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Abstrato

No presente ano letivo foi proposta a elabora¢ao de uma dissertacao sobre um tema a escolha
dos alunos. Na presente dissertacao a apresentar, pretendeu-se escolher um tema do agrado do
aluno e que simultaneamente fosse um tema util, interessante e que pudesse dar um contributo

para a sociedade.

A opgdo para a realizagdo desta dissertacdo tem por base uma tematica muito debatida na
atualidade e que faz a jungao de dois conceitos muito abrangentes e popularmente abordados
como solugdo para a conjuntura econémica e social: a inovagdo e a internacionalizacdo que
em conjunto serdo os dois fatores que do ponto de vista do tema, serdo os mais

preponderantes para uma PME.

Dada a situacdo extremamente delicada em que o pais se encontra, das dificuldades que
atravessa e sabendo que cerca de 90% da economia do pais ¢ composta por PME e que
fecham atualmente em média 10 empresas por dia, a internacionalizagdo torna-se um tema

nao apenas pertinente, mas indispensavel aos dias de hoje.

Para a realizagdo desta dissertacao serdo analisadas e comparadas as teorias elaboradas pelos
especialistas neste tema e com base nos dados apurados sera elaborado um inquérito junto de

diversas empresas preferencialmente com experiéncia internacional.

Apos recolha e estudo das respostas fornecidas procurar-se-4 criar um modelo ideal de
internacionalizagdao adequado as PME, portuguesas que sirva de guia orientador de empresas

em que estas se consigam rever e orientar em processos de internacionalizagao.

Palavras-chave: Internacionaliza¢ao; PME; Inovagao; Portugal

JEL CLASSIFICACION: F23 Multinational Firms; International Business, O31 - Innovation and

Invention: Processes and Incentives
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Abstract

It was proposed on the current year, the elaboration of a dissertation on a topic that student
can choose. In presenting this dissertation, we intended to choose a topic of the student's
liking and both were a theme useful, interesting and could make a contribution to society.

The option for the realization of this thesis, is based on a nowadays much debated topic and
join two very comprehensive and popularly addressed as a solution to the economic and
social status: innovation and internationalization, which together are the two factors that from
the point of view of the subject, will be most prevalent for an SME.

Given the extremely delicate situation in which the country finds itself, through the
difficulties and knowing that about 90% of the country's economy consists of SMEs survival
and are closing currently 10 companies on average per day, internationalization becomes an
issue not only relevant, but essential for today.

For the thesis, will be analyzed and compared the developed theories by experts in this
subject, and based on that, it will be produce a survey of several companies preferably with
international experience.
After collection the provided if study responses, will seek to create an ideal model of SME

internationalization appropriate, Portuguese which serve as a guide for guiding

Key-Words: Internationalization; SME; Innovation; Portugal

JEL CLASSIFICACION: F23 Multinational Firms; International Business, O31 - Innovation

and Invention: Processes and Incentives
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Mitchel Martin:

“To discover new ways of doing something - look at a process as though you were seeing it either for
the first or last time”
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I - Introducao ao trabalho desenvolvido

[.I. Sumario Executivo

No presente ano letivo foi proposta, aos alunos finalistas, a elaboragdo de uma dissertacao
para a conclusdao de Mestrado em Gestao, sendo a escolha do tema opcional.

O tema escolhido foi a internacionalizagdo por duas ordens de razdes: A primeira por ser um
tema do agrado do aluno e a segunda por ser um tema 1til, interessante e bastante atual.

A realizagdo desta dissertacdo tem por base uma tematica muito debatida atualmente e que faz
a juncao de dois conceitos muito abrangentes e popularmente abordados como solugdo para a
conjuntura econdmica e social: a inovacao e a internacionalizacdo que em conjunto serao os
dois fatores que do ponto de vista do tema, serdo os mais preponderantes para uma PME.
Sabendo que cerca de 90% da economia do pais ¢ composta por pequenas € médias empresas
e que esta ¢ uma forca que este detém, ¢ absolutamente fulcral blindar e fortificar este pilar
que sustenta a grande maioria da populagdo. Sabendo que fecham atualmente em média 10
empresas por dia, a procura de um modelo ideal de internacionalizacdo das PME, torna-se um
tema nao apenas pertinente, mas indispensavel aos dias de hoje.

Serdo abordadas duas vertentes na dissertagdo, por um lado a elaboracdo dum modelo de
acordo com as especificagdes e caracteristicas das PME portuguesas e por outro, como uma
subquestao, referente a alegada falta de iniciativa empreendedora em Portugal

Quanto a forma esta dissertacdo sera composta por capitulos. No primeiro capitulo ird fazer-se
uma breve introdugdo tematica da internacionalizacdo indicando algumas propostas de
definicdo deste conceito.

Nos capitulos seguintes e numa primeira fase ird abordar-se uma analise bibliografica das
teorias de renome, ¢ do contributo destas para a area de estudo em questdo. Dentro deste,
relembrar os autores que mais impacto tiveram para a contribui¢do dos modelos que ainda
hoje sdo exemplos para a criacdo de novos e pesquisar igualmente bibliografia mais recente
sobre o tema. Numa segunda fase ird proceder-se a uma andlise do mercado das PME
portuguesas, tal como os seus valores e cultura. Posteriormente, através de questionarios a
realizar junto de um minimo de pelo menos 30 PME que se tenham internacionalizado, serao
analisados os dados e os fatores chave que as levaram a escolher esta solu¢ao e compara-los,
interliga-los com o intuito de apurar as caracteristicas comuns e que se relacionam ou que
estejam diretamente correlacionados com tema central. Assim, analisando todos estes dados

espera-se conseguir atingir um modelo ideal de internacionalizacao de uma PME portuguesa.

Xi
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L.II. Introducao, escolha e delimitacdo do tema

De forma a encerrar o 2° ciclo e a preparar os alunos para o mercado de trabalho foi proposto
aos finalistas que desenvolvessem uma investigagdo cientifica, cuja elaboracdo poderia
revestir uma de trés formas, dissertagao, projeto ou plano de negdcios, ficando ao critério dos
mesmos a escolha

Por isso e por ser o que mais se coadunava com o meu interesse € com o tema de
investigacao, optou-se pela elaboracdo de uma dissertacao tradicional

Decidido o modelo da dissertacdo, analisaram-se trés fatores fundamentais para a escolha do
tema de investigacdo: a sua atratividade e o despoletar o interesse dos leitores dando
preferéncia a temas atuais e debatidos; a sua relevancia e importancia para a comunidade
cientifica e para a sociedade no geral, ou seja, ser um tema nao sé do interesse do proprio,
como do interesse comum e do ponto de vista do conteudo que acrescenta-se valor e
perspetivas diferentes ao tema; por fim, um tema que fosse do agrado do autor, contribuindo
para a formacao deste, bem como ferramenta de auxilio para o futuro.

Dentro dos parametros definidos, o tema internacionalizacdo das PME em Portugal foi o que
mais se perfilava com o pretendido, sendo que na situagdo atual que o pais atravessa este seja
ainda mais “apetecivel” devido a importancia que as PME detém, ndo s6 ao nivel do PIB
como a gerar postos de trabalho. Neste sentido e devido ao carater de urgéncia que se vive
para encontrar solugdes, torna-se impreterivel a escolha ndo recair num tema com esta
atualidade e relevancia:

Com o tema da dissertacdo definido, verificou-se a partida que se tratava de um conceito lato
e abrangente, pelo que uma restricdo aos objetivos e as questdes de investigacao ¢ essencial
de forma a definir de antemao as prioridades de resposta. Elaborando uma sintese da estrutura
da dissertacdo, pretende-se analisar as grandes teorias da internacionaliza¢ao, bem como
conceitos mais recentes, formando assim uma base sélida que sustentara o restante trabalho.

Apos analise de revisdo da literatura, proceder-se-a a analise de dois conceitos chave, ou
“main reason” que distinguem as empresas que se ficam pelo mercado nacional das que
atingem patamares internacionais, a motivagdo que as incentivou a atingir este nivel, onde
cabem as razdes mais frequentes que levam as PME a tentar alcancar algo mais que o
mercado nacional e igualmente, como entram num novo mercado, as formas como o
selecionam e penetram, as barreiras e incentivos que tiveram de enfrentar, as principais
dificuldades que tiveram de ultrapassar e de que forma, as caracteristicas e pontos fortes da
empresa foram ou nao fundamentais.

A situagdo especifica do pais também vai ser analisada, pois afeta direta ou indiretamente as
PME.

Xii
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L.III. Objetivos gerais e especificos

Nos objetivos, devido as limitagdes e restricdes normais numa dissertagdo de mestrado,
escolhas terdo se ser feitas. A validacdo da diferenca entre uma PME que apenas atua nos
mercados nacionais, doutra que atue nos mercados internacionais, que seria o tema
preferencial, teria de supor a andlise das duas, verificando quais os fatores que se destacam de
uma e de outra, comparando-os a fim de se chegar a conclusdes sobre quais as caracteristicas
fulcrais para se atingir os patamares internacionais.

Contudo, isso levaria a uma forte dispersao no trabalho cientifico, pelo que se ira proceder a
um inquérito para verificar através da experiéncia e da visualizacao dos resultados, quais os
fatores e motivacdes preponderantes, se hd auxilios que se possam pedir, quais as principais
dificuldades encontradas, definindo assim, uma matriz base para que outras PME se possam
reger futuramente. Ainda na andlise dos dados, devido a serem dispersos, prevé-se
dificuldades a validar os mesmos.

Tentar-se-a apds a andlise através da experimentagdo, validar os dados, criando alguns
pressupostos, nao sendo a prioridade, ¢ algo que abrilhantara o trabalho cientifico dentro do
possivel.

Em relacao aos objetivos gerais, para além de se proceder a um questionario onde as questdes
relacionadas com as dificuldades, barreiras, motivagdes auxilios, acrescentam nova
informacao e esta por consequéncia também fazem parte dos objetivos secundarios, sendo
uma via para alcangar um objetivo final.

Ainda se ira selecionar algumas das principais entidades auxiliadoras das PME na
internacionalizagdo e avaliar a sua ajuda no processo. E ainda objetivo em estudo, saber
segundo as empresas que enfrentaram um processo de internacionaliza¢dao e que ja detém a
experiéncia, quais os conselhos e matérias que consideram mais relevantes para outra empresa
que esteja em vias de enfrentar o processo, assim as empresas ndo tém de rever aquilo que
fizeram apenas, mas também, caso pudessem voltar atrds e considerar novas perspetivas,
aquilo que alterariam.

Sera igualmente analisado, qual o caminho frequentemente mais escolhido por uma PME
num processo internacional, podendo ndo ser o mais correto, apenas aquele que nos pontos-
chave ¢ por habito o mais recorrente nas empresas.

xiii
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L.IV. Questoes de investigacdo

Relativamente as questdes de investigacdo, t€ém-se como referéncia a possibilidade de criar
um modelo pelo qual as PME portuguesas que se desejam internacionalizar possam reger.
Sendo esta a prioridade e para que se concretize, € necessario elaborar um questionario que va
de encontro ao pretendido e em caso de nao se poder validar os dados do ponto de vista
cientifico, elaborar um modelo que recaia simplesmente na experiéncia de PME que se
internacionalizam, na forma como estas consideram ser o mais importante em cada fator. Para
conseguir responder a questdo central, terdo de se cumprir requisitos, questdes subjacentes
terdo de ser feitas, nomeadamente acerca das dificuldades, motivacdes, auxilios e ajudas para
formar uma base que permita afirmar qual o melhor modelo a seguir. Aliado ainda a esta
questdo central, saber quais os parametros que estas alertariam como sendo prioritarios para
outras PME, bem como se as entidades de apoio em Portugal, prestam um bom servigo as
empresas

Pretende-se ainda saber se Portugal ¢ ou ndo um pais competitivo, pois o facto de estar em
crise, ndo implica que ndo o seja e ainda determinar o quao importante sera a inovagao, nao so
para uma PME que tencione internacionalizar como para todas PME em geral. Procura-se
igualmente saber, o porqué de mais empresas nao se internacionalizarem em Portugal, estando
este tema interligado com as conclusdes que possam advir do estudo e da analise ao pais.

Ao atingir os objetivos e a resposta a estas questdes, iguala-se também o que € proposto no
tema de investigagao para esta dissertagdo, ao longo do estudo, estes podem sofrer alteragdes
consoante as conclusdes a que os mesmos possam conduzir. Assim este tema além de
interessante e importante ¢ ainda intelectualmente estimulante, pois existem muitas incognitas
e perspetivas de abordar a questdo central, tornando assim a validag¢ao de hipoteses e a criagao

do modelo final imprevisiveis.

Xiv
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1. Definicao de internacionalizacao

O desejo e a necessidade das trocas entre dois povos distintos sao anteriores a um conceito de
internacionalizagdao. O conceito de internacionalizacdo sofreu constantes alteragdes ao longo
do tempo. BUCKLEY e CASSON (1976) e RUGMAN (1979) definiram internacionalizagao
como o encontro entre a inoperancia de uns mercados, com a eficacia e a eficiéncia de outros,
posteriormente FREIRE (1997) acrescenta que t€ém de ser tidas em conta num processo de
internacionalizagdo as vantagens competitivas e competéncias orquestradas no mercado
doméstico. Para CALOF ¢ BEAMISH (1995), a mudanga e a capacidade de adaptacdo da
empresa ao meio que a rodeia ¢ fundamental, os seus recursos, estratégia a propria estrutura
estdo em constante mudanga e processo de internacionalizagdo € o aplicar dessa adaptagdo aos
mercados estrangeiros. MEYER (1996) ja inclui um termo importante, o do wvalor
acrescentado, alegando que a internacionalizacdo ¢ um acréscimo de valor nas suas atividades
fora do pais local. J& VIANA & HORTINHA (2002) referem internacionalizagdo como
processo racional ao aproveitamento ou solucdo e uma abordagem aos mercados externos,
enquanto TEIXEIRA e DIZ (2005) afirmam que ¢ a procura de recursos e¢ a busca de
condigdes mais favoraveis, enquanto para CHETTY e CAMPBELL-HUNT (2001) nao ¢
apenas um processo que demonstra progressao, pode haver alteragdes desisténcias e
retrocessos, ndo sendo obrigatério a presenga num novo mercado, incluindo que pode haver

desisténcias no processo.

Todos os autores referidos deram uma ideia do que ¢ na sua opinido a internacionalizagao.
Mas cada um analisou sob uma perspetiva diferente um dos muitissimos pontos que podem
constar na definicdo da internacionalizacdao. Internacionalizacdo ¢ em si um conceito lato,
pode-se debater muito, analisa-lo de todas as perspetivas, que contudo, cada um pode ter uma
opinido assente em bases diferentes. H4 sem duvida uma parte integral que ¢ indiscutivel na
sua esséncia, para o meio empresarial, ¢ a vontade de um crescimento, a ambi¢ao de mais
ganhos e uma resposta a um aumento generalizado da concorréncia e uma solugdo a sua
sobrevivéncia, contudo definir internacionalizagdo apenas num conceito seria um erro, pois
esta esta em constante mudanga, com acrescentos e retrocessos, mais hipdteses e perspetivas,
sendo um ciclo, que nunca tera um fim a vista, apenas um alterar constante sobre a
mentalidade e uma cultura instaurada coadunada com o tempo em que se vive e que a medida

que vai progredindo, se vai redefinindo e encontrando e assim sucessivamente.
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2. Introducao a tematica, teorias da internacionalizacao

2.1. Teorias economicas

As abordagens econdmicas sobre a internacionalizacdo correspondem aos primeiros estudos
sobre este fenomeno, sendo que a sua longevidade remete para estudos de 1776 desenvolvidos
sobre a teoria da vantagem absoluta por Smith, de 1817 com os contributos de Ricardo na
teoria da vantagem absoluta, de 1950 com a abordagem dos fatores de propor¢ao por OHLIN
e HECKSCHER e de 1961 com as consideracoes de LINDER e sobre a similaridade da
procura WHITELOCK (2002). As teorias que se seguiram serdo as explanadas neste ponto.
Estas utilizam muitas das ideias basicas anteriormente desenvolvidas e enunciadas, sendo que
BARRETO et al (2003) identifica a vertente econdmica da internacionalizagdo como estando
bastante suportada no contributo de HYMER (1976) que identificou trés principais razdes de
cariz econdmico que determinam a decisdo das empresas face ao IDE: neutralizarem os

concorrentes, explorarem vantagens competitivas ou diversificarem-se.
2.1.1 Teorias econémicas da internacionalizacao.

Os primeiros estudos conhecidos do processo de internacionalizagdo remontam a 1776,
quando Adam Smith inicia a teoria da vantagem absoluta no seu famoso livro “rigueza das
nagoes”. Este afirma que através da ordem de comércio livre, cada pais/nacdo se deveria
especializar na produ¢do de bens em que seria mais eficiente e eficaz. Alguns destes bens
seriam exportados para compensar as importagdes na balanga de pagamentos dos bens que

poderiam ser produzidos mais eficientemente em outro pais /nagao.

Iniciaram-se assim os primeiros estudos que reconhecem a importancia da
internacionalizagado, tendo dado continuidade aos mesmos o fiel seguidor e discipulo de Adam
Smith, David Ricardo. Este teve um contributo importante em 1817 com a teoria da vantagem
comparativa, onde por acréscimo a teoria desenvolvida por Adam Smith, afirma que mesmo
tendo a vantagem absoluta em multiplos produtos, convém especializar-se nos que detém
mais aptidao para serem produzidos, devendo importar os restantes, sendo esta pratica mais

rentavel para o pais /nagdo em questao.

Estas teorias econdmicas que referem subjetivamente a internacionalizacdo deram inicio a
estudos mais aprofundados e ndo apenas ligados a economia. Foram os primeiros passos para
que posteriormente este processo fosse, so por ele, alvo de estudo e nao apenas algo referido

em teorias € conjunturas econdmicas de trocas entre paises.
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2.1.2 Teoria da internacionalizacio

O conceito de “Falhas ou imperfei¢des no mercado” ¢ a base da teoria da internacionalizagao

desenvolvida por BUKLEY e CASSON (1976) e RUGMAN (1980).

Tal como com os paises, existem singularidades que cada empresa detém. Um conjunto de
competéncias e caracteristicas unicas chamadas como “core” que podem ser reconhecidas
como sendo mais eficientes e eficazes que outras. Essas capacidades sao designadas como
vantagens competitivas ou fatores criticos de sucesso. Da mesma forma que existem estas
competéncias, surge como seu invés a inoperancia de certos setores e/ou mercados, que
vulgarmente se intitulam como “falhas de mercado”.

Explorando esta situagdo ¢ possivel afirmar-se que o que poderd ser criado de forma eximia
em determinado local, poderd ser igualmente inoperante noutro, ou que at¢ mesmo pelo
avangar dos anos surgem novas oportunidades e brechas no mercado.

Aliando as “falhas” as competéncias das empresas, surge, para além da oportunidade o fator
“superioridade” face a concorréncia. Esta ¢ a ideia central, as empresas integram as operagdes
que o mercado realiza ineficientemente, aproveitando a oportunidade gerada.

Estas empresas dettm um conjunto de competéncias diferenciadas, denominadas de “fatores
especificos”, que lhes garantem superioridade face a concorréncia.

Quando esta situagdo ocorre além-fronteiras, afirmar-se estar-se perante um processo de
internacionalizagdo dai, resultando o surgir de multinacionais. Acresce ao processo a intengao

do mesmo, o decréscimo nos custos da empresa (McDOUGALLo et al., 1994).

Esta teoria assenta ainda em dois axiomas fulcrais:

I- A empresa ira internacionalizar as operacdes com um elevado nivel de custos caso os
custos de transacao sejam mais elevados dos que os que derivam da sua integragao
organizativa;

2- A empresa sO ira internacionalizar-se até ao ponto em que os beneficios do processo

sejam superiores € compensem 0s custos

RUGMAN (1979) foi mais além nesta teoria acrescentando a diversificagdo internacional e nao s6 o
investimento no estrangeiro. Segundo o autor para além das vantagens ja conhecidas num processo de
internacionalizacdo, as multinacionais usam este processo para superar algumas imperfeicoes dos
mercados de capitais. Afirmaria ainda que esta era a teoria que constituia o nucleo das teorias

multinacionais, aglomerando em si os trabalhos e obras de diversos autores.
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2.1.3. Teoria do paradigma eclético (OLI)

Criada no inicio da década de oitenta, mas evoluindo e sendo constantemente atualizada,
procura resumir ¢ complementar as teorias apresentadas até a data, pelo que defende que as
teorias existentes pecam por incompletas e possuem algumas incongruéncias face as

especificagdes a que estas estariam sujeitas.

Detém como objetivo central explicar como surgem as empresas multinacionais € porque ¢

que algumas destas conseguem ter mais sucesso do que as que se encontram no proprio pais.

Foi um processo moroso, dadas as inovagdes e alteracdes que foram ocorrendo ao longo do
tempo. DUNNING foi acrescentando e alterando durante duas décadas aquilo que elaborou
(revista mais de 10 vezes).

Entre outras, podemos destacar:

- Em 1981, no” International production and the multinational enterprise” mudou a
terminologia, de teoria eclética para paradigma eclético.

- Em 1995 no “Journal of International Business Studies” sob o titulo “Reappraising the
eclectic paradigm in the age of alliance capitalismo”, engloba as vantagens das aliangas
estratégicas internacionais e a forma como estas podem ser importantes acrescentando valor
as empresas que as pratiquem.

- Em 2000 no “International Business Review, 9 (1), 163-190” sob o titulo “The eclectic
paradigm as an envelope for economic and business theories of MNE activity,” onde finaliza
apresentando o paradigma como teoria envelope das empresas multinacionais, onde engloba

conceitos fundamentais em areas como a economia na teoria organizacional e da gestao.

Na abordagem desta teoria, e ressalvando as consideracdes mais importantes sobre a
internacionalizagdo, definem-se os critérios/vantagens que levam uma multinacional a investir
(IDE) num determinado mercado e posteriormente correlaciona-las com os tipos de entrada

no mercado
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Coloca-se deste modo a nova perspetiva, que pressupde que o investimento direto estrangeiro

(IDE) para obter sucesso deve satisfazer estas trés condi¢cdes (paradigma O.L.I. —

Ownership-Location-Internalization):

4

1 Ownership advantages, isto ¢, referente a vantagens que a empresa detenha face a

concorréncia. Podendo-se considerar entre outras o Know-how, a capacidade comercial e

financeira, as patentes de tecnologia, a for¢a da marca.

2 Location advantages remete-nos para as vantagens existentes na localizagdo, admite que

uma empresa possa tirar partido de uma filial alocada no exterior em vez de usar

exclusivamente a sua localizacao inicial. O custo dos fatores de producdo, tal como o

potencial e dimensao do mercado e a estabilidade do pais sdo caracteristicas a ponderar ¢ a

rever para se obter vantagens para que torne o investimento suficientemente atrativo.

3 Internalization advantages, tal como o nome indica refere-se as vantagens decorrentes do

processo de internacionalizagdo, recorrendo as subsididrias da empresa mae de forma a

auferir de servicos que de outra forma teria de recorrer ao mercado.

A combinac¢do das vantagens acima apresentadas juntam-se as trés formas reconhecidas para

se entrar num novo mercado: as licencas, a exportacao e o investimento direto.

Ao correlacionarmos as vantagens com as formas de entrada no mercado, denota-se que nem

todas se conjugam em simultdneo, ¢ um processo que se desenvolve ao longo do tempo, as

empresas ao progredirem necessitam de abordagens diferentes para alcangarem o sucesso.

O quadro resumo infra, pretende ilustrar a forma como as empresas atuam no mercado

consoante as vantagens que estas vao conquistando. Esta abordagem deve ser efetuada

respeitando os 3 pressupostos base.

Paradigma Eclético

Entrada/ vantagens

Os existentes tipos de vantagem

Posse

Internacionalizagao

Localizagao

Formas de entrar em Licencgas

mercados

Externos
Exportacao

Investimento direto

Figura 2.1 Paradigma Eclético




ISCTE € IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa Intemacionaliza(;ﬁo PME

Lisbon University Institute

* Deve-se possuir vantagens de propriedade, para alcangar o sucesso a empresa tem de se
distinguir das restantes. Na generalidade dos casos sdo ativos intangiveis, a empresa cria um
produto (tangivel) /servigo que patenteia e este atinge o sucesso, ou detém uma forte
capacidade tecnoldgica, ndo esquecendo que o proprio poder da marca, ou até uma posi¢ao
de diferenciagdo face aos concorrentes, podem ser considerados e vistos como vantagem de
propriedade. Tem de se obter “a vantagem” e esta, tem de ser forte o suficiente para
conseguir fazer face ou preferencialmente suplantar as empresas que atuam no mercado que
se pretende atingir.

*Se o primeiro pressuposto for cumprido, se a empresa conseguir possuir a vantagem de
propriedade, entdo sera mais lucrativo para essa empresa explorar os ativos diretamente ou
cedé-los sobre a forma de leasing, do que vendé-los diretamente a outras empresas, vale a
pena entdo internacionalizar a empresa

* Se conseguir alcangar estes dois pressupostos, ¢ ainda mais lucrativo e compensador para a
empresa procurar fazer a associacdo para outros paises, onde os recursos naturais ou a mao-
de-obra a baixo custo sdo ainda mais vantajosos, procurando assim a vantagem da

localizacao.

Conseguiu-se clarificar o processo de penetragdo em novos mercados, reunindo as condi¢des

necessarias para que esta possa crescer € quais os procedimentos a recorrer a medida que o

crescimento acontece. Contudo DUNNING (1973) ainda vai mais longe no que toca ao IDE,

além dos procedimentos a tomar numa eventual deslocacdo para outro pais, interessa-lhe

também que motivagdes poderdao levar uma empresa a tomar esta decisao.

Esta procura das motivagdes torna-se peculiarmente interessante pois ndo ¢ exclusivamente

aplicavel s6 para o IDE, como acabaria por ser usado em outras abordagens e teorias

posteriores. Inferiu assim quatro tipos de motivagao para o IDE:

- Procura de recursos - quando se pretende adquirir vantagens com custos reduzidos;

- Procura de mercados - quando a procura num mercado estrangeiro se torna mais atrativa que
o mercado doméstico;

- Procura de eficiéncia - quando se explora a racionalizacao das propriedades da empresa com
0 objetivo de fazer uma melhor gestao dos recursos;

- Procura de ativos - quando a empresa procura ter acesso a outras aptidoes e bens que nao se

encontram no mercado local.
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2.2. Teorias do comércio internacional

2.2.1. Teoria da vantagem competitiva

Esta teoria foi elaborada por um nome muito conhecido no seio das aéreas de gestao, pelas
suas inimeras obras ¢ pelo contributo que estas vieram a dar ao mundo empresarial.

A teoria da vantagem competitiva elaborada por PORTER (1985) trouxe uma nova perspetiva
e abordagem a empresa face a concorréncia que a envolve. Na sequéncia da pergunta “em que
¢ que se consegue distinguir o seu produto/servico” e “em como gera valor para o cliente
final” surge a necessidade de definir como € que uma empresa pode sobressair num mercado

competitivo.

Hé que em primeiro lugar definir o conceito de vantagem competitiva e vantagem competitiva
sustentavel. PORTER considerou que havia uma diferenga significativa entre os conceitos.

Vantagem competitiva - Uma estratégia ou caracteristica que coloca a empresa em posicao de

destaque e que dai resulte a tal vantagem perante a concorréncia.

Vantagem competitiva sustentavel - Distingue-se da mesma forma da vantagem competitiva,

contudo esta ¢ duradoura. Enquanto na primeira definicdo pode deter uma vantagem mas esta
¢ de curta duragao, fruto de uma inovagao esporadica ou de uma falha de mercado, esta
defini¢dao procura uma vantagem que se prolongue durante muito tempo, que os consumidores
tenham uma preferéncia prolongada pelos produtos ou servigos de uma empresa em prol da
concorréncia, sendo assim considerada duradoura e sustentavel.

De forma a obter esta vantagem o autor defendia que era necessario em paralelo delinear uma
estratégia vencedora com o intuito da empresa delinear vantagens que conseguissem
superioriza-la relativamente a concorréncia.

A elaboragdo e execugdo de uma estratégia devem deter cinco fases:

Figura 2.2 Processo de obteng¢do de vantagens

Acompanhamento
dos
desenvolvimentos,
avaliagdo de

Desenvolvimento
de uma visdo

Desenvolvimento
de uma visdo

Elaborac¢do de uma
estratégia para

Determinagdo

Rever constantemente o desenvolvimento de
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A formulacao da estratégia e a elaboragao desta, ndo chega para justificar as vantagens
segundo o autor. Qualquer pessoa pode formular uma estratégia e po-la em pratica, poucos
conseguem ¢ que esta venha a ter sucesso, pelo que PORTER afirma ainda que existem trés
perguntas chave para tornar uma estratégia vencedora:

e Com que exatiddo a estratégia se enquadra na situacdo da empresa? Para ser uma

\ \

estratégia vencedora tem de ser ajustada a empresa e a sua envolvente externa, as
oportunidades e brechas que surgem no mercado e aos pontos fortes que a empresa detém.

* A estratégia ajuda a empresa a alcancar uma vantagem competitiva sustentdavel? Estratégias

com sucesso trazem uma visao de longo prazo, onde as vantagens sao duradouras.

* A estratégia esta a conseguir melhorar o desempenho da empresa? Uma boa estratégia tem

obrigatoriamente de melhorar o desempenho, seja o lucro, a estabilidade financeira ou
apenas ganhar forga competitiva nos mercados. Tudo depende da maneira como esta foi
tracada e com que objetivo foi delineada.

A formulacdo da estratégia permite-nos visualizar que existem dois tipos de vantagem que

uma empresa pode deter, a Vantagem de Custos e a Vantagem da Diferenciacdo. A escolha de

qual das vantagens tentar alcancar, cabe inteiramente ao tipo de estratégia que a empresa
decidir empreender dadas as caracteristicas do setor em que se insere e das capacidades e
recursos da propria empresa, sendo sempre o objetivo final a criacao de valor.

Recursos e capacidades

Figura 2.3 Processo de criagdo de valor

Capacidades
N Vantagem de .
\ Competéncias o Criagao de
isti valor
/ distintas ~—> diferenciagdo —>
Recursos

Os recursos e capacidades sdo o que permite a empresa colocar-se em posi¢ao de destaque
perante a concorréncia. Estes terdo de ser superiores aos concorrentes pois sO assim se alcanga
uma posicao de vantagem no mercado. Os recursos podem adquirir diversas formas,
nomeadamente:

- Know-How - O “saber fazer” muitas vezes pode requerer muita experiéncia e sabedoria que
pode levar anos a alcangar-se;

- Patentes - a criagdo de um servigo ou produto deve ser patenteada, a fim de os lucros e

direitos reverterem para a empresa criadora dos mesmos;
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- Nicho de mercado - um conjunto de clientes definidos que vulgarmente se designa por

“nicho de mercado”, onde a empresa satisfaz um grupo alvo restrito com pedidos especificos;

- Nome e prestigio da Marca - Sdo necessarios muitos anos para se conseguir atingir um certo

estatuto e reputagdo de uma marca. A introducdo da associacdo da marca ao prestigio na
mente do cliente final tem um forte impacto e pode levar a que o cliente se predisponha a

pagar mais por um servi¢o ou produto que noutra a menor custos

Existem outros recursos que podem ser adquiridos pela empresa por outras formas e meios.

As capacidades - estas traduzem a utilizacao de recursos da empresa da forma mais eficiente

possivel. Trata-se de criar rotinas, elaborar core skills que permitam alcangar e utilizar os
recursos a disposicao da forma mais eficiente e eficaz possivel e que estes sejam mais eximios
na execucdo, do que a concorréncia. Este “saber fazer” ¢ fulcral e como ¢ algo que se vai
criando, ¢ extremamente dificil de replicar. As capacidades e recursos € que permitem criar as

vantagens de custos e diferenciagao.

Vantagem de custos e diferenciacdo - A vantagem competitiva gera-se através da utilizagao

dos recursos e capacidades, para conseguir distinguir um produto ou servi¢o ou que este tenha
o custo mais baixo do mercado. A empresa posiciona-se de acordo com os seus meios, da
forma que considera ird obter vantagem face a concorréncia. Este € o pilar base e a decisdo
serd a componente principal para a estratégia competitiva da empresa. As vantagens
preferencialmente deverao ser sustentaveis, para perpetuar a posi¢ao de destaque no mercado
0 maior tempo possivel para a empresa.

A elaboragdo das estratégias focaliza-se na interligagdo das vantagens que a empresa possuli,

aliando o meio externo que a envolve, que permite varios tipos de abordagem.

Estratégias e abordagens possiveis - E importante falar-se em estratégia na teoria da

vantagem competitiva pois as duas estdo interligadas. O core da empresa interage com o meio
externo da combinagdo entre os dois, resulta a aplicacdo da estratégia adequada para alcangar
os objetivos pretendidos, pelo que ¢ imperativo interligar as duas vertentes. Da interligacao do
meio externo com o interno surgem as abordagens. Estas sdo a conjugacdo e o delinear da
melhor estratégia possivel, de acordo com as vantagens que a empresa possui, com 0 meio
externo que a rodeia. Sdo quatro as abordagens que mais frequentemente sao usadas e que

conseguem distinguir uma empresa da concorréncia.
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1 - E fundamentada nos custos em relagdo aos concorrentes, sendo que o objetivo é deter a
capacidade e empenhar-se para ser a empresa que oferece o melhor preco do mercado,
conseguindo assim uma vantagem de custo favoravel. Nos dias que correm as marcas
Continente e Pingo Doce, sdo exemplos de uma forma de obter produtos geralmente mais
caros a pre¢os mais baixos, conseguidos pela for¢a logistica que as empresas detém;

2 - Outra forma de se diferenciar perante a concorréncia ¢ conseguir suplantar os concorrentes
com base em produtos ou caracteristicas inovadoras e diferenciadoras, que apresentem
superioridade ou a certeza de qualidade para o consumidor final. Temos alguns exemplos tais
como a Mercedez-benz que apresenta uma melhor tecnologia e desempenho no setor
automovel e como tal ¢ pretendida apesar do custo mais elevado que outras marcas;

3 - Outra forma de conseguir cativar os clientes a preferir uma empresa em relacdo a
concorréncia € através de nichos de mercado. Consiste no atendimento das necessidades e
preferéncias dos consumidores que compdem o nicho. Exemplo disto ¢ a Starbucks, que trata
os seus clientes de forma tao unica que estes preferem pagar mais por um simples café. Em
esséncia, sdo consumidores que se identificam com a marca em questdo e se revém nesta,
abdicando de outro tipo de marcas, pois € aquela que se sentem ligados a qual sdo fiéis;

4 - A ultima abordagem ¢ o desenvolver da especializa¢ao de pontos fortes que proporcionam
a empresa a capacidade competitiva que outras ndo conseguem copiar nem superar. Podemos
aqui destacar o sistema de producao da Toyota, que € unico no mundo, conseguindo produzir
veiculos sofisticados ¢ de confianca a um custo tendo em conta o racio custo/qualidade
relativamente baixo.

Estes quatro tipos de abordagem mais frequentemente usados no mercado, levam-nos a
concluir que existem multiplas maneiras de se tentar alcangar o sucesso, mas que este s6 sera
alcancado com a conjugacao perfeita do que a empresa tem, com o meio que a rodeia e com a
estratégia que delimita. A escolha de qual das vantagens tentar alcangar, cabe inteiramente ao
tipo de estratégia que a empresa decidir empreender dadas as caracteristicas do setor e da

propria empresa, sendo sempre o objetivo final a geragao de valor.

Criar e gerar valor - E o pilar em que assenta toda a teoria. Das capacidades e recursos da

empresa, ao meio que a envolve e a estratégia que a empresa emprega t€ém sempre como
objetivo final a criagdo de valor para a empresa. A estratégia elaborada para criar vantagens
competitivas deve ter sempre em conta a criacao de valor, fator fulcral e fundamental que em

ultima analise ¢ o que interessa a uma empresa.

10
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O contributo desta teoria na internacionalizagdo foi igualmente importante tendo um impacto
significativo. Com a globalizagdo a estratégia empregue num mercado pode alcancar
vantagens sobre a concorréncia, contudo noutros mercados caso se queira atingir o sucesso
terd que se modelar de maneira diferente para alcancar o sucesso esperado. Ou, ao invés, algo
que possa nao resultar tdo bem num determinado pais ou setor pode conseguir ser lider
noutro. Nao existe apenas uma estratégia nem uma vantagem competitiva sustentavel que
permita ser lider em todos os locais. Existem adaptagdes que tém de ser feitas e estratégias

delineadas com os gostos especificos de cada mercado.

2.2.2. Teorema H-O-S

O modelo H-O-S mais conhecido como abordagem dos fatores de proporcao foi elaborado na
década de 20 por dois economistas suecos sendo estes ELI HECKSCHER e seu estudante
BERTIL OHLIN. Estes defendiam que o excesso de um fator de produgao conseguiria trazer
uma vantagem comparativa ao pais que o produzisse. Olhando de uma forma global,
aceitando-se as trocas globais entre paises, este pais teria a vantagem nesta producao pois
dispunha do excesso produzido para troca. Contudo nao defendiam a especializagdo neste

fator, apenas em casos especificos tendo em conta o custo de oportunidade que dai advinha.

Mais tarde entre a década de 30 e 40 economista PAUL SAMUELSON, prémio Nobel da
Economia, acrescentou o que se designa por corolario do modelo H-O. Baseado na crenga que
as diversas trocas entre os paises conduziriam a uma equalizacao dos pregos dos produtos o
que obrigaria a que se estendesse também aos precos dos fatores de produgdo. Por
consequéncia, um pais mais desenvolvido e industrializado ao comercializar com um pais

menos desenvolvido provoca a diminuigdo dos saldrios em trabalhadores nao qualificados.

2.2.3 Teoria de ciclo de vida do produto

Esta teoria para explicar o fator da internacionalizacdo em vez de seguir a linha de
crescimento de uma empresa colocou-se sobre a oOtica de um ciclo de vida de um produto,
desde que ¢ criado até a fase de recolha dos mercados. Isto porque VERNON (1966) defendeu
que o fator localizagdo da producdo de determinados tipos de produtos pode ser fulcral
consoante o seu ciclo de vida e concluiu que estes se podem resumir em quatro pontos-chave
com a seguinte ordem: langamento, crescimento, maturidade e por fim a fase de declinio
Primeira fase: Lancamento do produto - Geralmente ocorre devido a pressdo do exterior,

quando existe uma necessidade de um produto por parte do mercado faz com que haja

11
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iniciativa das empresas corresponder a esse pedido. Os interesses e desejos dos clientes estdo
em constante mudanga e a empresa que consegue ser pioneira na perce¢ao do que se deseja e
antevé a resposta terd vantagem perante as restantes concorrentes. Para que isto se suceda, ¢
necessario ter a percecdo do que o mercado quer, pelo que o contacto constante com o
mercado ¢ fundamental. Elevadas fontes de rendimento, para o investimento em I&D e
instalacdes para a produgdo, bem como possivelmente técnicos e engenheiros qualificados.
Devido ao fator globalizacdo, qualquer produto pode hoje ser comercializado em todo o
mundo, contudo devido aos custos e ao risco associados, todos os novos produtos que entram
em mercado tém o que se pode dizer uma “fase de experimentacao”, em que apenas entram
numa fracdo do mercado potencial. As empresas ao controlarem as quantidades que langam
conseguem receber mais rapidamente o “feedback e podem eventualmente alterar facilmente
pequenas caracteristicas que possam eventualmente advir das criticas dos clientes.

