma quota de
mercado de mais de 65%. Inclusivamente, em alguns aeroportos ¢ o Unico
operador aéreo, e em outras rotas por razdes de interesse de Estado. A CEIBA
nao ¢ apenas uma Companhia, mas também um agente primordial do Estado.

#2

Apesar da crise causada pela pandemia da Covid-19 podemos afirmar que a Ceiba tem um
papel bastante importante na economia da Guiné Equatorial, por se tratar de um importante
operador aéreo, facilitando as trocas comerciais entre as varias regioes do pais, para além do

transporte de passageiros.

A expensao internacional da Ceiba levo-a a voar para o restante continente africano e para o
continente europeu. No Quadro 39 mostramos as respostas dos entrevistados perante as

razoes que levaram a Ceiba a voar para estes destinos.
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Quadro 39 - Razées das preferéncias de internacionaliza¢ao da Ceiba.

Entrevista

Razées na escolha da internacionaliza¢io da Ceiba

#1

No continente africano: A satisfacdo dos clientes na compra de mercadorias
(importagdo / exportagdo), a forte demanda dos passageiros permite a deslocagdo de um
pais para outro para realizagdo das suas atividades econdmicas. Reforgar os lagos de
cooperacao entre os paises africanos dos quais, Marrocos (Malabo-Casablanca), Angola
(Malabo-Luanda), Africa do Sul (Malabo-Joanesburgo).

No continente europeu: A Guiné Equatorial tem fortes conexdes com Reino de Espanha
tendo em conta o fator de ser o pais colonizador da Guiné Equatorial, com existéncia
de uma forte coldnia guineense. A implementagdo de novos acordos para abertura de
novas rotas em Portugal (Malabo-Lisboa); Espanha (Malabo - Las Palmas de Gran
Canaria). Para além do continente europeu, a Ceiba vai oferecer seus servigos para o
continente americano, no caso de Brasil (Malabo-Sao Paulo).

#2

A CEIBA ¢ a Companhia de bandeira da Guiné Equatorial, ¢ a Guiné¢ Equatorial
encontra-se no continente africano, pelo que é necessario que a CEIBA esteja presente
neste espaco geografico. Por razdes econdmicas: CEMAC / CEAC / BEAC, muitos
paises da zona de produtores de petroleo; politicas: estando na mesma zona, partilhamos
problematicas; sociais: fazemos parte da grande familia Bantu africana, temos muitos
lacos sociais e familiares. Quanto ao continente europeu, num mundo globalizado ir
além da nossa area geografica para chegar a outros mercados. Além disso, temos uma
relacdo com Espanha, com a ligacao direta com Madrid, pais onde existe uma grande
comunidade equatoguineense.

As razoes apontadas prendem-se com a localizagao geografica, com as ligagdes econdmicas

e com o facto da Guiné-Equatorial ser uma antiga colonia espanhola, dai a forte ligagao a

Espanha e a comunidade que trabalha e/ou estuda em Espanha.

De seguida quisemos saber quais os tipos de cooperagdo, na forma de aliangas estratégicas,

estdo a ser planeadas entre a Ceiba e outras organizagdes africanas e/ou europeias € se

existem diferencas nas estratégias delineadas. As respostas dos entrevistados sao

apresentadas no Quadro 40.

Conforme podemos observar existem ja diversas aliangas de cooperagdo que t€ém como

objetivo o crescimento / expansdo da companhia aérea, sem deixar de manter a qualidade e

aumento da sua notoriedade no plano internacional.
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Quadro 40 - Estratégias e aliancas delineadas pela Ceiba.

Entrevista

Estratégias e aliancas delineadas pela Ceiba

#1

1. A Ceiba Intercontinental criou uma alianga com a Ethiopian Airlines;

2. A formacdo dos funcionarios, na parte técnica e comercial (pilotos, mecanicos,
comissarios ¢ hospedeiras e na aérea de call center);

3. Para a expansdo da sua marca, a Ceiba Intercontinental criou uma alianca
estratégica com a White Airways de Portugal na aérea comercial e administrativa.

As estratégias sdo diferentes nos diversos paises. A finalidade é de atingir um objetivo
unanime de tornar a Ceiba notoria no mercado nacional e internacional. Neste contexto,
a alianga estratégica resulta no crescimento econoémico, cultural e tecnolégico.

#2

CEIBA tem uma aliangca com a Ethiopian Airlines, baseada em apoio técnico, e em
cooperacdo comercial. No continente europeu, temos uma alianga com a White Airways
de Portugal, a nivel operativo e comercial. As estratégias permitem criar acordos,
abertura de novos mercados, novas tecnologias e os novos conhecimentos (know-how).

No que diz

respeito a estratégia de internacionalizagdo da Ceiba para os paises da CPLP

verificamos que segundo os entrevistados existe a vontade de reforcar as ligagdes entre os

paises através da companhia aérea Ceiba.

Quadro 41 - Estratégias da Ceiba para os paises da CPLP.

Entrevista

Estratégias da Ceiba para os paises da CPLP

#1

Facilidade nas trocas comerciais, refor¢o no volume de negocios;

Aumento de recursos humanos durante o processo de tomada de decisio;

Visto Schengen de curto duragdo que permite criar lagos na circulagdo da
Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa;

Potencializagdo e reforgo na cadeia de negocio e crescimento econémico;

Contribui¢do para criagdo das condi¢des legais institucionais para o incremento
progressivo que visa no aumento do poder de troca como culturais, empresarias, parte
turismo;

Liberdade na circulag@o entre os paises de lingua oficial portuguesa.

#2

E uma estratégia que se estd reformulando. A CEIBA sempre esteve presente em Sio
Tomé e Principe, acompanhando o pais no seu desenvolvimento aerondutico. Estamos
desenhando um plano estratégico com o objetivo de entrar no mercado de Angola e de
Mocambique, e de reformular a presenga ja existente em Sdo Tomé e Principe. Devo
recordar que dois dos avides da CEIBA estdo matriculados em Portugal, através de um
acordo estratégico.
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Quanto as diferencas nas estratégias adotadas respetivamente nos mercados europeu e

africano, os entrevistados deram as respostas que encontramos no Quadro 42.

Quadro 42 - Diferencas de estratégia com base no mercado.

Entrevista | Diferencas nas estratégias adotadas na Europa e em Africa

As diferentes estratégias que foram identificadas para escolha dos mercados Africano
e Europeu da Ceiba Intercontinental. Nesta fase, a transportadora tem ligacdo direta o
Reino de Espanha (Madrid). Devido a ligacao existente entre Espanha e a Reptiblica
da Guiné Equatorial;

#1

No continente africano foram implementadas diversas linhas aéreas em diversos
destinos, com a possibilidade de investir no conforto das aeronaves e na qualidade dos
servicos que a Ceiba Intercontinental oferece aos clientes.

