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Resumo

Esta investigacao analisa o processo de vendas internacionais das empresas do sector do
mobiliario em Portugal e verifica quais os factores internos (referentes a empresa) e externos
(referentes ao meio envolvente) que influenciam a seleccao das modalidades de entrada nos
mercados internacionais. Para compreender e conhecer o processo de vendas e a consequente
seleccdo das modalidades de entrada é essencial que se consigam identificar as principais
barreiras a entrada nos mercados internacionais, bem como os principais motivos reactivos e
proactivos para a internacionalizacdo das empresas do mobiliario, além de ser necessario
conhecer como as empresas do sector configuram a sua estratégia de internacionalizacao para

alcancar os mercados.

Através da realizacao de um inquérito por questionario a 92 empresas do sector, foi possivel
identificar as principais barreiras a internacionalizacdo, tanto para as empresas que se
internacionalizam, como para as que nao se internacionalizam. Concluiu-se que as empresas
do sector do mobiliario reagem reactivamente a internacionalizacdo e que as estratégias
genéricas de Porter (1980), em especial a estratégia de diferenciacdao nas vertentes de
produto, inovacdo e marketing, servem de base a definicdo da estratégia de actuacdo
internacional destas empresas. Verificou-se também que a modalidade de entrada mais
frequente neste sector continua a ser a exportacao directa, em parte motivada pela dimensao
reduzida das empresas e dos seus recursos (humanos e financeiros), e por um envolvimento
internacional médio, além de que estas empresas procuram mercados de menor distancia
psiquica, com boas infraestruturas, condicbes de crescimento e condicdes politicas e

economicas estaveis, que lhes permitam um retorno rapido do investimento.

Esta investigacdo é original na medida em que sobre o sector do mobiliario Portugués nao
existem estudos desta natureza, pelo que se podera definir, com base neste estudo, um
modelo de actuacao internacional tanto para as empresas, como para as entidades envolvidas
(Governo, Associacoes...), com o objectivo Ultimo de reduzir a dependéncia do mercado
interno, incrementar as exportacoes e o consequente envolvimento externo do sector. Este
estudo apresenta por isso implicacdes praticas para o Governo e empresas, assim como

permite futuras linhas de investigacao.

Palavras-chave

Internacionalizacao, barreiras, motivos, estratégias, modalidades de entrada, mobiliario.
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Abstract

This research analyzes the process of international sales of companies in the furniture
industry in Portugal and checks the internal factors (related to the company) and external
(related to the environment) that influence the selection of modes of entry in international
markets. To understand and know the sales process and the subsequent selection of the
modes of entry is essential identify the main barriers of entry into international markets, as
well as the main reasons reactive and proactive to the internationalization, as well as being
necessary know how the industry setting up their internationalization strategy to reach the

markets.

Through a survey applied to 92 companies in this industry, it was possible to identify the main
barriers to internationalization, for firms that internationalize and for those that do not
internationalize. It was concluded that companies in the furniture industry respond reactively
to the internationalization and in the strategic terms, it was possible conclude that furniture
industry in Portugal apply the generic strategies of Porter (1980), particularly the
differentiation strategy in the areas of product, innovation and marketing, to define your
international strategy of actuation. This research was also find that the main mode of entry in
this sector continues to be the direct export, partly motivated by the small size of companies
and their resources (human and financial), an average international involvement, and these
companies seeks markets with low psychic distance, with good infrastructure, growing
conditions and stable political and economic conditions, enabling to a quick return on

investment.

This study is original because in the Portuguese furniture industry there are no studies of this
nature, so it’s possible determine, based on this study, a model of international actuation,
for the companies and for the authorities involved (Government, Associations...), with the
ultimate goal of reducing dependence on the domestic market, increase exports and the
external involvement of this industry. This study has practical implications for Government

and companies, as well as enables future lines of research.
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Introducao

A crescente internacionalizacao, a interpenetracdo das economias dos paises e a rapida
evolucdo tecnolodgica, provocaram um aumento crescente na tendéncia da evolucao dos
mercados para a globalizacdo (Sakarya et al., 2007), e, em consequéncia, uma maior
necessidade das empresas desenvolverem estratégias competitivas face as constantes
alteracoes do meio envolvente (Barney, 1991; Dias, 2005; Ruzzier et al., 2006; Gabrielsson et
al., 2008).