Ha que ressalvar que este € um processo moroso, que necessita de elevados fundos, que
envolve pessoal qualificado e que muitas vezes podera ndo alcangar o sucesso. E impreterivel
que apos a conclusao do desenvolvimento do produto, exista um determinado grupo e nimero
de consumidores que estejam dispostos a pagar para obter o produto € que este supere os

custos que foram envolvidos no processo.

Segunda fase: Crescimento do produto - A medida que o produto vai alcangando mais
pedidos no mercado serd expectavel que surja a concorréncia, existem empresas que se
limitam a seguir as empresas que inovam, o processo “follow the leader”. Desenvolvem
produtos semelhantes copiando do original, ¢ um tipo de abordagem preferencial se comparar
relativamente aos custos. Este tipo de empresa limita-se a esperar que surja uma empresa
lider, que despenda naquele primeiro processo os custos primarios necessarios a fim de testar
o mercado, se ndo obtiver adesdo do mercado ndo tém qualquer tipo de prejuizo, se
verificarem que obtém adesdo limita-se a copiar o que foi criado, adaptando algumas
caracteristicas a fim de possuir igualmente algumas vantagens face a concorréncia. Para a
empresa lider convém conseguir adotar o regime de prote¢ao do produto através de patentes e
atingir uma quota de mercado substancial de forma a dificultar o processo de entrada aos
novos concorrentes.

Caracterizando esta fase mais especificamente quanto a atitude da empresa criadora, as
vendas irdo registar um aumento, € caso este seja a nivel internacional, e se os pedidos

chegarem a um patamar elevado, tera de equacionar uma possivel producao do produto nesses
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respetivos mercados, com o intuito de satisfazer mais rapidamente a procura e eliminar custos

de transporte, envio entre outros.

Terceira fase: Maturidade - Apos o impacto inicial, motivado pela novidade nos
consumidores, inicia-se 0 processo de estabilizacdo. Surge igualmente por parte dos
produtores a tentativa de reduzir os custos para se tornarem mais competitivos, ¢ um fator
fundamental para o mercado um custo unitdrio menos elevado. Para os produtores
conseguirem realizar esta diminui¢do no custo, tentam estandardizar o seu produto e devido a
difusdo das tecnologias a uma escala global ¢ necessario corresponder para conseguir ser
competitivo, pelo que surge a necessidade de deslocalizacdo das unidades de producao para
paises onde a mao-de-obra ¢ mais barata e o trabalho menos qualificado, que ¢ o ideal para ser
eficiente e eficaz em processos de estandardizagao.

O pais anfitrido onde foi concebido o produto, ao longo do processo vai perdendo argumentos
para permanecer como pais produtor, e com a deslocalizacao das unidades de produgdo para

fora, perde os ganhos financeiros que até entao detinha.

Quarta fase: Declinio - Os consumidores dos paises mais desenvolvidos, s3o mais exigentes
e a rotag¢ao por novos produtos tende a ser mais rapida que nos paises ndo desenvolvidos, pelo
que o declinio se inicia nestes paises. E provavel que demore mais a atingir nos paises ndo tio
desenvolvidos, visto que também demorou mais tempo a chegar e a exigéncia ¢ menor, sendo
que ¢ igualmente plausivel que o produto perpetue mas apenas em pequenos setores ou nichos
de mercado, que ¢ onde se ainda consegue vender o produto. Nesta ultima etapa comeca um
novo ciclo, ¢ criado um novo produto que supera o antigo e restaura-se o processo novamente.
Cabe aqui a empresa criadora, investir forte no I&D e tentar estar sempre na vanguarda da

inovacgdo de forma a nao se deixar ultrapassar.

Figura 2.4 Ciclo de vida do produto

Vendas

—

Introducao Crescimento Maturidade Declinio Tempo
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2.3. Teorias de Investimento Direto Estrangeiro (I.D.E)

2.3.1 Teoria das Imperfeicoes de Mercado

Esta teoria foi elaborada no final da década de 60 meados de 70, pelos autores
KINDDLEBERGER (1969) ¢ HYMER (1976), ambos concluiram que o forte de uma

empresa ao explorar novos mercados advém das vantagens que detém no seu mercado.

Uma firma estrangeira ao entrar num mercado que desconhece, entra em desvantagem face as
que ja la existem, necessita de tempo e da experiéncia que geralmente se requer na entrada
num novo mercado. Para conseguir suplantar-se e suportar os encargos de entrada, esta
empresa terd de deter vantagens, que podem ir desde a propria empresa, produto ou até
mesmo de nivel externo, como resposta a uma falha de mercado, mas que elaborou, criou e
aperfeicoou no mercado local. Estas vantagens que possui terdo de ser fortes o suficiente para

conseguir suplantar a concorréncia do novo mercado.

Considera-se ainda que o investimento direto estrangeiro ndo esta tdo relacionado com os
paises mas sim com as industrias, que poderdo ser mais ou menos atrativas. Igualmente e na
mesma linha de raciocinio ndo ¢ necessario envolver movimentos substanciais de capital entre

paises, até porque, uma empresa pode-se financiar com capital estrangeiro.

Esta teoria defende que as imperfeicoes existentes no mercado e a diferenciacdo que uma
empresa pode alcangar, sao os dois fatores que se podem considerar como vantagens
comparativas ¢ sido estas que poderdo ser consideradas como impulsionadores do

investimento direto estrangeiro.

As vantagens segundo CAVES (1971), entre as demais que eventualmente se poderdao

considerar encontram-se: a tecnologia, inovacao ou criagao de um produto (patenteado).
1 - Capacidade financeira na criagdo de economias de escala;

2 - Competéncias de gestao;

3 - Marca ou reputacdo de uma organizagao

Nas “falhas” de mercado, podemos considerar segundo o autor quatro tipos de imperfeigdes:

-Nos bens/produtos (falhas nas marcas, competéncias de marketing, diferenciacdo do
produto); - Nos mercados de fatores (capacidades exclusivas de obtengao de recursos, skills

de gestao e tecnologia);
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-Nos bens/produtos (falhas nas marcas, competéncias de marketing, diferenciacdo do
produto); -Nos mercados de fatores (capacidades exclusivas de obtengao de recursos, skills de
gestdo e tecnologia);

-Na concorréncia dadas as economias de escalas (produto com caracteristicas semelhantes,
mas com precos com elevada diferenca de amplitude)

-Na concorréncia novamente, mas desta feita devido a politicas governamentais que visam

atrair investimento.

Logo na sequéncia desta nova vertente, surge em paralelo uma nova teoria que sera vista mais

a frente, a “Teoria da reacao Oligopolista” de KNICKERBOCKER (1973).

2.3.2 Teoria de Uppsala

Esta teoria tem origem na escola de UPPSALA (1975) e encara a internacionalizagdo como
um processo de evolucao gradual e continuo onde a empresa vai ao longo do tempo,
adquirindo experiéncia, coesdao, conhecimento e forca, que lhe permite progredir e envolver-
se com 0s seus recursos nos mercados exteriores.

Existem trés pressupostos base para o desenvolvimento da teoria:

1° Pressuposto - A falta de conhecimento de uma empresa que se queira internacionalizar € a

maior dificuldade num processo de internacionalizagcao

2° Pressuposto - O conhecimento que uma empresa vai adquirindo gradualmente ao longo do

processo € vital para a sua perpetuacio no futuro.

3° Pressuposto - A entrada e respetiva insercao dos recursos sao feitas de forma progressiva e
gradual.

Através de um estudo realizado a empresas nérdicas um dos principais autores e o pioneiro
desta teoria, JOHASNSON (1975-1977) acompanhou o processo de internacionalizacdo nas
varias fases. Foi possivel aos autores da teoria aferir varias deducoes e conclusdes do estudo.
Existem niveis ou barreiras ao longo do processo, todas elas diferentes de acordo com a
progressdo da empresa na entrada nos novos mercados. Para os ultrapassar € necessario ajustar
em paralelo com essa progressao, os objetivos e estratégias que serdo empregues. Avaliando o
computo geral, uma empresa sO se arrisca a ir para novos mercados, quando atinge uma posicao
estdvel no seu mercado doméstico. As adversidades iniciais sdo geralmente a falta de recursos,
aliada a um desconhecimento tanto do novo mercado para a empresa, como da empresa para o

novo mercado, existe um risco inicial elevado que a empresa se conseguir almejar os objetivos
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e ultrapassar as adversidades, vai adquirindo um vasto reportério de conhecimento,
experiéncias que lhe permitem gradualmente crescer e por sua vez reduzir o nivel de risco e
aversao associado. Ao longo desta fase os autores, concluiram que havia quatro niveis distintos
e sequenciais no que apelidaram como o processo em cadeia ou “establishment chain” para a
internacionaliza¢do. S@o os seguintes:

1. A primeira fase de entrar num novo mercado, que nao detém riscos elevados nem muitos

custos associados para a empresa € através de exportacoes nao regulares ou indiretas.

2. Seguidamente se realmente se justificar devido aos pedidos de mercado, a Exportacdo

direta através de agentes ou representantes independentes, apesar de ainda ndao haver

nem muitos riscos nem custos associados, a representagdo do produto nesse pais fica por
conta de outra empresa, pelo que se perde alguma independéncia e algum poder de como
este chega ao consumidor final.

3. A terceira fase ja engloba o deslocar fisico da empresa, marcando a sua presenca através

de subsididrias nos novos mercados. Assim a empresa consegue manter a identidade e

imagem pretendida para os seus clientes, contudo acarreta com maiores custos, pelo que
terd de ter a seu favor uma forte probabilidade de sucesso com estudo de mercado
anteriormente feito a fortalece-la e dar-lhe consisténcia.

4. Esta ultima fase requer muito provavelmente, salvo raras ocasides um forte investimento
que contudo, em contrapartida ird reduzir substancialmente os encargos da empresa. Trata

de se investir diretamente no estrangeiro, via deslocacao das unidades produtivas no

mercado externo.

Na grande maioria das empresas este processo € sequencial e continuo, inicia-se com um
investimento pequeno e prossegue até a fase final, sendo que isto € uma visao reduzida (ceteris
paribus) que apenas nos remete para “o processo” de crescimento de uma empresa. Aliado a
este processo e em paralelo, surge o risco e os recursos. O processo de internacionaliza¢io tem
de ser visto como uma oportunidade e um passo estrutural e fundamental para a evolugao de
qualquer empresa que queira crescer, contudo o risco e os recursos terdo de acompanhar o
mesmo. A medida que a penetracio no novo mercado vai ocorrendo, a aversdo ao risco diminui
e progressivamente os recursos tendem a ser maiores € com mais proveitos para a empresa,
cabe a esta saber conciliar as opera¢des a medida que esta se vai desenvolvendo.

H4 ainda a referir inimeros aspetos que causam transformac¢des na empresa ao longo das
etapas, isto engloba o aumento da tecnologia, dos recursos humanos e financeiros, entre as
demais e simultaneamente tera de haver uma maior controlo sobre estes, um maior nivel de

comprometimento da empresa. Por dltimo hd a referir a importancia da experi€ncia que se vai
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desenvolvendo, que progride ao longo do processo de internacionalizacdo e evita e colmata
possiveis erros/falhas que uma vez cometidas, entram no sistema de aprendizagem da empresa
e evitam que se repitam no futuro.

O autor refere que estas etapas ndo sao inflexiveis, sdo maledveis as circunstancias, adaptam-se
consoante os mercados a que vao de encontro e em alguns deles as etapas descritas nao t€m
viabilidade de existir, ou até mesmo de no mesmo pais de um mercado para outro, notar-se que
nao se coadunam.

Do ponto de vista estratégico, as entradas nos novos mercados envolvem vdrias decisdes,
planos de atuacgdo e estratégias que delimitam e determinam o poder de avangar ou ndo para o
processo de internacionalizacdo. Cabe também ao vértice estratégico analisar quais os melhores
mercados, que podem auferir mais seguranga e estabilidade e de fazer uma selecao dos
mercados preferenciais para avangar em determinado momento da empresa.

Posteriormente viria o acréscimo por parte dos autores do que também se viria a relevar
importante, a andlise da selecdo dos mercados-alvo. Que dividiram em dois vetores que estdo
relacionados entre si e com a sua respetiva relacdo com as diferentes etapas, sdo estes a

dimensao de mercado e a distancia psiquica.

- Distancia psiquica - no fundo € um pressuposto que remete para os fendmenos que
interferem na empresa mas ndo sdo econdmicos ou de gestdo, mas sim, de diferenca de
linguagem, da cultura, das politicas e leis de cada pais, tudo o que ndo € direto a empresa mas
que pode perturbar o seu caminho entre esta e o mercado. Os autores defendem que as
empresas tendem a ir para mercados “psicologicamente” parecidos ao seu mercado local, que
ndo tem de ser geografico, mas sim de acordo com a familiaridade (exemplo de Portugal

Brasil).

- Dimensdo dos mercados - E igualmente um fator determinante a ter em conta, pois de
acordo com os objetivos da empresa pode ser favordvel ou desfavordvel, entrar em mercados

de grande ou pequena dimensao.

Conclui-se que destes dois vetores, o primeiro coincide mais com o inicio de um processo de
internacionaliza¢do de uma empresa na fase das exportacdes, enquanto o segundo ja interfere
mais com o estabelecimento de subsididrias em novos paises e a sua estratégia de entrada.

Verificou-se ainda que no estabelecimento de unidades produtivas uma fase mais adiantada

envolve constrangimentos de outros fatores que t€ém de ser levados em conta, nomeadamente
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tarifas, barreiras alfandegdrias, custos de transporte, entre outros, que estdo relacionados com

o pais onde se leva a cabo a deslocalizag¢do dos fatores de producao.

O acréscimo destes estudos, ao processo global destas etapas, ao modo de escolha e ao
adaptar da estratégia de internacionaliza¢cdo complementa-se com a establishment chain.

Apds esta primeira abordagem, outros seguiram atentamente esta teoria € complementaram, e
diversificaram, contudo € undnime que esta se tornou uma base de influéncia para muitas
outras que se seguiram.

Entre outras teorias, surge CZINKOTA (1982), ¢ verdade que o estudo se individualizou
numa regido (Estados Unidos) e num setor muito especifico (industria transformadora),
contudo ainda assim € possivel tecer algumas conclusdes sobre a aprendizagem evolutiva de

uma empresa. Foram identificadas 6 etapas chave de atitude face a exportagao.

Fase Atitude da empresa

Primeira A empresa ndo tem qualquer tipo de interesse nos mercados estrangeiros, preocupa-se sim
com o sucesso no mercado local.

Segunda Despoleta-se um ligeiro interesse na exportagao.

Terceira O interesse aumenta, o mercado local ja ndo satisfaz as ambi¢des, comeca-se a procurar
oportunidades nos mercados externos

Quarta A empresa inicia o processo de exportacdo mas depara-se com muitas barreiras e
dificuldades.

Quinta A empresa ja tem experiéncia, estatuto e nome de mercado, comeca a potenciar o
crescimento

Sexta A empresa cresce e torna-se uma grande empresa, uma larga experi€ncia internacional

virada para as exportagdes.

Quadro 2.1 6 etapas da atitude da empresa
Existem mais estdgios, contudo de acordo com a teoria e os pressupostos assumidos na teoria
do modelo de UPPSALA estes sdao os que se interligam e melhor exemplificam a

internacionaliza¢do de uma empresa.

2.3.3. Teoria das redes

Esta teoria remete-nos para o trabalho em rede, todos os pontos internos e externos da
empresa estdo interligados entre si e a forca da empresa consiste exatamente na forma como
consegue promover esse relacionamento, sendo que o contacto que estabelecem ¢ fulcral para

se promover nos mercados estrangeiros.
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Elaborada essencialmente por JOHANSON e LARS-GUNNAR MATTSSON em 1988,
afirma que a internacionalizagdo acaba por ser apenas um desenvolvimento para uma empresa
obter relagdes em rede. Essas podem ser internas e externas, sendo que cada uma delas acaba
por possuir caracteristicas, recursos € conhecimentos, entre outros fatores, que serao benéficos
para a empresa ao longo do processo, podendo tornar este mais eficaz ou até mesmo, menos

dispendioso.

Na rede externa incluem-se os parceiros de negdcios tais como fornecedores, centros de I&D,
clientes, concorrentes entre outros (ANDERSSON et al., 2002), na esséncia tudo que rodeia a
empresa mas em que esta ndo detém qualquer tipo de influéncia. Vao-se desenvolvendo e
mantendo essas relagdes negociais, que poderdo perpetuar-se ao longo do tempo e tornar-se
duradouras. A rede interna € o relacionamento entre as subsidiarias e sucursais e a forma

como elas se interligam (BJORKMAN et al., 2000).

Analisando e aplicando a perspetiva das redes na internacionalizacdo de uma empresa, esta ¢
como uma “teia” quer de relagdes interpessoais como interorganizacionais € estas sao
vantagens que a empresa possui (COVIELLO e McAULEY, 1999). Sendo assim o processo
de internacionalizagdo ¢ o resultado dessas relagdes e do posicionamento da empresa face a
externalizacdo do negdcio face aos parceiros que estejam em “rede”. A organizacao ao
desenvolver o seu processo de internacionalizacdo pode fazé-lo através da rede que possui
com 0s parceiros externos, que garantem a sua posicdo no mercado externo, e pode ser feita

de trés modos:

- Da extensao, quando a empresa ¢ impulsionada pelos outros parceiros a entrar para atingir
uma posicdo numa rede internacional, onde pode estabelecer contactos em diversas redes
nacionais alcangando assim outras realidades e ainda mais parceiros para interagir;

- De penetracdo, quanto a obrigacdo de expandir ou de aumentar oS seus recursos nos
mercados onde ja esta posicionada.

- Da integracao internacional, pelo papel das subsididrias ao cooperar em rede noutros paises,
estas atividades internacionais desempenham um processo fulcral no compromisso da

empresa nos mercados estrangeiros.
E através desta cooperacdao em rede que o autor sustenta a possibilidade de novas empresas

conseguirem introduzir-se em mercados competitivos. Os processos € a estratégia de entrada

podem ser distintos, ao contrario do que € referido pela teoria tradicional de UPPSALA
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2.3.4 Teoria da reacao Oligopolista KNICKERBOCKER (1973).

Como forma de amenizar o risco € minimizar a incerteza, os mercados oligopolistas tendem a
seguir o comportamento de imitagdo, ou seja, uma empresa que tenha adotado um
comportamento de risco, trazendo algo pioneiro aos mercados e conseguir alcangar o sucesso,
tende a ser logo seguida pela concorréncia. Estes ndo adotam nenhum comportamento de
risco, apenas verificaram que houve sucesso com algo em empresa concorrente € aceitagao

por parte dos mercados e imita o que ja esta introduzido. (“follow the leader™) .

GRAHAM (1978) refere que sobretudo no investimento estrangeiro, ¢ onde existe a maior
ameaca entre as empresas oligopolistas, pois ao entrarem num mercado novo poucas se
arriscam a ter um comportamento pioneiro € de forma a reduzir a incerteza limitando o risco
imitam as rivais. As limitagcdes da teoria das imperfei¢cdes de mercado sdo o facto de apenas
considerar o investimento direto estrangeiro, quando existem outros tipos de acordos
possiveis de se realizar. E uma teoria que se baseia na concorréncia e ndo reconhece que

eventualmente pode haver cooperagao entre as empresas.

De acordo com MALHOTRA et al. (2003), as limitagdes da Teoria das Imperfeigoes do
Mercado consideram apenas o investimento no estrangeiro, nao referindo quaisquer formas de
acordos no mercado. Esta teoria tem uma visao oligopolista da concorréncia internacional,
que assenta na aplicagdo de teorias de jogos ndo cooperativas e nao reconhece outras formas

de concorréncia para além da imitacao (LORGA, 2003).
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3. Motivacoes para a internacionalizacao

3.1. Motivacao para a internacionalizacao de uma PME

Ao longo do percurso de uma empresa, existe um conjunto de fatores que influenciam as
tomadas de decisdo. Assumir a decisdo de expansdo para além-fronteira ¢ aceitar a
responsabilidade de um passo fundamental e estrutural, um risco assumido, que ¢ um dos
mais importantes passos a nivel estratégico de crescimento, de expansao e de possivel criagao
de valor que uma empresa pode incorrer (crescimento sem criacdo de valor, ndo ¢é
compensador). Contudo, assumir o risco nao ¢ apenas aceita-lo como adversidade, mas sim
recorrer a um planeamento congruente, elaborando multiplos cenarios e hipdteses de forma a
preparar o melhor possivel a empresa para o que possa surgir. A facilidade de sucesso no
mercado interno ou doméstico, ndo ¢ comparavel a transicdo para o sucesso no mercado

externo, pelo que todas as perspetivas preventivas a que se possa recorrer, devem ser

consideradas de forma a minimizar tanto quanto possivel o risco.

A empresa que decide avangar, devera deter algo, que a distingue das restantes. Essa distingao
pode dever-se a posse de determinadas caracteristicas, ou ao surgir de uma brecha no mercado
que despoleta a criagdo de uma novidade, Essas caracteristicas e oportunidades serdo
analisadas posteriormente, contudo ¢ através de fatores impulsionadores, quer internos a

empresa ou a envolvente que a rodeia que a forgam a internacionalizagao.

Multiplos autores abordam o tema da internacionalizagdo, acrescentando-o e modificando-o, ¢
um conceito que esta em constante mudancga, pelo que ndo se pode generalizar as motivagdes
que levam a internacionaliza¢do, pois cada caso ¢ uma situagcdo especifica. Para alguns
autores pode ser um simples crescimento natural, onde o mercado interno ja se encontra
saturado sendo necessario recorrer a procura de novas oportunidades além-fronteiras
HANSSON (2007), uma mera politica que segue os objetivos da empresa como afirma
MOBERG (1990), ou ainda novamente HANSSON (2007) que abre a possibilidade da
especificagdo em apenas um mercado-alvo, um pequeno nicho de mercado com gostos muito

especificos, diferentes do geral mas comuns entre si.

21



ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa Intemacionalizagﬁo PME

Lisbon University Institute

Contudo existe, a possibilidade de verificar quais os motivos mais comuns entre as empresas
que ja& se internacionalizaram e poder retirar ilagdes dos mesmos. CKINKOTA e
RONKAINEN (1999) defendem que existem dois grandes pilares que dividem as principais
motivacdes, a estas chamam-se Pro-ativas e as Reativas. As pré-ativas sdo consideradas
quando existe da parte do vértice estratégico um planeamento para alcancar o sucesso além-
fronteiras. Estaremos perante um fator reativo, quando a empresa se vé obrigada a mudar
devido a influéncia do meio externo, como forma de resposta a pressao vé-se obrigada a ir aos

mercados estrangeiros.

Aliado a estes dois pilares, afirmam que o ambiente interno da empresa € 0 ambiente externo
sao igualmente fatores chave que influenciam a motivagdo para a internacionalizagdo.

Aliando e interligando estas quatro hipdteses, surgem um conjunto de motivagdes que

podemos constatar no quadro abaixo.

Ambiente interno Ambiente externo

Procura de brechas de mercado

*  Objetivos de crescimento e e Beneficios fiscais
Pro-ativos lucro * Regulamentagdo governamental
* Orientacdo estratégica e  Economias de escala

*  Avango tecnologico,
unicidade do produto

* Baixa nas vendas no mercado *  Pressdo dos competidores
doméstico ¢ Pedidos de clientes que ndo estdo a
Reativos e Excesso de produgio ser satisfeitos, ou maior nimero de
*  Produtos sazonais clientes internacionais

e  Mercado doméstico saturado,
necessidade de expansao

Quadro 3.1 motivagGes reativas e proé -ativas

Diversos autores referem multiplos fatores que levam e motivam qualquer tipo de empresa a
internacionalizar-se. Cada um especifica ou detalha um ponto de vista em que acrescenta a
sua opinido sobre o assunto, entre estes encontra-se Dunning (1993) que ¢ um dos autores que
redigiu sobre o tema, sendo que introduziu um modelo onde se encontram quatro categorias

chave que levam 4 internacionalizagdo por diferentes motivos.
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Procura de

mercado

Essencialmente, € a posi¢do que o vértice estratégico analisa e foca em alcangar mercados
especificos fora do mercado doméstico. Caso acreditem que para o desenvolvimento da
empresa seja crucial a sua presenca naquele mercado, entdo os motivos de
internacionalizagdo sdo derivados da procura desse mercado. Tal como referiu HANSSON
(2007) os investimentos, produtos e servicos devem promover a satisfacdo das
necessidades dos clientes, para estas estarem totalmente satisfeitas ¢ necessario um
conhecimento exato do que o cliente quer, o afastamento ou o fato da empresa ndo estar
proxima do mercado pode levar a uma deturpacdo da informagdo e por consequéncia, um
desalinhamento entre o que a empresa produz e o cliente quer.

A procura de mercado pode também ter a ver com outros fatores, nomeadamente o de
marketing, que muitas vezes ¢ reconhecido, devido a necessidade de impor a presenga face
a concorréncia, ou ainda devido ao aliciamento dos governos estrangeiros que elaboram
medidas de incentivo de forma a atrair investimento ao pais. Existe ainda a possibilidade
de o mercado doméstico se encontrar saturado e como tal ser obrigatorio procurar um
mercado onde se tenha mais espacgo para o crescimento da empresa.

Procura de

recursos

DUNNING (1993) e posteriormente HASSON (2007) - existe a possibilidade de
investimento no exterior quando o recurso desejado, se encontra apenas nesse mercado ou
pelo menos néo se encontra no mercado doméstico, ou a um custo comparativamente mais
baixo. Quando os recursos sdao essenciais a produg¢do de um produto ou servigo, a procura
desse recurso pode ser o pensamento chave da empresa. E igualmente verdade, que de
forma a maximizar o lucro, sobretudo as grandes empresas vao em busca de paises onde o
recurso “mao-de-obra” é pouco qualificada e barata, garantindo assim uma redugéo de
custos.

Procura de

eficiéncia

Os mesmos autores referem igualmente que a internacionalizacdo pode ser com o intuito
ou objetivo de procurar, maximizar ou rentabilizar a eficiéncia. Esta procura pela
eficiéncia pode ser gerada de varias maneiras, desde as infraestruturas, economias de
escala, procura e investigacdo, taxas governamentais mais baixas, entre outras. No fundo
consiste em harmonizar a disponibilidade e o custo, através do deslocamento de um setor
da empresa para outro mercado. Em atividades de desenvolvimento tecnologico, paises
com mao-de-obra mais qualificada sdo geralmente os mais visados, enquanto tentar obter
economias de escala ja se justifica através do que o consumidor deseja e a capacidade da
empresa de corresponder a esses pedidos.

Tudo o que visa melhorar um setor, ou uma parte da empresa, através da
internacionalizagdo, em que se procura rentabilizar ao méximo o seu potencial vendo em
que parte do globo esta conseguira obter melhor rendimento € considerado uma busca pela
eficiéncia.

Procura
de
recursos

intangiveis

Referindo os mesmos autores, acrescentando PORTER (1987), outra forma que pode levar
a empresa a internacionalizar-se sdo os recursos intangiveis. Cada empresa possui
competéncias “core”, que podem ir desde o know-how dos colaboradores & inovagdo num
produto ou servigo, as economias de escala que possui, de forma a sintetizar, tudo o que a
empresa detém mas que ndo ¢ facilmente copiavel por outras entidades. Muitas vezes este
conhecimento ¢é possivel através da absorg@o de outras empresas, ou seja, outras entidades
que ja detenham um conhecimento que interessa a outra entidade sdo muitas vezes
adquiridas por esta, sendo uma pratica recorrente sobretudo em PME que promovem
algum grau de inovacdo que rapidamente atraia grandes empresas e investidores, ou entido
através de parcerias entre as mesmas.

Por isso também ¢ essencial proteger o conhecimento, através de patentes e se possivel
através de vantagens competitivas sustentaveis, onde o segredo ¢ dificilmente copiavel e
perdure durante largos anos.

Quadro 3.2 modelo de Dunning
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Ainda no campo da internacionalizag¢do, destaca-se o trabalho de Li (2005) que inclui outros
motivos para a internacionalizacdo, como a importancia da reputacdo da marca ou o potencial

de vendas como iremos ver seguidamente.

Potencial de vendas a atingir - Muitas empresas lancam-se noutros mercados pois veem que

este detém um potencial de crescimento ¢ de vendas elevado. Isto ocorre quando a empresa
decide procurar novos mercados, seja esta por dificuldade de vendas ou saturacao no mercado
doméstico, atratividade do mercado para onde pretende ir, ou apenas detentora de meios e
possibilidades de crescimento que permite olhar para este desafio, entre varias outras
hipoteses. O facto de serem impulsionadas ou serem alvo de atragdo por um novo mercado,
nao ¢ sinonimo de sucesso, pelo que independentemente de deter potencial, deve ser
previamente analisada e meticulosamente estudada a internacionalizacdo a fim de evitar

desaires que poderdo ser fatais para a empresa.

Prestigio ou reputacdo da marca - Algumas empresas quando atingem um determinado

patamar necessitam para fomentar e cimentar posicdo de mostrar for¢a e determinagdo a
concorréncia, pelo que a internacionalizacdo sobretudo em PME trata-se de um passo que
impde importancia e respeito, elevando o prestigio desta. Em outros casos, algumas empresas
com maior capacidade precisam de cimentar a sua posi¢do num mercado estrangeiro, de
forma a marcar uma maior presenca e for¢a que leva a uma maior confianca por parte dos

consumidores.

Objetivos e politicas - Toda a estrutura e elaboragao do plano de uma empresa deve estar bem

delineado e ter os objetivos e politicas a funcionar em paralelo. A internacionalizagdo pode

fazer parte desse plano, como crescimento da empresa ou como oportunidade de negocio.

Forcas competitivas - Existe a crenga, que uma das formas de ganhar for¢a perante a

concorréncia deve-se ao facto de a empresa se internacionalizar. Para além da imagem e
reputacao acrescida, a experiéncia, os acordos e as parcerias que a gestao realiza, fortifica a
empresa € da acesso a informagdo e outras tecnologias que de outra forma ndo se conseguiria

alcangar. Assim considera-se a internacionalizagdo como uma for¢a a concorréncia no

mercado doméstico, cimentando e fortificando a sua posi¢ao.

Minimizac¢do do risco - O facto de apostar tudo apenas num mercado tras um risco elevado,

quando distribuido ao longo de multiplos vai-se minimizando. Isto porque numa situacao de

crise para a empresa num determinado mercado, se estiver distribuida por varios mercados,
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estes poderdo aguentar a situagdo instavel do primeiro, enquanto a empresa que s estiver
neste mercado, terd muito mais dificuldades em conseguir sustentar-se. Assim, ao
internacionalizar-se a empresa garante menos dependéncia do mercado doméstico e distribui o

risco pelos novos mercados.

Tecnologia - Visado igualmente na teoria anterior, o fato de uma empresa despender muito
capital na produ¢ao de um bem ou servigo, enquanto noutra regido se produz a um preco
consideravelmente inferior. Na teoria anterior referiu-se a mao-de-obra, contudo (Li 2005)
refere-se as vantagens tecnologicas € a como se estas forem espalhadas pelo mercado
internacional o custo da tecnologia ¢ distribuido sobre um maior nimero de vendas, baixando

assim o preco de unidade de produgdo gerando mais lucros.

Rentabilidade e lucros - O risco de entrar num novo mercado ¢ elevado, contudo, sabe-se que

tudo o que tem um risco elevado ¢ geralmente em caso de sucesso sindbnimo de rentabilidade e
lucros, pois o que tem um risco elevado tem de ter um proveito igualmente elevado para quem
consiga alcancar o sucesso. Sendo assim, ndo deixa de ser igualmente uma motiva¢ao para

algumas empresas que decidem ser empreendedoras de risco € que tentam a sua sorte.

3.2 Fatores e motivacoes Pro-ativas

Os fatores e motivagdes pro-ativas sao planos elaborados pelo vértice estratégico da empresa,
que indicam o caminho a seguir pela empresa para que esta atinja o sucesso no mercado.
Requer um conhecimento dos pontos fortes, ou das “skills” da empresa e saber onde ¢ que
estas poderdo gerar vantagens comparando-as as rivais, criando assim as vantagens
competitivas onde existe uma maior probabilidade de almejar o sucesso. Ao analisar a uma
escala global, verifica-se que existe ainda um maior conjunto de varidveis a ser analisada de
onde advém um maior nivel de risco, mas contudo o desejo e uma ambicao ainda maior, pois
o retorno, a verificar-se, serd igualmente superior, que inevitavelmente leva a uma maior
motivacao. O que podera levar a que seja adotado um comportamento semelhante por parte da
chefia que induz a empresa a expansdao a nivel internacional, foi analisado em 1998
(CZINKOTA e RONKAINEN) que apresentaram os seguintes fatores como influenciadores

da motivagdo na estratégia de internacionalizagao.

Objetivo de crescimento e lucro - De acordo com os autores, um dos maiores motivadores

para a internacionalizacdo € o crescimento da empresa ¢ o lucro. Sendo sempre o objetivo

fundamental de uma empresa a rentabilidade, a internacionalizagdo abre outro tipo de
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perspetivas € aguga a ambicao para um potencial aumento de vendas e de margens que de
outra maneira ndo seria possivel. Para as PME’ ¢ especialmente importante quando se inicia o
processo de exportacdo, pois em caso de sucesso, pode levar a um crescimento onde a PME

atinge novos patamares que de outra maneira nao seriam possiveis.

Vantagem da unicidade de produto /servico /processo - Considera-se que o segundo maior

impulsionador para a internacionalizacdo ¢ uma empresa deter uma vantagem em relagdo a

o~

concorréncia. Esta inovagdo poderd ocorrer de varias maneiras, desde do produto em si,
maneira como ¢ feito um processo ou entdo, apenas na criatividade de um servigo. O que se
conclui ¢ que esta possui uma vantagem dentro de um determinado ramo ou setor, que nao

esta disponivel nas outras empresas dentro desse mesmo mercado.

Contudo ¢ necessario ter a certeza de que se possui realmente algo inovador no mercado
internacional, pois se existir um produto na sua fungdo base for semelhante ou at¢ mesmo
igual, raras sdo as excecdes em que o cliente estd disposto a pagar mais por um
produto/servico idéntico (aqui entra a for¢a da marca), pelo que torna, o sistema de patente

essencial para a protecdo de dados as empresas geradoras de inovagdes e criagoes.

E igualmente importante que esta inovacdo sirva pelo menos a um determinado nicho de

mercado, de modo a existir retorno do investimento gasto.

Orientacdo global - Acrescentando o contributo posterior de HOLLENSEN (2007), refere que

a 3? principal motivacdo advém mesmo da ambicdo e desejo de entrar nos mercados
internacionais. Gestores de topo e ambiciosos gostam de desafios e de conquistar mercado,
pelo que trabalhar numa empresa internacional ¢ um fator aliciante capaz de atrair e
influenciar a decisdo. Este fator podera ter a ver com a personalidade do dono da empresa,
geralmente uma pessoa habituada a viajar e a conhecer as diversidades culturais estara mais
propenso a internacionalizar a sua empresa e terd igualmente mais facilidade com acordos,
trocas e associagdes com outras empresas. Ja os autores CZINKOTA e RONKAINEN (2003)
consideram que a personalidade e carater do gestor pode ser o reflexo do nivel de

comprometimento que desenrolar nas atividades empresariais.

Taxas e beneficios fiscais, economias de escala, conhecimento de mercado - Por esta mesma

ordem, foram os outros motivos que as empresas consideraram relevantes para a
internacionalizagdo. As taxas e beneficios fiscais sdo aliciantes que os governos dos proprios

paises oferecem com o intuito de atrair investimento estrangeiro a esse pais. Impostos mais
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baixos, programas de acolhimento, facilidades de crédito e de meios sdo das propostas mais
facilmente reconhecidas entre outras, que o0s governos proporcionam as empresas

estrangeiras.

“Economias de escala” ¢ ja um conceito famoso na economia de hoje, ¢ dificil de alcangar,
tem as suas desvantagens ¢ as suas vantagens, mas nao deixa de ser ambicionada por algumas
empresas. Trata-se de investir no mercado estrangeiro, pois este possui recursos que

possibilitam reduzir os custos de produgao, aumentando assim os lucros por unidade.

O conhecimento e a informacao de mercado ¢ outro dos fatores considerados relevantes. A
informacdo do mercado ndo ¢ facilmente mensuravel, nem tdo pouco partilhada pelas
empresas, pelo que qualquer conhecimento dos mercados para além do doméstico ¢é
dificilmente alcancavel. O conhecimento, os gostos e as especificidades de cada mercado, sdo
muitas vezes a razao do sucesso ou insucesso de uma empresa nesse mercado, pelo que cada
vez mais, contactos, partilhas em rede de informacao “ bussiness network”, sdo vitais para o

SucCesSo.

3.3 Fatores e motivacoes reativos

Dentro do mesmo estudo foram ainda elaborados os principais fatores reativos, que sao o
segundo tipo de motivacdo, nestes, a empresa ¢ influenciada e forgada por meios externos a
internacionalizar-se. Cada vez mais o ambiente e as pressdes a que as empresas estao sujeitas
sdo maiores, a concorréncia ¢ geralmente elevada e adaptar-se sucessivamente as mudancas ¢
uma constante a que estdo habituadas. Ficar para trds, ¢ perder espago de mercado. Neste
meio, ¢ obrigatorio responder rapidamente a concorréncia, pelo que muitas vezes a
internacionalizagdo que ndo estava nos horizontes a curto e médio prazo, ¢ forcada a surgir
pois os fatores externos, como pedidos de clientes, acompanhar a concorréncia, ou um

mercado saturado obrigam a empresa nao a decidir, mas a agir, adaptando-se a mudanga. E

nova realidade das empresas.

Pressdes competitivas - A principal motivagdo “forgada” das empresas a internacionalizar-se,

sdo as pressdes competitivas a que estdo sujeitas. O medo de perder quota de mercado
doméstico, ou de ver um concorrente direto langar-se para a internacionalizagdo, faz com que

haja um estimulo para que ndo se perca a posi¢do competitiva

Mercado doméstico saturado - Muitas vezes o setor que a empresa se encontra, esta saturado,

ou seja ja nao ha clientes ou novidades que fagam alteragdes substanciais. Esta falta de
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aderéncia, conduz a procura de alternativas fora deste mercado, pelo que a internacionalizagao
¢ a solugdo mais Obvia, pois o investimento necessario para acabar com o ciclo de vida de um
produto e relancar um novo € superior a extensao da continuidade do mesmo, mas em outro
lado. Ainda hoje vemos produtos ou servigos que tém sucesso num mercado emergente e
desenvolvido, mas sé passado uns meses ou 1 ano, chega a mercados secundarios de paises

ndo tdo desenvolvidos.

Excesso de produgdo - Muitas vezes ¢ dificil prever o ciclo de vida de um produto e a sua

aceitagao num mercado. Existem reveses e baixas que dificilmente se conseguem prever, uma
quebra acentuada nas vendas, ou pura e simplesmente a empresa que estd talhada para
produzir X e precisa de os produzir de forma a conseguir sustentar-se, encontra-se a vender
X-Y que levara a um excesso de producao. Esse excesso precisa de ser escoado, como o
mercado interno ndo possui capacidade para absorver essas vendas, a internacionalizagdo ¢ a

solucdo direta para conseguir vender o excesso.