As estratégias usadas pela Ceiba Intercontinental para escolher os diferentes mercados
africanos e continente europeu sao:

Aposta no crescimento gradual dos servigos aéreos;

Expansao da marca em diversos paises, como continente Africano e Europeu;

#2 : Participagdo em eventos seja no territorio nacional como internacional;

Criar parcerias com as transportadoras que possam se aliar a Ceiba, para que a
marca seja notoria e fidelizar clientes;

Passagens a precos justos nas diferentes fases sazonais;

Grupo espacializado para realizar estudo de viabilidade, e escolher o tipo de
mercado no continente africano;

As ligacdes aéreas da Ceiba para o continente europeu ainda ndo sdo representativas e
devem-se, como referimos anteriormente, a presenga de uma grande comunidade da Guiné
Equatorial em Espanha, desta ser uma sua antiga colonia. No continente africano a sua
presenca € bastante maior. Nao podemos afirmar que exista uma diferenga estratégica entre
a abordagem aos diferentes mercados, mas um desejo de expansdo, que depende da sua

viabilidade economica.

No que respeita as escolhas efetuadas até ao momento, denota-se que as justificagdes se
prendem com as trocas comerciais e potencialidade dos negocios, a proximidade geografica,
bem como o respeito pelas aliancas histéricas da Guiné Equatorial em relagdo aos paises
africanos, em especial da africa Ocidental e Central, bem como com Espanha, conforme ¢

respondido pelos entrevistados e que compilamos para o Quadro 43.
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Quadro 43 - Justificacdes para a atual estratégia da Ceiba.

Entrevista

Razdes da atual estratégia da Ceiba

#1

Em Africa (Central e Ocidental): resulta no fluxo dos clientes que viajam com a
Ceiba, oportunidades de negocios que oferece a Guiné Equatorial. A maior parte do
comércio vem obviamente da Africa Central e Ocidental, por isso as linhas para esses
destinos foram reforgadas.

Em Espanha: os acordos bilaterais entre os dois paises, as presencas dos potenciais
investidores estrangeiros na Guiné¢ Equatorial ajudam na criagdo de novos
postos de trabalho contribuindo assim para o desenvolvimento social. A importacao
e exportagdo dos produtos para o consumo local.

#2

No continente africano: a proximidade geografica e os interesses comerciais €
financeiros; a Guiné Equatorial esta no espaco CEMAC/zona Franco CFA, pelo que
0s nossos clientes voam, por norma, para paises do referido espago econémico;

No continente europeu: em relagdo a Espanha, este pais foi a poténcia colonizadora
da Guiné Equatorial, pelo que ha grandes lagos econdmicos, culturais e sociais, bem
como uma grande diaspora equatoguineense em Espanha e uma grande comunidade
espanhola na Guiné Equatorial.
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CONCLUSOES

Nesta ultima parte da dissertagao procuraremos dar resposta a questao principal, bem como
para as questdes derivadas da investiga¢do, que foram apresentadas na introdugdo, seguem-
se as limitagdes encontradas durante a pesquisa e sugestdes para futuras investigacdes.

A escolha do caminho ou das a¢des necessarias para atingir determinado fim ¢ designado de
estratégia. A existéncia de uma estratégia que sirva de guido num processo de
internacionalizagdao ¢ muito relevante. Em pleno século XXI a consolidagdo das empresas
em geral, ¢ das empresas de aviagdo em particular, passam por uma estratégia de
internacionalizacdo, o que corresponde a criagdo de rotas permanentes de e para destinos
internacionais. Torna-se, portanto fundamental, para as companhias aéreas que procuram
competitividade ndo se limitarem a operar apenas em mercado nacional e procurem
estratégias de internacionalizacdo, mesmo existindo algumas barreiras a entrada, como a
distancia geografica ou cultural.

A globalizagdo, rapida e constante, a nivel mundial, gera uma competitividade maior e por
si sO justifica a importancia que os processos de internacionalizagdo tém assumido. No
contexto da Guiné Equatorial, assim como na maior parte dos paises, a internacionalizagao
das suas maiores e/ou melhores empresas ¢ um facto, a propria conjuntura econdomica
incentiva cada vez mais as empresas a internacionalizarem-se ¢ a deixarem de estar
dependentes da economia interna, uma vez que a quantidade de consumidores ¢ limitada e
apesar da importancia nas deslocacdes de pessoas e bens, ndo se trata de um servigo de
primeira necessidade.

A internacionalizacdo ¢ para as companhias aéreas estabelecidas como estratégia
organizacional, cujo desiderato ¢ ampliar, diversificar mercados, tornando-se a empresa
capaz de promover a aquisi¢ao de novos conhecimentos tecnoldgicos, bem como estratégias
de negdcios, que a conduzem a atingir uma maior qualifica¢do dos seus recursos humanos e
dos servigos prestados. Como referimos anteriormente, o sucesso do processo de
internacionalizagdo depende da especificidade do mercado, das vantagens particulares da
empresa, dos decisores e das decisdes tomadas, dai a importancia da defini¢do de uma
estratégia de internacionalizac¢@o, onde nao pode faltar o estudo da viabilidade dos mercados
em causa.

Relativamente a pesquisa apresentada, convém ressaltar que as conclusdes que apresentamos

a seguir ndo podem ser generalizadas ao universo das companhias aéreas que se estdo a
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internacionalizar, devido a razdes metodoldgicas, mais concretamente ao facto de se tratar
de um estudo de caso.

No que diz respeito a primeira questdao derivada: ‘Identificar as vantagens e as desvantagens
de voar com a Ceiba Intercontinental’, verificamos a partir dos inquéritos realizados aos
clientes e viajantes que a principal vantagem teria a ver com o facto da Ceiba ser uma
companhia de bandeira, que ¢ considerado um orgulho nacional e portanto, prestigiante.
Também foi sobejamente referido que as vantagens se prendem com a comodidade,
hospitalidade, o prego, a seguranca (por se tratar de aeronaves novas), as viagens diretas sem
escalas. No que concerne as desvantagens, a principal que ¢ apontada pelos inquiridos
corresponde a reduzida quantidade de rotas que se encontram disponiveis, mas também sao
apontados os problemas de pontualidade, a falta de vendas a bordo e outras facilidades
apresentadas por outras companhias de maior dimensdo. Contudo a maior parte dos

inquiridos ndo apontam qualquer desvantagem.

A segunda questao derivada procuramos: ‘Apontar as estratégias de internacionalizagcdo
adotados pela Ceiba Intercontinental nos continentes africano e europeu’. A partir das
respostas dos entrevistados podemos concluir que a Ceiba procurou comegar, no continente
europeu, por estabelecer rotas estaveis e permanentes com Espanha, uma vez que ai reside
uma grande parte da didspora da Guiné Equatorial, devido ao facto da Guiné Equatorial ser
uma antiga colénia de Espanha. Para além da didspora, existem acordos entre os dois paises
que tém resultado no aumento do investimento direto de Espanha na economia da Guiné
Equatorial. De referir que existem também duas aeronaves matriculadas em Portugal ao
abrigo de um acordo estratégico. No que respeita ao continente africano a estratégia passa
por criar rotas que fortalecam as ligagdes da Guiné Equatorial aos paises de Africa Ocidental
e Central, essencialmente assentes nas relagdes econdomicas, como a transagao de produtos
e servicos., desta feita ¢ possivel incrementar a satisfacdo dos clientes da compra de
mercadorias (importagcdo / exportacdo e reforcar os lagos de cooperacao entre os paises
africanos dos quais, Marrocos (Malabo-Casablanca), Angola (Malabo-Luanda), Africa do

Sul (Malabo-Joanesburgo).