No panorama empresarial portugués tem-se verificado um “estrangulamento econémico” em
todos os sectores de actividade, pelo que as empresas terao inevitavelmente de procurar
oportunidades de negdcio nos mercados internacionais, devendo alargar o seu ambito de

actuacao e considerar a sua expansao no mundo global (Viana et al., 2009).

O envolvimento internacional motivou o incremento no interesse do estudo do processo de
internacionalizacao das empresas (Johanson et al., 1990). Este interesse foi impulsionado
pelas proprias empresas, onde o factor empreendedorismo é fundamental (Covielo et al.,
1999), face a preocupacao de obterem eficiéncia e eficacia nas suas operacdes globais; pelos
governos, ao formularem politicas de incentivos a internacionalizacdo, face a preocupacao
em assegurarem que o processo de internacionalizacao das empresas se reflicta positivamente
no crescimento das economias nacionais; pelos sindicatos e associacoes profissionais, face a
preocupacao que o impacto da internacionalizacdo pode ter sobre as condicdes de trabalho,
salarios e sobre o seu proprio poder de intervencdo na sociedade (Raposo, 1994; Dias, 2005;
Ruzzier et al., 2006; Rundh, 2007).

Investigar a internacionalizacao, mais concretamente o processo de vendas internacional e a
consequente seleccdo das modalidades de entrada é um assunto da maior importancia para a

compreensao dos problemas e desafios colocados neste contexto global.

0 sector escolhido para esta investigacao foi o sector do mobiliario portugués. Esta escolha
prende-se por varias motivacdes, a primeira refere-se ao facto do ambiente profissional da
investigadora estar relacionado com as praticas do marketing internacional numa empresa
cuja area de negocio se insere no sector do mobiliario portugués, pelo que se pretende
contribuir para a compreensao do processo de internacionalizacao neste sector. Para além
destas questodes, o sector do mobiliario é vital para o pais. De acordo com os dados do INE
(2009), o sector da madeira e do mobiliario representa em Portugal 4% do PIB nacional e 14%
do PIB industrial. Emprega 9% do emprego industrial, o que representa cerca de 54.500 postos
de trabalho directos em 5 mil empresas. Quanto ao comércio externo, apresenta uma Balanca
Comercial positiva de cerca de 300 milhdes de euros e as indUstrias da madeira e do
mobiliario tém, cada vez mais, marcado presenca no mercado internacional, pois contribuem
com uma grande percentagem para as exportacdes nacionais, cerca de 11%. E um sector que

para sobreviver tem de ser competitivo, pois, de acordo com a associacao AIMMP, tera que se



preparar para enfrentar os novos concorrentes provenientes de economias emergentes e em
transicao e tera que se precaver da possibilidade de existir uma maior dificuldade em atingir
mercados mais distantes, pelo que é de extrema importancia analisar-se o processo de vendas

para o exterior e identificar oportunidades para o sector.

Outros estudos foram elaborados para explicar o processo de internacionalizacao nas
empresas, nomeadamente no sector dos servicos, como as entidades bancarias em Espanha
(Peinado, 2003), no sector alimentar e de bebidas irlandés (Marcella et al., 2002) e em
empresas de softwares (Moen et al., 2003; Ojala et. al., 2007), porém no sector do mobiliario
Portugués, constata-se, pela pesquisa realizada, que ainda nao foram efectuados estudos que

analisem o processo de internacionalizacao.

Neste sentido, e em termos de objectivos, pretende-se analisar o processo de vendas
internacionais e verificar quais os factores internos (referentes a empresa) e externos
(referentes ao meio envolvente) que influenciam a seleccao das modalidades de entrada nos
mercados internacionais. Para conhecer e compreender o processo de vendas e a consequente
seleccdo das modalidades de entrada, é essencial que se consigam identificar as principais
barreiras a internacionalizacdo, bem como os principais motivos reactivos e proactivos para a
internacionalizacao das empresas do mobiliario, além de ser premente conhecer como as

empresas do sector configuram a sua estratégia de actuacdo nos mercados internacionais.