Produtos sazonais, pedidos estrangeiros e proximidade com clientes internacionais - Estas sdo

as outras situagdes reativas que influenciam a empresa a tomar esta decisdo. Os produtos
sazonais sdao produtos que pela sua natureza apenas se conseguem oferecer ou vender em
determinada altura do ano. Os exemplos mais frequentes sdo os hotéis em zonas balneares que
apenas estdo abertos em certas estacoes do ano. Ha ainda o exemplo de uma marca de
chocolates, que de forma a garantir a sua qualidade, apenas comercializa no inverno. Para este
tipo de produtos, normalmente a solucao ¢ vender em quantidade suficiente para que consiga
cobrir o periodo no qual estdo parados. Contudo se houver uma abordagem aos mercados
externos, € natural que o que seja impossivel de praticar, vender num pais, consiga ser
vendido noutro, as condi¢des no planeta sdo diferentes de continente para continente. Assim
para estes produtos sazonais, que ndo conseguem vender durante todo o ano no mesmo

mercado podem encontrar resposta com a internacionalizagao.

Os Pedidos estrangeiros, referentes ao interesse de clientes fora do mercado doméstico, que
apesar de nao disponibilizados a nivel internacional a atratividade ou interesse no produto,
leva a que estes pegam a empresa produtora para os enviar, esta ao fazé-lo, esta a exportar
sendo este igualmente um meio de internacionalizacdo. Cada vez mais com a internet existem
empresas que conseguem lancar por este meio, a aldeia global com a facilidade de

comunicagdo trouxeram uma nova realidade e novas oportunidades.
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A proximidade dos clientes internacionais visa a importancia do contacto direto com os
clientes exteriores ao mercado estrangeiro. O contacto com os clientes € o conhecimento dos
seus gostos ¢ fundamental para qualquer empresa, delegar essa responsabilidade, por muitas
vantagens que possa trazer, corre igualmente o risco de se deturpar a informacao e isso ¢ um
dos fatores que levam as empresas a falharem por completo quanto as previsdes realizadas,
por isso, o contacto permanente com o cliente ¢ cada vez mais valorizado e visto como fulcral

para 0 Sucesso da empresa.

Estas razdes sdao apelidadas em inglés vulgarmente como “main reasons” nao sendo os
unicos motivos pelos quais uma empresa se internacionaliza, pode-se considerar que sao os
principais para a grande maioria dos autores de mais relevo nesta area cientifica. Contudo, a
vontade de internacionalizar ndo surge esporadicamente, da mesma forma que estas razdes
ndo sdo repentinas na grande maioria dos casos foram graduais, € ao evoluirem comegou a

colocar-se a hipdtese aos poucos de internacionalizar.

Este incremento gradual for referido por BRADLEY (1991) e revisto por BILKEY &
TESAR 1977 que propdem um modelo de seis estagios do grau de comprometimento com os

mercados internacionais, que se baseia no seguinte:

-Numa primeira fase, a empresa nao esta interessada em exportar, pelo que podera renunciar

a pedidos exteriores, ou apenas fazé-lo esporadicamente;

A empresa comeca a atender os pedidos exteriores de uma forma regular, contudo nao

examina a possibilidade de exportar.

- Comeca-se a analisar a possibilidade de exportar

- Inicia-se um periodo de exportacdo experimental, fazendo o teste em paises que a empresa
julga serem mais proximos e faceis de exportar, os paises da zona de conforto. (da mesma

lingua, com acordos especiais),

- Em caso de sucesso a empresa comega a exportar regularmente para aqueles paises.

- A empresa encara a possibilidade de exportar para além dos paises da zona de conforto.
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Ja CANNON e DAWSON citados mais uma vez por BRADLEY(1991) elaboram uma
abordagem diferente mas sustentada pela mesma base, onde o modelo consiste em apenas trés

estagios:

Exportadores potenciais - Sao aqueles que apesar de terem algum sucesso, ainda nao

receberam pedidos do exterior;

Exportadores passivos - Sao pertencentes a este estagio as empresas que ocasionalmente ja

exportaram, ou que ainda atendem a pedidos exteriores, mas que ndo elaboram nem se

empenham para conseguir exportar regularmente;

Exportadores ativos - Sao pertencentes a este estagio empresas que sao bem-sucedidos nos
mercados externos, com base no esforco e empenho que tiveram ao nivel de vendas e de

marketing para o conseguir.

Estas perspetivas demonstram que a motivagdo que leva a internacionalizagdo surge
gradualmente com o tempo, a medida que a empresa vai ganhando estabilidade, espago, quota
de mercado local, naturalmente os seus indices de confianga vao aumentando. Quando a

empresa se sente motivada comega a procurar mercados no qual se possa almejar o €xito.

Depois de os fatores motivacionais influenciarem satisfatoriamente a decisao da
internacionalizagdo surgem dois problemas a partida: Quais os mercados que vao escolher e
como ou com que forga vao encarar o mesmo. Neste aspeto o trabalho desenvolvido
recentemente pelo portugués SEBASTIAO TEIXEIRA (2001) sugere um modelo que pode
ser seguido desde o0 momento a que empresa decide internacionaliza-se até a conclusdao do

Processo da mesma.

E referido anteriormente que varios autores deram o seu contributo no que toca as motivagdes
que levam a uma empresa internacionalizar-se. Como neste trabalho de investigacao ¢é
impossivel referir todos os autores € o seu respetivo contributo, foram escolhidos para
elaborar um quadro sintese os que mais se adequam a questdo de investigagdo, e outros
autores que recentemente deram o seu contributo € que trazem uma perspetiva diferente ou

acrescentam algo mais as teorias anteriores.
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Internacionalizagao PME

3.4 Quadro resumo com outros motivos para a internacionalizacio

Teorias

Autores

Contributo dado

3 grupos de
internacion
alizacdo

Viana e
Hortinha
(2002)

Agrupam em trés grupos as razoes que levam a internacionalizacao:

1- Relacionado com a vontade propria da empresa

2- Tudo o que tenha a ver com oportunidades de negocio ou estratégicas

3- Relacionado com o mercado em si, quer seja por clientes, custos,
concorrentes, tudo o que envolva ganhar vantagem, ou satisfazer/ melhorar a
capacidade da natureza do proprio negocio

Fatores
endogenos
e exogenos

Ciabuschi
(2002)

Classifica a internacionalizagdo com dois fatores, um impulsiona a empresa,
0 outro puxa-a para a internacionalizagdo

Fator exogeno - a empresa ¢ puxada para a internacionalizacdo, o meio
externo a empresa obriga-a a adaptar-se as circunstancias ¢ requer que esta
mude, pode advir de pedidos de clientes, de parcerias ou de saturacdo de
mercado, entre outros.

Fator enddgeno - Inclui os fatores que impulsionam, geralmente advém de
dentro da empresa ¢ empurram-na para a internacionalizagdao. Ocorre quando
a empresa tem um produto inovador, ou um excesso de producgdo que lhe sera
vantajoso procurar alternativas exteriores para escoar o produto ou aumentar
a rentabilidade.

No fundo, tudo o que seja associado por fatores internos a empresa e que por
iniciativa propria avangam para a internacionalizagao.

3 tipos de
motivagio

Brito e
Lorga
(1999)

Classifica a motivacdo para a internacionalizagdo em trés grupos distintos,
sendo uma teoria com semelhangas a de Czinkota mas mais complementar,
sendo os grupos: Pro-ativas, reativas e mistas.

Os dois primeiros grupos ja foram abordados anteriormente, impulsionam ou
puxam as empresas para a internacionalizagdo, ja os mistos é sdo um
conjunto de forgas que tanto tém um fator reativo como pro-ativo. Segundo o
autor sdo exemplos a lingua, a proximidade geografica, bem como igualdades
culturais e tudo o que possa incluir uma redug@o nos custos.

6 fatores

Teixeira e
Diz
(2005)

A proposta destes autores pretende ter como base a de Brito ¢ Lorga, apenas
alterando e acrescentando seis fatores que considera importantes para gerar a
motivagdo a internacionalizacdo: O acesso a melhores recursos a menor
custo; aumento da quota de mercado; possibilidade de haver um maior
retorno do investimento; resposta a pedido de clientes ou fornecedores;
tentativa de evitar os custos de importagdo; o acesso a novas competéncias.

3 tipos de
fatores
externos a
empresa

Douglas e
Craig
(1995)

Os autores Douglas ¢ Craig elaboraram uma teoria em que defendem que
existem sinergias internas e externas a empresa em funcdo de 3 fases: Entrada
inicial no mercado externo, expansio no mesmo e por ultimo globalizacio.
Dentro destas 3 fases os autores defendiam que havia em cada uma delas
fatores que despoletavam o interesse e igualmente, fatores determinantes.

Quadro 3.3 Teorias resumo de varios autores
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4. Selecao e modos de entrada em novos mercados

4.1 Selecao e modos de entrada em novos mercados

Existem varias maneiras de uma empresa penetrar no mercado estrangeiro. Cada uma vai de
encontro as caracteristicas que a empresa possui € aos objetivos que esta tragou. O que se
pretende € ilustrar os varios tipos de modos de entrada existentes demonstrando as vantagens
e desvantagens ja designadas por vdarios autores ¢ qual o modelo que se coaduna mais a
situagdo. De forma a alcancar com melhor objetividade o que vai ser posteriormente

analisado, ilustra-se pela figura seguinte, uma sintese global da decisdo de entrada nos

mercados.
ndoc
A d
I Sem Investimento? J
=0 Controlo? L
. r A 4 4
Controlar l Delegar | Controlar l l Delegar

Licenciamento
Franchising
Contrato Producgao
Exportacao Indirecta

Exportacéo Direta

- Distribuidor

- Agente

Contrato de Servico

Propriedade Total
Filiais

e sucursais

Contrato de Gestao

l

—{ Clientes

Fonte: VAZ, Jodo; PINTO, Ivo. Figura 4.1 Decisdo de entrada no mercado

4.2 Formas de entrada no mercado

4.2.1 Exportacao Direta e Indireta - Tudo o que refere a exportacdo tem a ver com o
deslocar de um produto para um mercado estrangeiro a fim de ser comercializado e ¢ vista
como o método mais tradicional da internacionalizagio. E uma das maneiras mais seguras
(analisando o risco de insucesso), pois ndo € obrigatorio a presenga fisica nesse novo

mercado.
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A maior preocupagdo e encargos vao sobretudo para a area logistica, pois ¢ necessario o envio
dos produtos no tempo certo, na quantidade certa e para o local certo. A diferenca entre os
dois meios de exportacdo consiste no assumir o compromisso por inteiro ou delega-lo a uma

empresa de retalhista.

No caso de exportacdo direta existe um maior nivel de comprometimento. A empresa
estabelece canais de vendas e subsidiarias, para controlar melhor toda a rede de distribuigdo.
Neste caso o potencial de vendas nesse mercado ¢ também maior, pois todos os encargos,
custos e recursos tém de ser compensados pela alocagdo da presenca fisica. E igualmente
relevante, deter autonomia quanto a forma como se vende o produto, as politicas que se pode
empregar, a informacao sem deturpacao que se obtém e o facto de existir um maior nivel de

comprometimento por parte dos funcionarios, que trabalham diretamente para a empresa.

Na exportagdo indireta, despende-se menos recursos, nomeadamente nos custos, optando por
usar um retalhista que funciona como intermediario. Assim, a empresa reduz o risco de
insucesso, sendo mais facil a retirada deste mercado caso se justifique. Como € uma empresa
exterior a assumir os custos do transporte, os suportes simultdneamente varias rotas,
maximizando o espago em cada uma delas pois transporta os produtos de varias empresas,
diminuindo assim o custo, o que possibilita que a venda do produto no mercado internacional

seja quase vendida ao prego do mercado doméstico.

4.2.2 Licenciamento - A defini¢do de licenciamento no caso em questdo, retrata-nos a
autorizagao ou a permissao legal para a concessao de algo especifico, cujos direitos de patente
pertencem a uma outra identidade. Existem duas identidades, o licenciador ¢ a que deseja
obter a licenga, o licenciador cede os direitos de representagdo da marca e do produto, dando
igualmente o contributo em tecnologia, equipamentos, Know-how entre outras € em troca,
poderé receber comissdes, percentagens de lucros, dependendo do contrato estabelecido. Esta
parceria pode ser além-fronteiras e para a empresa que cede os direitos apenas sao necessarios
pequenos investimentos, o que pode gerar grandes retornos em termos de rentabilidade do
investimento feito. Os riscos sdo reduzidos, contudo o nome e o prestigio da marca estdo
diretamente ligados a nova parceria, ha que existir uma harmonia para que seja explicito e
transparente quais os valores e cultura que a empresa que cede a licenga quer transparecer aos
clientes, sabendo a partida que qualquer alteragdo estrutural na natureza da prépria empresa ja

nao ¢ uma decisao autonoma. (ARONA and FOSTURI, 2002).
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4.2.3 Franchising - o franchising ¢ mais uma cooperagdo com um novo parceiro. Apoés
contratualizado e acordado por ambas as partes, o franchisador da acesso ndao s6 a marca,
como ao know-how, ao material, ao financiamento, bem como a um conjunto de valores e
ideais a seguir, exigindo igualmente total exclusividade e pagamentos por toda a ajuda, mais
comissdes pelo uso da marca. ¢ também responsabilidade do franchiser estudar as condig¢des

para o novo mercado e qual o potencial do mesmo.

4.2.4 Joint Ventures - Este modo representa mais a cooperacao entre duas empresas, ha
interesse das duas partes em, construir uma estratégia comum que interesse as duas. Essa
estratégia estara envolvida com os objetivos das duas empresas, sendo do conhecimento das
mesmas o abdicar de algumas posi¢des e objetivos a fim de alcancar o bem comum, neste
caso a estratégia delineada. Esta decisdao reduz os encargos em 50/50, privilegia o acesso e
troca de informag¢ao, bem como os conhecimentos € Know-how. Esta partilha mitua pode nao
resultar e gerar um pretensiosismo elevado que origina igualmente conflitos e problemas,
nomeadamente entre diferencas culturais que nao se conseguem superar, nas divergéncias da
chefia que pretendem objetivos diferentes, ou até inclusive, sobre os lucros que se podem
obter e também, se ndo for devidamente preparada a parceria, haver uma forte competi¢ao

entre as duas pelos resultados, onde basicamente se tornam concorrentes uma da outra.

4.2.5 Aquisicao de subsidiarias - Uma aquisi¢do total, implica que uma empresa decida
adquirir outra a 100% e trata-se de um processo de internacionalizagdo, quando este ocorre
além-fronteiras e com o objetivo de tornar a empresa adquirida em uma subsidiaria nesse pais.
Este tipo de atuagdo, que se investe diretamente no estrangeiro ¢ vulgarmente vista pelo meio
empresarial como uma das formas mais rapidas de entrada, contudo, igualmente uma das mais

arriscadas.

Para uma empresa que detenha o interesse em familiarizar-se rapidamente com o novo
mercado, atingindo logo o “Targer” predefinido, ¢ expectavel o uso desta opg¢do, pois
consegue saltar inumeras etapas reconhecidas como barreiras a entrada (CHANG and
ROSENZWEIG, 2001). Sao estas barreiras que muitas vezes impossibilitam a entrada de
novos concorrentes, muitos mercados tendem a estar tdo sedimentados que nao ¢ do seu
interesse que haja novos competidores A tentativa de obtencdo de economias de escala,
concentragdo dos fatores de produgao, ou apenas estabelecer relagao sélida e permanente com

os clientes, sao outros fatores que poderdao pesar na escolha deste tipo de operagao.
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4.2.6 Subsidiarias pertencentes a empresa mae - Pode suceder o inverso ao que foi
descrito, ou seja, € ser uma empresa que tenha sido adquirida por uma multinacional. A
empresa que ¢ adquirida passa a pertencer aos quadros da empresa mae e caso esta seja de
outro pais, estamos perante um caso de internacionalizagdo, pois apesar de ndo ter diretamente
internacionalizado, foi adquirida por uma empresa que o fez. Neste caso a empresa adquirida

perde o controlo mas beneficia de o facto de se abrirem novas perspetivas com a aquisi¢ao.

4.3 Outros modelos de internacionalizacio - Além dos modelos acima apresentados,

existem ainda outras formas de entrar nos mercados internacionais. Pelo facto de ndo se
enquadrar na realidade empresarial portuguesa, algumas das formas vao ser referidas e
explicitadas, mas ndo abordadas posteriormente na fase do inquérito. Dentro de outras

vertentes que se possam destacar, encontram-se:

Greenfield investement - E uma modalidade diferente dentro do IDE, uma empresa procura

um mercado estrangeiro para iniciar um projeto de constru¢ao de infraestruturas para se fixar
nesse pais. Projetando um possivel interesse nesse pais, devido ao seu potencial, a8 mao-de-
obra mais barata, aos incentivos governamentais entra variadissimas questdes que foram
anteriormente referidas, o conceito vem mesmo de comegar onde nao existe nada (Greenfield
campo verde). Este tipo de solugdo cria uma nova capacidade de produgdo no pais em que se
estabelece, constroi infraestruturas, gera empregos, transfere Know-how, contudo os proveitos
vao para onde estd sediada a empresa mae.

Projeto Turnkey ou chave na mao - Definido por (UPATHAMWARANIN et al., 2008 e

MASUM et al ,2008) esta forma de entrada no mercado consiste em duas entidades que
trocam entre si ou processam a exportacado de uma tecnologia ou projeto. Isto beneficia
sobretudo industrias muito especificas e interessa sobretudo em casos de a empresa que
contrata ter um projeto para o cliente no estrangeiro, esse cliente oferece a sua formacao e
pessoal operativo, de uma forma geral, o que se transfere e se exporta ¢ o Know-how. As
vantagens deste tipo de internacionalizacdo, ¢ que permite a uma empresa que tenha um
know-how ou uma tecnologia especifica, mas que ndo tenha poderio suficiente para o integrar
ou desenvolver essa inovagao, consiga-o celebrando um contrato, com outra empresa que nao

tendo esse know-how, tem o poderio necessario que € do seu interesse obté-lo.
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4.4 Vantagens e desvantagens de cada modo de entrada

Modo de entrada

Vantagens

Desvantagens

Exportacao

Direta

Tem-se o controlo da forma como se quer o produto no mercado. Adquirem-

se melhores contactos com fornecedores e em simultaneo um maior nivel de
aprendizagem sobre a cultura do pais. Para além do controlo, detém-se mais
facilmente a opinido dos clientes e controla-se o fluxo de vendas que se
deseja por no mercado.

Tem de existir um grande investimento por parte da empresa para possuir
o controlo total do canal de vendas. Pode existir dificuldades devido ao
desconhecimento do mercado, quantos aos gostos ¢ a sua cultura

Exportacao

Indireta

Das formas de introduzir no mercado estrangeiro, ¢ a que menos risco
associado tras & empresa. A empresa delega o seu produto ou servigo a outra
entidade sendo da responsabilidade desta leva-lo até ao consumidor. Isto
permite igualmente uma maior flexibilidade, pois a empresa ndo tem de se
focar no canal de distribuicdo e pode inclusivamente, negociar com mais do
que uma entidade para o fazer. A entidade que procede a distribuicdo do
produto/servico no mercado detém conhecimento da cultura e dos gostos do
mesmo.

Existe por parte da empresa que renuncia vender diretamente, um
desconhecimento por parte do feedback dos clientes, bem como, a forma
como o seu produto/ servigo ¢ inserido no mercado. Existe a perda do
reconhecimento da marca, podendo ver isto como uma perda potencial de
novas oportunidades, visto que o desconhecimento dificulta que o nome se
propague a outros individuos. Ao abdicar de inserir os produtos, abdica
igualmente do controlo dos mesmos, sendo a entidade distribuidora a
responsavel por controlar € monitorizar os mesmos, contudo esta passa a
ter o poder de decisdo podendo isto ser prejudicial & empresa.

Licenciamento

Rapidez de entrada, associado a um risco mais reduzido. Possibilidade de
escolher o parceiro ideal, aprendizagem e conhecimento dos mercados sem
encargos. Igualmente uma boa aposta para mercados dificeis de penetrar e
remunerag¢do e lucros adicionais.

Como fatores adversos a este modo de entrada, temos a partilha de
conhecimento passando o Know-how a outras pessoas € 0S custos
associados aos mesmos. E dificil controlar o desempenho do licenciado,
existe uma possivel perda de controlo sobretudo além-fronteiras, havendo
o risco de este se mostrar incapaz de satisfazer as exigéncias ou entdo se
tornar concorrente da marca. Pode ainda existir problemas, devido as
limitagdes nas leis de cada pais, nomeadamente a nivel de royalities e
duragdo de contrato.

Franshising

Permite uma rapida penetragcdo no mercado com um risco reduzido. Existe um
aproveitamento de um método e know how ja estandardizado ¢ uma ideia do
consumidor j& associado a uma marca. Ha por parte do franchisado, um
conhecimento do mercado local, bem como uma motivagdo forte, pois este
método permite a possibilidade de elevados ganhos para o desenvolvimento
do negbcio.

E um custo geralmente superior ao licenciamento, existindo a
possibilidade de haver concorrentes utilizando a mesma marca. Pode haver
exigéncias por parte do franchisador que n3o sejam bem aceites, bem
como algumas dificuldades adaptagao a culturas diferentes.

36




ISCTE € IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Lisbon University Institute

Internacionalizagao PME

Aquisigao de

subsidiarias

Adquirida: Acesso rapido ao mercado, ao Know-how ¢ aos canais de
distribui¢do. Beneficia de uma marca ja instaurada e reconhecida no mercado,
tal como 0s seus processos e tecnologia.

Implantada: Beneficio de possuir as tecnologias, conhecimentos, clientes e
know-how dessa empresa. Poderd haver um aumento de eficiéncia. Aumenta
o poderio da empresa e a sua quota de mercado, bem como a sua reputagio.

Possibilidade de excesso recursos humanos, problemas na comunicagio e
na colocagdo e coordenagdo dos mesmos. E necessario enquadramento as
pessoas, bem como sistematiza-las com as normas e negdcios em vigor.

E necessaria uma forte aposta de capital num investimento inicial, pode ser
um processo moroso integrar toda uma nova estrutura.

Joint-ventures

Para as empresas que ndo dispdem recursos, ou de capital suficiente, pode ser
a solugdo indicada, procurar um sécio que colabore com recursos ou capital
em conjunto no projeto. Divisdo de custos e obten¢do de recursos financeiros,
humanos, de conhecimento do mercado ¢ Know-how do parceiro. Acesso
rapido a informacdo e & tecnologia. Redug¢do de custos, de investimento,
produtivos, de capital e fortificagdo da posi¢do neutralizando a concorréncia.
Aumento da capacidade de quota de mercado, perspetivas diferentes,
possibilidade de obtenc¢do de economias de escala e de aumento dos lucros.

Possibilidade de conflitos em abordagens diferentes a empresa, podendo
ndo haver entendimento para elaborar estratégias. Despotismo de uma
fragdo da empresa para a outra, tentativa de obter o controlo total da
mesma, delegagdo de tarefas e responsabilidades, falta de confianga.
Incapacidade de estabelecer os objetivos da parceria acima dos da
empresa, defesa dos interesses individuais. Possibilidade da rejeicdo da
partilha de informacdo, bem como tecnoldgico, caso haja éxito o socio
maioritario pode tentar afastar o seu parceiro.

Parcerias

As parcerias permitem reduzir o risco, os custos associados e partilha de
conhecimentos e Know-how. E usualmente utilizada quando os mercados sdo
muito fechados ou saturados, pelo que € necessario juntar a uma ja existente.
Possibilidade de conhecer melhor o mercado e ter incentivos governamentais.

Perde-se autonomia da forma como se quer delinear e estruturar a empresa
e forma como esta atua no mercado. Existe a possibilidade de haver
conflitos, tal como restrigdes impostas pela outra parte da parceria. Pode
haver disputa pelos lucros, competitividade desmesurada, os objetivos da
parceria podem ser remetidos para um segundo plano, conflito de
interesses
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Analisando as varias formas de entrada no mercado, pode surgir a davida, afinal qual ¢ o
modelo ou a forma de entrada que corresponde ao interesse das empresas? Contudo nao existe
uma resposta certa, existe sim, uma forma mais correta, dadas as circunstancias naquele
momento em que a empresa se encontra, que predispdem e beneficiam mais os interesses da
mesma. Assim a empresa terd de analisar o que estd disposta a abdicar, arriscar e aquilo que
pretende, para que assim consiga decidir se a entrada tera de ser acompanhada por um
parceiro, se sera a “solo venture” ou se terd de haver .LD.E, sendo que cada empresa ¢ um
caso ¢ o que pretende atingir refletir-se-4 bastante na forma como esta escolhera entra no

mercado. Os objetivos da empresa ¢ que t€ém de definir o que esta pretende salvaguardar.

Segundo ROOT (1998) a selecdo de entrada nos mercados deve ter em consideragdo trés
fatores chave, o tempo, o controlo que a empresa deseja ter € o risco que estd disposta a
assumir. Defende ainda, que nao sendo totalmente certo, ¢ fortemente possivel prever a forma
como as empresas vao gradualmente, alterando o seu modo de entrada o que lhes confere um
maior controlo das suas atividades internacionais. Como ¢ visivel na figura, o modelo de
entrada vai evoluindo de forma progressiva, quando a empresa esta disposta a arriscar mais,
em prol de mais controlo no negdcio.

Tempo

Exportacio por sucursal/ w
4

o . e Propriedade
filial comercial

Total

Joint Venture

Centrolo

Exportagio por

Licenciamento * agente distribuidor

o Exportacgio indirecta

Risco
-

Figura 4.2 Modelo de selecdo de entrada nos mercados

Prosseguindo com a forma de entrar gradual da empresa pode verificar-se um processo que se
vai desenvolvendo com o tempo, progressivamente € que vai de encontro as pretensdes da
empresa sendo que esta vai alterando a forma como se posiciona no mercado estrangeiro. Este

processo gradual tem segundo autor quatro etapas principais:

Etapa 1 - Exportacdo indireta quando a empresa apenas responde alguns pedidos, ndo

existindo um compromisso sé€rio com os mercados exteriores.
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Etapa 2 - Exportagdo ativa e/ou através de licenciamento quando a empresa utiliza um
distribuidor ou retalhista para exportar com regularidade para o estrangeiro. Podera utilizar ou
celebrar um contrato de licenciamento para o fazer.

Etapa 3 - IDE investimento direto no estrangeiro quando a empresa decide passar a sua
producdo para um mercado externo, podendo fazer uma combinacdo com a exportacao ou
licenciamento . Nesta fase um negocio internacional estandardizado ainda nao esta definido
em todos os paises.

Etapa 4 - Subsididrias pertencentes a empresa, ou propriedade total quando a empresa chega a
um patamar de sucesso que lhe permite ter varias fontes em varios paises. A estratégia
internacional estd integrada e estandardizada com a doméstica o que cria uma estratégia

cooperativa de negdcios.

Ja TEIXEIRA (2003) propde um modelo especifico para PME, com intuito das auxiliar e
orientar no processo de internacionalizacao, este ¢ um processo que se divide em quatro fases,
sendo que o autor frisa que os aspetos podem nao ser compativeis com a sucessao de passos
apresentada, como também pode haver discrepancias entre cada uma das fases. Alias, ¢
defendido que os aspetos que fazem correspondéncia a cada uma das fases traduzem apenas
uma parte do que acontece na realidade e que tem de se relacionar com as outras partes

descritas, independentemente da ordem que ¢ apresentada.

1- Cadeia de valor - As empresas nao se encontram isoladas no mercado. E necessario saber

qual o espaco que cada uma pode ocupar, de acordo com as suas caracteristicas especificas e
podem-se usar algumas ferramentas que permitam analisar as competéncias € vantagens
competitivas que a empresa possui face a concorréncia de mercado. Para singrar no mercado ¢
essencial fixar-se ou especializar-se no que sabe fazer melhor, para se tornar uma parte vital
na cadeia de valor e cooperar com as restantes empresas situadas a montante ou a jusante. No
caso das PME, ainda mais ¢ necessaria esta revisao clara das vantagens e for¢as que se possui
e de que maneira € que estas poderao ser ou contribuir para o mercado, pois estas ndo det€ém o

poderio de uma grande empresa, sendo a for¢a para o sucesso a especializacao.

Esta analise deve ter em conta todo o circuito no qual a empresa se pretende inserir. Uma
identificacao precisa das capacidades, dos recursos e das fraquezas pode ser a chave para

CONseguir 0s parceiros necessarios.
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2- Enfase nas formas de cooperacao

Para as PME, a necessidade de cooperacao ¢ fulcral para a especializacdo. Especializagdao no
sentido de reduzir a0 maximo o numero de atividades, para aquilo que a empresa consegue
diferenciar-se com éxito acrescentando valor. Para isto ¢ necessario que haja interligacdes
entre varias empresas, a fim de complementarem as atividades que preteririam, em prol de
uma especializagdo, construindo assim a cadeia de valor. E ainda referido que ndo deve ser
apenas uma substitui¢do integral vertical, mas sim uma cooperagao horizontal (Quinn, 1995),
ou seja concorrentes que se encontrem na mesma fase da cadeia de valor. E ainda mais
importante caso seja uma pequena empresa, pois possibilita o aumento de dimensdo e de
poder negociacdo. Igualmente, outro tipo de colaboragdes que possam ocorrer devem ser
auxiliadas, pois na perspetiva empresarial a rede em que a empresa se encontra, se for mais

forte esta ¢ beneficiada por isso e vice-versa.

3- Importancia de conhecer o mercado

Cada mercado ¢ Unico, tem um tipo de clientes especifico, canais de distribuicao, estratégias
de comunicagdo, estratégias de marketing diferentes. Quando se delineia uma estratégia, ¢
necessario ter em conta as caracteristicas do mercado. A necessidade de estar proximo do
cliente seja um ponto particularmente a ter em atencao, pois € este que recebe a informagao
que pode ser util 4 empresa. Para PME que se internacionalizam com alguma diveridade
geografica ¢ ainda mais importante, pois uma opinido assume outro tipo de relevo que uma
grande empresa ndo tem. A opinido pode mesmo ser tal forma relevante, que influéncia a

propria estratégia da empresa a ter uma integracao mais ou menos a jusante

4- Visdo integrada do processo de analise da estratégia de internacionalizacdo

Andlise da cadeia de valor

Esta visdo integrada ¢ no fundo, uma juncdo de todos os aspetos
relevantes para dai advir uma conclusdo sobre que estratégia a |
implementar. Nesta andlise destaca-se a divisdo por cinco etapas como  Sraudeespecializagio-fases doprocesso

Competéncias-Vantagens

¢ ilustrado na figura

Formas de Cooperagdo
* Analise da cadeia de valor Selegdo de parceiros

* Escolha da atividade na cadeia de valor de acordo com as suas vantagens |
competitivas e o seu grau de especializacio
* Analisar e selecionar os paises em que se vai atuar Mercados
. ~ . C o~ . Selegdo dos paises alvo
*  Definir que sdo os parceiros que irdo atuar em paralelo na cadeia de valor.
* Escolher a estratégia mais adequada a adotar (se custo, diferenciagdo, etc.)

Definicdo da Estratégia
Defini¢do de estrutura

Figura 4.3 Analise da cadeia de valor
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A ideia do autor passa ainda por consistir na melhor solugdo possivel de todos os envolvidos
na cadeia de valor para cada posigdo, para que depois, através dos elos vao tirando partido das
através das sinergias que as interligam. Analisando a figura, pode-se verificar de forma clara a

ideia que o autor tem da rede em que se encontra a empresa ¢ a for¢a que pode gerar

4.5 Fatores que determinam a escolha de um modo de entrada

Para UPATHAMWARANON existem dois os fatores que determinam a escolha dos modos
de entrada em dois grandes grupos, que englobam toda uma série de argumentos que justifica
a decisao, sao eles os internos e os externos. Nos fatores externos estdo incluidos quatro tipos

de argumentos, que podem ser determinantes para a escolha do modo de entrada.
Fatores externos

Tamanho do mercado - Quando se refere ao tamanho do mercado, referimos a capacidade ou

potencial pais detém em termos de vendas. Caso o pais alvo detenha um pequeno mercado,
serdo preferiveis exportagdes diretas ou indiretas, ou eventualmente o licenciamento, pois o
risco de entrar naquele mercado nao detém o pay-off desejado para justificar tal decisdo. Por
inverso, se for um mercado grande, ja se pondera um maior controlo pois justifica o
investimento, pelo que uma joint-venture ou subsidiaria pertencente a empresa, deverao ser as

opgoes preferenciais.

Status econdmico - Quando o autor refere status econdmico, refere-se a imagem que o pais

reflete relativamente ao que produz. Esse adquire-se através de trés perspetivas: o tamanho da
economia, a dindmica da economia e as relagdes econdmicas externas desse pais. As trés

perspetivas aliadas refletem a atratividade ou ndo do pais para o investimento.

Politica do governo - O governo tem sempre influéncia nos negécios de qualquer pais, visto

que regulamenta e da diretrizes de como incentivar ou ndo um determinado ramo de atividade
ou negodcio. Pelo que € obrigatorio a empresa investigar detalhadamente e atentamente as
politicas regentes no mercado alvo, nomeadamente limitagdes da importacdo ou exportagao,

encargos, tributagdes, controlo dos precos, imposto nos produtos, entre outros.

Distancia psiquica — designa as diferencas e proximidades culturais que os mercados detém.

Nomeadamente a nivel linguistico, na cultura, na forma de abordar os negocios, na propria
educagdo, entre outros. Quanto maior for a distancia entre o pais alvo e o pais de origem,

maior grau de risco apresenta esta entrada no mercado (JOHANSON et al, 1997; ROOT,
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1998), da mesma forma que caracteristicas semelhantes, reduzira a distancia psiquica e por

sua vez aumenta a probabilidade de éxito.
Fatores internos

UPATHAMWARONON et al (2008) refere para além dos fatores externos influenciadores na
entrada no mercado, existem ainda os fatores internos, motivados pela empresa que pretende

ir para um mercado exterior.

Experiéncia - As empresas ao longo do tempo vao desenvolvendo capacidades, criando
parcerias e mais importante de tudo, vao aprendendo. Esta capacidade de aprendizagem ¢
referida pelo autor, pois quanto mais experiéncia a empresa tiver, menos ajuda necessitara em

avangar para um mercado externo pelo que podera prescindir de parcerias.

Tamanho da empresa - RODRIGUEZ (2002) afirmou num estudo seu que quanto maior a

empresa mais provavel ¢ de adotar uma joint-venture ou subsidiarias que pertencam a
empresa mae. Uma grande empresa detera facilidades que uma PME ndo conseguird obter,
tem outros recursos € capacidades que lhe permitem desenvolver-se. GAO (2004) elaborou

um modelo de contingéncia que podera ser visto em anexo (1.B)

Por outro lado DUNNING, apresenta trés vantagens sintetizadas, que no seu conteudo
subdividem-se em mais pontos estruturais que a empresa deve analisar, mas que sao estes no
seu computo geral, que determinam a escolha do modo de entrada. Para uma melhor concecao

do que ¢ referido, a seguinte figura ilustrara a ideia do autor.

Vantagens de
localidade

-— » Vantagens da

Vantagens de . 2 i
internacionalizagdo

propriedade

. /

Fonte: Adaptado Dunning

Figura 4..4 Vantagens na escolha do mercado

Vantagens de propriedade - A empresa de forma a conseguir integrar-se no mercado tem de

deter algo que consiga persuadir o consumidor. Se a empresa detiver vantagens de
propriedade, estamos perante um caso em que a empresa detém o fator diferenciacdo. Esta
vantagem de propriedade pode-se obter de 3 diferentes maneiras: A propria dimensao da
empresa, a sua experiéncia internacional e a capacidade em desenvolver produtos inovadores

ou diferenciados.
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Hé4 quem afirme que os dois primeiros casos estdo interligados, visto que quem tem um
poderio de grande dimensao esta usualmente em varios mercados, pelo que se afirma que ha
até uma certa correlagdo. Influenciam a escolha dos mercados, pois uma grande empresa tem
outro tipo de experiéncia e poderio, que lhe permite negociar de forma diferente, afetando

assim claramente a forma como estas entram no mercado.

Vantagens de localizagdo - Existem mercados mais atrativos em termos de potencial e de

risco de investimento. Os paises que detenham mercados com mais potencial o risco ¢ mais
reduzido e existe a possibilidade de mais retornos do investimento quando comparados com
outros. O risco do investimento ¢ reflexo do comportamento desse respetivo pais em termos

politicos e governamentais, entre outros.

Vantagens da internacionalizacdao - A forma como se internacionaliza a empresa também tras

vantagens e desvantagens, contudo alguns dos modelos coadunam-se mais com as outras
vantagens ja referidas, podendo aliar-se as mesmas e potencia-las. Os modos que requerem
um controlo inferior sdo os que beneficiam as trocas rapidas e permitem economias de escala.
Comparativamente, existem desvantagens como a perda de controlo e um possivel maior
custo, entre outros. No fundo, as vantagens de internacionalizagdo recaem sobre o risco
contratual que a empresa utilizara caso se internacionalize, esse contrato que ¢ celebrado tem
de ter em vista as oportunidades que a empresa podera conseguir comparativamente ao que

val ter de abdicar.

Escolha do modo de entrada - Revistas as trés vantagens chave segundo o autor, coloca-se a

questdo do modo de entrada no mercado. Sobre esses trés pilares base a empresa pode decidir,
de acordo com as suas caracteristicas: nao se envolver no mercado; apenas exportar; licenciar;
assumir e fazer uma integracao nesse mercado externo, como uma subsididria, apenas por si
(solo venture), ou se ira aliar-se a outra empresa e em conjunto abordar o novo mercado

(Joint-venture)

Ja ROOT (1994) se referiu que existem duas partes distintas que contribuem para o modo de

internacionalizagdo, a parte interna e a externa.

* Na interna o autor da énfase aos fatores como o produto ou o servico que a empresa
disponibiliza e ainda, aos recursos que esta tem ao seu dispor, desde contactos, capital,

recursos humanos entre outros
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* Ja nos fatores externos, sdo referenciadas as condi¢des do pais de destino, situagdes como
o mercado, o ambiente que se vive, a capacidade de producao desse pais, a propria cultura
e a jungdo entre o que se produz no pais de origem com o pais visado. A figura seguinte
adaptada do modelo de ROOT demonstra como o autor defende que se deve encarar a

decisdo de entrada

Fatores de Fatores do Fatores de Fatores do pais
mercado do pais e ambiente do = producio do a h P

z s - z : e origem
de destino pais de destino pais de destino

T S

Fatores do compromisso Fatores do compromisso
dos recursos por parte da dos recursos por parte da
empresa empresa

Fonte: Root Adaptado

4.6 Métodos de selecio de um mercado

Figura 4..5 Decisdo de entrada no mercado

Ja foi referida a importancia de selecdo de um mercado, os resultados que podem dai advir
podem ser preponderantes, da mesma forma que uma ma selegdo pode ser condenatéria para
uma empresa. E fulcral para a empresa, selecionar um mercado com oportunidades, mas que
simultaneamente se coadune com as caracteristicas que esta tem para oferecer. Desta forma,
considera-se importante analisar as mais conceituadas referéncias a processos de selecdo de

um mercado.

Entre 1985 e 1997, foram quatro os autores cujas obras foram mais reconhecidas pela sua
analise aos processos de selegao de mercados: CAVUSGIL (1985), ROOT e KUMAR (1994)
e JOHANSON (1997)

Todos referem, em parte, um sistema semelhante para a abordagem de escolha do processo,
apesar de existirem algumas diferencas na ordem e nos termos utilizados e sobretudo na sua
aplicacdo posterior. Dividem o processo em trés partes distintas, exceto JOHANSON que

decide ser necessario uma quarta etapa para a concluir o processo:

= CAVUSGIL: Triagem - Identificagao dos Mercados - Sele¢ao
= ROOT: Triagem Preliminar - Triagem profunda - Selecao final
= KUMAR: Triagem - Identificacdo dos mercados - Sele¢ao
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= JOHANSON: Identificacao do pais - Triagem preliminar -Triagem profunda - Sele¢ao
final
Analisa-se com mais énfase o processo seletivo de JOHANSON, visto ser o que detém mais

etapas ao longo do processo e se diferencia dos restantes. Sao elas:

1. Identificar possiveis paises - (baseado no seu PIB, taxas de crescimento, ajudas
governamentais entre outros).

2. Triagem preliminar - (examinar os detalhes do pais, como estabilidade politica e o regime
instaurado, a distancia geografica e “psicoldgica” a que se encontra, se existe um
desenvolvimento forte e possibilidades de sucesso) de forma a eliminar alguns paises.