Na terceira questdo derivada procuramos descortinar quais ‘as dificuldades que tem
encontrado a Ceiba Intercontinental no processo de internacionalizagdao’. A principal
dificuldade apontada pelo entrevistado tem a ver com a falta de recursos econémicos, sendo

uma realidade o apoio do Estado, esta falta foi apontada como uma das fragilidades, uma
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vez que os custos de operagdo no mercado internacional sdo superiores aos custos
enfrentados internamente. Por outro lado, sdo apontadas as seguintes dificuldades: a
legislacdo dentro da zona CEMAC, a tributagdao elevada, os precos dos servigos
aeroportuarios pouco competitivos e o preco elevado dos combustiveis para acronaves.

No que diz respeito a quarta questdo derivada procuramos: ‘Descrever quais os fatores que
foram decisivos para a internacionalizacdo da Ceiba Intercontinental’ e de acordo com os
entrevistados, a Ceiba foi concebida para ser uma empresa nacional, para ligar o continente
as ilhas de Bioko, Annobon e Corisco. Com a aquisi¢do dos novos aparelhos, pensamos na
expansao, inicialmente ao nivel da Africa Central e Ocidental. Posteriormente, expandimos
com a aquisi¢do de novos aparelhos, que tinham maior autonomia, ¢ fomos além do
continente africano (Espanha/Madrid). Sendo a compra de novas aeronaves o principal
impulso para a estratégia de internacionalizagdo, a par do interesse em servir a didspora da
Guiné Equatorial em Espanha e do apoio do Estado Guineense a Ceiba.

Na ultima questdo derivada a intencao foi ‘Identificar quais as aliancas mais importantes da
estratégia da internacionalizagdo da Ceiba Intercontinental’. De acordo com os entrevistados
as aliangas mais importantes sao a que ocorrem entre a Ceiba e a Ethiopian Airlines, e entre
a White Airways de Portugal e a Ceiba. As aliangas t€ém como objetivo a cooperagdo a nivel
da formagao técnica, comercial e administrativa.

Torna-se, portanto evidente a necessidade da Ceiba Intercontinental expandir-se para
mercados internacionais, partido das suas antigas ligagdes historicas e da sua posicao
geografica, apoiando as trocas comerciais com os paises vizinhos e o transporte da populagao

e dos investidores na economia da Guiné Equatorial.

LIMITACOES DO ESTUDO

A principal limitacdo ao estudo esta relacionada com a recolha de informacgao, quer no que
dizia respeito as entrevistas, como aos inquéritos, devido a situagao pandémica que o Mundo
atravessa. Nestas circunstancias ndo foi possivel fazer tantas entrevistas como estava
planeado, nem recolher um numero maior de respostas ao inquérito, até porque a aviacao
comercial foi um dos setores mais atingidos pelas restri¢des de circulagdo impostas pelos

Estados, na tentativa de controlar a disseminac¢ao do Covid-19.

Como referimos anteriormente, o facto de se tratar de um estudo de caso, corresponde a uma

limitac¢@o do estudo por ndo ser possivel a generalizagdo dos resultados.
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PISTAS PARA FUTURAS INVESTIGACOES

Relativamente as pistas para futuras investigagdes propomos a realizagdo de uma
comparag¢do do processo de internacionalizagdo levado ao cabo pela Ceiba Intercontinental
com o realizado por outras companhias aéreas com caracteristicas semelhantes.

Por outro lado, propomos a analise dos efeitos de desenvolvimento das parcerias ou aliangas
estratégicas realizadas com outras companhias aérea ou, ainda o estudo da estratégia de

expansdo da Ceiba Intercontinental na economia da Guiné Equatorial.
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ANEXOS

120
Universidade Lus6fona de Humanidade e Tecnologia — Escola de Ciéncias Econdmicas e
das Organizagdes



Nathalie Nchama Mba Estratégias de Internacionalizagdo. Razdes e Fatores Decisivos -
Estudo de caso na Ceiba Intercontinental.

ANEXO A — GUIAO DA ENTREVISTA EM ESPANHOL

UNIVERSIDADE

2% LUSOFONA

Se ha preparado la entrevista bajo la tesis de Maestria en Administracion de Empresas en la
Universidad Lusofona de Humanidades y Tecnologias, Lisboa, Portugal, que tiene como
tema "Estrategias de internacionalizacion, Razones y Factores decisivos. Estudio de caso de
CEIBA INTERCONTINENTAL”.

Le agradezco su participacion, que tiene la garantia de que todos los datos recopilados son
para uso académico. También le informo que es anénimo y confidencial de acuerdo con el
Régimen General de Proteccion de Datos Personales, por el cual no se identificara a ninguna
persona durante la entrevista. La posibilidad de abandonar la entrevista en cualquier

momento, sin ninguna pérdida individual, aiin esta protegida.

Gracias nuevamente por su disponibilidad y colaboracion.

Atentamente,
Nathalie Nchama Mba
Fecha: Duracion:
Afos:
Cargo:
Pais: Ciudad:

1. (Cual es su posicion profesional en CEIBA INTERCONTINENTAL?

Director
Administrador
Técnico superior
°  Otro

2. ;Cuanto tiempo ha ocupado su cargo actual?

Menos de 1 afio
2 a 5 anos

6 a 10 anos

°  Mas de 10 afos

3. ¢(Cual es su formacion académica?

4. (;Cual es su area de entrenamiento (su profesion)?
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5. ¢(Cuantos empleados tiene la aerolinea CEIBA INTERCONTINENTAL a nivel
nacional (2019- 2020)?

°  Malabo

° Bata

°  Annobén

°  Mongomeyen

6. (Cuantos empleados tiene la aerolinea CEIBA a nivel internacional (2019-
2020)?

°  Menos de 10
° Entre 10y 25
°  Entre 25y 50
° Masde 50

7.  ¢(Qué servicios ofrece CEIBA INTERCONTINENTAL?
8. (Cuales son las fortalezas de la aerolinea CEIBA?
9. (Y las debilidades?

10. ;Cual fue el proceso de decision de CEIBA INTERCONTINENTAL para la
internacionalizacion?

11. ;Cuales son los factores que han limitado el proceso de internacionalizacion de
la empresa CEIBA?

12. ;Cudles son los factores decisivos internos y externos que influyen en la
expansion internacional de CEIBA?

13. ;Cual es el impacto positivo del fendmeno de la internacionalizacion en la
actividad econémica de CEIBA INTERCONTINENTAL?