Esta dissertacao esta estruturada em cinco capitulos. O capitulo 1 refere-se ao
enquadramento da investigacdo, abordando a importancia da tematica da
internacionalizacdo, justificando-se o ambito do conceito de internacionalizacao aplicado ao
estudo, bem como se procede a uma breve caracterizacdo do sector do mobiliario portugués.
O capitulo 2 apresenta a revisdo bibliografica que serviu de base para a investigacao,
referenciando as teorias de internacionalizacao, as barreiras, as motivacdes, as componentes
estratégicas do processo internacional, bem como apresenta as modalidades de entrada e os
factores internos, externos e desejados que influenciam a sua seleccao, terminando este
capitulo com o modelo de analise da investigacdo. O capitulo 3 refere-se ao desenho da
investigacao e a metodologia utilizada. O capitulo 4 apresenta os resultados da investigacao.
O capitulo 5 apresenta as conclusdes do estudo, as recomendacbes para o sector, as

limitacOes e futuras linhas de investigacao.



Capitulo 1

Enquadramento da Investigacao

Neste capitulo é justificada a importancia da tematica da internacionalizacao, bem como se
apresenta o ambito do conceito de internacionalizacdo aplicado ao estudo. Neste capitulo é
também realizada uma breve caracterizacdao do sector em estudo, o sector do Mobiliario em
Portugal, referindo a importancia do sector e os dados econémicos do comércio externo,
apresenta-se ainda o cluster do mobiliario e os programas de apoio a internacionalizacdo dos

organismos estatais.

1.1Marketing Internacional e a Glob(c)alizacao

0 incremento da internacionalizacdo dos negocios € um dos grandes acontecimentos
economicos da actualidade. Embora desde sempre se tenham realizado negocios entre paises,
surge cada vez mais a necessidade das empresas se afirmarem no mundo, efectuando
negocios globais (Dave et al., 1997; Leonidou, 1998; Etemad, 2004). O marketing
internacional surge assim da necessidade em estudar os aspectos ligados aos negocios
internacionais das empresas (Hollensen, 2007). O marketing internacional é um conceito
abrangente e lato, ja que estuda o mais possivel ndo s6 o comportamento das empresas, mas
também todo o contexto envolvente (Rundh, 2007). O marketing internacional esta presente
quando a empresa reconhece a importancia das diferencas entre os varios mercados externos,
bem como o peso dos negdcios internacionais na sua actividade e procura desenvolver accoes
em varios paises, adaptando ou estandardizando a sua actuacdo a cada mercado-alvo, com o
objectivo de descobrir e satisfazer as necessidades dos clientes globais, melhor do que os seus

concorrentes (Ruzzier et al., 2006; Hollensen, 2007; Cotae, 2010).

Levitt (1983) defendeu a posicao do marketing global argumentando que este respeita ao
comércio de produtos de igual forma em todos os mercados em que a empresa esteja
presente, como se de uma “aldeia global” se tratasse, ou seja um so6 grande mercado, pelo
que grandes, médias e pequenas empresas tém de se dotar de recursos e estratégias para que
possam competir entre elas no mercado global (Etemad, 2004). A globalizacdo € um processo
inevitavel, que é influenciado pelo ambiente internacional, com a queda de barreiras
aduaneiras, a melhoria das tecnologias de informacao e a difusao e homogeneizacao das
preferéncias dos consumidores em todo o mundo (Etemad, 2004; Cotae, 2010). No entanto,
este processo esta dependente da estrutura competitiva das industrias (Pett et al., 2004;
Ruzzier et al., 2006). A globalizacdo assenta em trés aspectos fundamentais: (1) no
crescimento do poder de decisao dos clientes; (2) no conhecimento e na velocidade de

difusao das tecnologias, tendo a Internet contribuido em muito para as empresas se tornarem



globais, pois permite reducao de custos de gestao e de coordenacéo internacional a distancia;
e (3) no crescimento das despesas fixas, que obrigam as empresas a produzir e vender em
grandes quantidades e a procurar novos mercados que permitam o escoamento de stocks
(Hollensen, 2007).