3. Triagem profunda - sdo colecionados todos os dados da industria especifica em que se
deseja inserir, sao analisados as forgas, as fraquezas, os concorrentes, as barreiras a
entrada e outros parametros fundamentais para a decisao. Sao também estimadas, as taxas
de crescimento e o potencial futuro desse mercado.

4. Selecao final - as conclusdes da empresa sdo comparadas com os resultados reais das
previsoes feitas anteriormente, para se encontrar o mercado preferencial para investir os
recursos disponiveis.

KOCH( 2001) elabora um modelo de selecdo de mercado, fortemente influenciado e tendo

como modelo de base JOHANSON como se podera visualizar no anexo (1-B). A diferenca

reside, entre as opgdes selecionadas qual o pay-off que lhe serd mais proveitoso. Este inclui,
rankings de mercados, modos de entrada em sincronia com a estratégia da empresa e outros
detalhes que a empresa considera relevantes, sendo que no final surge a decisdo. O autor
ainda afirma, que nao tem de ser necessariamente esta a ordem dos acontecimentos, até
porque nenhuma das decisdes € irreversivel. A qualquer momento podem-se alterar os
requisitos, o que foi previamente planeado pode estar em constante mudanca e ¢ esta
flexibilidade aliada as competéncias do gestor em reverter uma decisdo tomada que pode

levar ao sucesso e que ¢ exigido pelas empresas.
CAVUSGIL como ja foi referido elabora um processo de trés etapas, e considera igualmente
que a escolha do mercado para onde ir pode ser influenciada de trés formas distintas:

» Oportunidades - Quando a empresa ¢ sucessivamente interrogada por clientes e
compradores interessados de um outro mercado; explorar as falhas de novos mercados;

quando escoa o seu excesso de producao utilizando um mercado que nao o local.
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= Baseada no instinto ou necessidade - Falta de recursos para pesquisar e analisar os
mercados, ambicao e desejo do gestor; intengao estratégica.

= Baseada em objetivos estabelecidos - Quando existem estudos previamente feitos com o
intuito de procurar novos mercados; Investigacao, testes de mercado, rankings; Decisao
baseada em previsoes, com potencial de vendas e de crescimento incluidos.

Como sera analisado mais a frente CAVUSGIL (1997) refere sete critérios que no seu tempo

permitiriam selecionar um mercado

Muito préoximo desta vertente, estd o modelo de BRADLEY (2004) o processo de escolha
sistematica de mercados alvo. Este admite o processo por etapas, todavia acrescenta ainda

mais acontecimentos que podem influenciar um processo de escolha.

Antes de se iniciar o processo, tem de haver algo que incentive a internacionalizagdo, esse
incentivo ird persuadir a empresa a olhar para um novo mercado, iniciando a motivacao para a
expansao. SO apos estar motivada ¢ que a empresa comega entdo o que se pode considerar a
primeira etapa, que consiste numa primeira fase, em selecionar mercados potenciais,
utilizando para isso as fontes de informagao que tem ao seu dispor, de acordo com os critérios
de avaliagdo estabelecidos. Procede-se entdo & segunda etapa, que ja inclui estimativas de
potenciais vendas da industria em cada mercado, apos estar concluido, a empresa detém a
ultima triagem dos mercados potenciais, sendo que nesta fase ja vai perspetivar, analisar e
fazer estimar, o seu potencial de vendas nesse mercado. A procura por oportunidades
especificas inicia-se, cada mercado detém particularidades que podem fazer a diferenca, a
juncao destas com as estimativas previstas para esses mercados chega-se 4 fase decisao, que
pode ser, rejeitar, elaborar um teste de mercado em caso de duvidas, ou por ultimo, escolher

esse mercado.

46



ISCTE € IUL

Instituto Universitério de Lisboa Internacionalizagdo PME

Lisbon University Institute

4.7 Critérios de selecio do mercado

Triagem de mercado - Analisar os Identificacio - Analise mais Comparar - Analisar e

dados gerais dos mercados profunda dos setores de atividade comparar as propostas finais.

1. Dimenséo do mercado - Dados especificos da industria - Necessidades requeridas
2. Estabilidade e regime politico - Segmentos de mercado para esse mercado
3. Taxas de crescimento - Previsdes do crescimento - Previsdo de custos
4. Caracteristicas da populagao - Potencial - Previsdo de vendas
5. Incentivos proporcionados a - Analise da concorréncia - Rentabilidade

entrad’fl ‘ ‘ - Barreiras a entrada - Impostos
6. Preferéncias dos consumidores - Dificuldade aos recursos da - ROI
7. Nivel de rivalidade na industria empresa em se integrarem
8. PIB do pais . .
lassificacio d . .. C Analisa-se dentro das hipoteses
9. Classificagdo do XX pais Ja ndo sendo uma mera rejei¢do ou q al
: : 5 N . ue se enquadram no perfi
10. Capacidade da integragdo do ndo do mercado, passa por avaliar se ? d qt . ¢ P |
. , . ragado anteriormente, qual ou
prf)dl}‘m no mercafio a atratividade ¢ suficiente para 9, . ,’ q i
11. Niveis de formagao . . quais delas trardo mais potencial
Reiei d ~ compensar o ivestimento ,
ejeitar os mercados, que ndo possam 4 empresa.
ou conseguiam cumprir os interesses
da empresa 7
A

Fonte: Adaptado DANIELS et Al.(2006) Quadro 4..1 Critérios de selecdo de um mercado

DANIELS (2006) considerou trés fases de decisdao com diferentes critérios em cada uma
delas. Na primeira fase interessa a empresa captar todos os mercados que demonstrem algum
potencial, ha uma analise generalizada e abrangente de todos os pontos que possam
demonstrar apelativos a uma empresa. Numa segunda fase os aspetos gerais ja foram
analisados e procede-se aos fatores especificos da industria, sendo esta uma analise mais
especifica e profunda, ja a ponderar e a perspetivar como seria a integragdo da empresa nesse
mercado. Na ultima fase, a empresa ja filtrou todos as possiveis hipdteses, sobram todas as
que sao plausiveis de a empresa escolher. Entra-se na fase de comparagao entre empresas que
correspondem a todos os requisitos, qual ou quais ¢ que demonstram, melhores condig¢des

para a empresa se integrar.

Como foi referido anteriormente a obra de Cavusgil (1997) inclui 7 critérios para se
selecionar um mercado. A esses sete critérios, o autor deu um peso de acordo com o que
achou mais relevante e importante para um processo de expansdo e igualmente quais as

formas de medir:
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opedJaw ap oeda|as [1I8SNARD 3P SOLIPIID / 7'y 0JpEND

Dimensao Peso na Como se pode medir?
decisao

Tamanho do

mercado > Atraveés da populaciao total desse mercado
4/20

Taxa de > Através da taxa de crescimento médio anual da industria em
crescimento do especifico
mercado 3/20

Intensidade do > Estimativas do poder de compra através do PIB per capita
Mercado (50 26 do peso)
3/20 > Consumo privado per capita restantes 50 %o

Capacidade de
consumo do
mercado 2/20 > Através do tamanho da classe média

Infraestrutura > Atraveés do ““economic freddom ¢, indice que mede as
comercial politicas governamentais, bancarias , monetarias , entre

2/20 outros
Liberdade 1. Atraveés do ““‘economic freddom *°,, indice que mede as
econdmica politicas governamentais, bancarias , monetarias , entre
2/20 outros
Receptividade do II. taxa média anual de importagcao de produtos nos ultimos 5
Mercado anos ( no caso especifico EUA)
4/20 IIT1. Importacio vinda do pais per capita

Fonte: Quadro Adaptado - Dimensdes e Medidas de Potencial de Mercado Fonte: Cavusgil, 1997, p 89

A partir do momento que se decide avangar para um mercado, coloca-se a questao de como,
com quem e como avangar. Tal como ROOT (1987) afirmou, as escolhas de entrada em
mercados externos sao dificeis de alterar sem perder tempo, dinheiro € muitos outros recursos
preciosos, pelo que a forma como se vai penetrar o mercado tem de ser muito bem ponderada.
Posteriormente HILL (2007) define que ha trés questdes para a entrada num mercado que tem

de se considerar antes da empresa se mover para o exterior.

» estabelece que deve ser aquele que apresente mais atratividade a empresa, entre os custos,
riscos, beneficios, ganhos.

» Qual a melhor altura para entrar no mercado: Neste aspeto a relevancia vai mais para o
facto de uma ser ou ndo pioneira num determinado mercado. Existem vantagens e
desvantagens em ser pioneiro ou um seguidor. No caso de ser pioneiro invoca-se a vontade
de ser lider, de incorrer a grandes riscos, mas em caso de sucesso a grandes retornos, ja o
seguidor, tende a ter a mentalidade contraria, ndo incorrendo em muitos riscos preferindo
investir pelo seguro, podendo ndo ter tanto retorno como no primeiro caso.

» Por fim, a forga ou escala com que se entra no mercado: Uma empresa de acordo com o
risco que estiver disposta a assumir, um investimento forte em recursos € com uma entrada
rapida. Caso a empresa nao tenha disponiveis os recursos, ou nao esteja disponivel para
assumir um risco tdo elevado, a empresa entra de forma gradual, aprendendo com o

mercado e de acordo com a possibilidade de sucesso ir investindo a pouco e pouco.
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S. Portugal

A importancia deste capitulo deve-se ao envolvimento em que se encontra toda uma
conjuntura atual que afeta diretamente e ¢ determinante para conhecer o meio em que se
encontram as PME portuguesas. Desde a escala global a escala nacional, existe um cendrio de
recessdo, de cautela, de preocupacdo e de desconfianca que dificulta o acesso a capital,

parceiros e até consumidores, que sao pecas fulcrais na iniciagcdo de um negdcio.

Contudo, apesar disso, a verdade ¢ que a crise, origina que novas oportunidades surjam e ¢
neste contexto que se tentara averiguar, que tipos de ajudas estdo disponiveis nos dias de hoje.
Sabe-se que para combater a crise, surgiram varias medidas do governo, estas sao
oportunidades que apenas surgiram devido ao facto de ser essencial balancear o défice

portugués com mais receitas.

Ainda neste ambito procura-se determinar, o que falta em Portugal para que mais empresarios
e empresas arrisquem mais e tentem ndo sé olhar para o mercado local como para o mercado
global. Se sao faltas de apoio financeiro, de consultores especializados, se ¢ falta de ambigao
e visao, se ¢ o medo inerente que reverte através da aversao ao risco, que HOFFSTEADE

afirmou existir sobretudo nos paises latinos.
5.1 Portugal, uma crise global acentuada por um passado

A crise atual atingiu dimensdes globais, nenhum pais ficou totalmente isento. Muito se
especula em relacdo aos motivos que levaram o mundo a mudar de forma tdao rapida e
drastica. Existem varias as razdes que nos remeteram para a situagdo mundial com que nos
deparamos hoje em dia, mas de uma forma consensual, sabe-se que as razdes principais, ou
pelo menos aquelas em que recaiu maior atengdo pois foram a “gota de agua” que fez o
mundo mergulhar nesta recessao.

Das mais enunciadas encontra-se a crise imobiliaria dos E.U.A, a crise do “subprime”. No
inicio deste milénio vivia-se nos EUA uma época de expansdo acelerada no mercado
imobiliario, para que esta pudesse ser cada vez maior, foram proporcionadas condig¢des
bancarias, nomeadamente as descidas de taxa de juro atraindo assim cada vez mais
compradores. Com esta liberdade, alguns dos compradores sem terem capacidades financeiras
para assegurar o empréstimo, faziam hipotecas das suas propriedades que os bancos

asseguravam disponibilizando mais dinheiro, nao estando o primeiro empréstimo pago.
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Este ciclo podia-se repetir, sendo que o banco revendia a investidores essas hipotecas, que
poderiam revender e assim sucessivamente. Contudo, a primeira pessoa a fazer o empréstimo
era quem muitas vezes nao tinha o dinheiro para pagar a sua divida inicial, originando assim o
efeito “domind” e causando o panico neste mercado, que provocou a contracdo do mesmo,

evitando assim empréstimos de mais dinheiro.

A associar a esta situagao, a tendéncia dos juros estava a subir desde 2004 o que afastava cada
vez mais os compradores de imdveis, o que resultou numa oferta muito superior a procura e
que obrigou a descida dos preco dos mesmos. Com as subidas das taxas de juro, para além
dos efeitos ja referidos, aumentou igualmente a divida, pois existe um acréscimo na prestagao
das hipotecas e esta subida gerou um aumento de incumprimentos que originou uma maior

contracao ao crédito.

Além do setor imobiliario, esta situacao teve repercussoes em todos os outros setores, dado
que os bancos deixaram de emprestar dinheiro, logo existem menos consumo, € com isto
menos lucros para as empresas que sao obrigadas a reduzir os custos, aumentando o nimero
de desempregados, pois nao ha condi¢des para gerar empregos. No fundo, criou-se um ciclo

vicioso, que mergulhou toda a sociedade numa crise profunda.

Com isto, ainda houve exemplos como alguns bancos, nomeadamente o Bnp Paribas que
congelou dinheiro de fundos que possuia provocando assim mais panico e desconfianga no
setor bancario. Quase todos os paises foram afetados e mergulharam numa crise sem
precedentes, onde imperou um clima de desconfianga, os bancos ndo emprestavam dinheiro e

basicamente, toda a economia estagnou.

Desde esses tempos até hoje, os governos tém tentado criar medidas para retomar o ciclo de
recuperagdo da economia, uns mais que outros vao conseguindo, no entanto permanece o
clima de fragilizacao, a anglstia € o medo a pairar na mente dos bancos e consumidores, com

muitos paises como Portugal em situacao de recessao.
5.1.1 A crise em Portugal

Se ¢ verdade que atualmente a crise ¢ a escala global, Portugal ndo ¢ diferente. A questao
essencial ¢ saber se realmente analisando o caso especifico deste pais, esta crise ¢ apenas
devida ao facto de quase todo o mundo se encontrar nessa situacao ou se, realmente se tem

demonstrado um pais pouco viavel.
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Divida Externa de Portugal. 2003-2008 (milhdes de €)
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Quadro 5.1 Divida externa Portugal

= Fonte: INE
Evolucao do PIB desde 2001
Portugal teve 3 anos de recessao numa década e vai a caminho do quarto

Taxa de variagao do PIB (%)

24
2,0

L6 14 14

0,8 0,8

.00

-2,9

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Fonte: INE

Analisando os dois quadros anteriores (Fonte INE) podemos verificar que houve da parte de
Portugal um forte endividamento entre 2003 e 2008, ano que se inicia a crise. Como podemos
constatar no quadro o endividamento ndo justifica a evolugcdo do PIB, ou seja, tal como
empresa que se endivida, quando esta o faz mas consegue potenciar o crescimento e lucros,
torna-se um investimento rentavel e em certa forma “justificdvel”, quando assim acontece,
surge o efeito “burnout” em que nao ¢ rentavel o investimento nesse pais, caso portugués.
Portugal endivida-se mas nao consegue crescer, estando mesmo nestes tltimos anos de crise,
em recessao. Se em 2011 a recessao foi de 1,5 pontos percentuais em 2012 projetava-se uma
recessao de 3 pontos percentuais, ou seja o dobro de 2011, num cendrio em que se continua
com défice. Daqui conclui-se, que Portugal ¢ um pais endividado, com um PIB em queda
tornando-o cada vez menos competitivo e ainda com défice, endividando-se mais de ano para

ano.
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Procurando ndo especificar apenas estes ultimos anos de crise procede-se a analise deste
ultimo século e infelizmente € um cendrio alarmante, a crise atual que o nosso pais atravessa
nao advém meramente de problemas do curto prazo. Olhando para este tltimo século torna-se
bastante claro que existem falhas estruturais que ao longo do tempo vao perpetuando
degenerando e desgastando cada vez mais a economia e que seria impossivel ndo atravessar
uma crise sem precedentes como aquela em que nos encontramos hoje em dia. Olhando e
analisando a figura abaixo, focando apenas o aspeto financeiro (ceteris paribus) e ignorando
todos os outros aspetos sociais que sao de igual modo importantes para o desenvolvimento de
qualquer pais, esta ilustra de forma clara que Portugal salvas raras excegdes, ou apenas em

breves periodos consegue ter um saldo positivo.
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-16

-19

22

Fonte: Neves (1994), Banco de Portugal

Olhando sob esta perspetiva, vislumbra-se um pais que ndo ¢ de todo sustentdvel e cujo
acumular de prejuizo ao longo dos anos, acaba por culminar nesta crise sem precedentes que

nos encontramos hoje.

Contudo a questao essencial mantém-se, porque é que existe tanta falta de competitividade?
Aqui ¢ que reside o ponto essencial que sustenta toda uma rede de teorias, onde uns afirmam
que exportamos pouco, outros que importamos muito, que os gastos orcamentais do estado
ndo se coadunam com o pais pequeno que temos, entre muitas outras que surgem. Contudo a
subjetividade implicita nestes comentarios, acaba por nao contribuir para a resolucao do
problema, pretende-se objetividade e profundidade numa analise empirica que permita avaliar
os problemas e entdo sim trabalhar com solugdes viaveis e de longo prazo para resolver os

mesmeos.
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Dai a escolha do tema desta dissertacao, ir igualmente ao encontro deste problema, sendo este
pais maioritariamente composto por PME, cerca de 90% das empresas, torna-se
absolutamente fulcral incentiva-las e auxilid-las a internacionalizarem-se, para que se possa
captar cada vez mais riqueza do exterior, pois ¢ sem duvida a Gnica maneira de ultrapassar

esta espiral recessiva em que se encontra.

Uma das obras mais recentes ¢ de maior profundidade critica sobre Portugal, foi efetuada pelo
atual ministro da economia Alvaro Santos Pereira “Portugal na hora da verdade”, devido a
proximidade recente com a atualidade, sera sobre esta obra que se ira recair a avaliacao deste

capitulo.

5.1.2 Portugal um pais nio competitivo?

Muito se debate atualmente sobre a falta de competitividade, € certo que realmente um pais
que regista durante tantos anos um défice na balanca comercial, ndo se pode afirmar
competitivo. Normalmente, um pais ndo competitivo ¢ um pais que ndo exporta muito e
Portugal ¢ acusado de exportar pouco face ao que importa. Contudo, serd que se importa

demais, ou exporta-se a menos? Sera que o nivel das exportagdes € realmente pouco?

Analisando a obra do ministro Alvaro Pereira, Portugal nestas ultimas trés décadas Portugal
tem atravessado situacdes que contribuiram significativamente para o impacto negativo na
balanca comercial, entre as quais, algumas especificas que afetaram mais fortemente, ou

pesaram mais para o lado negativo.

» Em primeiro, a queda ou a paragem de envio das remessas dos emigrantes, essas
transferéncias de capital, detinham um impacto muito significativo, este processo comegou
a diluir-se até aos dias de hoje.

» Em segundo lugar, a abertura dos mercados ocidentais. As condigdes oferecidas por esses
mercados sdo extremamente competitivas (ndo explorando aqui as situagdes sociais que ao
olhar de alguns poderdo ser questionadas), tornam-se extremamente atrativos para o
investimento estrangeiro. A abertura destes mercados, acabaram com a atratividade de
investir em alguns paises, que nao sendo tdo competitivos, ainda assim, tinham condigdes
bastante mais favoraveis para os paises investidores, entre estes paises encontrava-se

Portugal, que nao consegue competir com a competitividade ocidental.
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Por ultimo e ndo menos importante a entrada de Portugal na moeda tinica por muitos
fatores positivos que tenha tido teve também as suas consequéncias negativas.
Nomeadamente por o escudo ndo ser uma moeda tdo valorizada como o euro e claro a
perda da independéncia de escolha do cambio da moeda. Este ultimo fator tem
consequéncias muito fortes sobretudo no que toca a competitividade de Portugal no

exterior.

Estes foram considerados os fatores que mais contribuiram para a falta de equilibrio na

balanca comercial, apesar de ndo serem os totais responsaveis pela falta de competitividade.

Sao apenas os mais diretos em termos econdmicos, pois na falta de competitividade a anélise

¢ ainda mais profunda e remete-nos mesmo para outros campos, nomeadamente, a educacao a

justica e mesmo a ineficiéncia das leis.

II.

I1I.

Do lado da educagdo estamos perante valores simplesmente alarmantes, Portugal tem tido
uma politica de desperdicio de geragdes atrds de geragdes, dos quais nao retira o
rendimento que deveria. Apesar das melhoras nos ltimos anos, continua a ser o terceiro
pais da OCDE que detém a incidéncia mais elevada de abandono escolar, pior s6 mesmo
Turquia e México. Para um pais que se diz evoluido esta ¢ uma distingdo que nao louva em
nada e muito menos o torna mais atrativo para o investimento.

A justiga, que ¢ sem duvida uma area muito criticada pela negativa, onde os resultados
comprovam os comentarios pouco abonatérios a seu favor. Sio em média necessarios 30
meses em Portugal para se resolver um caso, isto quando ndo prescrevem. Detém em
média o dobro do tempo de Espanha, tendo esta aproximadamente 46 milhdes de
habitantes (fonte: Banco mundial) e 0 mesmo tempo em média que a Alemanha, sendo que
a ultima detém aproximadamente 81 milhdes de habitantes (fonte: Banco Mundial).

As proprias leis em si pecam por desadequadas. H4 que relembrar que a data, ndo tinham
sido impostas algumas medidas que vigoram atualmente mas que s6 daqui a algum tempo
se vera se surtiram ou nao efeito, mas a data o autor considerava que as leis existentes

eram demasiado rigidas, que impediam o dinamismo no emprego.

Apesar destes indicadores negativos, falhas em multiplas areas que afetam a atratividade do

pais interessa apurar se existe em Portugal quem tenha sido, bem-sucedido, que existem casos

de sucesso de quem ousou tentar os mercados além-fronteiras.

54



ISCTE € IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa Intemacionaliza(;ﬁo PME

Lisbon University Institute

5.2 As solucoes para Portugal

Analisando em pormenor o capitulo IV do referido livro, vemos que apesar de todas as
condigdes adversas a taxa de crescimento composta consegue acompanhar as importagdes.
Contudo essas importacdes sao o dobro do valor das exportacdes e de ano para ano estas
também aumentam, mesmo assim as exportagdes crescem e conseguem nivelar em metade as
importagdes. Assim podemos concluir que apesar do ambiente pouco favoravel existe

dinamismo, as exportagdes tém crescido a um ritmo consideravel.

A acrescentar a estes dados, a intensidade tecnoldgica nas exportagdes tem igualmente
aumentado, o que sugere que, para além de haver quem aposte nas novas tecnologias, estas
tém tido sucesso, visto que sdo procuradas por outros paises. Olhando para o relatorio da
“Science , technology and innovation in Europe”, Portugal estd acima da média europeia em
empresas inovadoras, desde as PME as empresas de maior dimensao, o que suporta o que foi

afirmado anteriormente.

Apesar destes bons indicadores, ha aspetos negativos. O pais esta abaixo da média da U.E. em
percentagem de populacdo ativa que participa em atividades empreendedoras. Atualmente
apenas 4% da populacdo portuguesa tem ou teve envolvimento em iniciativas
empreendedoras, sendo que a média da U.E. estabelece-se nos 6 %. No campo das start-up a

nossa média também se encontra abaixo da média da U.E.

Estes indicadores revelam que apesar das adversidades houve sempre pessoas dispostas a
tentar ter sucesso nos mercados internacionais € que o conseguiram. O “mito” de Portugal ser
um pais pouco exportador, com falta de iniciativa e inovacao, revela-se nao mais do que

sendo apenas mesmo um “mito”.

Apesar de serem poucas as pessoas que se aventuram na iniciativa de criar uma empresa, as
que o fazem, conseguem estabelecer-se e gerar inovagao, pelo que sdo indicadores bastante
motivadores, para que se aposte mais no empreendedorismo e se incentive a exportacdo. Nao
deixa de ser igualmente verdade, que a solu¢do para sair da crise continua a passar por
aumentar as exportagdes, que apesar de alguns bons indicadores, continua a estar ligado 4

falta de competitividade existente.
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O facto de ndo ser tdo grave como ¢ geralmente afirmado, ndo quer dizer que este fator
acompanhado de outra forma e com mais incentivos, nao pudesse ter resultados bem mais

satisfatorios.

As exportagcdes podem ser aumentadas e muitas situacdes podem ser alteradas para que tal
suceda ¢ necessaria uma mudanca na tipica mentalidade portuguesa, que valoriza muito pouco
os empreendedores. Geralmente sdo vistos com descrenga, quando existem muitos exemplos

de sucesso a quem nao ¢ atribuido o devido valor.

Da mesma forma, a falta de apoios e de iniciativas empreendedoras para galvanizar a
populagdo sdo sem duvida alarmantes. Nao existe atualmente, a preocupacao de inserir na
mentalidade da juventude portuguesa, muito menos na populagdo portuguesa, um espirito
empreendedor, que permita levar as pessoas a terem iniciativas proprias, a acreditarem nelas e
a serem capazes de aceitarem o risco sabendo que este poderd ser recompensado a longo

prazo.

Igualmente, campanhas de sensibilizagdo, palestras, workshops onde se ensina a elaborar um

plano de negdcios, a saber o que procurar, ajudar nas licengas, entre outras.

Quanto a meios financeiros ou de capital, de singular modo com a mentalidade, sdo poucas as
entidades que dao linhas de créditos para negocios e as que ddo, muitas vezes, colocam
demasiados entraves, salvo raras excecdes. Se ndo for algo que se veja que tenha mesmo

muito potencial, ¢ colocado automaticamente de parte.

Ainda assim, tem de se referir algumas excegdes que recentemente comegaram a surgir € que
sao meros exemplos para que se construa uma base solida de iniciativas empreendedoras em
Portugal. Entre as quais, a criagdo pelo governo de um departamento de empreendedorismo,
competitividade e inovacdo virado especificamente para estes assuntos, o que revela ja uma

preocupacao nesta matéria.

Comecam a aparecer nas faculdades, com o apoio das mesmas, grupos organizados de jovens
empreendedores, ou pelo menos, jovens interessados em interagir com o mundo do
empreendedorismo, onde para além de se debaterem excelentes ideias, procuram organizar
eventos e palestras com empreendedores de renome, de forma a transmitir o espirito dos

mesmos aos jovens.
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Esta nova realidade tem ainda mais significado, pois sdo os proprios jovens a ter iniciativa, o

que demonstra interesse e esfor¢co para o conhecimento desta realidade empresarial.

Olhando para as instituicdes ¢ medidas acima referidas, podemos denotar que apesar de
logicamente serem benéficas fica sempre a questdo: O que ¢ que faz realmente falta as
empresas para se internacionalizarem e se estas instituigdes contribuem verdadeiramente para
o sucesso do negocio. Claro que estas perguntas ndo podem ser feitas aqueles que nao
conseguiram, pois nem sequer sabemos quem sdo, o que se pode fazer ¢ perguntar a quem
conseguiu, o que ¢ realmente importante uma empresa deter ou possuir para se conseguir

internacionalizar e quais sdo verdadeiramente as instituigdes que auxiliaram estas empresas.

Dito isto, no questionario que ird ser enviado a empresas que conseguiram com Sucesso
internacionalizar-se proceder-se-4& ao raciocinio inverso, dado que estas empresas
atravessaram o processo de internacionalizagdo, poderao dizer quais sdo realmente as
melhores opgdes a tomar, se a ajuda das instituigdes € viavel e ainda o que € preciso ter para

conseguir SucCesSso.

E uma abordagem ligeiramente diferente da comum, contudo para além de viavel, acrescenta
o contributo de poder contar com a opinido de quem ja teve sucesso (“se conseguiu ter
sucesso, o que acha preponderante se tiver que aconselhar outra empresa a alcanga-lo” ) e
deste ponto de vista, torna-se nao s6 mais interessante e apelativo, como mais relevante do

ponto de vista cientifico, pois acrescenta mais informacao.

5.3 Realidade empresarial em Portugal

De acordo com o INE sabe-se que em Portugal, em 2008, existiam cerca de 350000 empresas,
das quais 300.000 sao micro empresas, que empregam cerca de 2,7 trabalhadores e cerca de
43 mil sao PME que empregam em média 18 pessoas, ou seja cerca de 2.000.000 pessoas
estavam empregues, no corrente ano, em PME. Como estes numeros sem a comparagao
devida, acabam por ilustrar uma ideia ou uma conclusdo, recorrer-se-a 4 Unido Europeia
como referencia aos valores apresentados. Os numeros mais dispares refletem-se no mesmo
periodo, entre 2002 e 2008, em que o numero das PME cresceu cerca de 59% em Portugal,

enquanto na UE se verificou apenas um aumento de 13%.
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As PME portuguesas tiveram igualmente um maior numero de pessoas empregadas, um
aumento de 16% contrastando os 12% da UE e ainda, o valor acrescentado que estas
produziram ¢ igualmente superior ao da unido europeia, 34% contra 28%. Ainda ressalvar o
aspeto da inovagdo nas PME em que 40 % entra em atividades inovadoras e cerca de 41% dos
trabalhadores teve formacao em aplicagdes relacionadas com o e-learning, quando na U.E.
apenas 29% foi privilegiado com essa formac¢ao. Contudo estes indicadores vao apenas até
2008, numa altura em que a crise ainda ndo estava no seu auge, algo que limita estes bons

indicadores.

Na realidade empresarial atual, a falta de melhores indicadores ha que cingir-nos aos que
possuimos, de acordo com o jornal econdomico (30-09-12) cerca de 4.800 empresas fecharam
portas nos primeiros 9 meses de 2012, sendo o dobro de empresas de 2011 o que significa que
cessaram atividade, uma meédia de cerca de 25 empresas por dia. Sendo que 90% das
empresas portuguesas sao PME. Pelo que ap6s um crescimento de PME em Portugal, surge
agora um periodo inverso, onde a dificuldade em abrir um negdcio ¢ maior, num clima mais
descrente e adverso. No entanto, as oportunidades mesmo em clima de crise existem, o que se
torna fundamental ¢ o saber distinguir, inovar e criar algo diferente e que haja clientes que se
interessem. Apesar das dificuldades, a solugdo passa mesmo por aumentar as receitas, buscar
riqueza ao exterior e por isso, surgem cada vez mais apoios muitos deles criados pelo governo
(ndo pelos sistemas bancarios), a fim de potenciar negocios prosperos que gerem riqueza ao

pais.

5.3.1 Apoios as empresas Portuguesas

Nesta subseccao de capitulo, procura-se ver as condi¢des e ajudas que sao disponibilizadas as
PME. Ira repartir-se em duas divisdes primadrias, entre entidades que auxiliam as empresas € o
financiamento. Isto ndo implica que a primeira hipotese nao inclua a parte do financiamento,
contudo sao entidades que vao para além do mesmo, ajudam de modos diversos o processo de

estruturagcdo de uma empresa.

Ha igualmente a realgar as medidas governamentais que foram tomadas recentemente que nao
serdo consideradas, pois ainda estdo no tempo de incubagdo, ndo existindo um periodo de

tempo suficiente que mereca ser analisado devidamente.
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Financiamento

= Bancos - O método mais recorrente e que surge logo na mente das pessoas, sdo os bancos.
Na atualidade porém dificilmente se consegue obter um empréstimo bancario para se
investir num negocio, a concessdao de crédito neste momento s6 em casos muito
excecionais ou entdo, nas linhas de apoios que comegaram a surgir em 2013 especificas
para o auxilio de negocios.

» 3 F’s family , friends and fools - Quando se abre um negocio, ¢ comum numa primeira

fase, evitar pedir dinheiro emprestado a entidades bancarias. A familia, os amigos e
aqueles que sdo mais proximos, para além do capital do proprio sdo os primeiros a ser
visados com a iniciativa.

» Bussiness Angels - Estes “anjos”, sdo investidores que estdo dispostos a investir em start-

up’s € em negdcios que estejam a iniciar-se e cuja entrada de capital ¢ fundamental. Em
contrapartida do seu capital e experties, ficam com uma parte da empresa, royalties, ou
emprestam com juros.

» Venture capitalists - Nao se vislumbra muito em Portugal Sao investidores de capital de

risco, que normalmente estdo associados ou ligados a um ramo especifico e que agarram

numa inovagao ou patente prometedora e tentam transformé-la num negdcio rentavel.

Existem mais formas de angariar capital, contudo como ja ¢ um tema associado mas nao
especifico a questdo da dissertacdo, foram resumidas as quatro formas mais relevantes de

angariagdo de fundos em Portugal.

Outras entidades

1- AICEP - Criada em 2007 com a fusdo entra a API e a ICEP, esta agéncia promove a
internacionalizagdo das empresas portuguesas. Faz um servigo na totalidade, as empresas
voluntariam-se e enviam as suas candidaturas, que posteriormente serdo selecionadas de
acordo com rigorosos critérios. As que forem selecionadas, serdo acompanhadas e
aconselhadas no processo de internacionaliza¢do, ndo s6 com a experiéncia mas caso assim
justifique com algum capital. Esta iniciativa ¢ promovida pelo governo e tem como objetivo
“aumentar a atividade exportadora e promover a imagem de Portugal com iniciativas que

criem valor”.
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2- IAPMEI - Sendo uma instituigdo com parecencas a AICEP, estd destinada a um alvo
diferente. Enquanto a primeira se visa em empresas exportadoras, o IAPMEI incentiva
“competitividade e o crescimento empresarial, visando o refor¢o da inovacdo, do
empreendedorismo e do investimento empresarial”. No fundo, galvanizam empresas no
mercado local e incentivam igualmente a inova¢ao nas mesmas, sendo estes os seus focos
de atencdo, o dinamismo e a inovagdo. A ajuda desta institui¢dao exige estar na area sobre a
tutela do Ministério da economia e do emprego.

3- Embaixadas e consulados - Nao sao invulgares os pedidos de apoio a embaixada do pais de

origem. Os apoios podem ir desde conhecimentos, a procedimentos, a contactos e até
suporte no pais de destino.

4- Fundos comunitarios - Apesar de recentemente ser ainda dificil de recorrer aos fundos

comunitarios, 0 ministro da economia ja referiu que tem como objetivo canalizar 50% dos
proximos fundos para auxiliar a internacionalizagdo e a industrializacdo. Estes serdo para o
futuro, contudo ja existem alguns fundos disponiveis, mas para ramos de atividade
especificos que interessam 4 economia portuguesa.

5- Instituigdes Bancdrias - Algumas instituicdes bancarias criaram fundos, com o auxilio dos

fundos comunitarios e do proprio capital, para iniciativas empreendedoras. Nao se trata de ir
ao banco pedir dinheiro emprestado, mas sim, um segmento especifico do banco que analisa
os “business plan” e viabiliza ou ndo consoante a rentabilidade da proposta. Estes
segmentos, para além do auxilio financeiro, também aconselham devidamente o
empreendedor em outros campos.
6- Outros - Apesar de ter um significado um bocado geral, existem outras institui¢des que
prestam auxilio mas que nao sao tdo reconhecidas, ou que apenas estdo restritas a uma zona
especifica do pais. Exemplo disso ¢ a DNA Cascais, que incentiva o dinamismo e
empreendedorismo mas apenas na zona de Cascais. Presta auxilio ndo s6 com financiamento,
bem como suportes como escritdrios, materiais, aconselhamento, entre outras ajudas. Dado
nao ser possivel especificar todas, da-se a possibilidade 4 empresa inquirida de especificar a
que “outra entidade se refere”
Na elaboracao do questionario ponderou-se a hipotese de colocar a forma de financiamento,
contudo como pode haver quem ache ligeiramente ofensivo a forma como a empresa
conseguiu arranjar capital, preferiu-se incluir apenas no questiondrio se recorreu a algumas

das entidades mencionadas.

60



ISCTE € IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa Intemacionaliza(;ﬁo PME

Lisbon University Institute

6 A importancia da inovacio numa PME, inicio da construcao de um

modelo

Como referido anteriormente, todos os fatores sdo de alguma forma importantes para o

culminar da internacionalizacao de uma empresa.

A motivagdo, as caracteristicas inequivocas do produto/servigo, o interesse do publico em
adquiri-lo, sdo de uma forma consensual pontos fundamentais e estruturais que as empresas
que se internacionalizam concordam, contudo, essas situagdes ndo deixam de ser, pontos que
fortalecem a empresa e sdo os resultados finais, que advém e cuja forca essencial esta no

trabalho que se pratica e desenvolve no dia-a-dia pelos trabalhadores da empresa.

Sabe-se quais sdo os resultados que por via de consenso das empresas, acabam por resultar na
internacionalizagdo da empresa, contrariamente aos processos que essas empresas fomentam

na sua rotina que possibilitam esse resultado.

Estes processos sao incompreensivelmente desconhecidos, no ambito da procura incessante
por quais os resultados que alcancam o sucesso, acaba por cair no esquecimento todo um

trabalho didrio que permite almejar o mesmo.

Este trabalho diario, ou melhor, esse conjunto de processos continuos ¢ que possivelmente
nos permitird distinguir o porqué de uma empresa alcangar os mercados internacionais de

outra que ndo conseguiu.

De forma contraditoria ao que ¢ referido anteriormente, sabe-se que que ndo existem duas
empresas iguais, o que se aprende numa empresas pode ndo ser transposto para outra, a
cultura organizacional ¢ singular e unica, sendo que o sucesso pode surgir de apenas uma
visao empreendedora, uma oportunidade que surge ou de um produto Uinico, mas mesmo estas
caracteristicas chave remetem-nos a outras questdes, o porqué de ser aquela empresa a deter a

visdo, a chegar primeiro a oportunidade ou a conseguir elaborar um novo produto.

Sao estas questdes que nos levam ao cerne da questdo, cada empresa tem as suas proprias
caracteristicas e algumas delas podem conseguir levar ao sucesso, mas a forma como as
implementa nos seus processos e os trata de forma continua ¢ que no final, nos levam a
distinguir o porqué de serem aquelas empresas e nao outras a “chegar primeiro” ou a chegar

onde outras ndo conseguem.
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6.1 Fatores internos

Foram definidos como fatores internos, todos os processos / caracteristicas ao funcionamento
inerente dentro da empresa, ou seja, todos os fatores, processos e caracteristicas que se focam

e apenas envolvem o desenvolver de algo para dentro da empresa.
6.1.1. Caracteristicas da empresa

As empresas sdo essencialmente formadas por pessoas, as quais t€ém caracteristicas, ideias,
pensamentos, aptidoes, entre outras, que as tornam unicas, ndo havendo duas pessoas iguais.

Na mesma linha de raciocinio, pode-se afirmar que nao existem duas empresas iguais.

ZAZ0O CANTO e BENITO (2000), afirmam que as caracteristicas especificas de cada
empresa, mais interligadas a acumulagdo de capital, tecnologias e produto sao as que acabam
por ser, o pilar de sustentacdo para o que se considera caracteristicas da empresa.
Sendo mais especifico e detalhado, VOERMAN (2003) elabora uma série de estudos sobre a
sua maxima, que as caracteristicas internas de uma empresa sao inevitavelmente cruciais para
liderar o sucesso nos mercados internacionais. Ao aprofundar, o autor verificou que existem

varios fatores que contribuem para as caracteristicas de uma empresa.