14. ;Cual es el nivel de consolidacion del papel de CEIBA como instrumento vital
de la economia de Guinea Ecuatorial?

15. ;Cuales son las razones que llevan a CEIBA INTERCONTINENTAL a
incentivar e invertir en la expansion en el Continente africano? ;Y en el europeo?

16. ;Qué tipos de cooperacion como las alianzas estratégicas se han previsto entre
CEIBA Yy organizaciones del Continente Africano y el Continente Europeo? ;Hay
diferencias en las estrategias?

17. ;Cual es la perspectiva de la estrategia de internacionalizacion de CEIBA para
los paises de la CPLP (Comunidad de Paises de Lengua Portuguesa)?

18. ;Qué estrategia se utilizo para elegir los diferentes mercados en el Continente
Africano y en el Continente Europeo?
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19. ;Cuales son las razones para elegir paises en Africa (Central-Oeste) y para
elegir Espana?
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ANEXO B — GUIAO DA ENTREVISTA EM PORTUGUES

UNIVERSIDADE

2% LUSOFONA

Esta entrevista foi elaborada no ambito da dissertagao de Mestrado em Gestao de Empresas
na Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Lisboa, Portugal, cujo tema ¢
“Estratégias de Internacionalizagdo, Razdes e Fatores decisivos. Caso de estudo da CEIBA

INTERCONTINENTAL”.

Agradeco a sua participagdo, que tem a garantia de que todos os dados recolhidos sdao para
uso académico. Informo também que o mesmo ¢ anénimo e confidencial de acordo com o
Regime Geral de Protecao de Dados Pessoais, pelo que nenhuma pessoa sera identificada no
decorrer da entrevista. Fica ainda salvaguardada a possibilidade de abandonar a entrevista a

qualquer momento, sem qualquer prejuizo individual.

Agradeco novamente pela vossa disponibilidade e colaboracgao.

Atentamente,
Nathalie Nchama Mba
Data: Duracao:
Idade:
Cargo:
Pais: Cidade:

1. Qual é o seu cargo profissional na CEIBA INTERCONTINENTAL?

[e]

Diretor

°  Administrador

¢ Técnico superior
°  Qutro

2. Ha quanto tempo exerce a funcio atual?

°  Menos de 1 ano

2 a 5 anos

6 a 10 anos

°  Mais de 10 anos

3. Qual é a sua formacao académica?

4. Qual é a sua aérea de formacgao?
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Quantos funcionarios tem a companhia aérea CEIBA INTERCONTINENTAL a
nivel nacional (2019-2020)?

Malabo

Bata
Annobon
Mongomeyen

Quantos funcionarios tem a companhia aérea CEIBA a nivel internacional (2019-
2020)?

Menos de 10

Entre 10 e 25

Entre 25 ¢ 50

Mais de 50

Quais os servicos que a CEIBA INTERCONTINENTAL oferece?
Quais sio os pontos fortes da companhia aérea CEIBA?
E os pontos fracos?

Qual foi o processo de decisio da empresa CEIBA INTERCONTINENTAL para
a internacionalizacao?

Quais sdo os fatores que tém limitado o processo de internacionalizacio da
companhia CEIBA?

Quais sao os fatores decisivos internos e externos que influenciam a expansao
internacional da CEIBA?

Qual o impacto positivo do fenomeno da internacionalizacio sobre a atividade
economica da CEIBA INTERCONTINENTAL?

Qual é o nivel de consolida¢ao do papel da CEIBA como instrumento vital da
economia da Guiné Equatorial?

Quais sao as razoes que conduzem a CEIBA INTERCONTINENTAL a incentivar
e apostar na expansio no continente africano? E no europeu?

Que tipos de cooperac¢io na forma de aliancas estratégicas estio a ser planeadas
entre a CEIBA e organizacdes do Continente Africano e Europeu? Existem
diferencas nas estratégias?

Qual a perspetiva de estratégia de internacionalizacdo da CEIBA para os paises
da CPLP (Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa)?
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18. Que estratégia foi usada para escolher os diferentes mercados no continente
africano e no continente europeu?

19. Quais siio as razdes para a escolha dos paises de Africa (Central-Ocidental) e para
a escolha de Espanha?
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Anexo C — Inquérito em Espanhol

UNIVERSIDADE

2% LUSOFONA

Cuestionario para Clientes y Trabajadores del transportador
CEIBA INTERCONTINENTA L

Este cuestionario fue desarrollado como parte de la tesis de Maestria en Administracion de
Empresas en la Universidad Lusofona, Lisboa, Portugal, que tiene como tema "Estrategias
de internacionalizacion, Razones y Factores decisivos. Estudio de caso de CEIBA
INTERCONTINENTAL".

Solicito su colaboracidon para completarlo, garantizando que todos los datos recopilados son
para uso académico. También le informo que es anénimo y confidencial de acuerdo con el
Régimen General de Proteccion de Datos Personales, por el cual no se identificara a ninguna
persona al final de este cuestionario. Todavia se salvaguarda la posibilidad de abandonar el

llenado del cuestionario en cualquier momento, sin ninguna pérdida individual.

Si tiene preguntas o necesita mas aclaraciones, puede comunicarse por correo electronico:

nntsamemba(@gmail.com o con mi asesor Prof. Doctor Antonio Augusto Teixeira Costa

cuyo correo electronico es: pl11@ulosofona.pt

Gracias por su disponibilidad.

Atentamente,

Nathalie Nchama Mba
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Por favor, marque con X solo la respuesta que sea mejor para usted.

1. Género

Masculino
Femenino

2. Estado civil

°  Soltero

°  (Casado

°  Divorciado
°  Viudo

3. Edad

° Hasta 25 afios

° 26 afos a 45 afios
° 46 afos a 60 afios
°  Mas de 60 afios

4. Habilidades Literarias
Educacion Secundaria
Curso Profesional
Técnico Superior
Licenciatura

°  Master

Doctorado

5. ¢Cual es su categoria profesional?

6. ;Considera que la internacionalizacion es benéfica para CEIBA

INTERCONTINENTAL?
° Si
° No

7. ¢Cuales son las principales razones para viajar con CEIBA INTERCONTINENTAL?

Turismo / Ocio
Negocios
Escala a otro destino
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8. ;Cual es su nivel de acuerdo en la busqueda de vuelos para Africa Central?

Estoy totalmente en desacuerdo
Estoy parcialmente en desacuerdo
Indiferente

Estoy parcialmente de acuerdo
Estoy totalmente de acuerdo

9. ;Cual es su nivel de acuerdo en la biisqueda de vuelos para Africa Occidental
(Oeste)?

Estoy totalmente en desacuerdo
Estoy parcialmente en desacuerdo
Indiferente

Estoy parcialmente de acuerdo
Estoy totalmente de acuerdo

10. ;Cual es su nivel de acuerdo en la busqueda de vuelos para Europa?