No entanto, a decisao de entrar ou nao nos mercados externos e de ter as actividades da
empresa globais, depende dos recursos da empresa e das oportunidades e ameacas de cada
mercado, sendo para tal necessaria uma profunda analise. As empresas tém de contar com os
obstaculos da globalizacao, que se referem as diferencas culturais, linguisticas, geograficas,

bem como as caracteristicas socioeconomicas (Ruzzier et al., 2006; Hollensen, 2007).

O contexto empresarial do marketing internacional implica por isso a compreensao da forma
como a empresa reage as oportunidades e ameacas dos mercados, desenvolvendo novas
politicas de marketing (produto, preco, distribuicdo, promocao) ou adaptando as politicas
existentes as necessidades dos consumidores, quer do mercado doméstico, quer dos mercados
internacionais (Kotler, 1986). Kotler (1986) salienta a necessidade da adaptacao dos produtos
as necessidades locais, pois nem sempre sao bem-sucedidas as estratégias de
estandardizacao, sendo a receptividade do mercado baixa. Surge assim o termo glocalizacao,
que se refere ao desenvolvimento e venda de produtos ou servicos pretendidos para o
mercado global, mas adaptados para satisfazer a cultura e comportamentos/ tendéncias
locais (Hollensen, 2007).

O marketing internacional esta relacionado com a seleccao dos mercados-alvo, a ordem e o
momento da entrada nos mercados externos, as estratégias a adoptar e a seleccao da
modalidade de entrada nos mercados, assim como a sua expansao e/ ou consolidacao. A
aposta no marketing é fundamental, como forma de delinear uma orientacdo para o
consumidor e adquirir competéncias para concorrer com sucesso nos mercados internacionais
(Barney 1991; Raposo, 1994; Ruzzier et al., 2006; Gabrielsson et al., 2008).

1.1.1 Ambito do Conceito de Internacionalizacéo aplicado ao Estudo

Porter (1985) definiu a cadeia de valor das empresas: em actividades primarias (que sao as
actividades essenciais para conceber e vender os produtos: fornecimentos (logistica de
inputs), producdo, operacoes logisticas de outputs, marketing/ vendas e servicos que gerem
valor para o cliente, como o servico de pds-venda) e as actividades de suporte (que apoiam as
actividades primarias: como as infra-estruturas, os recursos humanos, a I&D e o
procurement). Estas duas categorias de actividade (primarias e de suporte) permitem as
empresas gerar valor para o cliente e serem competitivas face aos seus concorrentes,
angariando a rentabilidade necessaria para a empresa. A cadeia de valor revela por isso o
valor total angariado pela empresa, sendo constituida pelas actividades geradoras de valor e
pela margem (Porter, 1985). O valor percebido para os clientes respeita ao valor que estes

estao dispostos a despender por determinado bem/ servico e a forma como o encaram



(produto/ servico Premium que lhes confere status, boa ou fraca qualidade, Unico,

exclusivo...) (Hollensen, 2007).

Neste sentido, aquando da sua expansao as empresas poderdao equacionar também a
internacionalizacdao da sua cadeia de valor, devendo verificar como poderao ser mais
competitivas e eficazes (Cotae, 2010). A cadeia de valor é um instrumento util para
diagnosticar a vantagem competitiva da empresa (vantagens Unicas e especificas da empresa
que a diferenciam da concorréncia e que dificilmente sdo imitadas por estes), assim como
para compreender as estratégias utilizadas para competir a nivel internacional (Porter, 1985;
Barney, 1991; Raposo, 1994; Etemad 2004).

A internacionalizacdo é um conceito lato e inclui as actividades primarias e de suporte a
montante e a jusante da cadeia de valor, ou seja todo o processo de criacao e producao de
produtos/ servicos e o marketing/ vendas das empresas para os ambientes internacionais
(Hollensen, 2007; Rundh, 2007). Nesta investigacdo sao analisadas as actividades a jusante
do processo produtivo, ou seja, as actividades referentes ao processo de vendas nos
mercados internacionais: analisando-se as caracteristicas das empresas (dimensao, recursos
disponiveis e recursos humanos); o envolvimento internacional (a experiéncia e performance
internacional); e os comportamentos internacionais das empresas do sector do mobiliario
portugués (barreiras a internacionalizacdo, motivos, definicado de estratégias e
consequentemente a seleccao das modalidades de entrada nos mercados internacionais),

conforme se pode observar na figura 1.1.