-Tamanho da empresa: Existem varias maneiras de se determinar se uma empresa € pequena,

média ou grande, contudo as mais consensuais no meio empresarial sdo a determinada pelo
numero de trabalhadores que uma empresa possui, ou entdo pela sua faturagdo. Apesar de nao
estar diretamente ligado ao sucesso da internacionaliza¢do, uma grande empresa detém mais
facilidade em almejar os mercados internacionais, visto que as grandes empresas conseguem
esperar durante um periodo mais longo pelo retorno do capital investido, enquanto tal como
afirmam EVANS; TREADGOLD e MAVONDO as PME, dificilmente conseguem deter esta

ajuda.

-Histéria da empresa: Apesar de nao haver indicadores concretos entre este fator e a

internacionalizagdo, ndo se pode por de parte os antecedentes da empresa. Existem relagdes
entre empresas, uma rede de contactos, uma sensibilizacdo face ao compromisso, uma
fidelizagdo de clientes entre outros aspetos, que poderdao deter a sua quota-parte de

importancia no sucesso além fronteiras.
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-Estrutura e cultura: Existem opinides divergentes face a esta caracteristica, sendo que até

hoje ndo se provou nenhuma correlacdo entre a estrutura e cultura e o seu impacto na
internacionalizagdo. Porém, o autor foca que a formalidade de uma organizacao nao tende a
afetar a performance exportadora, mas que organizacdes com uma estrutura mais organica
fomentam uma postura mais empreendedora, o que incrementa uma dindmica e orientacao de
um ponto de vista internacional. E igualmente relevante salientar que organiza¢des com mais

eficiéncia administrativa conseguem ser mais bem sucedidas em negdcios internacionais.

-Nivel tecnolégico dos produtos: A induastria em que estd contida a empresa ¢ fundamental

para determinar qual o nivel de tecnologia empregue no seu produto. Existem industrias onde
o produto det¢ém um elevado nivel de inovagdo, ou complexidade técnica em que o sucesso
em mercados internacionais, a coibe se ndo acompanhar os progressos das tecnologias. Estes
produtos requerem uma grande preparacao por parte das empresas antes de serem langados no
mercado, o que obriga a uma forte orientacdo para o mercado ¢ ao nivel de marketing.
Transpondo isto para as PME, o investimento que ¢ feito em empresas altamente tecnoldgicas
tem de ser cuidadosamente preparado, com muitos estudos de recetividade do mercado face
ao mesmo, pois o alto investimento que ¢ feito obriga a que haja igualmente uma grande

probabilidade de sucesso.

- A direcao da empresa - Apesar de ter as suas proprias caracteristicas, a forma de estar de

uma dire¢do e o seu comportamento perante a empresa afeta o comportamento da mesma. Em
casos de internacionalizagdo, ¢ ainda mais importante, sendo mesmo um dos fatores mais
determinantes se considerarmos uma PME, pois todas as decisdes sdao tomadas
invariavelmente por esta e o facto de impulsionar ou ndo os seus colaboradores as suas
proprias iniciativas, deixando-lhes um ambiente mais sereno e amplo & discussao de ideias, de

propostas € relevante.
6.1.2 Competéncias da empresa

Da mesma forma que existem as caracteristicas inerentes a qualquer empresa, esta possui
igualmente competéncias ou “core skills”, que lhe permitem distinguir-se das outras, pela
forma eximia e Unica como consegue deter/produzir algo que outras ndo fazem tdo bem.
VOERMON (2003) afirma que as competéncias sdao diferentes de empresa para empresa e
que estas, sdo geradas no dia-a-dia e que a experiéncia que dai ocorre ¢ que um fator
mensuravel (Know-how). Afirma também, que apesar do seu ponto de vista, ndo ¢ impeditivo

que uma empresa que nao detenha experiencia no mercado internacional, ndo consiga almejar
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0 sucesso no mesmo. A experiéncia € sobretudo determinante no conhecimento dos mercados,
onde as atividades nesses mercados externos sao de alguma forma “regulares”. A mensuragao
da experiéncia internacional de uma empresa, pode ser feita por multiplos modelos, sendo que
a mais utilizada se baseia no nimero de anos que o pratica, mas podendo ser também a
quantidade de paises que exporta. Existem ainda outros autores que referem a importancia das

competéncias da empresa na internacionalizagao.

- Vantagens competitivas: Como foi referido anteriormente, uma empresa possui vantagens

competitivas quando desenvolve, detém ou produz determinada vantagem, que a torna
superior aos restantes concorrentes do mercado. Pode ser sustentdvel, se esta vantagem
conseguir ser Unica e exclusivamente da organizagdo durante tempo indeterminado, ou por
outras palavras, que as concorrentes ndo consigam copiar ou possuir essa vantagem, entao
estamos perante um desses casos.

- Pontos fortes: Cada empresa possui algumas caracteristicas que permitem elaborar de forma

superior certo tipo de atividades melhor do que outras. Podem ndo conseguir superar todas as
empresas, contudo nao deixam de deter de forma eximia, um determinado processo, uma
caracteristica, entre outras.

- Know-How: E por vezes referido como um ponto forte da empresa, no entanto sdo distintos.
Deter “know-how” ¢ deter conhecimento acumulado. Conhecimento esse que passa por um
moroso processo que nos leva a experiencia do “saber fazer”, ndo sendo apenas um ponto
forte da empresa, mas sim, algo mais dificil de copiar ou deter, trata-se de experiéncia
acumulada.

- Habilidade de desenvolver parcerias: Cada empresa e/ou organizagdo tem as suas

caracteristicas, tal como a direcdo, por vezes estas na sua forma de ser, ndo detém uma
mentalidade tdo aberta que permita um bom relacionamento para com outras organizacoes.
Como hoje em dia, as empresas funcionam em rede, ndo dependem de si s6 para alcangar o
sucesso € como existem empresas capazes de desenvolver melhor e criar um clima mais

saudavel nas relagdes com outras organizacdes, pode-se considerar uma vantagem.

MACAES e DIAS 2001: afirmam que dentro dos fatores influenciadores na decisdao de

internacionalizar, estdo as competéncias da empresa e a posse das vantagens competitivas das
mesmas. Estas vantagens competitivas podem gerar competitividade em cinco aspetos chave:
Qualidade do produto, tecnologia de producao, preco, custos e capacidades de desenvolver

novos produtos (inovagao do produto).
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EVANS TREADGOLD e MAVONDO (2000): defendem que a medida que a empresa vai

crescendo nos mercados internacionais aumenta o seu nivel de especialidade em mercados

estrangeiros, conseguindo assim obter melhores resultados.

6.1.3 Caracteristicas da dire¢ao

Outro dos fatores com mais impacto no desempenho a nivel internacional sdo as
caracteristicas inerentes da direcdo. A experiéncia de gestdo em negdcios internacionais € em
viagens pode ser determinante para o sucesso de uma organizagdo. Segundo ROCHA (2002)
outros fatores determinantes mas de impacto inferior sdo ainda a educagao formal e a

experiencia geral em negocios.

Ja para VOERMAN(2003) as caracteristicas da direcdo sdo extremamente importantes e
determinantes em qualquer organizagdo, mas mais ainda se esta se tratar de uma PME, pois
todo o poder de decisdo se encontra incumbido na mesma. Dentro deste fator determinante

sao destacadas as seguintes caracteristicas:

- Idade: Alguns estudos revelam que gerentes com uma idade mais avangada tém menos
propensao a internacionalizar-se, pois a baixa orientagdo cultural, dindmica e tolerancia fisica

ao stress sao indicadores que forcam o contrario.
- Educagdo: Tanto na decisdo de internacionalizar a organizagdo, como na sua rentabilidade a
educagdo ¢ uma caracteristica a ser tida em conta. Ha que constatar que quanto maior for o

nivel educacional, melhor a qualidade desta e melhor a qualidade das suas decisoes.

- Experiéncia exportadora: O gerente ou a direcdo vao acumulando conhecimento e

experiéncia decorrentes da internacionalizacdo. Essa experiencia acumulada pode ser

benéficas em determinadas situacgoes.

- Linguas: Dependendo dos estudos em questao, alguns consideram relevante o conhecimento
de linguas para a internacionalizac¢do, outros ndo. Pode-se afirmar com certeza, que existe um
melhor relacionamento € um outro tipo de fluidez quando se detém o conhecimento de linguas
estrangeiras, sendo que até o proprio conhecimento pode influenciar a visdo da dire¢ao para

os respetivos paises onde ¢ falada essa lingua.
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Como conclusao para VOERMAN(2003) a diregdo pode ter influencia positiva na
internacionalizacao, com as caracteristicas acima enunciadas

MACAES e DIAS corroboram com VOERMAN, explicitando s6 que o contacto com o
exterior como viagens, feiras, exposigdes € eventos internacionais contribuem igualmente
para outra visao da direcdo e que, estas caracteristicas contribuem com mais impacto, quanto

mais cedo ocorrerem na vida do gestor

6.1.4 Inovacio

Para uma P.M.E. alcancar a internacionalizagdo obriga-se a conseguir ser mais competitiva
que as suas rivais, esta competitividade a esta escala, s6 ¢ possivel quando ocorre algum tipo
de inovagdo na empresa. Varios fatores foram analisados anteriormente que defendem esta
posigdo, porém em 2008, de forma a resumir os varios tipos de inovagao TIDD, BESSANT e
PAVITT, reformulam o trabalho da terceira edicdo do Manual de Oslo e estabelecem quatro

novos tipos de inovagao:

-Inovac¢ao do produto - quando existe uma alteracao no produto ou servi¢o que a empresa

oferece

-Inovacgao do processo - quando incorre uma alteracao na forma como os produtos ou servigos

sdo realizados, ou na forma como chegam ao cliente final.

-Inovacgao da posi¢ao - quando ocorrem mudangas no contexto como os produtos /servigcos

sao implementados.

- Inovagdo de paradigma - mudangas que envolvam a mentalidade subjacente da empresa, que

transpde a mesma para o consumidor e a propria forma como a orienta.

Afirmam que para além da inovagdo inerente em cada caso, a velocidade na forma como se
aplicam as novidades também devem ser classificados como incrementais ou radicais. As
novidades que sdo implementadas de forma incremental, vao sendo moderadas e sdo
geralmente vistas como pequenas retificagdes para alcancar o objetivo final, onde o mesmo ¢

claro, mas o seu caminho e a forma de o almejar € que ja nao.

Pelo que ¢ necessario ao longo do processo visualizar as falhas e ir corrigindo a medida que
estas vao surgindo. J& a inovagdo radical, ¢ uma mudanca rapida onde se pretende alterar todo
um conjunto de novos produtos /servicos, tendo em vista o inicio de um novo planeamento e

de uma nova estratégia por parte da empresa.
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6.1.5 Mercado interno

O proprio meio interno da empresa pode nao estar sintonizado com o mercado local, existem
muitas situagdes e discrepancias que podem ocorrer entre os dois. Algumas dessas situagdes
obrigam a empresa a virar-se para os mercados internacionais como uma solucao passivel

para estas adversidades. Nomeadamente entre as quais se pode destacar:

- Baixas nas vendas no mercado doméstico:

Por vezes, devido a multiplos fatores o produto/servico pode ter um revés nas vendas, que
obriga a empresa a ponderar, a fim de sustentar e tornar o produto rentavel, novos mercados
onde possa atingir outro patamar de vendas. Isto também se pode dever, ao ciclo de vida dum
produto, que depois de comercializado em grande escala em determinados paises, comega a

decair, levando-o a outros paises, a fim de reiniciar o ciclo.

- Excesso de producao:

As organizagdes muitas vezes entusiasmadas com as vendas de determinados produtos
/servigos, acabam por nao fazer uma perspetiva adequada que pode degenerar em excesso de
producdo. O que pode ocorrer por outros motivos para além do mencionado, contudo, o
essencial € que obriga a que essa acumulagdo de stock seja escoada, como nao € possivel de o

fazer no mercado interno, entdo a internacionalizacao ¢ mais provavel de acontecer.

- Produtos Sazonais:

Existem igualmente produtos/servicos que apenas sao comercializados dentro de um
determinado espago/tempo do ano. Temos o exemplo mais recorrente do turismo balnear, bem
como alguns chocolates de renome, que de forma a preservar a qualidade apenas sao
comercializados nessas épocas do ano. Os ganhos nessa época tém de ser de tal forma
elevados que compensem o tempo, em que a organiza¢ao nao vai produzir, contudo muitas
das vezes a solugdo encontra-se em internacionalizar, pois no nosso globo, se em determinada
zona, nao ¢ aconselhdvel esse produto /servigo, existe simultaneamente outra que se encontra

em perfeitas condi¢des para o receber.
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6.2 Orientacao para o mercado externo

Existem poucos estudos sobre a orientagdo de uma empresa para o mercado externo. Apesar
desse fato MARTINO e TREGEAR (2001) chegam a algumas consideragdes sobre esta

matéria

-A vontade de criacdo de valor: O desejo de ser superior, alcangando vantagens competitivas,

de preferéncia sustentaveis, perante a concorréncia. A dire¢ao foca o seu modelo de gestao
para o desenvolvimento de competéncias superiores e ainda para os desejos dos

consumidores, de forma a satisfaze-los podendo levar a uma empatia pela “marca”

-Seguir as linhas orientadoras do mercado: CADOGAN e¢ DIAMANTOPOULOS (1995)

apresentam o conceito de orientagao para o mercado externo, através das linhas e conceitos
dominadores do mesmo. E ainda referido que os fatores a que sdo expostos no mercado

externo podem ser diferenciados do mercado interno.

A orientacdo ja tinha sido definida anteriormente por KHOLI ¢ JAWORSKI (1990) como a
gestao da inteligéncia do marketing referente as operagdes no mercado externo, o acumular de
informacao referente a esses mercados e ainda a implementagdo de medidas como resposta as
exigéncias dos clientes dos competidores e de outros fatores que afetam a empresa e a sua
capacidade de gerar um valor superior dos clientes, dos competidores e de outros fatores que

afetam a empresa e a sua capacidade de gerar um valor superior.

O Modelo de CADOGAN, DIAMANTOPOULOS ¢ MORTANGES(1999): ¢ um modelo
composto por quatro aspetos chave: focalizacdio no consumidor, nos competidores

internacionais ¢ nas mudangas da envolvente externa
6.2.1 Estratégias de marketing internacional

A estratégia utilizada para integrar a venda de um produto ou servico num mercado
internacional, pode ser a chave para o sucesso ou ndo do mesmo. E tdo fundamental como as
proprias caracteristicas do produto, uma boa estratégia de marketing pode conseguir vender
mais do que o proprio produto, sendo que quando falamos em patamares internacionais, o

risco aumenta.
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Segundo ROCHA (2002) ¢ “um processo que se inicia com a analise de oportunidade de um
produto ou mercado” contudo, j4 VOERMAN coloca a estratégia internacional de marketing
sendo a visao dos 4 p: Produto, promocao, preco € posi¢ao em que a racionalizacdo 6tima dos
quatro permite elaborar a melhor estratégia a definir nos mercados internacionais. As decisdes
de entrar num mercado internacional, envolvem muitas posi¢des que a organizagdao tem de
tomar, algumas das quais chave e de forte relevancia para o sucesso do mesmo. O autor

LINDON (2000) enumerou as mais relevantes:

- Adaptar as estratégias de marketing as condigdes locais: trata-se de um ponto fundamental a

ser respeitado ao nivel do marketing. Os mercados diferem muito entre si € como tal, uma
estratégia personalizada para cada uma pode tornar-se fundamental. Existem alguns exemplos
de produtos, em que o facto de nao ter sido feita uma analise das diferengas entre mercados,

dos gostos e mesmo a nivel linguistico levou a um insucesso generalizado naquele mercado

- Coeréncia a nivel global: A identidade e preservacao dos principios da organizagdo, nao se

podem diluir com a internacionalizagdo. Além disso, objetivos semelhantes ao nivel da
internacionalizagdo, pode traduzir-se em economias de escala, contudo para que funcione
eficientemente, ndo pode haver grandes discrepancias na estratégia de marketing de um pais

para o outro.

- Globalizacao ou localizagao: Um aspeto fulcral no processo de internacionalizacao € se a

empresa vai atuar a um nivel global ou apenas local. Sabe-se, que a globalizagdao acaba por
ndo respeitar os principios do marketing internacional, que determina uma estratégia
adequada para cada mercado, enquanto o segundo, ja ndo preenche totalmente os requisitos de

uma internacionalizacao, que pretende atingir o nivel global.

A estratégia adequada a cada empresa ¢ personalizada, sendo esta detentora de caracteristicas
unicas, a forma ideal de conciliar vai depender dos objetivos tragados pela mesma, numa pos-

analise do seu meio interno, com a envolvente externa.

Conciliar a coeréncia internacional das estratégias de marketing com a profundidade a um

nivel local, ¢ fundamental e exclusivo para cada empresa.
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6.2.2 Percecao, ambicao e diretrizes da direcio

O que dire¢dao ambiciona para a sua empresa, a forma como perceciona, os planos que traca,
0s objetivos e patamares que pretende alcancar, ¢ importante para mensurar o nivel de
interesse para a internacionalizagdo. A forma como uma dire¢do se posiciona e a postura que
detém sobre o comprometimento na internacionalizacao, ¢ parte envolvente do processo de
internacionalizagdo. A forma como esta vai colocar os recursos disponiveis ¢ sobretudo
tracado pelos planos e objetivos, se nestes estiver incluida a internacionalizacdo, o
comportamento de toda a organizacao poderd sofrer alteragdes, caso contrario ndo seriam
necessarios. Como afirma VOERMAN (2003), as proprias caracteristicas subjetivas
intrinsecas na dire¢do, como a personalidade, crencas, objetivos e percecdes afetam, mesmo

que involuntariamente o desenvolvimento internacional da empresa.

- Personalidade: De uma forma geral, diretores menos rigidos, com menos aversao ao risco e

ainda um tolerancia maior a fatores stressantes, bem como uma postura empreendedora
favorecendo a inovagao, pro-ativa e disposta a aceitar o risco, tendem a ter um efeito positivo

na internacionalizacao.

- Atitude exportadora: Cada direcao tem uma determinada postura face 4 internacionalizagao.

Quando esta postura tende a ser pro-ativa a direcdo cria e procura a oportunidade por si
mesma, enquanto se for reativa, esta s6 avanca se for estimulada pelo meio externo da

empresa.

- Atitude face a caracteristicas especificas da exportagdo: Existem pormenores, aspetos

especificos em que a dire¢gdo pode esbarrar. Nomeadamente a complexidade, o risco
associado, ou até mesmo os custos. Podem ser favoraveis ao tema internacionalizagdo, mas os
pormenores especificos podem-se revelar pouco atrativos, impedindo a progressao para os
mercados externos. Existe ainda a atitude face as prioridades da empresa, podendo a diregao
estar favoravel a internacionalizagdo, tendo até boas perspetivas mas nao ser uma prioridade
alcancar os mercados externo. Existem multiplos fatores a ter em conta em todas as empresas
e naquele momento o aspeto internacional, pode ndo ser uma prioridade. Sendo que ainda
quanto mais relevancia ¢ dada aos mercados internacionais, mais producdo tera de ser

destinada ao mesmo, mas podendo nao alcangar os objetivos do mercado externo ou do lucro.

-A direcdo da empresa: A forma de estar de uma direcdo perante a empresa afeta

substancialmente o comportamento da mesma. Em casos de internacionalizagdo, ¢ ainda mais
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importante, sendo mesmo um dos fatores mais determinantes e preponderantes, se
considerarmos que seja PME, pois todas as decisdes sdo tomadas invariavelmente por esta,
enquanto numa grande empresa muitas vezes o poder se encontra repartido por varias

entidades.

- Rede de contactos: As organizagdes ndo sao independentes, todas dependem de forma mais

ou menos acentuada de outras. Essas organizacdes de que a empresa depende, sdo parte
estruturante como forma de suporte e apoio para a atividade que ¢ realizada. Desta forma,
estes contactos e suportes assumem um carater de relevo face a4 prospecdo da empresa em
mercados estrangeiros. A “rede” que a empresa possui, quer de parceiros, de contactos, de
fornecedores pode e deve ser explorada ao maximo, funcionando em total sincronizagao

contribuindo assim para o bom funcionamento de todos os envolvidos.

= Contactos: E imprescindivel no ponto de vista de uma internacionalizagdo deter uma boa
rede de contactos e quando se fala nesta rede de contactos, fala-se em tudo o que engloba a
empresa com 0 mercado externo. Por vezes, possuir os melhores contactos pode privilegiar
uma posi¢ao de vantagem perante a concorréncia.

» Parcerias: Estas podem ser impulsionadas pela empresa, ou podem ser atraidas por outras
organizacdes. Quando existe interesse por parte da empresa num mercado externo esta pode
recorrer as parcerias de forma a garantir sucesso na sua transi¢ao e ter apoios, que podem ir
desde valores monetdrios, ao uso de uma marca ou at¢ mesmo um mero apoio de
conhecimento, podendo assumir outras formas ou formatos, ndo tendo de ser uma
organizacdo do pais visado mas sim, uma organizagdo que procure e aceite o pretendido
entre ambas, onde posteriormente se celebre o contrato. Esta parceria pode ser feita aquando
o momento do interesse, procurando uma empresa cujas caracteristicas adequam ou
privilegiando um contacto anteriormente realizado, em que a confianga e o conhecimento
entre as mesmas ja existem. Pode ocorrer o inverso, a empresa estava apenas focada no
mercado local, mas recebe uma proposta para uma parceria ou para o estabelecimento de um
acordo que podera a vir ser vantajoso e considera a possibilidade da concretizagao

= Logistica/fornecedores: Qualquer empresa que deseje a entrada num novo mercado sabe
que tera de haver um “improvement” na sua capacidade produtora, pelo que toda a logistica
e fornecedores envolventes a empresa tera de no processo de internacionalizagdo
imprescindivelmente, ser capaz de responder e acompanhar a organiza¢do. Existem
situagdes em que sdo os proprios fornecedores e/ou a logistica requerida, ja se encontram no

mercado internacional, podendo assim obter vantagens financeiras ¢ de mais garantias na
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prestagdo de servigos. Convém referir, mais em casos de multinacionais, que esta cada vez
mais a surgir um forte aumento de concorréncia a nivel logistico por parte das grandes
marcas, para conseguir promover precos mais reduzidos sobre a margem de lucro, o que
comprova a importancia deste fator.

= Consultores: Existem pessoas que devido a sua experiéncia, contactos e as suas
capacidades, sdo reconhecidos como possiveis ajudas no processo de internacionalizagao.
Os seus conhecimentos sdo o que por vezes falta as empresas que desejam internacionalizar,
que recorrem a este tipo de servigo, ndo s6 para poder tragar um rumo, como captar

informacao e poder contar sem desconfianca contactos de um mercado estrangeiro.

6.3 Envolvente Externa

6.3.1 Gostos dos consumidores

Os gostos dos consumidores nao sdo constantes, sofrem alteracdes, mudancas e vao-se até
desenvolvendo. Existem igualmente fatores exteriores as pessoas que influenciam os gostos
que os consumidores, nomeadamente a qualidade de um produto, o seu preco, o interesse ou
valor acrescentado que traz a essa pessoa. Nao especificando as mudangas que poderdo
ocorrer naturalmente em cada pessoa, analisa-se os fatores que poderdo influenciar essa
mudanga, ou que podem influenciar as caracteristicas que determinam a escolha de um

produto ou servico, em detrimento de outro.

* Qualidade: Determinado tipo de pessoas encara como principal preferéncia por um
produto a sua qualidade perante os restantes no mercado. Este tipo de qualidade exige
igualmente, na maioria dos casos, um acréscimo do valor pelo qual os consumidores estao
dispostos a pagar.

= Pre¢o: Costuma ser um dos principais influenciadores. Nem todos os consumidores podem
ter aquilo que desejam e procuram bens substitutos que pelas mesmas caracteristicas e
tendo em conta a qualidade/pre¢o adquirem. Pode também ser caso de artigos a que o
consumidor ndo presta muita atencdo & sua qualidade, mas apenas 4 sua utilidade e usa
assim o preco como referéncia da sua escolha. Existem multiplos produtos/servigos em que
apenas existe a preocupacao de ser tutil, ou de o deter, pelo que geralmente o prego ¢ o
fator eleito de influéncia nesses artigos.

= Nichos de mercado: Sem tanto potencial de quantidade mas bastante em termos de lucro,
trata-se de reunir um conjunto de caracteristicas de um determinado produto ou servico,

que vai de encontro ao consumidor, sendo que este se revé na posi¢do da empresa ¢ se
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identifica com esta. E igualmente, uma das mais fortes caracteristicas para a fidelizagdo de
clientes a um determinado tipo de marca.

= Moda: Um dos mais poderosos influenciadores de gostos no consumidor ¢ a moda em si.
Sendo geralmente mais percetivel no sexo feminino, o sucesso de muitos artigos ou
produtos pode estar comprometido com as tendéncias da época, muitas vezes basta estar
ligeiramente ou atrasado, ou inclusive até poder estar demasiado adiantado, para as
caracteristicas nao serem bem recebidas, naquele momento, pelo consumidor

= Funcionalidade: alguns produtos beneficiam da funcionalidade da sua prépria natureza.
Se um produto se revelar altamente funcional, isso poderd bastar para um potencial

consumidor adquirir o produto.
6.3.2 Governos

- Legislacao favordvel - Determinado tipo de negdcios necessita de uma legislacdo que

permita exercer a sua atividade. Face ao desejo de internacionalizacdo este pode ser um
aspeto a ter em conta, pois o investir no mercado externo ja envolve elevados custos e riscos,
pelo que o agravamento com a adversidade de uma legislagdo desfavoravel pode ser

desastroso.

- Taxas e incentivos fiscais - De forma a fomentar o IDE, alguns paises optam por criar um

clima de favorecimento a iniciativa e empreendedorismo, nao s6 a nivel interno, dentro do
proprio pais, como ao externo, atraindo empresas estrangeiras. Reduzir as taxas as empresas,
para além de outros incentivos fiscais, bem como por vezes apoios de nivel financeiro,
abrindo linhas de crédito, tornam-se muitas vezes oportunidades Unicas, que podem aliciar

empresas que ponderam a internacionalizagdo a aceitar aquele pais em prol de outro.

- Burocracia excessiva - Todos os processos de internacionalizacdo, realizados, sao de uma

sobretudo para as PME um processo penoso. Se o processo em si, ja nao ¢ facil, a burocracia
do pais pode-se revelar um fator importante, na medida em que pode acelerar ou atrasar a
facilitagdo de licencas, autorizagdes, certificados, entre outros. Sendo os paises a um nivel
global mais burocraticos do que propriamente facilitadores, acabam por de uma forma

indireta contribuir para a influéncia na decisao de internacionalizagdo de uma empresa.

Concorréncia -O meio externo inclui também a concorréncia com que a empresa se depara.

Muitas vezes as organizagdes para conseguirem subsistirem no mercado sdo obrigadas a
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acompanhar algumas decisdes que a concorréncia toma, entre os quais pode estar a

internacionalizacao

Acompanhar a concorréncia: Quando uma das empresas concorrentes se internacionaliza
esta ganha vantagem, ndo sé a nivel de conhecimentos, como de recursos e pode originar um
crescimento por parte dessa empresa. A organizagao ao deparar-se com esta situagdo, procura
reagir de forma a ndo ficar para trds na corrida pela lideranga e vé-se obrigada a
internacionalizar.

A empresa concorrente detém vantagem no produto/servico: Quando no mercado local
existe um produto ou servigo da concorréncia que com a mesma funcionalidade, consegue
deter mais qualidade ou entdo um custo inferior ao praticado pela empresa, esta € obrigada a
responder. Muitas vezes a resposta passa por saber onde ¢ que se podera reduzir os custos de

producao, sendo a internacionalizagao uma das opgdes

Supremacia no mercado local: O processo de internacionalizagcdo ¢ visto de forma mais
acentuada nas PME, como uma posi¢ao de destaque perante a concorréncia do mercado local.
A empresa que se internacionaliza € vista pela restante concorréncia como a primeira, a que
tomou iniciativa para se tornar lider e que conseguiu superiorizar-se as restantes € essa
imagem passa, para os consumidores locais, uma ideia de maior sucesso nos produtos/

servicos que esta oferece.

Oportunidades de mercado: As brechas de mercado surgem quando se esta em falha entre o
que o consumidor deseja e aquilo que o mercado pode oferecer. Este tipo de situacdes nado ¢
invulgar, sobretudo no que toca a novas tecnologias, pois ¢ um ramo especifico que se
encontra em constante evolucdo e em que, os consumidores sao bastantes exigentes e

r1gorosos.

6.4. A diferenciacao, a forca das PME

As caracteristicas acima referidas podem tornar-se preponderantes para o processo de
internacionalizagdo da empresa. De facto, muitos deles retinem um grande consenso por dos

autores, em como se podem tornar fatores determinantes para o sucesso da organizagao.

O que se sabe, ¢ que sobretudo nas PME o fator de sucesso estd na sua capacidade de se
diferenciar, o inovar perante os olhos dos consumidores para se atingir um patamar na quota

de mercado.
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Quando se refere diferenciagdo, estd a assumir-se um paralelismo com a inovagao, apesar de
conceitos diferentes, tém principios base que os interliga e quando aqui se refere
diferenciagdo, ¢ precisamente nessas interligacdes com o conceito de inovagdo que assenta a
ideia. Uma PME, ndo consegue ombrear com as grandes empresas em caracteristicas ou
principios bdasicos, como na mao-de-obra ou nos custos, sO consegue distinguir-se em
acrescentar algo inovador, seja a nivel de paradigma, de produto, de servico ou mesmo de

posi¢ao tal como foi referido anteriormente.

O conseguir um nicho de mercado no qual os consumidores admirem a marca, criar um
produto com vantagens ou diferengas dos restantes do mercado, ou uma simples mudanga no

servico, pode ser onde assenta a diferenga que ¢ tdo necessaria para a PME..

A pergunta ¢ como se gera a inovagao? Ja que uma simples alteracdo no mais pequeno dos
pormenores da organizagdo, que a primeira vista parece inofensivo pode gerar o apelidado
“buterfly effect” e levar ao sucesso da mesma, tal como o contrario, imaginando a

reformulacao total da organizacao, pode-se revelar totalmente ineficaz.

A verdade ¢ que ¢ impossivel deter procedimentos ou rotinas que fagam gerar com que
automaticamente essa diferenciacdo ou inovag¢ao, esta pode surgir de tantas formas e feitos

como até pelo mero acaso, que ndo existe uma formula exata.

O que existe e ja foi debatido por alguns autores, € que existem rotinas € processos que sao

implementados na organizacdo e sdo vistos como propensos a criatividade, dando azo a

possiveis roturas no padrao comum ou seja inovando.

Contudo, nao ¢ uma ciéncia exata, pode-se implementar estas rotinas e/ou processos € nao
gerar ideias nem criatividade, como uma empresa que tem uma estrutura rigida pode
consegui-lo, o que aumenta ¢ a possibilidade, dado que se tivermos um ambiente que
proporciona as condi¢des ideais para a criatividade € expectavel que este consiga ter mais

retorno do que quem nao o faca.

Esta diferenciagao ¢ que podera permitir mais tarde, dependente do sucesso que alcanga nos
mercados, uma possivel internacionalizagdo. Contudo, se os processos implementados no dia-
a-dia da organizagdo e utilizados como rotinas, sdo impossiveis de determinar qual impacto
no processo da inovagao, devido & imprevisibilidade dos acontecimentos e da sociedade que o
rodeia, mas dificilmente se pode associar a um processo de internacionalizacao, apesar disso

convém reiterar que podem ser igualmente determinantes para o sucesso da mesma.
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Nestes casos, ja hd referéncias de autores a processos € em alguns casos rotinas, que se
demonstram preponderantes ou de alguma forma mais propensos a que empresa se consiga
distinguir, nao sendo de todo uma ciéncia exata revelam-se determinantes no alcangar da tal

diferenciagdo, que € necessaria e que pode levar a organizagdo a patamares internacionais.

Segundo Tidd (entre 2003 e 2009) e Bessant (2009) existem fatores associados para se poder
considerar uma organiza¢do inovadora. Estes fatores sdo considerados por TIDD como os
pilares de sustentacdo para uma organizagdo inovadora, sdo as caracteristicas fulcrais que
depois se ramificam em processos € rotinas que originam a inovagdo. Nos quadros seguintes,
sdo especificados como cada um destes fatores chave se pode desenvolver em processos
praticos para a organizagdo, como ndo ¢ diretamente influenciador e determinante na

dissertacdo o quadro que foi elaborado encontra-se em Anexo 1-D TIDD
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7. Analise e interpretacao dos resultados obtidos

De forma a validar as questdes abordadas ao longo da dissertacao e de conferir os pontos
apresentados, foi elaborado um inquérito a PME portuguesas. Para além da validagdo, irdo
ap6s a andlise, ser retiradas conclusdes € com base nestas ser proposto um modelo de

internacionalizacao de PME.

Pretende-se conferir os resultados do inquérito com as teorias apresentadas e apurar se de
facto hd um coadunar destas com a realidade empresarial, ou se por outro lado, isso nao se
verifica. Com o decorrer do trabalho desenvolvido e ao longo da dissertacdo surgiram
duvidas, colocaram-se hipoteses, retiraram-se ilagdes, e chegou-se a conclusdes, com o intuito

de as promover e aborda-las perante quem melhor sabe, que neste caso ¢ o meio empresarial.

Em cada etapa do trabalho de investigacdo as duvidas, problemas e hipoteses que foram
surgindo foram sendo analisadas, sendo este o “fio condutor” do trabalho de investigacao. Do
mesmo modo, o questionario foi realizado tendo em conta a estrutura da dissertagdo e os
problemas e hipoteses que foram recorrentemente colocados, e neste sentido tornou-se
imprescindivel elaborar um inquérito que corresponde-se as exigéncias, tendo sido criado um

questionario que ¢ desenvolvido e dirigido para estas questoes.

Os dados que foram recolhidos provém de uma amostra aleatdria e os critérios de participagao
constam em anexo (2-A) Para uma populagdo de cerca de 3000 mil empresas, obteve-se uma
amostra de 131 casos. As amostras foram recolhidas através da internet, via email, no qual se
solicitou a colaboragdo das empresas para a vertente em estudo e se informou as mesmas que

se tratava de um trabalho de dissertacao de mestrado no ISCTE-IUL.

No trabalho de investiga¢do, propriamente dito, proceder-se-a a uma breve descri¢do geral ..

das empresas que muito simpaticamente se disponibilizaram a colaborar e a contribuir =75
/’4K{s]ﬁostas(
‘,,‘- /j::-;:, )
cerca de 56% sdao PME havendo igualmente uma grande percentagem (38,64%) de | /:)4611?5/1)05*35-
Ao

para o trabalho. Das 131 empresas que responderam, verifica-se pela figura abaixo que

microempresas € apenas uma pequena percentagem de grandes empresas. sy Y

(

;ﬁspostas

A figura ao lado procura ilustrar a quantidade de respostas obtidas ao longo do pais —
estando este dividido este em 3 partes distintas, Norte, Centro e Sul, sendo que se
verifica a auséncia de 2 respostas respeitantes a empresas que estando em atividade em

Portugal, as suas sedes se encontram em outros paises.
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A tipologia de empresa foi inquirida ainda do ponto de vista da independéncia, sendo 117
empresas autonomas e apenas 15 se encontram inseridas em grupos ou fazem parte de outras

empresas

Tipo de Empresa
M Grande Empresa
H Microempresa
CPequena e Média Empresa

Grafico da tipologia das empresas inquiridas

Outros dois indicadores importantes para o estudo em questdo sdo o nimero de empregados
que estas empresas det€tm e o peso dos mercados internacionais no volume de negocios.
Torna-se importante focar estes dois indicadores pois ambos conferem uma ideia do quao
importante pode ser realmente o fator internacionalizagdo, nao s6 a um nivel financeiro como

no recrutamento e contratagdo de pessoas gerando assim mais emprego.

Relativamente ao volume de negoécios em média cerca de 46% tem origem no mercado
externo. Na questdo relativa aos colaboradores, foi de forma intencional eleita a trimmed
mean como indicador estatistico em detrimento da habitual média, dado existirem valores
algo discrepantes dentro do que se consideraria normal para o estudo em questdo, valores

habitualmente ou usualmente referidos como outliares.

Neste caso a solucao ¢ retirar da equagdao os nimeros mais baixos € os mais altos, sobretudo
quando estes se demonstram extremamente excessivos em relacdo ao padrao dos restantes, o

que se verificou.

No caso concreto o intervalo escolhido foi de 5%, sendo efetuada a média dos restantes 90%
dando ja uma ideia mais exata e aproximada do valor médio de resposta. Na aplicacdo deste
modelo 4 amostra conclui-se que a trimmed mean, com intervalos de 5%, as empresas em

amostra detém um numero médio de 31,04 empregados.
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7.1 Atividade internacional da empresa

Nesta sec¢do elabora-se uma pequena analise exploratéria das caracteristicas da empresas e a
sua atividade internacional, pretendendo explicitar e dar conhecimento dos mercados em que

se encontram ¢ a forma como ¢ privilegiado o contacto.

Mercados Geograficos com os quais a empresa tem atualmente relacoes comerciais

Mercado Nacional ...

Legenda (por ordem descendente):
Outros Paises da ...

mercado nacional; Paises da U.E.;

out ises da .. . .
MEDS pRIses CR Outros paises da Europa tirando a U.E;

Mercado Asiatico Mercado Asiatico; Mercado Africano;

Mercado Africano Mercado Americano; Mercados de

CPLP; Outros

Mercado Americano

Mercados de lingu...

Outros

o

24 48 72 96 120

A figura supra ilustra quais os mercados onde as empresas se encontram. Ha que frisar que
como a empresa poderia estar em mais do que um mercado foi dada a hipdtese de resposta

multipla a esta questao.

Existe claramente um grande numero de empresas que apenas opera apenas no mercado
nacional, cerca de 90%, o que significa que 10% operam também no mercado internacional.
No ambito da atividade internacional, os paises da U.E. e os paises africanos de lingua oficial
portuguesa sao os eleitos para sua internacionalizacdo, podendo talvez relembrar a teoria da
distancia psiquica dado que estes ultimos possuem grade proximidade cultural e linguistica

com os portugueses.

Exportacdo direta
Exportacdo Indireta
Investimento dire...

Exportacao e IDE

Subsidiaria
Joint-ventures (p...
Licenciamento

Other

0 17 34 51 68 85 102
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Relativamente a forma de internacionalizacdo das PME ilustrada na figura, ¢ claramente
evidente uma tendéncia fortissima para uma exportacdo direta. Ja quanto ao tipo de presenca
das empresas nos mercados estrangeiros, em cerca de 60% as empresas opta por exportagoes,

33% opta pelos retalhistas e 26% prefere utilizar agentes.

Focando com maior profundidade os temas da exportacao e do investimento para as empresas
que os efetuam, procurou-se apurar qual a regularidade com que sdo efetuados e se foram
realizados de forma individual ou coletiva com outros parceiros. Verifica-se na exportagao
uma regularidade, existe de fato uma continuidade sistematica com cerca de 73 % das

empresas a efetuar transagdes de uma forma continua (anexo 2.2.-A).

Em relagdo ao investimento, apenas 77 empresas responderam a questdo. Relembrando que o
investimento poderia ser inexistente por parte da empresa, esta questdo ndao poderia ser
colocada a todas as possibilidades na amostra. Das empresas que responderam, na sua grande
maioria, cerca de 39 empresas (50%) realiza o investimento de forma apenas individual,
sendo que as que realizam um investimento em parceria preferem faze-lo com um parceiro de

outro pais em detrimento de um nacional (26 casos contra apenas 12).