Estoy totalmente en desacuerdo
Estoy parcialmente en desacuerdo
Indiferente

Estoy parcialmente de acuerdo
Estoy totalmente de acuerdo

11. ;Cuales son los destinos que le gustaria ver creados por CEIBA, para apoyar su
negocio a nivel internacional?

12. ;Cuales son las ventajas de viajar con CEIBA INTERCONTINENTAL?

13. ;Cuales son las desventajas de viajar con CEIBA INTERCONTINENTAL?
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14. ;Cuales son las razones que llevaron CEIBA a internacionalizarse a través la
apertura de sucursales en el mercado extranjero?

(1 - Nada importante; 2 - Poco importante; 3 - Importante; 4 - Muy importante; 5-

Extremamente importante)

1123|145

a) Entrada a nuevos mercados con potencial de crecimiento.
b) Adquirir clientes / alianzas / emprendedores

¢) Optar por una mayor experiencia comercial

d) Demanda de recursos (humanos, naturales, financieros)
e) Posibilidad de volar a varios paises africanos.

f) Mejorar la calidad y eficiencia de las operaciones en el
mercado europeo.

15. ;Cuantos aiios lleva volando con CEIBA INTERCONTINENTAL?

a) Menos de 4 afos
b) Entre 5y 7 anos.
c) Entre 8 y 10 afios.
d) mas de 10 afios.

16. ;Qué apoyos considera importantes en las estrategias de internacionalizacion de
CEIBA INTERCONTINENTAL?

a) Acciones formativas

b) Misiones comerciales

c) Alianzas estratégicas

d) Apoyo del Gobierno de Guinea Ecuatorial
e) Informacion sobre los mercados externos
f) Informacidn sobre aspectos burocraticos

17. ;Cuales son los criterios mas relevantes para CEIBA al elegir sus primeros
mercados internacionales?

(1 - No relevante; 2 - Poco relevante; 3 - relevante; 4 — Muy relevante; 5 -

Extremadamente relevante)

I |12 (3 |4 |5

a) Mayor experiencia comercial

b) Proximidad lingiiistica y cultural.
¢) Oportunidad de negocio

d) Proximidad territorial

e) Potencial de mercado
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18. Califique la importancia de la internacionalizacion de la linea aérea CEIBA en
los siguientes indicadores
(1 - Muy negativa; 2 - Negativa; 3 - Neutra; 4 - Positiva; 5 - Muy positiva)

1 2 |3 |4 |5

a) Volumen de negocios

b) Productividad

¢) Ganancias

d) Mayor competencia en el transporte
aéreo de personas y carga

19. ;Qué importancia tienen las siguientes dificultades para CEIBA durante su
proceso de internacionalizacion?

(1 - Nada importante; 2 - Poco importante; 3 - Importante; 4 - Muy importante; 5-

Extremadamente importante)

112(3]4]5

a) Dificultad para vender boletos en linea

b) Diferencias culturales y lingiiisticas.

c) Falta de vuelos directos

d) Insuficiente personal en CEIBA con experiencia
internacional

e) Dificultad para mantener estrictamente el horario en
algunos paises africanos

f) Aspectos legales en el pais o paises de destino.

g) Definicion de una estrategia de internacionalizacion.

h) Otro

20. ;Usted cree que seria interesante tener alianzas estratégicas consolidadas entre
aerolineas en el mercado europeo que operan en el mismo sector para crear y
mejorar las sinergias que pueden resultar en beneficios para ambos?

° St

° No

Si respondid que si, jtiene alguna sugerencia que considere util para hacer posibles

estas alianzas estratégicas?
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Anexo D — Inquérito em Portugués

= UNIVERSIDADE

#% LUSOFONA

Inquérito para Clientes e Trabalhadores da transportadora CEIBA
INTERCONTINENTAL

Este inquérito foi desenvolvido no ambito da dissertacdo de Mestrado em Gestdo de
Empresas na Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Lisboa, Portugal, cujo
tema ¢ “Estratégias de Internacionaliza¢do, Razdes e Fatores decisivos. Caso de estudo da

CEIBA INTERCONTINENTAL”.

Solicito a sua colaboracao para o seu preenchimento, sendo garantido que todos os dados
recolhidos sdo para uso académico. Informo também que o mesmo ¢ anénimo e confidencial
de acordo com o Regime Geral de Protecao de Dados Pessoais, pelo que nenhuma pessoa
sera identificada no final deste inquérito. Fica ainda salvaguardada a possibilidade de
abandonar o preenchimento do inquérito a qualquer momento, sem qualquer prejuizo

individual.

Em caso de duvidas ou necessidade de esclarecimento adicional pode contactar-me para o

email: nntsamemba@gmail.com ou contactar o meu orientador Prof. Doutor Anténio

Augusto Teixeira Costa cujo email é: pl11@ulosofona.pt
Grata pela sua disponibilidade

Atentamente,
Nathalie Nchama Mba
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Por favor, marque com X somente a resposta que melhor se apresenta para si.

1 Género

° Masculino

° Feminino

2 Estado civil

° Solteiro

° Casado

© Divorciado

© Viavo

3. Faixa Etaria

© Até 25 anos

© 26 anos a 45 anos

© 46 anos a 60 anos

° Mais de 60 anos

4. Habilitac¢oes Literarias

°  Ensino secundario

°  Curso profissional

°  Técnico superior

°  Licenciatura

°  Mestrado

°  Doutoramento

5. Qual é a sua categoria profissional?
6. Considera que a internacionalizacio é benéfica para a CEIBA
INTERCONTINENTAL?

© Sim

© Niao

7. Quais sao as principais razoes para viajar com a CEIBA
INTERCONTINENTAL?

° Turismo/ Lazer

° Negocios

° Escala para outro destino

8. Qual o seu nivel de concordéncia na procura de voos para Africa Central?

Discordo totalmente
Discordo parcialmente
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Indiferente
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

Qual o seu nivel de concordéncia na procura de voos para Africa Ocidental?
Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Indiferente

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

10. Qual o seu nivel de concordancia na procura de voos para a Europa?
Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Indiferente

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

11. Quais as rotas que gostaria de ver criadas pela CEIBA, para apoiar o seu
negocio a nivel internacional?

12. Quais as vantagens de voar pela CEIBA INTERCONTINENTAL?

13. Quais as desvantagens de voar pela CEIBA INTERCONTINENTAL?

14. Que razoes levaram a internacionalizacao da CEIBA através da abertura de
agéncias no mercado externo?
(1 - Nada importante; 2 - Pouco importante; 3 - Importante; 4 - Muito importante; 5-
Extremamente importante)
112345

a) Entrada em novos mercados com potencial de crescimento
b) Adquirir clientes/aliancas/empresarios
c) Optar por uma experiéncia comercial maior
d) Procura de recursos (humanos, naturais, financeiros)
e) Capacidade de voar para varios paises africanos
f) Melhorar a qualidade e eficiéncia das opera¢des no mercado
europeu
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15. Ha quantos anos voa na CEIBA INTERCONTINENTAL?
a) Menos de 5 anos

b) Entre 5 e 7 anos

c) Entre 8 e 10 anos

d) Mais de 10 anos

16. Quais os apoios que considera importantes nas estratégias de
internacionalizacio da CEIBA INTERCONTINENTAL?

a) Acdes de formagao

b) Missoes Empresariais

c) Aliangas estratégicas

d) Apoio do Governo da Guiné Equatorial

e) Informacdes sobre os mercados externos

f) Informagdes sobre aspetos burocraticos

17. Quais os critérios mais relevantes para a CEIBA na escolha dos seus

primeiros mercados a nivel internacional?
(1 - Nao relevante; 2 - Pouco relevante; 3 - relevante; 4 - Muito relevante;