Analise ao Processo de Vendas Internacionais: Sector Mobiliario Portugués

—— - —— -

Barreiras a Internacionalizacao

Motivos a Internacionalizagao

Estratégias de Actuacao

Seleccao das Modalidades de Entrada

Figura 1.1: Aspectos em Analise na Dissertacao
Fonte: Elaboracao propria



1.2 Breve Caracterizacao do sector do Mobiliario

1.2.1 A Evolucéo e a Importancia Econémica do Sector do Mobiliario

A fabricacao de mobiliario integra-se na CAE 361 - Fabricacdo de mobiliario e colchdes (CAE-
Rev. 2.1) e tem-se mantido estavel nos Gltimos anos, tendo crescido a ritmos constantes
entre 1998-2006, estabilizando nos periodos seguintes. A producdo de mobiliario divide-se
maioritariamente por mobilidrio para casa, mobiliario para cozinha, mobiliario para
escritorio, assentos e componentes (AIMMP, 2009). Nestes segmentos os principais produtos
sdo: 60% Mobiliario para Casa (Quarto e Sala (33%), Colchdes (7%), pecas soltas (20%)
(correspondendo a 57% do consumo interno e 76% da exportacdo)); 9% Cozinha; 12% Escritorio;
7% Assentos (Cadeiras, bancos); e 12% Componentes (Mobiliario plastico, madeira, metalico e
outros materiais) (AIMMP, 2009).

Atendendo aos Recursos Humanos inseridos neste sector calcula-se que existam
aproximadamente cerca de 30 000 trabalhadores e cerca de 2600 empresas (AIMMP, 2009),
com um volume de vendas na ordem dos 1,1 mil milhdes de euros (APIMA dados de 2009),
contando com 487,7 milhoes de euros de importacoes em 2009 e 712,6 milhdes de euros de
exportacées em 2009 (INE, 2009). A grande maioria destas empresas (cerca de 36%) sao
Microempresas (tém 1 a 4 trabalhadores) e cerca de 30% sdao de Pequena e Média dimensao
(tém entre 10 a 49 trabalhadores)'. Quanto a sua formacéo, os dados de 2009, mostram que
estes profissionais sao na grande maioria profissionais qualificados (50%), sendo no entanto
reduzido o nUmero de quadros superiores especializados (cerca de 10%), subsistindo ainda um

modelo de gestao de cariz tradicional/ familiar (AIMMP, 2009).

No que se refere a distribuicdo geografica é notoria a predominancia de industrias do
mobiliario no norte do pais, cerca de 65%, sendo que a grande maioria das empresas que se
dedicam a fabricacao de mobiliario encontram-se localizadas no distrito do Porto. Na regiao
centro do pais concentram-se 32% das empresas e apenas 3% das empresas encontram-se

localizadas em distritos da regiao sul.

1.2.2 Dados Econémicos do Comércio Externo

Quanto ao comércio externo de mobiliario tem sido particularmente benéfico para a balanca
comercial global, uma vez que as exportacoes (com valor de cerca de 712,6 milhdes de euros)
tém superado em larga margem as importacées (com valor de cerca de 487,7 milhGes de
euros) (AIMMP, 2009). De acordo com os dados do INE (2009) em 2000 o volume exportado era

cerca de 50% da producéo e em 2009 atinge os 90%, registando-se um crescimento notavel das

' Entende-se por Microempresas, Pequenas e Médias Empresas as que cumpram a Recomendacéo
2003/361 da Comissao Europeia
(http://europa.eu/legislation_summaries/enterprise/business_environment/n26026_pt.htm (Acedido
em 5/3/2012)



http://europa.eu/legislation_summaries/enterprise/business_environment/n26026_pt.htm

exportacoes de mobiliario desde 2001. De acordo com os dados divulgados pela APIMA em
2010, os trés primeiros trimestres de 2010 fecharam com saldo positivo para o sector (727
milhdes de euros), ja que as vendas para o exterior alcancaram um crescimento de 36% (mais
de 193 milhdes de euros) face ao periodo homélogo (Janeiro a Setembro de 2009, com 533
milhoes de euros), contribuindo os bons resultados alcancados para a diminuicao do défice da

balanca comercial portuguesa.