Ainda nas outras questdes abordadas sobre a atividade internacional, verifica-se a teoria de
Hofsteade dos paises latinos anteriormente referida, que defende que em termos de contacto
com as empresas internacionais existe uma preferéncia clara dos povos latinos pelo
deslocamento ao pais em questdo privilegiando o contacto direto, ¢ o caso 57% das empresas

da amostra, sendo também as feiras internacionais algo bastante reconhecido com 33%.

Cerca de 40 % da amostra iniciou a sua atividade internacional hd mais de sete anos ¢ as
empresas que recentemente se internacionalizaram, considerando recente o prazo maximo

dois anos, correspondem a 31% da amostra.

Héa ainda a referir que apesar das dificuldades recentes o numero de empresas a
internacionalizar-se ao longo dos ultimos 5-6 anos tem uma taxa a rondar os 15%. Por tltimo
nesta sec¢do, ha a assinalar que cerca de mais de metade das empresas que se

internacionalizaram (55%) ja tinha tido experiéncias internacionais anteriormente.
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7.2 Atividade internacional

As questdes desenvolvidas procuram apurar quais os fatores que na visao da empresa sao
preponderantes para a internacionalizagdo. Interessa retirar ilagdes para a andlise de dois
pontos essenciais: saber quais sdo os fatores que maior nivel médio de aceitacdo tem por parte
das empresas e ainda reduzir, se possivel o nimero de varidveis para um conjunto menor, a

fim de se realizar comparagoes e testes de hipoteses sobre as outras variaveis em estudo.

Relativamente ao primeiro ponto ¢ importante saber quais os fatores que sao encarados com
maior importancia média pela amostra recolhida, a fim de se apurar junto de quem possui a
experiencia vivida, quais sdo realmente os fatores principais que suscitam e levam a empresa

a encarar o mercado internacional.

Como a escala desenvolvida no questionario vai de 1 a 7, irdo considerar-se todos os fatores
que apresentarem um nivel de importancia média acima de 5,5. Com este valor médio

pretende-se estabelecer quais os fatores que se consideram importantes para as PME.

Apenas 5 dos 14 fatores em questdo sao considerados em média substancialmente relevantes
para a internacionalizacao pela amostra recolhida (Aumento do prestigio da empresa; Plano a
longo prazo da empresa; Aumentar o volume de negocios; Aproveitamento das caracteristicas
superiores do produto; Nova oportunidade de negocio). Existem assim fatores que realmente
se destacam, nao descartando os restantes fatores que possivelmente foram considerados
relevantes, estes apenas demonstram haver um maior nivel de concordancia média por parte

da amostra em relacao 4 sua importancia.

Referir ainda que contrariamente a estes fatores, foi nitido na amostra recolhida que, existem
outros dois que se destacam pela irrelevancia média para a internacionalizacao, sendo estes os

“Beneficios e incentivos governamentais” e ainda o “Excesso de producao da empresa”

Ja na ACP, que visa reduzir um nimero elevado de variaveis a um conjunto menos numeroso
de fatores que retém a natureza das varidveis iniciais, garantindo que nao exista perda
significativa de informagdo, procura-se iniciar uma base que permita elaborar testes de

hipdteses de forma a tirar conclusdes fortes sobre o estudo empirico.

Com este intuito proceder-se-4 a reducao das 14 variaveis iniciais, através das relagdes
estabelecidas entre si, por novas dimensdes relativas a importancia dos aspetos na

internacionalizagao das empresas.
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Como se pode verificar no quadro seguinte, que ¢ um resumo da analise elaborada (2D) das
14 varidveis iniciais, retiraram-se 4 componentes principais € a atribuicdo da respetiva

designacao.

Variavel inicial - Numerac¢io das perguntas Componentes

9 - Oportunidade tnica que teve de ser aproveitada

10 - Privilegiar a rede de contacto 1- Aproveitamento das forcas
e oportunidades geradas pela
11 - Mercado do pais visado interessado em receber o produto empresa

12 - Fazia parte do plano a longo prazo da empresa

4 - Aproveitar as caracteristicas superiores do produto/processo
3 - Objetivos de crescimento e lucro

2- Expansio e crescimento da
5 - Aumentar o volume de negécios empresa

1 - Nova oportunidade de negocio
8 - Pressao dos competidores

7 - Beneficios e incentivos e governamentais 3 - Condicionantes e
possibilidades do mercado
6 - Aumento de prestigio da empresa

2 - Dificuldades sentidas no mercado nacional
13 - Excesso de producio

4 - Fatores de producao
14 - Procura de obtencdo de economias de escala

Como ilustra o quadro estas sdo as novas componentes principais. Pretende-se apds esta
redugdo elaborar testes de hipdteses para varidveis que se supde poderem ter influéncia nas
respostas dadas. Contudo elaborar-se-a primeiro uma descrigdo destas componentes, com
caracteristicas especificas das empresas e do seu comportamento internacional. Considerou-se
pertinente entdo, elaborar um estudo determinando a relagdo que estas componentes principais
estabelecem com as caracteristicas das empresas. As escalas dos graficos apresentados
anteriormente foram redimensionadas. A classifica¢do de 1 a 7 foi redimensionada, existindo
agora, uma escala que corresponde a graus de importancia considerados pelos inquiridos que
varia de valores negativos — indice de respostas abaixo da média — a valores positivos — indice
de respostas acima da média. Para poder obter uma base comparavel que permita analisar se
as respostas estdo acima ou abaixo da média considera-se sempre que a média das respostas ¢

zero “0”.
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A partir da anélise do grafico ¢ possivel verificar que a medida que as empresas vao
crescendo detendo mais possibilidades, valorizam em média outras caracteristicas. Uma
grande empresa tem mais preocupacao média nas condicionantes e possibilidades do mercado
e nos fatores de producdo como motivagao para a internacionalizacdo do que uma PME ou
microempresa, da mesma forma que o aproveitamento das forgas e oportunidades geradas por
uma microempresa tem para a motivacdo uma importancia média bastante mais acentuada
para esta do que para as restantes. Foram desenvolvidos mais graficos entre as componentes
principais e outras caracteristicas das empresas relevantes para a investigagcdo, contudo serao

apenas referidas as conclusdes no trabalho integral.

Tipo de Empresa

—— Grande Empresa
Microempresa
Pequena e Média
Fatores de producao—| ‘ Empresa

Quanto ao facto de wuma :

Condicionantes e possibilidades do_]

empresa ser independente ou misrcada

estar inserida em grupo de <
. , . Expansdo e crescimento da empresa—|
empresas, existe uma média de

respostas bastante distanciada \

Apoveitamento das forcas e_]
oportunidades geradas pela empresa

da média global em relacao ao

“Aproveitamento das forcas e -0,36000 | -0.15000 | 0.10000 | 030000 |
-0,20000 0,00000 0,20000

0,40000
. Média
oportunidades geradas pela

empresa” o que significa que podera existir, por nao haver independéncia de uma empresa,
um certo descrédito para essa componente na importincia desta no processo de

internacionalizacao.

Por fim ainda se achou pertinente para além da tipologia e da independéncia da empresa, a
forma como esta se internacionalizou anexo (2-E). No que respeita a exportacdo direta, por
ser a mais adotada dos varios modelos, tem uma média de resposta acima do valor médio
normal, considerando assim ligeiramente todos os fatores importantes. Ja os valores mais
discrepantes se encontram na exportacdo indireta e no IDE, o primeiro considera
preferencialmente importantes as componentes “Fatores de produg¢do e condicionantes e
possibilidades de mercado”, ja o segundo se encontra abaixo da média de respostas em 3 das
4 componentes, sendo precisamente as referidas anteriormente e ainda o “aproveitamento das
forcas e oportunidades da empresa”. De uma forma geral, as restantes formas de
internacionalizagdo estdo proximas da média de respostas, assim e dada a grande quantidade

de empresas a exportar diretamente, esta ¢ a modalidade que requer mais atencao.
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Ainda no ambito do tema da internacionalizacdo, sendo relevante ser referido antes da
elaboragdo dos testes paramétricos € nao paramétricos, questionaram-se 0S Processos €
caracteristicas que a organizacao detém, que poderiam ter sido relevantes para a mesma. As
respostas a estas questdes revelam-se bastante niveladas, ndo havendo grandes discrepancias
entre os valores médios das mesmas. (Anexo 2-E) Ha a realgar 3 situagdes com maior
importancia média que as restantes, que chegam mesmo a ser superiores a 5,5, a postura da
direcdo face ao tema da internacionalizagdo, a rede de contactos que a empresa possui € por
fim com maior grau de concordancia média de todos os fatores (5,83) as competéncias

inerentes da empresa.

Ja no sentido inverso, nao sendo valores que se considerem em média negativos face ao
questionado, apenas ndo se coadunam pois exibem valores inferiores aos restantes fatores,
encontra-se a preocupacao em estar atualizado, as tendéncias de marketing e ainda a forma
como a empresa fomenta a cooperacdo € o espirito critico dos seus colaboradores. Apds
concluida a analise geral dos fatores da internacionalizagdao proceder-se-4 & elaboragdo de
testes paramétricos € nao paramétricos para algumas das variaveis, com o objetivo de validar

algumas questdes pertinentes ao processo ao qual esta a fazer referéncia.

De uma forma resumida pois o processo esta todo em anexo (2.2-A) Testou-se se o nimero de
funcionarios com a Trimmed mean era de valor igual ao da média, contudo verificou-se que
havia uma grande discrepancia entre os valores dos funcionarios da Trimmed mean (31,02),
para a média normal (92,32). Na atividade internacional no volume de negocios da empresa
apontou-se para cerca de 40%, provou-se que havia uma rejei¢do e que ndo se confirmava,
visto que esta percentagem de negocios ¢ em média superior, cerca de 46,08%, trata-se do
valor que uma empresa detém do seu volume de negdcios no exterior. Pelos pressupostos
seria impossivel prosseguir com os testes paramétricos, pelo que se procedeu a uma analise

nao paramétrica dos dados.

Iniciou-se com um teste para verificar se as componentes principais, isto €, se as novas
variaveis recodificadas seguiam uma distribuicdo normal independente do tipo de empresa.
Daqui se pode concluir que as microempresas nas 3 primeiras componentes ndo detiveram
uma distribui¢ao normal, havendo mais discrepancia nas respostas, ao invés de uma grande

empresa que deteve sempre uma distribui¢ao normal.
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Na continuagdo dos testes ndo paramétricos, questionou-se se havia uma distribuicdo de
funcionarios entre uma PME e uma microempresa, sendo que posteriormente se fez outro
teste para uma PME, microempresa e uma grande empresa. Nao seguem uma distribui¢ao
normal, uma microempresa detém em média 32,68 empregados, uma PME cerca de 84,07 e
uma grande empresa cerca de 127,21. Ha que relembrar contudo, que esta ¢ a média normal,
nao estando excluidos os outliares que afetam substancialmente os testes. Contudo, em
relagdo a percentagem do peso dos mercados internacionais, revelou-se que
independentemente do tipo de empresa, esta vai-se mantendo constante, ha de facto uma
distribuicdo normal Com alguns testes ja realizados prosseguir-se-4 com a analise das
respostas ao questionario. As proximas questdoes servem como base de interpretagdo para a
elaboragdo do modelo, pelo que a vertente analitica de testes de hipdteses e recodificagao de
variaveis ja ndo ¢ desejada, apenas a sua interpretacdo dos dados e os resultados e conclusdes

que poderao dai advir.

Na fase seguinte do questionario, achou-se pertinente avangar com questdes que embora
relacionadas com a internacionalizagdo nao interligasse a empresa diretamente, explicitando
melhor, recorrer a experiéncia desta sem que se pensasse sO nela mas de uma forma global.
Assim questionou-se de que forma se aconselharia outra empresa na transicdo aos mercados
internacionais (ver anexo 2-A), pondo a empresa num patamar de mera consultora € nao se

revendo diretamente na questdao. As areas visadas nas questdes foram:

A aposta na inovacdo; Importancia da experiéncia; Dominio tecnoldgico; Apostar/investir na

qualidade; Dimensdo da empresa; Deter uma boa rede de contactos; Deter um bom programa

de marketing dirigido ao marketing alvo e ainda “outros”, mas como ndo houve um

acrescentar de opinido relevante para se incluir no estudo, este ultimo nao sera incluido.

Descriptive Statistics

Std.

N Minimum Maximum Mean Deviation
Deterumbomprogramad 151 1 7 5.45 1.343
emarketing
Importanciadaexperienc 131 1 7 5.60 1,142
ia
Dominiotecnoloégico 131 1 7 5.47 1.217
apostarinvestirnaqualida 131 4 7 m ™ 810
ap <D [6.34 ]
Dimensaodaempresa 131 1 7 8 1,522
Deterumaboarededecon 131 1 7 5.86 1,128
tactos
Apostarinvestirnalnovac 151 1 7 5,85 1,092
ao
Valid N (listwise) 131

85



ISCTE € IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa Intemacionaliza(;ﬁo PME

Lisbon University Institute

Verifica-se seguindo os mesmos parametros anteriormente estabelecidos, de média no
minimo de 5,5, que existem 4 dos 7 fatores que foram apresentados que realmente as
empresas corroboram em meédia serem de facto importantes para a transicdo para os mercados
internacionais. Como se pode verificar na figura a vermelho, a importancia de ja deter
experiéncia, deter uma boa rede de contactos, investir na inovagdo e por ultimo, mas com
mais relevancia a aposta na qualidade. Este tltimo nao s6 detém uma percentagem média de
resposta significativamente superior aos restantes, como a sua resposta minima ¢ o grau 4, ou
seja, de todas as amostras recolhidas o minimo que se considerou para este fator foi ser
“relevante”, como se pode verificar circunscrito a verde. Devido ao referido ¢ normal estando
sinalizado a azul o baixo desvio padrao visto nao haver tanta discrepancia nas respostas como
nos outros casos. H4 a assinalar o dado de que a dimensao da empresa ¢ tida em média como
um fator pouco importante para as empresas, demonstrando que nao serd influenciadora para

a internacionalizacao da mesma.

Relativamente ainda a inovacao, seguiu-se a ideia que para haver internacionalizagdo tem de
haver por parte da empresa algo que distinga, algo inovador, que como se pode verificar, ja
foi corroborado pela andlise anterior, apostar na inovagdo ¢ realmente um fator considerado
importante para as empresas. Defendeu-se a ideia anteriormente analisada no capitulo da
inovagao, esta pode ser feita por 4 vertentes: Paradigma; Posi¢ao; Produto; Processo. Foi dada
a possibilidade de responder igualmente a mais do que uma hipdtese, pois a inovacao pode

deter ou ser feita pela mesma empresa em mais de duas vertentes

INOVACAC DE PRODU.. 64 49(y
= 0
INOVACAO DE PROCE...

INOVACAO DE POSIC...

INOVACAC DE PARAD... 59- 45%
As defini¢des apresentadas as empresas foram as mesmas estabelecidas no corpo da
dissertacdo. A opg¢do de se poder responder a mais do que uma hipdtese verificou-se correta
(total de respostas 172) pois existem cerca de 41 empresas, que usaram mais de uma das
hipoteses referidas, que no seu entender inovaram em mais do que 1 dos parametros referidos.
Categoricamente demonstra-se através da amostra que a inovacao de uma PME em Portugal
se estabelece pelo produto e pelo processo, uma empresa procura inovar naquilo que
disponibiliza ao cliente final, procurando surpreender o mesmo ou entdo procura interiorizar
0s seus processos € tenta tornd-los constantemente mais eficientes e produtivos que as

restantes no mercado
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7.3 Dificuldades e repercussoes nas empresas

No decorrer do processo de internacionalizagdo a empresa depara-se com dificuldades e
repercussdes que inicialmente poderiam ndo estar nos seus planos. Como o modelo tem a
perspetiva de auxiliar ao maximo futuras empresas que procurem internacionalizarem-se, ird
elaborar-se com base na experiéncia das empresas desta amostra, uma perspetiva das

dificuldades e das repercussoes que poderao advir da internacionalizagao.

Dificuldades sentidas no processo de
internacionalizagao

Resultados e reprecursées do processo

-Falta de conhecimento dos dados do -Aumento da quota de mercado

mercado

-Falta de recursos(humanos, financeiros
entre outros)

-Aspectos burocraticos

-Diferengas Culturais e barreiras
linguisticas

-Empresas concorrentes

-Notoriedade e reconhecimento
-Rentabilidade financeira
-Crescimento da empresa

-Aumento da rede de contactos
-Aumento da eficiéncia e eficacia na
rede distribuicao

-Incremento e aumento da qualificacao

dos colaboradores
-Mudang¢a organizacional
-Estratégia de marketing
-Melhor gestao do preco

-Adaptag¢do a novas tecnologias

Ha que realcar quanto aos resultados e repercussdes do processo, que de modo a nao tornar o
questionario tdo extenso e magador para as empresas, facilitando a visualizacdo através de um
quadro, a escala foi reduzida para 1 a 5. Sabe-se que uma escala para a interpretacao de dados
nao deve ser feita com um valor que se considere médio, contudo como ja eram dados
complementares ao trabalho de forma a torna-lo mais completo e com receio de as empresas
acharem o questiondrio demasiado extenso e ndo responderem sequer a nenhuma das questdes

achou-se pertinente reduzir efetivamente a escala.

Relativamente as dificuldades sentidas no processo de internacionalizagdo, destaca-se o facto
de nao haver nenhuma das estabelecidas com média de resposta superior a 5, 0 que comprova
que nao ha um fator que tenha sido considerado como “dificil”. Contudo ressalvar aqui um
ponto, dentro da possibilidade de resposta aberta disponibilizada as empresas, apesar de nao
corresponder a votacdo de “outros” pois nem todas votaram (era opcional), um numero
consideravel de empresas inseriu algumas afirmagdes relacionadas com custos ou dificuldades
financeiras. Apesar de estar referido anteriormente como possivel problema na
internacionalizagdo e por isso nao ter sido enunciado diretamente e simultaneamente como
uma dificuldade no processo, mas sim, estando incluido num fator mais abrangente como a

“falta de recursos” faz-se agora um retrocesso e sera levada em consideragdo esta

possibilidade em exclusivo no modelo final.
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Quando a interpretacdo dos dados, os fatores considerados em média mais dificeis foram
exatamente a “falta de recursos”, tendo uma média de resposta de 4,31 o que significa que ja
se considera este valor relevante e ainda, com uma média ja consideravelmente superior, 4,95
de média de resposta os “Aspetos burocraticos”. Aqui, comprova-se claramente o referido
anteriormente como uma burocratizagdo excessiva e extremamente penosa para uma
economia como a de Portugal. A média de resposta comprova que a amostra considera
claramente este fator como dificil, destacando-se com bastante evidéncia dos restantes fatores.
Terminando esta andlise, ha que focar os fatores que menos dificuldade apresentaram as
empresas em amostra ¢ que foram a adaptacao a novas tecnologias e as diferengas culturais e
linguisticas, o que corrobora em parte o facto de Portugal ser um dos paises mais evoluidos
tecnologicamente e onde as PME geram inovagao acima da média europeia. O facto de nao
haver grandes dificuldades na comunica¢do pode também advir da escolha de paises a partida

semelhantes ao nosso, os paises “psicologicamente proximos”.

Relativamente aos resultados e repercussoes, os parametros que ficaram mais desenvolvidos,
como a escala de 1 a 5, considera-se geralmente o valor na escala 3 como um valor médio,
pelo que serd considerado em fatores em que a resposta média das avaliagdes “bastante” e
“muito” combinados sejam superiores a 45 %. Foi escolhido este valor, pois se considerarmos
que geralmente as pessoas inquiridas em caso de duvida apoiam ou apontam o valor médio,
assim consegue-se obter um valor mais real da amostra. Pardmetros em que realmente se
tenha verificado um significativo aumento possibilitam a conclusdo que notoriedade e
reconhecimento, mudanga organizacional e aumento da rede de contactos sdo os parametros
que mais consensos obtiveram. Por outro lado hé a salientar que nao ha valores abaixo do
valor médio, ou seja, do razoavelmente para cima hd em todos os aspetos e parametros um
reconhecer em maior ou menor escala do desenvolvimento dos mesmos, considerando o
parametro que menor influéncia média teve “Estratégia de marketing”, apenas 29% de

empresas a admitir que em nada ou pouco se desenvolveu.

Apoios, ajudas e identidades

De forma a finalizar o questionario era fundamental saber quais sdo os fatores determinantes
necessarios para se internacionalizar, nesta etapa a empresa ja assumiu claramente a sua
vontade em internacionalizar-se estando agora no processo de arranjar as ferramentas

necessarias para o conseguir, nomeadamente procurando entidades, ajudas, auxilios e apoios.
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De modo a saber quais os apoios mais relevantes num processo de internacionalizagdo,
coloca-se a escala anterior pelos motivos ja enunciados, e os fatores que ao longo do trabalho
desenvolvido foram referidos serdo postos em analise. Dos fatores propostos destacam-se
num computo geral, numa média claramente mais inclinada para a parte importante, 4 apoios
que sao relevantes a empresa analisar. Informagdo sobre apoios financeiros, encontros

empresariais no exterior e ainda os outros dois fatores exibidos nas figuras infra.

- Informacio sobre aspetos burocraticos

Irrelevante 3 2%
Irrelevante .

i o,
Pouco importante - Pouco importante 7 5%,
Relevante _ Relevante 26 20%
p— importante 3 0%
0 11 22 33 44 55 66

-Informagao sobre apoios financeiros

Irrelevante .
Irrelevante 3 226

Pouco importante . R
” Pouco importante 4 324

elevante Relevante 31 23%

Importante Importante 47 36%06

Fungamenta! | Fundamental a6 5o
0 9 18 27 36 45 54

Como se pode verificar, estes fatores foram destacados, porque a resposta média da amostra a
estes fatores € bastante elucidativa. Estes sdo sem duvida aspetos importantes a ter em conta
no processo de internacionalizacdo, dado que 70% das empresas consideraram estes fatores
no minimo como importantes, uma coeréncia € um consenso muito elevado. A titulo de mera
curiosidade na caixa disponivel em todas as questdes para expor alguma ideia que a empresa

detenha, o seguinte comentario de uma empresa torna visivel a situagdo atual

“Os apoios relevantes estao com pregos tdo elevados que se tornam inacessiveis e a empresa tem que

fazer o trabalho por si mesma, mais devagar e sem beneficiar de partilha de experiéncias”

weme ] AICEP 09 52%
Embaixadas/ Consu... [ [APMEI 0 5%
assodiegtes comer... JJ} Embai‘xa(ilas/ Consulgdos 8 6%
Apoio de uma nst.. ] AssociagOes comerciais 0 5%
Apoio de uma instituicdo bancria 5 4%
rondes comuntanes Fundos comunitarios 7 5%
Nenvure [ Nenhuma 17 13%
e Other 4 1%

0 14 28 42 56 70
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Sabendo quais as ajudas importantes num processo de internacionalizagdo era pertinente
colocar a questdo se existiu contacto com alguma das entidades portuguesas previamente
levantadas e demonstradas. Para além da questdo do contacto, a forma como estas vém a
ajuda destas entidades no auxilio as PME. Quando ao primeiro tema abordado a resposta foi

clara, sendo a AICEP de longe a entidade a que mais empresas recorrem.

Ja em relagdao a importancia dada as entidades ¢ que a média de respostas revela, niveis de
irrelevancia ou de pouca importancia, verdadeiramente alarmantes. As empresas consideram
que estas entidades, algumas delas cujo objetivo principal ¢ o auxilio das PME sao
absolutamente irrelevantes para o processo internacional, ndo sendo sequer uma ajuda no
processo. A realgar a excecdo, a propria AICEP que 43% das empresas considera importante
ou muito importante, (apesar de deter ainda uma quantidade de respostas no sentido negativo,
cerca 31% da amostra a achar irrelevante ou pouco importante) os restantes, apenas uma
entidade (Embaixadas e consulados que detém 48% de resposta como sendo pouco importante
ou irrelevante) consegue ter um valor inferior a 50% de respostas da amostra na escala de

irrelevante ou pouco importante.

O que significa que pelo menos metade da amostra recolhida vé estas entidades como pouco
importantes ou irrelevantes, sendo que mesmo as outras duas entidades, nao t€ém boas

classificagdes por parte das empresas, apenas se tornam “o mal menor” neste caso.

Esta falta de sintonia entre as PME e as entidades, vem igualmente revelar a falta de apoios e
incentivos que foi sendo referida no corpo da dissertagdo e mesmo noutras perguntas do
questionario, sendo de facto um fator extremamente desvantajoso para Portugal que deveria

ser corrigido rapidamente.

Por ultimo foram ainda colocadas a questao de investigacao “o que falta para mais empresas
se internacionalizarem em Portugal” e umas questdes finais referentes aos fatores que

condicionam as PME a ndo se internacionalizarem.

Os resultados destas questdes constaram nas conclusdes finais sobre a respetiva questao, pelo

que nao sera feita mais nenhuma referéncia neste momento.
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8. Conclusoes sobre o estudo

Ao longo do trabalho efetuado, foram referidos varios autores, teorias, modelos e ideias que
foram sendo sucessivamente defendidas, alteradas, reconstruidas, criticadas. O trabalho
desenvolvido tinha como objetivo final, servir de suporte base e pilar estrutural para a criagao
e desenvolvimento de um modelo que permitisse as PME portuguesas terem um guia, caso

desejassem internacionalizar-se.

Este trabalho tedrico foi sendo debatido e analisado detalhadamente, para que se pudesse com
fundamento tedrico construir a parte pratica. Esta foi dentro das possibilidades o mais
exaustiva possivel, incluindo todos os fatores que se destacaram ao longo da vertente teorica.
A parte pratica ¢ em si o resultado e resumo da parte tedrica, sendo que os resultados e as
respostas obtidas irdo dar origem as conclusdes, isto €, serdo a sustentagao para os modelos

elaborados posteriormente.

Perante todo o processo foram retiradas algumas conclusodes:

v" Foram enviados cerca de 3000 inquéritos de forma aleatéria, ao qual foram
respondidos cerca de 131, sendo essa a amostra em estudo

v" A maioria sdo PME, sendo que o setor norte do pais foi o que mais retribuiu

(\

A trimmed mean de funcionarios por empresa ¢ cerca de 33,3 funcionarios

v" Os mercados mais visados pela PME além do Portugués sio os de paises da U.E., os
mercados africanos e ainda os CPLP, comprovando-se a teoria da distancia psiquica

v' A forma mais recorrente de penetragdo no mercado ¢ através da exportacdo direta,
sendo que cerca de ¥ da amostra o faz de uma forma regular.

v' A forma de presencga mais usual no mercado externo ¢ através de retalhistas e agentes.

v' Os fatores que motivam mais as empresas a internacionaliza¢do sdo: “aumento do

prestigio da empresa”; “fazer parte do plano a longo prazo da empresa”; “aumentar o

volume de negocios™; “aproveitar as caracteristicas superiores do produto” e uma

“nova oportunidade de negodcio” todos com uma importancia média acima dos 5,5

numa escalade 1 a 7.

v" Ja no sentido inverso, “beneficios e incentivos governamentais” e ainda o “excesso de

producao da empresa” sao fatores que det€ém uma menor importancia média.
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Elaborou-se uma reducao das 14 varidveis iniciais para 4 componentes principais, a
fim de se conseguir um melhor tratamento de dados. As novas varidveis sao
“aproveitamento das forcas e oportunidades geradas pela empresa”, “expansiao da
empresa”, “condicionantes e possibilidades do mercado” e por ultimo os “fatores de
producao”

Verificou-se através da andlise ao grafico que as componentes detém respostas
diferentes dependendo do tipo de empresa

Foi possivel realizar alguns testes, dos quais concluiu-se, apdés o ndo rejeitar uma
primeira fase, que o valor da média era diferente do valor da Trimmed mean cerca de
31,02 para 92,92

A percentagem de negocios foi superior ao apontado (40%), quando na realidade
ronda os cerca de 46,08%

As microempresas nao seguiram na analise das componentes obtidas, uma distribui¢ao
de resposta normal, no seu invés as grandes empresas (possivelmente por serem
poucas as representadas) seguiram.

Verificou-se que em relacdo a distribuicdo normal no peso dos mercados
internacionais em relagdo ao tipo de empresa, o que significa que o volume de
negdcios em percentagem nado se altera pelo tipo de empresa, tal como uma relagao
entre o tipo de empresa e a sua tipologia

Nao tendo sido validado, podera haver uma relacao entre os mercados internacionais e
a atividade internacional da empresa

Sobre caracteristicas e fatores que as empresas detém e que sdo considerados
relevantes para a internacionalizagdo verificou-se alguma equidade na média de
resposta em todos os fatores, ndo havendo grandes discrepancias. De destacar ainda
que segundo a amostra a “postura da direcao face ao tema da internacionalizacao”, “a
rede de contactos que a empresa possui”’ € por fim com maior grau de concordancia
média de todos os fatores (5, 83) “as competéncias inerentes da empresa”

Deter experiéncia, deter uma boa rede de contactos, investir forte na inovacao e por
ultimo, com maior importancia média atribuida a aposta na qualidade, sao os fatores
que as empresas aconselham a outras empresas a deter em caso de interesse na
internacionalizacao

As inovagdes em Portugal sdo feitas acima de tudo ao nivel do produto e do processo
As dificuldades sentidas no processo de internacionalizagdo em média nao

apresentaram um grande grau de relevancia para as empresas (ndo ha nenhuma com
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uma média superior a 5), sendo que os aspetos burocraticos sao a dificuldade que mais
se destaca, dando aval ao referido anteriormente com o excesso de burocracia em
Portugal

v' A escala teve de ser alterada a fim de preservar um maior nimero de respostas. Numa
nova escala de 1 a 5, indicadores das repercussdes apds o processo de
internacionalizagdo da empresa, notoriedade e reconhecimento, mudanca
organizacional e aumento da rede de contactos, sdo os indicadores reconhecidos de
uma mudanca

v' Das entidades apresentadas, a AICEP é que mais se destaca por colaborar com as
empresas, com uma distancia bastante consideravel para as restantes

v' A avaliagdo dada as entidades foi reveladora de um problema sério € grave que assola
Portugal. As entidades foram consideradas em média irrelevantes, pouco importantes e

apenas em dois casos relevantes (AICEP e Fundos Comunitarios)

Por fim, ap6s a recolha destes dados vai-se proceder, a constru¢cao dos modelos tedricos com

base nos dados do questionario realizado

93



ISCTE £ 1UL o
Instituto Universitario de Lishboa Intemamonahza@ﬁo PME

Lisbon University Institute

8.1 Conclusoes sobre o estudo de Portugal

Existe em Portugal falta de competitividade?

Esta ¢ uma meia verdade, ou corrigindo Portugal ¢ de facto um pais ndo competitivo, contudo esta imagem esta associada a
falta de dindmica das empresas e isto nao ¢ verdade prova disso mesmo:

As taxas de crescimento composta conseguem acompanhar o ritmo das importacdes, estas € que sobem demasiado
- No relatdrio da Science, technology and innovation in Europe Portugal situa-se 2 pontos percentuais acima da U.E.
- Num estudo recente de Fevereiro deste ano da Bloomberg, sobre o Indice Global de Inovagio em todo o planeta
tendo incluido mais de 200 paises, Portugal encontra-se em 25° lugar a frente de paises como a China
- Nesse mesmo estudo em termos de concentrag@o a investigacao, Portugal ocupa mesmo a 13 posicao

Havendo outros possiveis indicadores, isto ndo invalida o facto de Portugal precisar de exportar muito mais do que aquilo
que exporta atualmente. Apenas afasta o mito constante da falta de eficiéncia e eficacia das PME portuguesas. De forma a
ultrapassar esta situagdo, € contudo fundamental haver mais empresas a adotar esta visdo

Ilagoes e resultados do inquérito

No questionario, algumas respostas permitem retirar ilagdes da forma como uma PME portuguesa vislumbra a realidade atual
do pais e no seu ponto de vista o que pode ou ndo contar de ajuda no estado portugués.

- As dificuldades sentidas no mercado nacional, no qual 64% das empresas referem que este ¢ um motivo pelo menos
“importante” grau 5 na escalade 1 a7
- A auséncia de informagdo dos paises para os quais a empresa deseja internacionalizar-se
- Falta de recursos disponiveis, a nivel financeiro para agdes deste género.

Aspetos burocraticos, as PME colocam estes como uma das dificuldades que mais sentiram no processo de internacionalizagao,
¢ de facto preocupante a carga burocratica envolvida em processos onde a agilidade e rapidez é fundamental.

Identidades propostas, o facto da grande maioria das empresas recorrer apenas a AICEP, revela um certo desconhecimento ou
descrédito para com as restantes entidades, sendo que mais alarmante ¢ a avaliagdo dada as mesmas, sendo que a sua grande
maioria é considerada irrelevante. Na questdo direta ao facto de mais empresas ndo se internacionalizarem em Portugal, hd que
realcar existirem fatores que tornam dificil do ponto de vista governamental auxiliar diretamente, contudo nos restantes ¢
extremamente possivel e até pela situagdo que se vive nos dias hoje tem um carater de quase obrigatoriedade.

Na amostra recolhida, as proprias empresas reconhecem em média que existe falta de ambicao por parte da dire¢do e que o
medo de falhar sdo realmente fatores que influenciam a decis@o. Sdo também sinceros ao admitir que nao € uma prioridade das
empresas, que existe falta de inovagdo para a comercializacdo de produtos no exterior, contudo, a maioria rejeita a ideia de que
os produtos portugueses nao tenham capacidade e potencial para serem comercializados noutros paises. Onde existe uma maior
unanimidade de resposta, ¢ nos fatores relacionados com a falta de recursos e de conhecimentos para poder expandir-se e ainda
na falta de apoios existente em Portugal para este tipo de iniciativa, fomentando uma vez mais, o que tinha sido referido
anteriormente. Conclui-se que as empresas admitem que de facto ha situacdes que sdo questdoes que elas proprias tém de

enfrentar, nas restantes questdes, como a falta de apoios a estas iniciativas, o desacreditar das entidades, a falta de acesso a
recursos, a excessiva burocratizagdo do sistema, entre os outros pontos, sdo de facto, conclusdes preocupantes que restringem
fortemente a possibilidade de mais empresas se desenvolverem, o que deve ter a devida atencdo por parte dos agentes que
detém o poder de fazer algo, de modo a reformular e emendar o rumo da situagdo
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Fonte: Propria

PME Portuguesa

v

Causas provaveis
-Aumento do prestigio da
empresa

-Aumentar o volume de
negdbcios da empresa
-Fazia parte do plano a
longo prazo da empresa
-Aproveitamento das
caracteristicas superiores do
produto

-Nova oportunidade de

negocio

Surge o interesse na
internacionalizacdo

Internacionalizagao PME

Forma como
estara presente
nos mercados?

Provavelmente
-Exportacao direta
-Exportacao indireta

AN

mercados?

—

Escolha de mercados

-Um mercado que demonstre
interesse no produto

-Um pais que psicologicamente
culturalmente ou linguisticamente
acessivel.

Através de
-Parceiros
-Retalhistas

Forma como entrara nos

Investimento? B
Caso nao
Sobretudo seja
IS -Nivel
individual
\4

Parceiro de
outro pais

Mais provavel

Qual o mercado para
internacionalizar?

Detenho alguma destas
caracteristicas?

Caracteristicas importantes

-Experiencia no mercado
-Apostei na qualidade

produto/servigo

-Apostei na inovagao

-Mercado local com boa resposta ao

-Detenho uma boa rede de contactos

Detenho algum tipo
de vantagem ou
inovagao?

€ avancga-se

Supera-se os receios

Medos e problemas a ser
colocados

-Nao existir ambigao
suficiente

-O risco é muito elevado
-Falta de recursos

-Falta de apoios

-N3do esta devidamente
planeado

-Falta de inovagéo

o

Formas de inovacio

4

-Produto
-Processo
-Paradigma
-Posic¢do

Mais
provavel

Produto ou
processo

Medos e receios
que possam
levar a desistir

>

Maiores dificuldades
encontradas:

-Aspectos burocraticos
-Concorréncia de outras empresas
-Falta de alguns recursos

N

Prés e contras
V4

Repercussoes e resultados da
internacionalizacao
-Crescimento da empresa
-Aumento da rede de contactos
-Mudanga organizacional da
empresa

.Notoriedade e reconhecimento
-Aumento da quota de mercado

Alguma entidade Pouco
pode ajudar-me? provavel a
ajuda, caso
-Embaixadas haja
-IAPMEI
-Associagdes = AICEP

-Instituigdes Bancarias
-Fundos comunitarios
-AICEP
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O que necessita uma PME portuguesa para se internacionalizar

Empresa Dire¢do da empresa Causas provaveis :

W M * Dificuldades sentidas no mercado nacional

-Apostar forte na inovagao, seja de -Uma postura pré-ativa por parte da dire¢ao, menos Restantes causas
qualquer tipo rigida , com menor aversao ao risco e com tolerancia
ao erro * Economias de escala

-Deter uma boa rede de contactos ~
¢ Excesso de producdo

para o mercado visado -Criagdo de um ambiente estavel, fiavel e propicio a ~ .
N * Pressdo dos competidores

boas relagdes na rede de contactos . . . .
-Investir forte na qualidade do seu * Beneficios e incentivos fiscais
produto ou servi¢o -As caracteristicas incutidas na empresa e nos seus

colaboradores, a sua historia e a sua cultura Si

: . ~ m
Importante: organizacional, tal como a educacdo dos seus
N colaboradores ¢ a inovagao
-Fomentar competéncias inerentes da
empresa transformando-as em Importante
vantagens - A empresa esta a
- -As caracteristicas inerentes da direcdo, o sue nivel > sem problemas ng

-Deter alguma BB £l de  |educacional, a sua personalidade, experiéncia anterior mercado local
proceder 4 internacionalizagao ¢ o conhecimento linguistico \
-Dominar a tecnologla na area em -Preocupacio constante em manter a empresa Nao
quea empresa esta inserida atualizada com o mercado e as novidades mais

recentes Causas muito provaveis:
-Deter um bom programa de
marketing, dirigido ao mercado alvo | n\z0 (or mbicio. nem m. . e Nova oportunidade de negocio

ao ter talta de ambigao, ne edo de falha:

Restantes * Aumentar o volume de negdcios
Restantes * Objetivos de crescimento e lucro

-Dimensdo da empresa * Aproveitamento das caracteristicas superiores do produto

-A forma como a direcdo fomenta a cooperacdo com

~ - os seus colaboradores apelando 4 sua participagdo na *  Fazia parte do plano a longo prazo da empresa
-Atengao constante ao marketing, aos . .
, . empresa * Aumentar o prestigio da empresa
estudos de mercado e as tendéncias
da moda -Fomentar a cultivacio e disciplina propria dando Causas provaveis
liberdade e auxilio aos colaboradores que assim o L .
. * Mercado do pais visado interessado em receber o produto
desejem
. . Restantes causas
Legenda : Foram considerados Fundamentais ou causas Escala : Fundamental — 5,5 para
muito provaveis; Importante ou causas provaveis e cima ; Importante 5,30 a 5,5; Priveligiar a rede de contacto
- : N v
restantes, de acordo com os valores médios referidos na restantes inferiores a 5,30 *  Oportunidade Ginica que teve ser aproveitada
amostra na seguinte escala




ma(;éo/Dificuldades

receios e condicionantes

Motivacio para a internacionalizacio

mercado
-Aspetos burocraticos

-Falta de recursos (financeiros, humanos, entre

outros)

-Diferencgas culturais e linguisticas
-Empresas concorrentes
-Adaptagdo a novas tecnologias

B | - Produtos sem capacidade de ser
B | comercializados noutros paises.
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- Falta de recursos

- Falta de ambigao

- Medo de falhar, risco elevado
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> Aumentar o volume de negécios

> Objetivos de crescimento e lucro [ |
> Aproveitamento das caracteristicas superiores do
produto |

> Fazia parte do plano a longo prazo da empresa [
> Aumentar o prestigio da empresa [

Fatores reativos, que obrigam a empresa a reagir

Privilegiar a rede de contactos

Dificuldades sentidas no mercado nacional

Pressao dos competidores

Excesso de produgao ]
Obtencao de economias de escala =
Oportunidade Gnica que teve de ser aproveitada

VY VVYVY

Motivagdao/ Apoios e
entidades relevantes

e —

N\

/

Legenda das figuras
apresentadas

Diregao:

1 - Caracteristicas intrinsecalll

2 - Cooperagao, voz ativa dos
colaborares
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Y 1
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-Institui¢des bancarias ]
-Fundos comunitarios

Média de respostas:

- Apoios relevantes na | Dificuldades no Fatores que
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-Fundamental internacionalizagdo PME
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1
Anexos

1 ~ . oy g . .
Para uma compreensdo mais facilitada os anexos foram divididos em duas partes, a primeira sobre o
corpo do trabalho, a segunda sobre os inquéritos ¢ a sua analise
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Anexos -Parte 1

Ciclo de vida Paradigma Modelo Escolha
n
v v v v/ 4

Localizagdo
Recursos Tangiveis v v v v
Recursos Intangiveis v v 7/ v v
Escolhas Gerencials v v v
Aprendizagem v v
Agente Externo v v
Quadro :Teorias da internacionalizagdo, Fonte: Kovacs 2009. p 53

conceitos-chave

ANEXO 1- A) Impactos e repercussoes da internacionalizacdo de uma empresa

Como se sabe o processo de internacionalizagdo, provoca efeitos colaterais para além
daqueles que se procura obter. Existem riscos e situagdes que poderao apanhar a
empresa desprevenida, o que lhe poderd sair caro. Antes de avangar no processo de
internacionalizagdo ¢ preciso ter a consciencializagdo que tal como um investimento,
pode ou nao ter retorno e que tem inevitavelmente riscos. Para além dos riscos vem as
alteragdes repercussdes que atingiram a empresa € que se nao foram conhecidos e
previamente antecipados, poderdao ser igualmente um risco a ter em conta, pelo que a
importancia de adaptar a empresa ao processo da internacionaliza¢ao ¢ absolutamente
crucial.