5 - Extremamente relevante) 1 > 13 |4 |s
a) Maior experiéncia comercial

b) Proximidade linguistica e cultural

c) Oportunidade de negocio

d) Proximidade territorial

e) Potencialidade dos mercados

18. Classifique a importancia da internacionalizacao da transportadora CEIBA
nos seguintes indicadores
(1 - Muito negativa; 2 - Negativa; 3 - Neutra; 4 - Positiva; 5 - Muito positiva)

a) Volume de negocios 112131415
b) Produtividade

c) Lucros

d) Aumento das competéncias no transporte

aéreo de pessoas e cargas

19.  Que importincia tém as seguintes dificuldades da CEIBA durante o seu
processo de internacionalizaciao
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(1 — Nada importante; 2 - Pouco importante; 3 -
Importante; 4 - Muito importante;  5- Extremamente
importante)
a) Dificuldades de venda de bilhetes via online
b) Diferencas culturais e linguisticas
c) Falta de voos direitos
d) Insuficiéncia de quadros na CEIBA com experiéncia internacional
e) Dificuldade em cumprir o horario com rigor em alguns paises africanos
f) Aspetos legais no(s) pais(es) de destino
g) Definicdo de uma estratégia de internacionalizagao
h) Outras
20.  Acha que seria interessante haver aliancas estratégicas consolidadas entre as

companhias aéreas do mercado europeu que atuem no mesmo setor de forma a criarem

o

o

e potenciarem sinergias que possam resultar em beneficios para ambas?

Sim
Nao

Se respondeu sim, possui alguma sugestao que pense ser Util para tornar estas aliangas
estratégicas possiveis?
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Anexo E — Entrevista n° 1

UNIVERSIDADE

2% LUSOFONA

Esta entrevista foi elaborada no ambito da dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Empresas
na Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias, Lisboa, Portugal, cujo tema ¢
“Estratégias de Internacionalizagdo, razdes e fatores decisivos. Estudo de caso na Ceiba

Intercontinental”.

Agradeco a sua participagdo, que tem a garantia de que todos os dados recolhidos sdo para
uso académico. Informo também que o mesmo ¢ andénimo e confidencial de acordo com o
Regime Geral de Prote¢ao de Dados Pessoais, pelo que nenhuma pessoa sera identificada no
decorrer da entrevista. Fica ainda salvaguardada a possibilidade de abandonar a entrevista a

qualquer momento, sem qualquer prejuizo individual.

Agradeco novamente pela vossa disponibilidade e colaboracao.
Atentamente,
Nathalie Nchama Mba

Data: 6/11/2020 Duragao: 10min + 27 secundos

Idade: 37 anos

Cargo: Diretor Adjunto de Operagdes de Voo e Chefe Adjunto de Formacao.
Pais:  Guinea Equatorial Cidade: Malabo

2. Qual ¢é o seu cargo profissional na CEIBA INTERCONTINENTAL?

R: Diretor Adjunto de Operagdes de Voo e Chefe Adjunto de Formacao.

2. Ha quanto tempo exerce a funcio atual?
R: Ha 2 anos exerco a fungdo como Diretor de Operagdes de voo, a0 mesmo tempo como
Adjunto de Training Manager.

3. Qual é a sua formaciao académica
R: Licenciatura em Gestao Aeronautica

4. Qual é a sua aérea de atuacao?
R: Piloto (Comandante de voo)
5. Quantos funcionarios tem a companhia aérea CEIBA INTERCONTINENTAL a
nivel nacional?
R: A companhia aérea Ceiba Intercontinental, tem 217 funcionarios a nivél nacional dos
quais destacam-se:

°  Malabo — 120;
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° Bata— 80;
°  Annobén - 7;
Mongomeyen — 10.

o

6. Quantos funcionarios tem a companhia aérea CEIBA a nivel internacional (2019-
2020)?

R: A companhia aérea Ceiba tem 80 funcionarios a nivel internacional.

7. Quais os servicos que oferece a CEIBA INTERCONTINENTAL?

R: Em geral, a Ceiba ofere os servicos de transporte de passageiros e de carga.
8. Quais sdo os pontos fortes da companhia aérea CEIBA?

R: 1 — Recursos humanos, pessoal qualificado;
2 — Os bens materiais, as aeronaves, que nao sao arrendadas, mas compradas.

9. E os pontos fracos?

R: Geralmente, o problema econémico que afeta a maioria das companhias aéreas aqui nao
¢ uma excecdo; também a competi¢cdo ao redor;

A situacdo sanitaria atual influenciou para uma redu¢ao dos voos nacionais € internacionais
0 que levou a uma redugdo dos funcionarios, cancelamentos de voos, encerramento das
fronteiras.

10. Qual foi o processo de decisdo da empresa CEIBA INTERCONTINENTAL para a
internacionalizacio?

R: A CEIBA foi concebida para ser uma empresa nacional, para ligar o continente as ilhas
de Bioko, Annobon e Corisco. Com a aquisi¢ao dos novos aparelhos, pensdmos na expansao,
inicialmente ao nivel da Africa Central e Ocidental. Posteriormente, expandimos com a
aquisi¢ao de novos aparelhos, que tinham maior autonomia, ¢ fomos além do continente
africano (Espanha/Madrid).

11. Quais sao os fatores que tém limitado o processo de internacionalizacio da
companhia CEIBA?

R: O principal seria o fator econémico, uma das nossas fragilidades, que nos tem limitado
no processo de internacionalizagcdo da empresa, ja que os custos, fora do pais, sendo maiores,
ndo tém sido bem administrados, o que limitou o nosso desejo de expandir
internacionalmente.

12. Quais sao os fatores decisivos internos e externos que influenciam a expansao
internacional da CEIBA?

R: O principal fator ¢ o apoio que a CEIBA tem do Governo da Republica da Guiné
Equatorial, apoio influencia muito a expansao internacional da CEIBA, pois também nos
leva a obter aeronaves de maior alcance. Porém, a ligacdo com outras companhias aéreas
influéncia no processo de internacionalizagao.
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13. Qual o impacto positivo do fenomeno da internacionalizacido sobre a atividade
economica da CEIBA INTERCONTIENTAL?