Impacto na Produtividade

Nao esta estabelecido que a internacionalizagdo detenha um impacto direto na
produtividade da empresa, mas ha algumas evidéncias e ¢ defendido por alguns autores
que det¢tm um impacto geralmente positivo a empresa alcancar os mercados
estrangeiros.

Roberts ¢ Tybouy (1997) desenvolveram um modelo no qual apresentaram os custos
“afundados” a entrada de um mercado, ou seja, custos que ha partida sabem que nao
havera retorno. No modelo, devido 4 implicita relacao que existe entre a produtividade e
a internacionalizagdo, ¢ usada pelos autores para defender que s6 uma empresa
minimamente produtiva e com capacidade para promover ainda mais essa produtividade
aceita pagar esses custos para entrar no mercado estrangeiro. Defenderam ainda que a
correlagdo positiva existente entre os dois, ¢ devida aos dados e aos factos que as
empresas mais produtivas estdo presentes nos mercados estrangeiros

Em estudo elaborado na Coreia Hahn’s (2004) concluiu que havia correlagdao
significativa e positiva entre a exportacdo e¢ a produtividade, que as novas empresas
crescem mais rapido quando entram no processo de internacionalizacdo e que fabricas
de manufaturagdo que fabricam para fora tém igualmente uma produtividade superior as
que produzem apenas para o mercado interno.
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Impacto nos recursos humanos

Nos recursos humanos de uma empresa, estdo envolvidos todos os colaboradores que
trabalham e contribuem com o seu esfor¢o em prol da mesma. Como em tudo o que a
empresa gere ¢ detém preocupagdo este recurso pode ndo estar preparado para uma
internacionalizagdo, pois este processo exige uma restruturagdo a nivel estrutural em
todos os setores da empresa.

Como defensores desta mesma ideia encontram-se (Gibbs, Glendenning, and McCarthy,
1995:4), que afirmam que no processo de internacionalizacao deve haver programas de
treino de forma a promover as capacidades dos colaboradores num ambiente global,
diferente ¢ mais competitivo, sendo que ha muitas empresas que ja colocam tanta
relevancia no ponto do treino e formagao dos seus colaboradores, como no desenvolver
os seus produtos ou servicos. Hd que desenvolver competéncias especificas para
mercados especificos e os colaboradores t€ém de estar preparados para tal.

Programa de marketing

J4

Quando se internacionaliza uma empresa toda a estratégia da empresa ¢ alterada e
obrigada a ser redefinida. Relembrando o conceito dos “4 ps” de Kotler (2004),
entende-se 0 que a empresa precisa de remodelar estas 4 areas no processo de
internacionalizacao: Produto, Preco Posi¢ao e Ponto de venda.

Relativamente ao produto, prosseguindo a ideia do autor, convém especificar aquilo que
estamos verdadeiramente a vender ao consumidor, ou pelo menos a ideia que este tem
quando tem contacto com o produto ou servigo da empresa.

— Produto ampliado

— Produto bésico

— Produto nucleo

Produto

A ideia que o consumidor tem do produto nao deriva apenas das caracteristicas deste,
mas sim de um conjunto de fatores como os demonstrados na figura, que valem como
um todo para associar uma ideia a este produto. Desde a embalagem, a garantia, ao
nivel de qualidade, entre outros, como se pode verificar pela figura.

109



ISCTE £ IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa Intemacionaliza(;ﬁo PME

Lisbon University Institute

Promocao

A promogao do produto ¢ a forma como sera elaborada a estratégia de comunicagao da
empresa para chegar ao cliente. No mercado local, ja hd algum conhecimento dos gostos
pelo que se pode delinear facilmente uma estratégia, contudo quando se avanga para os
mercados internacionais outras duvidas passam a ser colocadas, nomeadamente se uma
estratégia Unica de comunicagdo, que no fundo ¢ uma estandardiza¢do para todos os
paises, ou se, por outro lado, ¢ preferivel elaborar uma estratégia para cada um dos
mercados que se pretende atingir. As duas vertentes tem desvantagens e vantagens e sO
uma avaliacdo profunda do caso em especifico ¢ que sera possivel delinear qual o
melhor, contudo, existem alguns parametros a ter em conta, tais como a publicidade,
forma como a empresa pretende atingir potenciais clientes, como ¢ que estes vao ter
conhecimento da marca, relagdes publicas, métodos de propagacao da marca

Preco

Quando se atingem novos mercados no estrangeiro, pode ser que o custo de produgdo
dependendo se desloca-se ou nao o centro de produgdao pode descer ou aumentar
consoante a dificuldade da empresa inserir o seu produto ou servico. Sempre como
referencial o custo base de producdo do produto, vai-se acrescentando as atividades
secundarias, nomeadamente servicos complementares a0 mesmo, entre 0s quais o custo
da distribui¢do do mesmo. Para algumas empresas com um patamar ja reconhecido no
mercado a estandardizagdo de pregos ¢ uma possibilidade, para as restantes ¢ provavel
que surja a necessidade consoante a dificuldade do mesmo ao chegar aos mercados,
aumente em relagao ao mercado doméstico

Ponto de venda

A canalizagdo do produto para o sitio certo € igualmente determinante. Dependente do
tipo de produto e do tipo de cliente a atingir, o ponto de venda ¢ a forma final de atingir
um determinado tipo de cliente em detrimento de outro. Se o produto for para uma
classe alta sera pouco expectavel vé-lo no centro comercial, mas sim, num ponto do pais
onde esteja situado mais lojas doutro patamar, onde se sabe que o tipo de cliente que se
pretende atingir estard por 14, ja no invés desta situacdo, quando o target sdo as massas
entdo proceder-se-a ao raciocinio inverso.

Cultura organizacional da empresa

A organizacdo esta posicionada para o mercado local, com a sua base assente em
valores e culturas que foram fomentadas e praticadas pela organizacdo. A
internacionalizagdo ¢ um abalo para essa base, pois exige mudanga, novos membros,
novos conceitos mas tal como referido por (Kilman and Covin,1990) a estratégia para
obter o sucesso passa por mudar o comportamento organizacional de tempo a tempo,
pois este € ultrapassado e por isso ¢ necessario um esfor¢o continuo de forma superar as
adversidades
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ANEXO 1-B) Outras teorias

GAO (2004) elaborou um modelo de contingéncia. Segundo ele os atributos desejados
nos modos de entrada sao dois: o grau de controlo e o nivel de afetacdo de recursos.
Com estes atributos em mente a empresa deve ter em consideracao trés passos ao
delinear uma estratégia

Passo 1- A empresa deve recorrer aos seus antecedentes, de forma a prever e a planear
os atributos desejados para a entrada no exterior. Estes passam segundo o autor, por
serem os objetivos estratégicos, as variaveis do ambiente externo e interno e as
variaveis relacionais.

Passo 2- Fazer a correspondéncia entre os modos de entrada no exterior, aos atributos da
empresa, ou os modos de entrada com essas caracteristicas. Entre os quais temos a
exportacdo, o licenciamento, joint ventures, subsidiarias entre outras.

Passo 3- Interligar os fatores antecedentes aos modos de entrada, baseando a sua
decisdo nos dois primeiros passos.

O que se pretende atingir com este modelo, € saber qual a melhor maneira possivel de
reunir o controlo da empresa e a sua dimensao de afetagao dos recursos, com a melhor
estratégia possivel de integragdo no mercado exterior, apesar de coexistirem algumas
limitagdes, nomeadamente ao nivel do controlo, propondo que de futuro, se possa incluir o
poder negocial e as fontes financeiras como atributos igualmente importantes.

Para KOCH (2001) a sele¢ao do mercado ¢ dividida em quatro etapas:

- 1% etapa - Identificagdo do pais tendo em conta os objetivos corporativos da empresa,
para saber quais sdo os mercados e as tendéncias que coadunam.

- 2% etapa - Uma triagem inicial, na qual se deve analisar individualmente cada mercado
para colocar de parte os que nao sao viaveis.

- 3% etapa - Triagem mais profunda, a final, apds afastar os mercados menos viaveis faz
uma analise mais profunda, tendo ja em vista os modos de entrada para cada opgao.

- 4" etapa - Finalizando as fases da triagem, procede-se a fase de comparacdo dos
resultados. A empresa estuda, entre as opgoes selecionadas qual o pay-off que lhe serad
mais proveitoso. Este inclui, rankings de mercados, modos de entrada em sincronia com
a estratégia da empresa e outros detalhes que a empresa considera relevantes, sendo que
no final surge a decisao

u 1 ue na i i
O autor afirma, que ndo tem de ser necessariamente esta a ordem dos acontecimentos,
até porque nenhuma das decisdes ¢ irreversivel. A qualquer momento podem-se alterar

os requisitos, o que foi previamente planeado pode estar em constante mudanca e ¢ esta
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flexibilidade aliada as competéncias do gestor em reverter uma decisdo tomada, que

pode levar ao sucesso e que € exigido pelas empresas.

ANEXO 1- C) Outras teorias da selecio de mercados

Ja o autor JOFFRE (1987) sugere uma abordagem diferente, a selecdo de mercados

apenas assente em 2 critérios:

-O numero de mercados a serem atendidos, referindo-se a concentracdo ou

diversificacao de produtos /servigos.

- O grau de semelhanga entre eles, referindo a procura de mercados que apresentam

caracteristicas semelhantes ao mercado local, ndo tendo assim problemas de adaptagao

a nivel do produto, de campanhas de marketing, entre outros cenarios possiveis nos

novos mercados.

ANEXO 1-D) TIDD

Capacidade lideranca, visdo e vontade de inovar

Relacionado com a capacidade e vontade da gestdo de
topo, em quebrar paradigmas, aceitar o risco e encarar os
fracassos como uma oportunidade de aprendizagem e as
suas proprias competéncias para o fazer.

A inovacdo ¢é fruto da aprendizagem e da mudanga, pela
que a determinagdo em querer ir contra ao estabelecido ¢
importante

Estrutura adequada a organizacao

A natureza da organizacdo e das suas tarefas influéncia a sua
estrutura. Segundo o autor mais conceituado nesta area, Henry
Mintzbeg, podem existir seis estruturas: simples; burocratica
mecanicista; divisional; profissional; orientada para a missao.

Temos também a teoria contingencial onde o ideal é adequar a
estrutura as contingéncias operacionais, ndo havendo uma
estrutura fixa.

Essas contingéncias operacionais passam pela inovagdo nas
seguintes fungdes:

1.- Producéo, 2- Marketing, 3 - Logistica, 4 - Gestdao ¢ 5 - [&D
E nestas fun¢des que tem de haver uma mudanga global a nivel
da inovagao.

E importante para que se consiga colocar a inovagdo no
mercado através destas mudangas organizacionais

-Envolvimento dos especialistas nas multiplas areas

-Uma ligagao forte e constante ao mercado

-Envolvimento de todos os colaboradores

-Saber trabalhar em equipa em prol dos objetivos da empresa
-Deter os melhores mecanismos de coordenacgédo entre os
intervenientes
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Pessoas chave

Cada pessoa tem caracteristicas proprias que fazem dela
capaz de desempenhar com mais ou menos qualidade
determinados papéis dentro de uma organizacdo. De
uma forma sintetizada aborda-se as fungdes que cada
sujeito pode trazer a uma PME.

-Conhecimento técnico: um colaborador com um know-
how que permite estar enquadrado com as competéncias
técnicas da empresa, o mais proximo da produgdo

-O inovador: para além de possuir conhecimentos
técnicos € o criativo, o que inspira a mudanga projetando
produtos, ideias e processos que podem ser melhorados
-O “gatekeeper”: mais virado para o ramo das
tecnologias e dos fluxos da informagao, alguém que
esteja na vanguarda das mesmas

-O lider da equipa: o que coordena, galvaniza, que da o
exemplo e quem decide que caminhos seguir

Fomentar o trabalho de equipa

Existem sempre dentro de cada empresa diferentes perspetivas
por parte dos colaboradores. Cabe 4 propria organizagdo saber
lidar com essas diferencas tirando partido das mesmas e
unindo-as para trabalhar em prol do bem comum.

Gerir estas equipas ¢ um desafio e para isso sdo necessarias:

-Tarefas e objetivos: Os colaboradores assim tém
conhecimento do que esta em causa e daquilo que estdo
incumbidos de fazer.

-Lideranca efetiva: haver um lider, que em caso de duvida
escolha um caminho a seguir sem contestacao

-Equilibrio dentro dos papéis: cada colaborador deve trabalhar
naquilo que lhe é proposto, mas deve existir distribuicdo de
forma equitativa por todos.

-Haver mecanismos predefinidos pela empresa para a
resolu¢do de conflitos: ¢ normal haver conflitos, contudo néo
se pode tolerar, a predefinicdo de mecanismos beneficia ndo so6
a forma de saber como agir, bem como, previne
comportamentos idénticos de futuro.

-Haver uma continuidade com a ligacdo ao exterior: a
organizacao ndo pode permitir o distanciamento entre o projeto
que realiza, com os clientes que pretende atingir.

Criar habitos de trabalho inovadores nos colaboradores

Dar énfase e importincia 4 inovacio

Quando se fala em inovagdo, fala-se em estar em
constante contacto com o mundo tecnoldgico, da criacdo
e da novidade. Como tal, ¢ do interesse da organizagao
que os seus colaboradores se desenvolvam
constantemente, mantendo-se atualizados sobre o que se
passa e que a propria empresa promova o estimulo
pessoal e intelectual.

Deve-se procurar:

-Ter os melhores equipamentos disponiveis do mercado,
fazendo constantes atualizagdes para se manter na
vanguarda da tecnologia

-Se possivel empregar essa tecnologia para criar bens
com capacidade inovadora.

-Motivar, galvanizar e incentivar os colaboradores a
darem o seu melhor, dando-lhes formagdo para usar as
novas tecnologias.

-Empowerment

-Diminuir a resisténcia & mudanga e criar o habito de
aprender na organizagao

Nao basta apenas criar habitos inovadores na empresa, é
preciso que estes se tornem parte da rotina. E necessario a
empresa questionar-se constantemente, onde € que pode fazer
melhor, para se fazer melhor o que falta, entre outras. Para
isto, € necessaria que se oiga a capacidade criativa que a
organizacao detém, s6 assim ¢é possivel resolver os problemas
de todos os setores da empresa e para tal, € preciso deter um
mecanismo que possibilite dar voz a todos os colaboradores da
empresa. Apos a implementagdo de um mecanismo, torna-se
mais simples haver melhorias continuas, melhorar o
desempenho e tornar as pessoas mais recetivas a mudanga,
visto que todas participam para ajudar no bem comum
(organizagdo)

113




ISCTE £ IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa

Lisbon University Institute

Internacionalizagao PME

Considerar o cliente como fundamental
Independentemente da qualidade e da inovacao que o
produto traga ao mercado, isto pode-se mostrar
absolutamente irrelevante caso ndo haja clientes que o
queiram. E necessario fomentar a criatividade e a
novidade, mas sem nunca perder o rumo dos gostos ¢
escolhas dos consumidores. Do mesmo modo €
necessario estar atualizado sobre os desenvolvimentos
tecnolégicos da concorréncia, para ndo estar a criar algo
que ja tenha sido criado, ou algo que de antemao nao
teve recetividade de mercado. Como tal é preciso estar
atento a nivel externo a duas situagdes: Aos clientes e
aos desenvolvimentos tecnologicos:

Aos clientes é necessario estar atento aos seus gostos e
preferéncias, nomeadamente através de:

Ideia hunteres, pessoas que estdo atentas as alteracdes
nos padrdes de consumo; Inquéritos de satisfacdo nos
pontos de venda, de forma que o proprio cliente se possa
sentir ouvido

Aos desenvolvimentos tecnologicos através de:
participacdo em feiras do ramo; atualizagdes,
newsletteres e assinaturas de revistas da area;
participacdo em seminarios e formacgdes; estar
constantemente atualizado sobre as novidades e sobre a
concorréncia

A forma de comunicar para dentro e fora da empresa

A comunicacdo ¢ fundamental em qualquer organizagao.
Organizagdes com muitas burocracias e patamares de chefia,
muitas vezes a informagdo chega deturpada aos colaboradores,
pelo que a fluidez e contetdo, deve chegar a todos da mesma
forma afim de se evitar confusdes desnecessarias. Para se
conseguir evitar deve-se:

* Programar as equipas e os projetos de forma
multifuncional, podendo ser alternado a qualquer
momento e todos os visados sejam informados

* Reunides frequentes, dividido por projetos e/ou
departamento onde todos sdo atualizados pela situagao

* Haver alguma rotagdo nos lugares de trabalho, visando
fomentar as boas relagdes bem como uma percecdo do
todo da empresa

¢ Utilizar os varios meios de comunicac¢do, como e-mails,
ou um placard, entre outros meios, para notificar todos
os colaboradores do rumo e decisdes da empresa

* Criar e desenvolver boas parcerias, ¢ fundamental criar
uma relagdo de base solida assente na confianca

Ambiente dindmico e de criatividade propenso a
inovagdo
E fundamental que nas organizagdes, faga parte do dia-a-
dia ou pelo menos que esteja incumbido nos processos
da empresa, ndo s6 um ambiente que proporcione a
criatividade, bem como, um sistema de valoriza¢ido dos
colaboradores, dando-lhes recompensas pelo seu
trabalho e disponibilizando-lhe possibilidades de se
cultivar e valorizar individualmente. Entre outros
processos pode-se destacar:
¢ Estrutura organizada, apropriada e adequada 4
organizacao
* A jareferida politica de comunicagdo a
funcionar sem deturpagdes
* Sistema de recompensas, ndo s6 monetarios
como de reconhecimento interno
(intrapreneurship)
* Agoes e politicas de formacao
* -Galvanizar e permitir com facilitacdo de
horarios a disciplina e cultivagdo propria
¢ Retribuir sob a forma de ofertas de formagdes,
pos-graduagdes, mestrados, entre outros, aqueles
que se distinguiram pela positiva no local de
trabalho

As apelidadas “Learning Organization”
As proprias organizacdes se querem tornar-se inovadoras e
diferentes das restantes, precisam de estar em constante
atualizacdo do conhecimento. Sendo assim a gestdo do
conhecimento tem de ser a atividade principal, sendo que a
inovagdo tem de ser encarada como um ciclo de aprendizagem
constante.
Existem alguns processos que facilitam a entrada desta
mentalidade na rotina dos colaboradores, nomeadamente:
A monitorizagdo dos colaboradores, dando-lhes
possibilidade de exporem as suas ideias e de serem
avaliados, para que percebam onde poderdo fazer mais e
melhor
A formagao periddica dos colaboradores, de forma a manté-
los atualizados nas diferentes areas que sdo responsaveis
Ter toda a documentagdo possivel sobre as inovagdes na
aérea que a empresa trabalha. Utilizar ferramentas como a
internet, revistas da area, feiras ou congressos, jornais
Fomentar o espirito de desafiar o que € praticado
atualmente, incentivar e pensar o que pode ser alterado
constantemente
Considerar todas as perspetivas, pois cada colaborador tem
a sua perspetiva mais condicionada ao departamento em que
trabalha, ha que considerar todos os angulos
Aprender com o passado, um ensinamento til para a vida
que também pode ser transposto para as empresas, a
experiencia que a empresa detém pode advir também dos
piores momentos, como forma de aviso para situagdes
futuras
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* Capacidade lideranga, visao e vontade de inovar:

ANEXO 1-D) a):Fonte propria

* Estrutura adequada a organizagao;

* Pessoas chave;

* Fomentar o trabalho de equipa;

Internacionalizagao PME

¢ Criar habitos de trabalho inovadores nos colaboradores;

* Dar énfase e importancia a inovagao; Considerar o cliente como fundamental;

* A forma de comunicar para dentro e fora da empresa;

* Ambiente dinamico e de criatividade propenso a inovacao; As apelidadas

“Learning Organization”

1-E- Fonte propria, prototipo do modelo final

Factores internos

-Nivel de Inovacao

-Competéncias (core)
da empresa

-Caracteristicas da
empresa

-Caracteristicas da
direccao

-Mercado interno

\

FATORES ‘

INTERNOS

Orientacao

(tudo o que interliga)
Percepciona

-Orientacao para o
mercado externo

-Atitudes , motivagao e
perspectivas da
direcc¢ao

-Percepc¢ao de
marketing
internacional

-Rede de contactos

Decisao

Envolvente externa

-Gostos dos
consumidores

-Brechas de mercado
-Concorréncia

-Governos

A

ORIENTACAO

g

ESTRATEGIA

INTERNACIONALIZACAO %

-
< >

ENVOLVENTE
EXTERNA

€ Reacao
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Anexos parte 2

2 - A) Questionario elaborado

A Internacionalizagdo nas Empresas Portuguesas

O presente inquérito garante total anonimato e foi concebido no ambito do projecto de dissertagdo de Mestrado
(ISCTE-IUL), sobre o comportamento das organizagdes portuguesas no que diz respeito aos processos de
Internacionalizagéo.

A participagé@o neste questionario tem uma duragéo estimada em cerca de 8 a 12 minutos, sendo desejavel que o
mesmo seja elaborado por um elemento da organizagdo com responsabilidade estratégica dentro da organizagao.

Caso pretenda receber os resultados da pesquisa, por favor envie um e-mail com os seus dados para

inovacaointernacionalizacao@gmail.com.
Caso pretenda colocar alguma questéo suplementar, ndo hesite em contactar.

Grato pela atencgéo.
*Obrigatodrio

Identificagdo da Empresa
Actividade Principal da Empresa *

Tipo de Empresa *

Microempresa Pequena e Média Empresa Grande Empresa
Tipologia de Empresa *

Empresa Independente Pertencente a um grupo de empresas

Numero de Funcionarios Directos *
Localizagao da Sede da Empresa *
Ano de inicio de actividade *

Mercados Geograficos com os quais a empresa tem actualmente relagées comerciais *

Mercado Nacional (Portugal)

Outros Paises da Unido Europeia

Outros paises da Europa fora da Unido Europeia
Mercado Asiatico

Mercado Africano

Mercado Americano

Mercados de lingua portuguesa

Outros

Peso do Mercado Internacional no volume global de negécios da empresa (em percentagem) *
Actividade de Internacionalizagao da empresa

Em que consiste a atividade internacional da empresa? *

Exportacéo direta

Exportacéo Indireta
Investimento direto estrangeiro
Exportacéo e IDE
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Cutros pafses da Suropa ‘ora da Unido Europela
Mercado Asiatico

Mercado Africanc

Mercado Americana

Mercados de lingua ponuguesa

Cutros.

Peso do Mercade Internacional ne volume global de negécios da empresa (em percentagem)

r L]

Actividade de Internacionalizagao da empresa

Em gque iste a atividade internacional da empresa? *
' Exportagio direta
Exportagio Indireta
Invessmento direto estrangeiro
Exportagao e IDE
Subeidiaria
Jont-venlures [parceria)
Licanrciameanto

r »

Cutro: |

Que tipo de presenga tem nos mercados internacionais? *
) Filialf Sucursal da empresa
Agentes
iraves de retalhisias /! distribukdornes
Invessmeaento direio
Rede distribuigdo prdpria

r T’

Cultro:

Por favor, caracterize a actividade exportadora da ermnpresa? *
Exporta regularmente, com paso sigrificative nas receilas da empresa
Exporta espordadicaments, sern peso significativo nas receitas da empraesa
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Em caso de investimento no extarior, que tipe de Investimento directo no exterior efectua a
empresa
Construgao de unidades produtivas
Infra-estrutras Logisticas
_ Infra-estruluras comerciais
1 Aquisighaes de participagles sodais
Cutra

0s investimentos foram realizados com:
Parceire nacional
Parcelire de outro pals
Invessmento indvidual

De que forma privilegia o contacto com empresas internacionais? *
Parlicipagdo em missdes empresanss
_ Participagdo em feiras
Deslocamento ao pais e peivilegiar o contaclo directo

r ]

Outro: |

Ha quanto ternpo a empresa se internacionalizou? *
Menos de 1 ano
1-2 anos
2-4 anos
5-7 ancs
mais de 7 anos

A ermpresa j& tinha antecedentes de experiéncias de internacionalizagio? *
o Sim
¥ Nio

Motivos e factores preponderantes para a internacionalizagio

Como avalia os motivos para a sua internacionalizagio (por favor, classifique de acordo com
a importincia: 1=lrrelevants, 2=Muito pouco Importants, 3=Pouco iImportante, 4=Relevants,
S=importants, 6= Muito Importante, 7=extremamente importante) *

Nova oportuniiade de negocik

12 3 4 5 6 7
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lerelevante () O O O O O O Extremamente importante

Dificuldades sentidas no mercado nacional
1 2 3 4 5 6 7

imelevante O O O O O O O Extremamente importante

Objectivo de crescimento e kicro
12 3 4 5 6 7

Irelevante U O O O O O O Extremaments importante

Aproveitamento das caracterisiicas supenones dos produios ou processos da empresa
1 2 3 4 5 6 7

Irrelevante () O O O O O O Extremamente importante

Aumentar o volume de negoco
1 2 3 4 5 6 7

Imelevante O O O O O O O Extremaments importante

Aumantar o prestigiod reputagio @ notoriedade da empresa
12 3 4 5 6 7

Imelevante U O O O O O O Extremaments importante

Beneficios @ Incentvos fiscals govemamentals do novo mercado
12 3 4 56 7

Irrelevante () (O O O O O O Extremamente importante

Pressdo dos compelidores
12 3 4 5 6 7
Imelevante O O O O O O O Extremaments importante
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kerelevante () O O O O O O Extremamente importants

Dificuldades sentidas no mercado nacional
12 3 4 56 7

irelevante O O O O O O O Extremamente importante

Objectivo de crescimento e kicro
12 3 4 5 6 7

Irelevante O O O O O O O Extremaments importante

Aproveitamento das caracterisiicas supenores dos produsios ou processos da empresa
1 2 3 4 5 6 7

krrelevante () O O O O O O Extremamente importants

Aumentar o volume de negocio
12 3 4 5 6 7

irelevante O O O O O O O Extremamente importante

Aumentar o prestighol reputagio @ notoredade da empresa
12 3 4 5 6 7

Imelevante U O O O O O O Extremaments importante

Beneficios @ Incantivos fiscais governamentals do novo mercado
1 2 3 4 5 6 7

Irrelevante O O O O O O O Extremamente importante

Press30 dos competidores
12 3 4 5 6 7
irelevante O O O O O O O Extremamente importante
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Se disse oulro, por favor especifique

-~ -

Quals 0s processos/caracteristicas que a organizacao detém, que considera que foram
relevantes para o processo de internacionalzagio? *

A postura da diregao face ao tema da intemacionallzagio. Se fol pré-atvo em vez de reativo, uma
personaliidade menos rigida com mencr aversdo 30 risco, bem como uma maior tolerdncia 3o ero

12 3 4 5 6 7

Imelevante O O O O O O O Extremaments importante

A ‘orma como a direcao fomenta a cooperagio com os seus colaboradores, Incentivando-as a
terem Inicativas, a criticarem , a endo reunides de brainsiorming, entre outras,

12 3 4 5 6 7

Irelevante ) O O O O O O Extremamente importante

As préprias caracteristicas intrinsecas da diregdo. O seu nivel educacional, a sua personalidade,
experiincia anteror, bem como 0 seu conhacimeanto linguistico

12 3 4 5 6 7

melevante U O O O O O O Extremaments importante

A organizacao tave sempre atencao 0 marketing. Através de estudos de mercado, tlendéncias da
moda, contacto com as seus consumidores, iInformaco sem deturpacio dos ponios de venda,
enire outros.

12 3 4 5 6 7

Imelevante O O O O O O O Extremaments importante

As préprias caracteristicas da empresa e dos seus colaboradores, A estrutura @ cultura da
empresa, a sua hisiéria | 0 seu tamanho, a Inovagao tecnoldgica dos seus produtos! servigos, bem
como a educagdo e parsonalidade dos seus colaboradores.

1 2 3 4 5 6 7
Irelevante O O O O O O O Extremaments importante

As compeincias Inerentes da empresa. As suas vantagens competitivas, o seu Know-how, o5
seus pontos forles, a habildade em desanvolver parcerias

12 3 4 5 6 7
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Irelevante ) ) O O O O O Extremaments importante

A Inovagiol de paradigma, de posicio, e processo ou produto) gerada pela empresa,
1 2 3 4 5 6 7

lerelevante () ) (O (O (O O O Extremamente importante

A rede de conlacios que a empresa possui ( parcerias, formecadores, enlre outros). A forma como a
organizagio criou um ambiente estivel @ propicio a boas relagdes, sando sempre Savel @ bam vista
a0s olhos com quem trabalhou

12 3 4 5 6 7

Ierelevante L) ) O O O O O Extremamente importante

Hé uma preccupagio em manier a empresa alualizada. Se houve sempre alualizagbes constantes
da tecnologia , participagio em eventos feiras da aérea da organizacio, conhecimenio @
assinaturas mensals das revistas/|ornals de Interesse

12 3 4 5 6 7

Irelevante ) ) O O O O O Extremaments importante

A empresa fomenta a aprendizagem dos seus colaboradores, Incentivando-os a adquirirem mals
conhecimento, dando-lhes liberdade @ oportunidade de se cultivarem , bam como, patrocinando
pés-graduagies, formagdes, wokshops | enlre outros

12 3 4 5 6 7

Irelevante ) O O O O O O Extremaments importante

12 3 4 5 6 7

lerelevante () () () (0 (0 ) O Extremamente importants

Se disse outro, por favor especifique

A inovagdo emn gualquer organizagdo, pode-se enquadrar dentro destes 4 pardmetros. Qual o
pardmetro em que se enquadra a organizagdo 7 *

_ INCVAGAQO DE PRODUTO - introdugiio no mercads de um bam cu Servigo nove ou
signficativamente melhorado no que diz respeito 3s suas capacidades ou potencialidades iniclals,
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faclidade de wilizagio, companantes ou subsistemas;

INOVAGAQ DE PROCESSO - mplameantacdo pela empresa de um processs de produgdo, de
um método de disinbulgdo ou de uma actividade de apoio 308 Seus bens ou Servigos;

INOVAGAO DE POSICAQ - mudangas ro conlexio (pesicionamento) em que os produtos &

S6rviIgos 340 ntroduzicos;

Internacionalizagao PME

INOVAGAD DE PARADIGMA - mudanga noe modelos mentais que estruluram ¢ que a

organizagio faz;

Apods a transigdo para os mercados internacionais, se pudesse aconselhar uma empresa
com © mesmo objectivo, quais os fatores preponderantes para a internacionalizagio, que
aconselharia es5a empresa a ter em atengao? *

Apostar na Inovagio. Seja do produto, Servicos ou processos

12 3 4 5 6

kerelevante () ) O O | )

Importinga da experiéncia
1 2 3 4 5 6

Irrglevante O O O ( ( )

Dominio tecnoldgico
1 2 3 4 5 6

krelevante ) O O O O O

Apaostar! investir na qualikdade
12 3 4 5 6

erelevante () () () O | )

Dimensdo da empresa
1 2 3 4 5 6

Irglevante OO0 0O 0O C ~

Deter uma boa rede de contactos e de conhecimentas para 0 mercado visado

12 3 4 5 6

7

) Exiremamente impaoriants

7

) Extramamente importante

7

) Extremamente importante

7

) Exiremamente imporiants

7

) Extremaments impartante

7
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krelevante () () () () | ) () Extremamente importante

Deter um bom programa de marketing dirigido ao mercado alvo
12 3 4 5 6 7

Irelevante O O O O O O O Extremamente importante

Outros
1 2 3 4 5 6 7

Pouco importante () (0 (0 (0 () () () Muilo mportante

Se disse outro, por favor especifique

s 4

Dificuldades sentidas no processo de internacionalizagio

Avalie guais as principais dificuldades sentidas ao longo do processo de
internacionalizagdo? (1= Sem dificuldade , 2= Muito pouca dificuldade, 3»Pouca dificuldade,
4= Alguma dificuldade, 5= Dificuldade , 6= Elevada dificuldade, 7= Extrema dificuldace) *
Falta de conhecimento das necessklades de mercado (ausénca de Informacio)

1 2 3 4 5 6 7

Sem dificudade () () () () 0 ) ) Exirema dificuldade

Falta de recursos (humanos ndo qualificados, inanceiras)
1 2 3 4 5 6 7

Semdificidade O O O O O O O Extrema dificuldade

Aspectos Burocraticos
1 2 3 4 5 6 7

Semdificddade ) L O O O L O Extrema dificuldade

Drerengas culturais @ barmaira linguistica
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Sem dificiddade () ) ) O o Extrema dificuidade

Empresas concorrentes
1 2 3 4 5 6 7

Sem dificiddade ) ) ( Extrema dificuldade

Adapiacao a novas tecnologlas
1 2 3 4 5 6 7

Sem dificudade ) ) | (

Exirema dificuldade

Outro

Sem dificiddade O O O O C Extrema dificuldade

Se disse oulro, por favor especifiique

r Al

Caso tenha possibilidades no future, qual © mercadol pals alvo , em que a empresa almeja
Investir*

. 4

Resultados da internacionalizagdo, entidades auxiliadoras no
processo

Apés o processo de internacionalizagio, como se desenvolveram os seguintes pardmetros ?

Nada Pouce Razoavelmese Bastante Mukio

Aumento da quola de
mercado
Noloriedade &
reconhecimento
Rentabiidade
financaira
Crescimento da C
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empresa

Aumento da rede de
contactos

Aumento da eficiénga
e eficicla na rede
disinbuigao
Incremanto e
aumento da
quakficagio dos
colaboradores
{recyursos humanos)
Mudanga
organizacional na
empresa

Estratégla de
markeling ( & nivel do
markating-mix )
Melhor gestio do
prego

Internacionalizagao PME

Qual a relevancia dos sequintes apoios no processo de internacionalizagio? *

Consulioria

Acghes de formagdo
805 colaboradoras
Informagio delalhada
dos marcacos
esirangeiros
Informacao sobre
aspecios burecratioos
Informacao sobre
apoios financeiros
Encontros
empresariais em
Portugal

Encontros
empresarias no
aexterior

Oulro

Pouos
Irrelevante | rants

Se disse oulro, por favor especifiique
r 1

Redevanie Imporianie Fundamental

No decorrer da actividade internacional teve algum contacto com estas entidades ? *
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' AICEP
' |APME!
. Embaixadas! Consulados
| Associagdes comarciais
| Apoio de uma Instituicio bancarna
1 Fundos comunitanos
' Nenhuma
) Cutro:

L

Internacionalizagao PME

Como interpreta, o trabalho @ a ajuda destas identidades ac longo do processe

internacional? *

Irredevante

AICEP

IAPMEI

Embaixadas/
Consulados
Associaghes
comerciais
Sedores bancérios

Fundos comunitaros

Irralgvante

Outro

Dada a sua experiéncia ,quals os factores que explicam o porqué de existirem tac poucas

Pouco
importante

Poucs
mpartante

()

PME’s a Interacionalizar-se em Portugal? *

Irrelevante

Falta de ambigao por -
parte das direghas

As empresas tém
medo de fahar, ¢
risco é demasiado
elevado

Faka de recursos e de
conhecimentos de
outros mercados!
financeiros, humanos,
corhedmento)

Existe muila falta de
apoios para este lipo
08 Inciaiivas

Pouco
imporiante

Musto

Relevanie Importante - olo

Relevante Imponante Fundamental

Redevanie Imporianie Fundamental
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Os produlos/senvigos
da grande maioria das
empresas, nio 1ém ~ ~ ~ - ~
capackiade para ser
comercializados
noulros paises
Existe falta de
novagio nas
empresas para - - ~ . ~
comercializar um ' o '
produlo'senvigo
NOUSOS MArcacos
Nio é uma
preccupasio que as
empresas tenham, s
surgir & oporturidade
pondera-se , mas a
Internacionalzagso
ndo faz parte dos
planos

Deseja receber as conclusdes deste estudo? *
* Sim

' Nio
Enviar |
Nunca envie senhas em formutdnos do Google,

Tecnologla Google Docs
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2 — B) Parametros de investigacio

Este inquérito, foi dirigido a todas as empresas cujo o contacto estaria disponibilizado
em fontes oficiais ou disponivel na internet, e teve como estudo uma populacao de cerca
de 3200 empresas, dos quais foram recolhidos ou respondidos 131. A amostra ¢
aleatdria e tem como base os seguintes parametros.

Os parametros para esta investigagao foram:

-Todas as PME que se tenham internacionalizado, ou estejam em vias de se
internacionalizar

- PME que exer¢am a sua atividade em Portugal, podendo ter sede no estrangeiro.

- Os critérios usados para considerar uma PME sao os referidos no capitulo 4 em
conformidade com o definido em Portugal.

- Pode englobar PME que ao longo do tempo, se tenham transformado em grandes
empresas

O questionario acima exibido foi o enviado as empresas.

2 — C) Identificacio e analise geral as empresas

Tipo de empresa:

fédia Empresa [74] ——

— Grande Empresa [

— Microempresa [51]

Microempresa 51 39%
Pequena e Média Empresa 74 56%
Grande Empresa 7 5%
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Tipologia da empresa

~— Pertencente a um ¢

ndependente [117]

Empresa independente 117 89%

Pertencente a um grupo de empresas 15 1%

Que tipo de presenga tem nos mercados internacionais?

Filial/ Sucursal ...
Agentes

Atraves de retalh...
Investimento direto
Rede distribuicdo...