R: Hé mais rendimentos; ¢ verdade que a empresa foi inicialmente concebida para voos
locais, mas o fluxo de passageiros ndo ¢ muito grande entre as regides locais. Por outro lado,
com a internacionalizacdao dos destinos, deu-nos mais capacidade, mais passageiros, o que
se traduz no crescimento da atividade econdmica.

14. Qual é o nivel de consolidacio do papel da CEIBA como instrumento vital da
economia da Guiné Equatorial?

R: O papel da CEIBA tem impacto significativo na economia devido a crise que o pais esta
a atravessar. Cabe ressaltar que o contexto pandémico teve também influencia a nivel
nacional e internacional.

15. Quais sido as razoes que levam a CEIBA INTERCONTINENTAL a impulsionar e
apostar na expansio no continente africano? E no europeu?

R: Com o forte crescimento no mercado internacional, a internacionalizacdo leva as
empresas a delinear as estratégias, a investir na aquisicdo de novos aparelhos com maior
capacidade de passageiros, a criar parecerias com companhias aéreas de outros paises € a
investir na capacitagao dos funciondrios para melhor posicionamento no mercado.

Nesta vertente delinearam-se as seguintes as razdes que levam a Ceiba a criar parecerias
com outros continentes (Africano e Europeu):

No continente africano: A satisfacdo dos clientes da compra de mercadorias (importagao /
exportacdo), a forte demanda dos passageiros permite a deslocagdo de um pais para outro
para realizacdo das suas atividades econdmicas. Reforcar os lagos de cooperagdo entre os
paises africanos dos quais, Marrocos (Malabo-Casablanca), Angola (Malabo-Luanda),
Africa do Sul (Malabo-Joanesburgo).

No Continente Europeu: A Guiné Equatorial tem fortes conexdes com Reino de Espanha
tendo em conta o fator de ser o pais colonizador da Guiné Equatorial, com existéncia de uma
forte colonia guineense. A implementacdo de novos acordos para abertura de novas rotas em
Portugal (Malabo-Lisboa); Espanha (Malabo-Las Palmas de Gran Canaria). Para além do
continente europeu, a Ceiba vai oferecer seus servigos para o continente americano, no caso
de Brasil (Malabo-Sao Paulo).

16. Que tipos de cooperacio na forma de aliancas estratégicas estio a ser planeadas
entre a CEIBA e organizacoes do Continente Africano e Europeu? Existem diferencas
nas estratégias?

R: As estratégias criadas entre a Ceiba Intercontinental e as organizagdes do continente
africano e europeu, destacam-se:

1. A Ceiba Intercontinental criou uma aliangca com a Ethiopian Airlines;

2. A formagdo dos funciondrios, na parte técnica e comercial (pilotos, mecanicos,
hermosas/os e na aérea de call center);

3. Paraa expansdo da sua marca, a Ceiba Intercontinental criou uma alianga estratégica
com a White Airways de Portugal na aérea comercial e administrativa.
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As estratégias sdo diferentes concernente os acordos que a Ceiba tem feito com diversos
paises. A finalidade ¢ de atingir um objetivo unanime de tornar a Ceiba notoria no mercado
nacional e internacional. Neste contexto, a alianca estratégica resulta no crescimento
economico, cultural e tecnologico.

17. Qual a perspetiva de estratégia de internacionalizacao da CEIBA para os paises da
CPLP (Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa)?
R: A perspetiva de estratégia da Ceiba Intercontinental e da Comunidade dos Paises da
Lingua Portuguesa, resulta na integrag@o entre os paises e na melhoria do desenvolvimento
econdmico, politico e tecnologico. Como alianga estratégica e melhor expansao da marca, a
Ceiba Intercontinental matriculou dois avides em Portugal. Para melhor compreensao,
destacamos alguns pontos estratégicos:

° Facilidade nas trocas comerciais, refor¢o no volume de negocios;
Aumento de recursos humanos durante o processo de tomada de decisao;
Visto Schegn de curto duracdo que permite criar lagcos na circulacao da
Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa;
Potencializagdo e refor¢o na cadeia de negocio e crescimento econdémico;
Contribuicdo para criagdo das condi¢des legais institucionais para o incremento
progressivo que visa no aumento do poder de troca como culturais, empresarias,
parte turismo;
Liberdade na circulagdo entre os paises de lingua oficial portuguesa.

o

o

18. Que estratégia foi usada para escolher os diferentes mercados no continente
africano e no continente europeu?
R: As diferentes estratégias que foram identificadas para escolha dos mercados Africano e
Europeu da Ceiba Intercontinental. Nesta fase, a transportadora tem ligagdo direta o Reino
de Espanha (Madrid). Devido a ligagdo existente entre Espanha e a Republica da Guiné
Equatorial;
No continente africano foram implementadas diversas linhas aéreas em diversos destinos,
com a possibilidade de investir no conforto das aeronaves e na qualidade dos servi¢os que a
Ceiba Intercontinental oferece aos clientes.

19. Quais siio as razdes para a escolha dos paises de Africa (Central-Ocidental) e para
a escolha de Espanha?

R: A Ceiba decidiu aliar-se a estes paises com o objetivo de crescer a nivel econdmico e
politico. Para marcar a sua presenga no continente africano, a mesma criou uma coesao entre
os paises africanos. Neste sentido, a Ceiba sublinha as seguintes razoes:

Em Africa (Central e Ocidental): resulta no fluxo dos clientes que viajam com a Ceiba,
oportunidades de negocios que oferece a Guiné Equatorial. A maior parte do comércio vem
obviamente da Africa Central e Ocidental, por isso as linhas para esses destinos foram
reforcadas.

Em Espanha: os acordos bilaterais entre os dois paises, as presencas dos potenciais
investidores estrangeiros na Guiné Equatorial ajudam na criagao de novos postos de trabalho
contribuindo assim para o desenvolvimento social. A importacao e exportacao dos produtos
para o consumo local.
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Anexo F — Entrevista n° 2

UNIVERSIDADE

2% LUSOFONA

Esta entrevista foi elaborada no ambito da dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Empresas
na Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias, Lisboa, Portugal, cujo tema ¢
“Estratégias de Internacionalizagdo, razdes e fatores decisivos. Estudo de caso na Ceiba

Intercontinental”.

Agradeco a sua participagdo, que tem a garantia de que todos os dados recolhidos sao para
uso académico. Informo também que o mesmo ¢ andénimo e confidencial de acordo com o
Regime Geral de Protecdao de Dados Pessoais, pelo que nenhuma pessoa sera identificada no
decorrer da entrevista. Fica ainda salvaguardada a possibilidade de abandonar a entrevista a

qualquer momento, sem qualquer prejuizo individual.