Other

0 9 18 27 3% 45
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2 - C Média e Trimmed mean

Internacionalizagao PME

50000
104
*
40000
30000
200004
10000
98
T
781
10048* 95
7 124 .
45

Numero de Funcionarios Directos

Descriptives
Statistic Std. Error
N_Umero de Funcionarios  Mean 409,53 318,947
Directos 95% Confidence Interval  Lower Bound -221,42
for Mean Upper Bound 1040,48
5% Trimmed Mean 31,04
Median 15,50
Variance 134279522
Std. Deviation 3664.,417
Minimum 0
Maximum 41913
Range 41913
Interquartile Range 36
Skewness 11,271 211
Kurtosis 128,447 419
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2 - D) Elaboracao da ACP

Adequabilidade dos dados

Descriptive Statistics

Std.
Mean Deviation Analysis N

Aumentaroprestigiodae 5.50 1.344 131
mpresa

Beneficioseincentivosgowv 3.15 1.832 131
ernamentais

Pressaodoscompetidore 4.08 1.832 131
s

Como avalia os motivos 6.17 1.138 131
para a sua
internacionalizacao (por
favor, classifique de
acordo com a
importancia:
1=Irrelevante, 2= Muito
pouco importante,
3=Pouco importante,
4=Relevante,
S=Importante, 6= Muito
importante,
7=extremamente
importante)

Privilegiararedecontacto 5.25 1.526 131
s

Oportunidadeunicaquef 5.04 1.581 131
ciaproveitada

Mercadodopaisvisadoint 5.34 1.466 131
eressadoemreceberopr
oduto

Faziapartedoplanoalong 5.60 1.476 131
oprazodaempresa

Aproveitamentodascara 5.53 1.303 131
cteristicassuperioresdos
produtos

Excessodeproducaocdae 3.02 1.965 131
mpresa

Procuraobtereconomias 4.44 1.898 131
deescala

Dificuldadessentidasno 5.12 1.660 131
mercadonacional

Objetivodecrescimentoel 5.87 1.077 131
ucro

Aumentarovolumedeneg 6.14 .926 131
ocios

Verifica-se que todos os inquiridos da amostra foram considerados nesta analise. Isto
revela que todos os inquiridos responderam a todas as questdes do inquérito relativas &
motivacao da internacionalizagdo, pelo que nenhum deles foi retirado da analise.
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Correlation Matrix

Internacionalizagao PME

Como avalia
0s motivos
para a sua
internacionali
zacao (por
favor,
classifique
de acordo
coma
importancia
1=Irrelevant
e, 2=Muito
pouco
importante,
3=Pouco
importante,
4=Relevante,
S=Important
e, 6= Muito
7‘"_‘9”"3"‘9' Mercadodop Aproveitame
-e:;rémam aisvisadointe | Faziapartedo | ntodascaract Dificuldadess
Aumentaropr | Beneficiosein importante) Oportunidad | ressadoemre | planoalongop e_ris(icassupe Excessodepr | Procuraobter | entidasnome | Objetivodecr | Aumentarovo
i centi Pressaod. P Privilegiarare | eunicaquefoi | ceberoprodu | razodaempr | rioresdospro | oducaodaem | economiasde | rcadonaciona | escimentoelu | lumedenegoc
resa namentais ompetidores decontactos | aproveitada o esa dutos presa escala | cro ios
Correlation  Aumentaroprestigiodae 1,000 ,189 ,289 J151 310 103 194 131 179 -,006 159 ,086 172 241
mpresa
Beneficioseincentivosgov ,189 1,000 411 ,080 ,309 ,346 150 149 193 031 303 037 -,010 ,002
ernamentais
Pressaodoscompetidore ,289 411 1,000 ,001 281 289 204 240 ,091 297 332 ,189 -,014 102
s
Como avalia 0s motivos 151 ,080 ,001 1,000 241 219 233 164 220 -,084 ,009 -,023 ,564 321
para a sua
internacionalizacao (por
favor, classifique de
acordo com a
importdncia.
1=Irrelevante, 2=Muito
pouco importante,
3=Pouco importante,
4=Relevante,
S=Importante, 6= Muito
importante,
7=extremamente
importante)
Privilegiararedecontacto 310 309 281 241 1,000 557 490 174 378 068 204 -,073 156 226
s
Oportunidadeunicaquef 103 346 ,289 219 557 1,000 449 363 409 146 153 051 084 ,180
oiaproveitada
Mercadodopaisvisadoint 194 150 204 233 490 449 1,000 358 396 -,034 137 014 165 271
eressadoemreceberopr
oduto
Faziapartedoplanoalong 131 149 1,240 164 174 363 358 1,000 349 220 221 -,109 ,098 ,102
oprazodaempresa
Aproveitamentodascara 179 193 ,091 ,220 378 409 .396 349 1,000 120 ,202 ,045 115 182
cteristicassuperioresdos
produtos
Excessodeproducaodae -,006 ,031 297 -,084 068 ,146 -,034 220 120 1,000 293 ,070 -,014 -,052
mpresa
Procuraobtereconomias 159 303 332 ,009 ,204 153 137 221 ,202 293 1,000 117 043 193
deescala
Dificuldadessentidasno ,086 ,037 ,189 -,023 -,073 051 014 -,109 045 070 117 1,000 ,048 144
mercadonacional
Objetivodecrescimentoel 172 -,010 -,014 ,564 156 ,084 165 ,098 115 -,014 043 ,048 1,000 ,596
ucro
Aumentarovolumedeneg 241 ,002 102 321 226 ,180 271 102 182 -,052 193 144 ,596 1,000

ocios

A estrutura da matriz de correlagcdes tem como principal finalidade verificar se as
variaveis estao correlacionadas entre si, pois averigua se as variaveis sao aptas para
poderem ser agrupadas. Na tabela 1 podemos verificar essa estrutura de matriz
correlagdes, onde podemos analisar as variaveis iniciais entre si, de forma a identificar
as que mais se correlacionam. Sera expectavel que as que estdo mais correlacionadas
aparecam futuramente com um peso significativamente elevado numa das componentes.

KMO and Bartlett's Test

Bartlett's Test of
Sphericity

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

Approx. Chi-Square

Df

Sig.

,608

91

,000

444,734
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Como referido anteriormente, para se elaborar devidamente uma ACP, ¢ importante
verificar se as componentes iniciais se relacionam entre si, para que torne possivel a sua
dimensao ser mais reduzida. O indicador KMO (Kaiser- Meyer-Olkin) ¢ uma medida
que permite verificar se a amostra recolhida para a realizagao da ACP detém um grau de
adequabilidade desejavel, sabendo que o seu valor varia entre 0 e 1, sendo aceitaveis
valores acima de 0,5.

No que se refere ao teste de esfericidade Bartlett (Bartlett’s Test of Sphericity) sao
consideradas as seguintes hipoteses:

HO: A matriz de correlagdes entre as variaveis iniciais ¢ uma matriz de identidade

H1: A matriz de correlagdes entre as variaveis iniciais nao ¢ uma matriz de identidade

Para se continuar com este processo tem de ser rejeitada a hipotese nula, ou seja, rejeita-
se que a matriz de correlagdes seja matriz de identidade, porque caso a hipdtese nula
fosse aceite, as variaveis nao estariam correlacionadas entre si. Com esta situacao a
verificar-se, ndo faria sentido aplicar esta analise.

Neste caso, verifica-se que o valor de KMO ¢ de 0,698 encontrando-se acima do valor
estipulado 0,5, pelo que se considera um valor adequado € com “Boa” classificagao.
Relativamente ao teste de esfericidade de Barlett, verifica-se que a hipdtese nula €
rejeitada (sig 0,00 <sig 0,05), logo existem pelo menos dois pares de variaveis
significativamente correlacionadas, pelo que valida a continuidade do processo.

Critério de extracdo de componentes

Prosseguindo com a analise, com o intuito de determinar o nimero de componentes a
extrair, isto €, o nimero de componentes necessarias para representar adequadamente os
dados iniciais, ira prosseguir-se com a elaboragdo dos 3 critérios que nos irdo auxiliar na
respetiva escolha, sdo estes: Critério de Kaiser, Percentagem de variancia explicada e
Analise do Scree Plot.
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Critério de Kaiser

Este critério consiste em reter ou extrair as Componentes Principais cuja variancia
explicada (eigenvalue) seja igual ou superior a 1.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 3,593 25,667 25,667 3,593 25,667 25,667
2 1,909 13,637 39,304
3 1,397 9,978 49,282
la | _v13s | 806 _sz3ssl | | . |
5 955 6,823 64,212
6 ,848 6,056 70,2687
7 755 5,391 75,659 \
8 739 5,278 80,937
9 ,699 4,996 85,932
10 528 3,771 89,703
11 457 3,265 92,968
12 ,400 2,856 95,824
13 319 2,278 98,101
14 ,266 1,899 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Analisando a tabela, nota-se que a solugdo apontada ¢ a extragdao de 4 componentes, que
explicam 57,388% da variancia total das 14 variaveis originais. Como iremos ver no
critério seguinte, representa uma percentagem um pouco baixa, significando assim que
se podera estar a perder informagao.

Critério da percentagem da variancia explicada

Na mesma tabela onde foi analisado o primeiro critério, procede-se a andlise do
segundo que consiste em extrair as primeiras componentes principais que assegurem
uma variancia minima explicada compreendida entre 70% e 80%. Na tabela acima
pode-se verificar (estando referido a verde) que, segundo o critério da variancia
explicada, foram retidas 6 componentes, relembrando que o que foi extraido no critério
de Kaiser eram apenas 4 componentes, estes ndo se coadunam, tendo em conta que com
apenas 4 fica uma variancia explicada de 57,388%
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Critério do Scree Plot

Com o critério do Scree Plot € possivel através da procura do ponto de horizontalidade,
verificar onde a curva deixa de estar exposta de forma acentuada, ou seja, onde comeca
a ficar paralela ao eixo das abcissas. Desta forma, consegue-se decidir quantas
componentes principais devem ser extraidas.

Scree Plot

4—

Eigenvalue
i

1—

0=

T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Component Number

Através da analise do grafico 4 ¢ possivel verificar que a linha do grafico comega a ter
um declive menos acentuado quando sdo retidas 7 componentes principais, contudo a
partir da 4 componente ja ¢ possivel denotar um declive mais acentuado, dando énfase
ao primeiro critério.

Interpretabilidade das componentes

Ira aplicar-se uma rotacao da solucdo obtida, que sera feita através do método Varimax
com normalizacao de Kaiser. Este método tem como finalidade simplificar a estrutura
dos pesos em cada componente, maximizando a variacdo destes, ou seja, passam a
existir variaveis com correlagdes elevadas e variaveis com correlagdes baixas, nao tao
relevantes para a interpretacdo da solucao. Assim, a interpretacao de cada componente
ficara mais clara, pois sé as correlagcdes mais elevadas se analisam.
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Rotated Component Matrix®

Component

1 2 3 <2
Oportunidadeunicaquef 747 036 AT9 L1119
ociaproveitada
Privilegiararedecontacto 719 L1155 .310 -,101
s
Mercadodopaisvisadoint . 706 206 .089 -, 028
eressadoemreceberopr
oduto
Aproveitamentodascara .634 1S58 003 202
cteristicassuperioresdos
produtos
Faziapartedoplanoalong .554 .082 —-.133 .500
oprazodaempresa
Objetivodecrescimentoel 049 884 .005 024
ucro
Aumentarovolumedeneg 094 . 783 213 .043
ocios
Como avalia os motivos .301 677 —-.067 -, 092
para a sua
internacionalizacao (por
favor. classifique de
acordo com a
importancia:
1=1Irrelevante, 2= Muito
pouco importante,
3 =Pouco importante,
4 =Relevante,
S=Importante, 6= Muito
importante,
7 =extremamente
importante)
Pressaodoscompetidore 215 —-. 087 679 337
s
Beneficioseincentivosgowv .385 -.180 589 -.,021
ernamentais
Aumentaroprestigiodae L1189 24944 557 -.129
mpresa
Dificuldadessentidasno —.284 L1711 509 133
mercadonacional
Excessodeproducaocdae .011 —-. 075 .0O53 835
mpresa
Procuraobtereconomias . 120 065 .42440 5494
deescala

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 9 iterations.

De forma a agilizar a interpretacdo, inserimos cores na tabela 72 para melhor ilustrar
este procedimento. Consiste numa rotagdo da solucdo obtida através do método
Varimax, apesar de todas as contradigdes ou pontos de vista que este método implica a
nivel estatistico.

Depois do processo efetuado, estdo encontradas as 4 componentes principais retidas,
sendo assim possivel agrupar as variaveis originais de acordo com o assunto que estas
tratam. Este agrupamento tem por base as variaveis iniciais com correlagdes mais
elevadas entre cada uma das componentes principais (valores superiores a 0,5) e mais
distintas fora da sua componente.
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Communalities

Internacionalizagao PME

Initial

Extraction

Aumentaroprestigiodae
mpresa

Beneficioseincentivosgowv
ernamentais

Pressaodoscompetidore
s

Como awvalia os motivos
para a sua
internacionalizacao (por
fawvor. classifigue de
acordo com a
importancia:
1=Irrelevante. 2= Muito
pouco importante.,

3 =Pouco importante.

4 =Relevante.
S=Importante. 6= Muito
importante.,

7 —extremamente
importante)

Privilegiararedecontacto
s

Oportunidadeunicaquef
ociaproveitada

Mercadodopaisvisadoint
eressadoemreceberopr
oduto

Faziapartedoplanocalong
oprazodaempresa

Aproveitamentodascara
cteristicassuperioresdos
produtos

Excessodeproducaodae
mpresa

Procuraobtereconomias
deescala

Dificuldadessentidasno
mercadonacional

Objetivodecrescimentoel
ucro

Aumentarovolumedeneg
ocios

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

az22

528

628

562

637

.605

.550

581

.268

.705

.508

387

.784

670

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

A tabela indica as comunalidades de cada varidvel inicial. Representa a proporcao de
variancia dessa variavel que ¢ explicada pelas componentes principais retidas.

Apesar da pouca percentagem de variancia explicada, que retira alguma informagao a
analise, escolheram-se as 4 componentes pois tém dois critérios como suporte ¢ ainda a
existéncia de pelo menos duas variaveis em cada componente. Concluindo assim que
esta era a melhor opgao.
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2.E ) Componentes Principais - atividade internacional da empresa e tipologia da

cmpresa

Fatores de producao—

Condicionantes e possibilidades do_]
mercado

Expansdo e crescimento da empresa—

Apoveitamento das forgas e_|
oportunidades geradas pela empresa

Tipologia de Empresa

—— Empresa Independente

Pertencente a um grupo
de empresas

1 T 1
-0,40000 I -0,20000 I 0,00000 I 0,20000
-0,30000 -0,10000 0,10000
Média

Fatores de producao—|

Condicionantes e possibilidades do_|
mercado

Expansdo e crescimento da empresa—|

~Apoveitamento das forgas e_|]
oportunidades geradas pela empresa

Expansdo e crescimento da empresa—|

Em que consiste a
atividade
internacional da
empresa?

— Exportacao direta
- Exportacao e IDE
Exportacdo Indireta

Investimento direto
estrangeiro

— Licenciamento
—— outra
Subsidiaria

I I I I
-1,00000 -0,50000 0,00000 0,50000 1,00000

Média
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2.F) Avalie quais as principais dificuldades sentidas ao longo do processo de

internacionalizacao?

Descriptive Statistics

Std.
N Minimum | Maximum Mean Deviation
Falta de recursos 131 1 7 4,31 1,706
Aspectos burocraticos 131 1 7 4,95 1,521
Diferencas culturais e 131 1 7 3.63 1.656
barreira linguistica
Empresas concorrentes 131 7 4,16 1,616
Adaptacao a novas 131 6 2.93 1,388
tecnologias
Falta de conhecimento 131 1 7 4,02 1.569
das necessidades de
mercado ( auséncia de
informacao)
Valid N (listwise) 131
Descriptive Statistics
Std.
N Minimum | Maximum Mean Deviation
0

Postura da direcao face 131 2 7 5.60 1,220
ao tema
internacionalizacao....
Forma como a empresa 131 1 7 4,98 1,571
fomenta a cooperacao
com 0s seus
colaboradores...
As proprias 131 1 7 5.47 1,453
caracteristicas
intrinsecas da
direcao....
A organizacao teve 131 1 7 4,63 1,652
sempre atencao ao
marketing...
As proprias 131 1 7 5.34 1,455
caracteristicas da
empresa e dos seus
colaboradores....
As competéncias 131 2 7 5.83 1,145
inerentes da
empresa....
A inovacaol de 131 1 7 5.37 1,484
paradigma, de
posicao........
A rede de contactos que 131 2 7 5.58 1,375
a empresa possui....
Ha uma preocupacao 131 1 7 5.47 1,343
em manter a empresa
atualizada
A empresa fomenta a 131 1 7 5.15 1,494
aprendizagem dos seus
colaboradores.....
Valid N (listwise) 0
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2 H) Apés a transicao para os mercados internacionais, se pudesse aconselhar uma

empresa com o mesmo objetivo, quais os fatores preponderantes para a

internacionalizacao, que aconselharia essa empresa a ter em atencao?

Descriptive Statistics

Std.
N Minimum | Maximum Mean Deviation

ApoOs a transicao para 131 1 7 5,85 1,092
0s mercados
internacionais, se
pudesse aconselhar
uma empresa com o
mesmo objectivo, quais
os fatores
preponderantes para a
internacionalizacao, que
aconselharia essa
empresa a ter em
atencao?

Deter um bom 131 1 7 5.45 1,343
programa de marketing

Import§\ncia da 131 1 7 5.60 1,142
experiéncia

Dominio Tecnologico 131 1 7 5.47 1,217

Apostar/ Investir na 131 4 7 6,34 ,810
qualidade

Dimensao da empresa 131 1 7 3,82 1,522

Valid N (listwise) 131
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3 -Testes de Hipoteses

Com os dados disponibilizados, vai-se tentar proceder a verificagao analitica dos
mesmos, a fim de se poder tentar concluir, rejeitar ou ndo rejeitar, mais algum
parametro ou fator.

3.A) TESTE 1: TESTE T PARA UMA MEDIA

Ira elaborar-se o teste t de uma média, para verificar se o valor de trimmed mean, se
aproxima do valor da média sem retirar os outliars

Objetivo: Testar se o nimero médio de funciondrios ¢ igual a 31

Hipoteses:

f~  HO: A média populacional da variavel “nimero médio de funcionarios” ¢ igual a 31

3

pum= uf

H1: A média populacional da variavel “numero médio de funcionarios” ¢ diferente

“ de 31 um Fuf

Pressupostos: A amostra provém de uma populagdo com distribui¢ao normal, com
n>30, neste caso, 131.

One—-Sample Statistics

Std. Std. Error
N Mean Deviation Mean
Numero de Funcionarios 132 92.32 422.436 36.768
Directos

A amostra provém de uma populagdo com variancia desconhecida.

Nivel de significancia: 0,05 Estatistica do teste:

X — i,
Nt
S’ L ]
N
One-Sample Test
Test Value = 31
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean the Difference
t df tailed) Difference Lower Upper

Numero de Funcionarios 1.668 131 .098 61,318 -11,42 134,05
Directos

Decisdo: Sig. 0,098 > 0,05

Nao se rejeita HO, ou seja, a média populacional da varidvel “funcionarios da empresa”
pode ser igual a 31. Contudo analisando o quadro, vé-se que existe evidéncia estatistica
que seja superior (92,32)Ainda neste ambito, gostaria de se saber, qual o volume médio
da percentagem do peso da atividade internacional no volume de negdcios da empresa,
se seria no minimo 40%
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3.B) TESTE 2: TESTE T PARA UMA MEDIA

Ira elaborar-se o teste t de uma media, para verificar se o peso da atividade internacional
no volume de negocios da empresa

.

Objetivo: Testar se o peso do volume de negocios da atividade internacional” ¢ igual a
40%

Hipoteses:

HO: A média da variavel “volume de negdcios da atividade internacional” ¢ igual a 40%
pum= uf

HI: A média da variavel “volume de negocios da atividade internacional 0™ ¢ diferente
b de 40% um =/uf

One-Sample Statistics

N

Mean

Std.
Deviation

Std. Error
Mean

Peso dos mercados

131

46.08

35.202

3.076

internacionais nas
receitas da empresa

Pressupostos: A amostra provém de uma populagdo com distribui¢ao normal, com n
>30, neste caso, 131

Nivel de significancia: 0,05 Estatistica do teste:

pd
X -y "
' Coby
S —
VR
One-Sample Test
Test Value = 40
95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean the Difference
t df tailed) Difference Lower Upper

Peso dos mercados 1,976 130 .050 6.076 -,01 12,16
internacionais nas
receitas da empresa

Decisdao: Sig. 0,05= 0,05

Rejeitar HO, ou seja a média da variavel “volume de negdcios da atividade
internacional” ndo € 40 %, existe evidéncias estatistica que seja superior em 6,076 %,
sendo a média cerca de 46,08%

Tentou-se ainda prosseguir com mais testes paramétricos, mas infelizmente tal nao foi
possivel, pois para a elaboragdo de testes paramétricos ¢ necessario respeitar
pressupostos, tais como, a normalidade, a independéncia de amostras e a
homoscedasticidade ou igualdade de variancias, nos quais apds algumas tentativas de
analise verificou-se que ndo se respeitava, prosseguindo assim para os testes nao

paramétricos.
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3.C) Testes ndo paramétricos

Procedeu-se a testes Kolmogorov-Smirnov a normalidade da distribuicdo de uma
variavel quantitativa.

Objetivo: Testar a normalidade da distribuigdo das componentes principais,
separadamente para o tipo de empresa

Hipoteses do teste:

HO: As componentes principais “Aproveitamento das for¢as e oportunidades geradas
pela empresa; Expansao e crescimento da empresa; Condicionantes e possibilidades do
) Mercado; Fatores de producao” seguem uma distribui¢cao normal no tipo de empresa.

HI: A componente principal “Aproveitamento das forcas e oportunidades geradas pela
. empresa; Expansdo e crescimento da empresa;, Condicionantes ¢ possibilidades do
Mercado; Fatores de produg¢do” ndo seguem uma distribuicdo normal no tipo de

empresa.
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
Tipo de empresa N Percent N Percent N Percent
»ft\proveitamento das Microempresa 50 98,0% 1 2,0% 51 100,0%
orcas e oportunidades Py q o o
geradas pela empresa E;qureer;aa média 74 100,0% 0 0,0% 74 100,0%
grande empresa 7 100,0% 0 0,0% 7 100,0%
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
Tipo de empresa N Percent N Percent N Percent
Expansao e crescimento Microempresa 50 98,0% 1 2,0% 51 100,0%
(a empresa Pequena média 74 | 100,0% 0 0,0% 74 | 100,0%
empresa
grande empresa 7 100,0% 0 0,0% 7 100,0%
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
Tipo de empresa N Percent N Percent N Percent
Condicionantes e Microempresa 50 98,0% 1 2,0% 51 100,0%
possibilidades do Pequena média 74 | 100,0% 0 0,0% 74 | 100,0%
empresa
grande empresa 7 100,0% 0 0,0% 7 100,0%

Resultados do teste
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Teste da normalidade na variavel “aproveitamento das forcas e oportunidades” geradas

pela empresa

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov?® Shapiro-Wilk
Tipo de empresa Statistic df Sig. Statistic df Sig.
;\proveitamento gag Microempresa 107 50 ,200 ,945 50 022
orcas e oportunidades i .
geradas pela empresa anqpureer;: média 074 74 ,200 ,990 74 ,810
grande empresa ,149 7 ,200° 967 7 ,878

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Como a amostra nao ¢ substancialmente grande o teste Shapiro-Wilk ¢ o mais indicado

para avaliar a questao.

Decisao Sig = 0,022 < a = 0,05 entdo rejeita-se H(O, ou seja, existem evidéncias
estatisticas para se afirmar que a variavel “aproveitamento das forgas e oportunidades”
nao segue distribuicao normal para as microempresas.

Decisao Sig= 0,81 e Sig = 0,87 > a = 0,05, ndo se rejeita que para a varidvel
“aproveitamento das for¢as e oportunidade” siga uma distribui¢ao normal para as PME

e grandes empresas

3,00000

2,000007

1,00000+

,000004

-1,00000

REGR factor score 1 for analysis 1

~2,00000 56
o

52
o

~3,000007]

T
Microempresa

T
Pequena média empresa

Tipo de empresa

T

grande empresa
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Teste de normalidade para a varidvel “Expansdo e crescimento da empresa”

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Tipo de empresa Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Expansao e crescimento  Microempresa ,085 50 ,200 946 50 ,023
da empresa Py *
Pequena média ,087 74 ,200 958 74 ,016
empresa
grande empresa 254 7 ,191 ,848 7 ,118

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Decisao Sig = 0,023 0,023< a = 0,05 e Sig =0,016 0,016 < a = 0,05 entdo rejeita-se HO,
ou seja, existem evidéncias estatisticas para se afirmar que “expansdo e crescimento da
empresa’” nao segue distribuicdo normal para as Microempresas ¢ PME.

Decisao Sig= 0,118 e Sig = 0,118> a = 0,05, ndo se rejeita que para a varidvel
“expansao e crescimento da empresa” siga uma distribuicdo normal para uma grande
empresa.

Detrended Normal Q-Q Plot of REGR factor score 2 for analysis 1

for nhefes= Pequena média empresa

0,25 9
% O(ZD% o)
/B B S
8 o °
g 0,00 %o@% Q %
(=] o o o
= oo o)
£ o
S -0,25-
B
L
>
v
(=] fe) (o]
-0,50 o
(o]
o
(o]
0,75
T T T T T T
3 2 -1 0 1 2

Observed Value

Grafico da distribuicao da componente 2 “Expansao e crescimento da empresa’” por
parte de uma PME
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3.D) Teste da normalidade para a variavel “condicionantes e possibilidades do

mercado”
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

Tipo de empresa Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Condicionantes e Microempresa 130 50 034 ,906 50 ,001
possibilidades do Pequena média 072 74 200" | 984 74 450

empresa

grande empresa 232 7 ,200° ,875 7 ,204

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Decisao Sig = 0,001 < a = 0,05 entdo rejeita-se H(O, ou seja, existem evidéncias
estatisticas para se afirmar que as “condicionantes e possibilidades do mercado” nao
segue distribuicdo normal para as Microempresas.

Decisao Sig= 0,45 e Sig = 0,204 > a = 0,05, ndo se rejeita que para a variavel
“condicionantes e possibilidades do mercado” siga uma distribuigdo normal nas PME e
grandes empresas.

Detrended Normal Q-Q Plot of REGR factor score 3 for analysis 1

for nhefes= Microempresa

0,54

)
0,0 ° %SQ%GA
’ V320

3
(e]e}
& o

-0,57] o

_1'0—1

Dev from Normal

-1,54 o]

_2.0—1

T T
-4 -2 0 2

Observed Value
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3 E) Teste da normalidade para a variavel “Fatores de producido”

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Tipo de empresa Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Fatores de producao Microempresa ,095 50 ,200 971 50 ,261
Pequena média 068 74 ,200° 987 74 ,654
empresa
grande empresa ,169 7 ,200° 919 7 461

*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Decisao Sig= 0,261; Sig = 0,654 3 Sig=0,461 > o = 0,05, ndo se rejeita que para a

variavel “fatores de produgao” siga uma distribuicdo normal nas Microempresas, PME e
grandes empresas.

2.F) TESTES Mann-Whitney

Para ao estudo em questdo ¢ relevante questionar, qual a diferenca entre uma PME e
uma microempresa em questdes como, o nimero de funcionarios e o peso dos mercados
internacionais no volume de negocios.

Assim elaboraram-se dois testes de Mann-Whitney para a igualdade de distribuigdes
nestes dois grupos independentes:

Para o niimero de funcionarios;

Ranks
Tipo de empresa N Mean Rank | Sum of Ranks
Numero de Funcionarios ~ Microempresa 51 32,68 1666,50
Directos Pequena média 74 83,90 6208,50
empresa
Total 125
Test Statistics®
Numero de
Funcionarios
Directos
Mann-Whitney U 340.500
Wilcoxon W 1666.500
Z -7.776
Asymp. Sig. (2-tailed) .000
a. Grouping Variable: Tipo de
empresa
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HO: nimero de funcionarios ¢ igual para as PME e para as microempresas

H1I: nimero de funcionarios ndo ¢ igual para as PME e para as microempresas

L N
Decisao Sig= 0,00 < a = 0,05, rejeitar H0, a distribuicdo do nimero de funcionarios
nao ¢ igual nas PME e microempresas. Pela média de ordenagdes registadas o numero
devera ser superior nas PME.
Para peso dos mercados internacionais no volume de negdcios.
Ranks
Tipo de empresa N Mean Rank | Sum of Ranks
Peso dos mercados Microempresa 50 59,76 2988,00
Internacionails nas S
h Pequena média 74 64,35 4762,00
receitas da empresa empresa
Total 124
Test Statistics®
Peso dos
mercados
internacionai
S nas
receitas da
empresa
Mann-Whitney U 1713.000
Wilcoxon W 2988.000
z -.699
Asymp. Sig. (2 -tailed) 484
a. Grouping Variable: Tipo de
empresa
(

HO: peso dos mercados internacionais no volume de negdcios ¢ igual para os as PME e
para as microempresas

H1: peso dos mercados internacionais no volume de negdcios nado € igual para os as
L PME e para as microempresas

Decisao Sig= 0,484 > a = 0,05, ndo rejeitar H0, a distribuicdo do peso dos mercados
internacionais no volume de negdcios nas PME e microempresas pode seguir uma
distribui¢ao normal.
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3.G) Teste Kruskal-Wallis

Procedeu-se ao anteriormente ao teste de Mann Whitney, agora vai-se proceder ao
acrescentar de mais um grupo, neste caso as Grandes empresas e verificar se existe
igualdade de distribui¢des nos 3 grupos independentes.

HO: peso dos mercados internacionais no volume de negdcios ¢ igual para os varios
grupos

H1: Existe pelo menos um grupo do peso dos mercados internacionais no volume de
negdcios que ¢ diferente dos restantes.

~  HO: nimero de funcionarios ¢ igual para os varios grupos

< H1: Existe pelo menos um grupo em que o nimero de funcionarios nao ¢ igual para os
varios grupos

Ranks
T|90 de empresa N Mean Rank
Peso dos mercados Microempresa 50 62,93
receitas da empresa  Feduena média 74| 67.76
grande empresa 7 69,36
Total 131
Numero de Funcionarios  Microempresa 51 32,68
Directos Pequena média 74 84,07
empresa
grande empresa 7 127,21
Total 132
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Test Statistics®™

Internacionalizagao PME

b

Peso dos
mercados
iNnternacionai

S nas Numero de
receitas da Funcionarios
empresa Directos
Chi-Square 542 73.243
df 2 2
Asymp. Sig. .763 .000

a. Kruskal Wwallis Test
b. Grouping Variable: Tipo de empresa

Funcionarios:

Decisao Sig= 0,00 < a = 0,05, rejeitar H0, a distribuicdo do numero de funcionarios
nao ¢ igual nos varios grupos . Ha pelo menos um grupo diferente dos restantes.

Peso dos mercados internacionais:

Decisao Sig= 0,763 > a = 0,05, ndo rejeitar H0, a distribuicao do peso dos mercados
internacionais no volume de negocios nos varios grupos pode seguir uma distribuicao
normal.

Isto ilustra que apesar do diferente volume de negdcios entre uma microempresa, uma
PME e uma grande empresa, a percentagem dos mercados internacionais no volume de
negdcios pode, ou melhor, ndao se rejeita que
independentemente do tipo de empresa.

se mantenha proporcional
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3.H) Testes Qui quadrado

Objetivo: Testar se existe relagdo entre a tipologia da empresa e o tipo de empresa. Se
sdo ou nao independente.

HO: A variavel “tipologia da empresa” ¢ independente da varidvel “tipo de empresa”.

HI: A variavel “tipologia da empresa” nao ¢ independente da variavel “tipo de empresa
Condigdes de aplicagdo do Teste de independéncia do Qui-Quadrado:

1) Nao mais de 20% dos cruzamentos deverao ter frequéncias esperadas <5

2) Nenhum cruzamento devera ter frequéncia esperada <1

Estatistica do teste:

| Y
i (Op - Ejv )V )
‘Z Z Y ) ﬂ X-
| E ((‘1‘1)'((‘:‘1)
O J

1 =1° categorias da variavel 1 (em linha na tabela)

EC
¢, = n° categorias da variavel 2 (em col tabel
) categ 11as da variavel 2 (em coluna na tabela)

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tipologia de Empresa * 132 | 100,0% 0 0,0% 132 | 100,0%
Tipo de empresa
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Tipologia de Empresa * Tipo de empresa Crosstabulation

Tipo de empresa

Peq{uena
Microempres |  média grande
2 empresa empresa Total
Tipologia de Empresa  Empresa Independente  Count 49 66 2 117
% within Tipologia de 41,9% 56,4% 1,7% | 100,0%
Empresa
% within Tipo de 96,1% 89,2% 28,6% | 88,6%
empresa
Pertencente a um grupo  Count 2 8 5 15
de empresas % within Tipologia de 13,3% §3,3% 33,3% | 100,0%
Empresa
% within Tipo de 3,9% 10,8% 714% | 114%
empresa
Total Count 51 74 7 132
% within Tipologia de 38,6% 56,1% 5,3% | 100,0%
Empresa
% within Tipo de 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
empresa

A tabela anterior mostra as frequéncias esperadas e observadas relativamente

cruzamento das duas variaveis.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 27.900% 2 .000
Likelihood Ratio 17.522 2 .000
N of Valid Cases 132

a. 1 cells (16.7%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,80.

ao

Decisao: Sig = 0,00 <a = rejeita H0, ou seja, as duas variaveis estdo relacionadas . O
que significa que o tipo de empresa e a sua tipologia estdo relacionados, tal como se
podia prever pelos valores da tabela, havendo uma maior frequéncia nas grandes

empresas pertencerem a grupos.
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Atividade internacional da empresa

Objetivo: Testar se existe relacdo entre a atividade internacional da empresa e o tipo de
empresa. Se sdo ou ndo independentes

, HO: A variavel “atividade internacional” ¢ independente da variavel “tipo de empresa”.

HI: A variavel “atividade internacional” nao ¢ independente da variavel “tipo de
empresa

Condigdes de aplicagdo do Teste de independéncia do Qui-Quadrado:
1) Nao mais de 20% dos cruzamentos deverdo ter frequéncias esperadas <5

2) Nenhum cruzamento devera ter frequéncia esperada <1

Nao se verificam as condigdes contudo ira prosseguir-se com o teste de forma a
interpreta-lo e a retirar conclusdes, que contudo nenhuma delas posteriormente podera
ser validada.

Estatistica do teste:
ZZ % ﬂ\«q e

0 =1 cmegorms da vartavel | (em linha na tabela)
¢ =1° categorias da variavel 2 (em coluna na tabela)

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Em que consiste a 132 100,0% 0 0,0% 132 100,0%

atividade internacional
da empresa? * Tipo de
empresa
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Em que consiste a atividade internacional da empresa? * Tipo de empresa Crosstabulation

Tipo de empresa
Pequena
Microempres meédia grande
a empresa empresa Total
Em que consiste a Count 1 0 0 1
atividade internacional i
% within Em que 100,0% 0,0% 0,0% | 100,0%
da empresa? consiste a atividade
internacional da
empresa?’
% within Tipo de 2,0% 0,0% 0.,0% 0,8%
empresa
Exportacao direta Count 31 53 2 86
% within Em que 36,0% 61,6% 2,3% | 100,0%
consiste a atividade
internacional da
empresa?
% within Tipo de 60,8% 71,6% 28,6% 65,2%
empresa
Exportacao e IDE Count 0 1 1 2
% within Em que 0,0% 50,0% 50,0% | 100,0%
consiste a atividade
internacional da
empresa?
% within Tipo de 0,0% 1,4% 14,3% 1,5%
empresa
Exportacao Indireta Count 4 7 0 11
% within Em que 36.4% 63,6% 0.0% 100,0%
consiste a atividade
internacional da
empresa?
% within Tipo de 7,8% 9,5% 0.,0% 8.,3%
empresa
Investimento direto Count 2 1 0 3
estrangeiro % within Em que 66,7% 33,3% 0,0% | 100,0%
consiste a atividade
internacional da
empresa?
% within Tipo de 3,9% 1,4% 0.0% 2,3%
empresa
Joint-ventures (parceria)  Count 3 3 0 6
% within Em que 50,0% 50,0% 0.,0% 100,0%
consiste a atividade
internacional da
empresa?
% within Tipo de 5,9% 4,1% 0,0% 4,5%
empresa
Licenciamento Count 2 1 0 3
% within Em que 66,7% 33.3% 0.,0% 100,0%
consiste a atividade
internacional da
empresa?
% within Tipo de 3,9% 1,4% 0.,0% 2,3%
empresa
outra Count 7 6 2 15
% within Em que 46,7% 40,0% 13,3% | 100,0%
consiste a atividade
internacional da
empresa?
% within Tipo de 13,7% 8,1% 28,6% 11,4%
empresa
Subsidiaria Count 1 2 2 5
% within Em que 20,0% 40,0% 40,0% 100,0%
consiste a atividade
internacional da
empresa?
% within Tipo de 2,0% 2,7% 28,6% 3,8%
empresa
Total Count 51 74 7 132
% within Em que 38.6% 56,1% 5.3% 100,0%
consiste a atividade
internacional da
empresa?
% within Tipo de 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
empresa
. A . .
A tabela anterior mostra as frequéncias esperadas e observadas relativamente

cruzamento das duas variaveis.

ao
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 239.786° 88 .000
Likelihood Rartio 102.528 88 138
N of Valid Cases 132

a. 101 cells (93.5%) have expected count less than 5.
The minimum expected countis .01.

Decisao: Sig = 0,00 <a = 0,05 Rejeita H0, ou seja, as duas variaveis estdo relacionadas.
O que significaria caso o teste fosse valido que o tipo de empresa e a atividade
internacional da empresa estariam relacionados, o que realmente faria todo o sentido,
contudo ¢ impossivel validar esta conclusao

HO: A variavel “tipo de presenga” ¢ independente da variavel “Atividade internacional
da empresa”.

HI: A variavel “tipo de presencga” ndo ¢ independente, esta relacionada com a variavel
“Atividade internacional da empresa

Condigdes de aplicagdo do Teste de independéncia do Qui-Quadrado:
1) Nao mais de 20% dos cruzamentos deverao ter frequéncias esperadas <5
2) Nenhum cruzamento devera ter frequéncia esperada <I

Nao se verificam as condi¢des, contudo ird prosseguir-se com o teste de forma a
interpreta-lo e a retirar conclusdes, contudo nenhuma delas posteriormente podera ser
validada.

Estatistica do teste:

0 -E, }
ﬂ\((l 1)x(¢y-1)

i

k= u° cmegonas da variavel 1 (em linha na tabela)
=1° categonias da variavel 2 (em coluna na tabela)
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Case Processing Summary

Internacionalizagao PME

tem nos mercados
internacionais? * Em que
consiste a atividade
internacional da
empresa?

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Que tipo de presenca 132 100,0% 0 0,0% 132 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 239.786°% 88 .000
Likelihood Ratio 102.528 88 138
N of Valid Cases 132

a. 101 cells (93.5%) have expected count less than 5.
The minimum expected countis ,01.

Decisao: Sig = 0,00 <a. = 0,05 Rejeita H0, ou seja, as duas variaveis estao relacionadas .
O que significaria caso o teste fosse valido que o tipo presenca nos mercados
internacionais e a atividade internacional da empresa estariam relacionados.
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