Agradeco novamente pela vossa disponibilidade e colaboragao.
Atentamente,
Nathalie Nchama Mba

Data: 14/12/2020 Duragdo: 16min + 20 secundos
Idade: 39 anos

Cargo: Supervisor de Operacdes

Pais:  Guiné Equatrorial Cidade: Bata

21.  Qual é o seu cargo profissional na CEIBA INTERCONTINENTAL?

R: Supervisor de Operacdes

2. Ha quanto tempo exerce a funcio atual?
R: Menos de 1 ano

3. Qual é a sua formacio académica?

R: Licenciado em Gestdo Aeronautica

4. Qual é a seu campo de atuacio?

R: Supervisor de Operacdes de Terra

5. Quantos funcionarios tem a companhia aérea CEIBA INTERCONTINENTAL a
nivel nacional (2019-2020)?

°  Malabo — 120

° Bata—80

°  Annobon —7

Mongomeyen - 10

[e]
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6. Quantos funcionarios tem a companhia aérea CEIBA a nivel internacional (2019-
2020)?
R: 80

7. Quais os servicos que a CEIBA INTERCONTINENTAL oferece?
R: Servigos de transporte aéreo comercial, passageiros, carga e correio, aluguer de avides,
etc.
8. Quais sdo os pontos fortes da companhia aérea CEIBA?
°  Frota propria / ndo paga alugueres

°  Frota nova, avides com menos de dez anos

° Infraestrutura aeroportuaria nova ou renovada (exemplos: construgdao de novos
terminais nas partes continental e insular do pais, e nas ilhas de Annobon e Corisco)

°  Localizacao geografica com pouca ou nenhuma concorréncia

9. E os pontos fracos?
°  Necessidade de formacao profissional dos funcionarios

°  Ter mais avides e criar parcerias com diversos paises;
Alargar postos de trabalho;

A crise econdmica ¢ considerada um dos fatores dificulta a procura dos nossos
Servigos;

Ainda existe um numero elevado de pessoas do continente africano que ndo
conhecem a nossa marca, investir, mas em midea digital para divulgar nossos
Servigos.

10. Qual foi o processo de decisdo da empresa CEIBA INTERCONTINENTAL para a
internacionalizacio?

R: Foi um processo curto, mas seguro. A Guiné Equatorial € um pais pequeno em habitantes,
mas com uma grande didspora, e por outro lado hd muitos estrangeiros no pais. A
internacionalizagdo era necessaria para se avancar a nivel comercial e assumir novos
desafios para a Companhia.

11. Quais sao os fatores que tém limitado o processo de internacionalizacio da
companhia CEIBA?

° O quadro regulatorio regional (zona CEMAC) ¢ muito rigido, necessita de
atualizacao;

Impostos muito altos;
°  Precos dos servigos aeroportuarios pouco competitivos;
°  Preco alto do carburante.

12. Quais sao os fatores decisivos internos e externos que influenciam a expansao
internacional da CEIBA?
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Internos — necessidade de conquista de outros mercados;
CEIBA ¢ uma Companhia de bandeira que incorpora a visdo do Estado no sector;

Externos — a internacionalizagdo ¢ essencial, porque sem ela a empresa nao seria
rentavel.

13. Qual o impacto positivo do fendmeno da internacionalizacido sobre a atividade
econéomica da CEIBA INTERCONTINENTAL?

R: Mais de 60% dos rendimentos provém dos mercados internacionais e, a nivel de imagem
corporativa, a internacionalizagdo traz um selo de qualidade aos nossos servigos.

14. Qual é o nivel de consolidacio do papel da CEIBA como instrumento vital da
economia da Guiné Equatorial?

R: CEIBA esté presente em todos os aeroportos do pais, € ocupa uma quota de mercado de
mais de 65%. Inclusivamente, em alguns aeroportos € o tnico operador aéreo, € em outras
rotas por razdes de interesse de Estado. A CEIBA ndo ¢ apenas uma Companhia, mas
também um agente primordial do Estado.

15. Quais sao as razoes que conduzem a CEIBA INTERCONTINENTAL a incentivar
e apostar na expansao no continente africano? E no europeu?

R: A CEIBA ¢ a Companhia de bandeira da Guiné Equatorial, e a Guiné Equatorial encontra-
se no continente africano, pelo que ¢ necessario que a CEIBA esteja presente neste espago
geografico. Por razdes econdomicas: CEMAC / CEAC / BEAC, muitos paises da zona de
produtores de petrdleo; politicas: estando na mesma zona, partilhamos problematicas;
sociais: fazemos parte da grande familia Bantu africana, temos muitos lagos sociais e
familiares. Quanto ao continente europeu, num mundo globalizado ir além da nossa area
geografica para chegar a outros mercados. Além disso, temos uma relagdo com Espanha,
com a ligacdo direta com Madrid, pais onde existe uma grande comunidade
equatoguineense.

16. Que tipos de cooperacio na forma de aliancas estratégicas estio a ser planeadas
entre a CEIBA e organizacoes do Continente Africano e Europeu? Existem diferencas
nas estratégias?

R: CEIBA tem uma alianga com a Ethiopian Airlines, baseada em apoio técnico, e em
cooperagdo comercial. No continente europeu, temos uma alianca com a White Airways de
Portugal, a nivel operativo e comercial. As estratégias que permitam criar acordos, abertura
de novos mercados, novas tecnologias e os novos conhecimentos (know-how).

17. Qual a perspetiva de estratégia de internacionalizacao da CEIBA para os paises da
CPLP (Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa)?

R: E uma estratégia que se esta reformulando. A CEIBA sempre esteve presente em Sao
Tomé e Principe, acompanhando o pais no seu desenvolvimento aerondutico. Estamos
desenhando um plano estratégico com o objetivo de entrar no mercado de Angola e de
Mogambique, e de reformular a presenca ja existente em Sdo Tomé e Principe. Devo recordar
que dois dos avides da CEIBA estdo matriculados em Portugal, através de um acordo
estratégico.

18. Que estratégia foi usada para escolher os diferentes mercados no continente
africano e no continente europeu?
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R: As estratégias usadas pela Ceiba Intercontinental para escolher os diferentes mercados
africanos e continente europeu sao:
e Aposta no crescimento gradual dos servigos aéreos;
e Expansdo da marca em diversos paises, como continente Africano e Europeu;
e Participacdo em eventos seja no territdrio nacional como internacional;
e Criar parcerias com as transportadoras que possam se aliar a Ceiba, para que a
marca seja notdria e fidelizar clientes;
e Passagens a precos justos nas diferentes fases sazonais;
e Grupo espacializado para realizar estudo de viabilidade, e escolher o tipo de
mercado no continente africano;

19. Quais siio as razdes para a escolha dos paises de Africa (Central-Ocidental) e para
a escolha de Espanha?

R: No continente africano: a proximidade geografica e os interesses comerciais e financeiros;
a Guiné Equatorial estd no espaco CEMAC/zona Franco CFA, pelo que os nossos clientes
voam, por norma, para paises do referido espago econdémico;

No continente europeu: em relacdo a Espanha, este pais foi a poténcia colonizadora da Guiné
Equatorial, pelo que hé grandes lagos econdmicos, culturais e sociais, bem como uma grande
diaspora equatoguineense em Espanha e uma grande comunidade espanhola na Guiné
Equatorial.
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