No que se refere aos principais parceiros nas trocas comerciais, Espanha, Franca e Angola
continuam a liderar na posicao de principais mercados de destino dos produtos portugueses
(representando 70% do total das exportacoes do sector) (INE, 2009).

Quanto aos principais produtos de mobiliario exportados surgem os assentos (52,2%) e
mobiliario de sala em madeira (15%) (INE, 2009).

1.2.3 O Cluster do Mobiliario em Portugal

Os clusters sao sinonimo de partilha de know-how, de recursos (humanos e fisicos) e de
objectivos, resultando em cooperacao/ parcerias entre concorrentes ou empresas €
associacles, cuja actividade se complementa, para alcancar uma maior competitividade
global e promover areas de negocio (Bianchi, 1996). Porter (1985) define cluster como um
conjunto de concentracbes geograficas de empresas interligadas, fornecedores
especializados, fornecedores de servico, empresas em industrias afins e instituicées que lhe
estdo associadas (universidades, agéncias, associacdes sectoriais) em areas especificas que

competem e cooperam entre si.

Neste sentido, e apds o desafio lancado pelo Ministro da Economia, Inovacao e
Desenvolvimento as empresas do mobiliario para que se juntassem e criassem um cluster no
ambito do Programa Operacional Factores de Competitividade (COMPETE - QREN) foi criada,
em 2009, a Associacdo para o Pdlo de Exceléncia e Inovacdao das Empresas de Mobiliario em
Portugal (APEIEMP), sedeada em Pacos de Ferreira, que esta centrada na promocao da
competitividade e de uma imagem de qualidade dos produtos portugueses nos mercados
internacionais. O investimento desta candidatura pressupde a realizacao de 34 projectos, que
se fundem em 3 projectos ancora: promocao do mobiliario nos mercados internacionais;
constituicdo de um Centro Avancado de Design; e de um Centro de Inovacao do Mobiliario e
Formacao Profissional.”? De acordo com as informacdes prestadas pelo Director Executivo,
Joaquim Pinto, em entrevista, o Cluster do Mobiliario Portugués (CPM) tem como objectivo
criar uma estrutura de apoio ao mobilidrio portugués que facilite e promova o
desenvolvimento das empresas, para que possam tornar-se numa referéncia de exceléncia,
qualidade, inovacao e design a nivel mundial. O cluster é recente e ainda se encontra em

estruturacao. De acordo com o responsavel do cluster, em 2010 chegou a ser criada a marca

2 http://www.oje.pt/noticia.aspx?channelid=B020E667-7B22-4772-B999-
B4C0C77F3F2D&contentid=0F4A6094-607F-456D-8965-498E6A209C5A (Acedido em 3/2/2012)



http://www.oje.pt/noticia.aspx?channelid=B020E667-7B22-4772-B999-B4C0C77F3F2D&contentid=0F4A6094-607F-456D-8965-498E6A209C5A%20(Acedido%20em%203/2/2011)%20%20
http://www.oje.pt/noticia.aspx?channelid=B020E667-7B22-4772-B999-B4C0C77F3F2D&contentid=0F4A6094-607F-456D-8965-498E6A209C5A%20(Acedido%20em%203/2/2011)%20%20

“Cria.P”, reforcando a comunicacdo “a uma so voz internacional”. No entanto este projecto
ficou sem efeito e a promocao internacional continua a ser efectuada pelos projectos de
promocao das associacdes sectoriais. O cluster tem como objectivo futuro ao nivel da
internacionalizacdo criar uma plataforma de compras internacionais e ao nivel da promocao
efectuar accées de charme directas entre empresas e potenciais compradores nos mercados
internacionais. O CPM pretende no futuro funcionar como a cupula agregadora do sector,
passando a representar os seus interesses e funcionando como lobby do mobiliario junto das

instancias nacionais e internacionais.?

1.2.4 Os Programas Associativos e os Apoios do Estado Portugués

Varios sdao os programas desenvolvidos pelas associacdes sectoriais, APIMA (através do
programa “Interfurniture”) e AIMMP (através do programa “Interwood” e “Associative
Design”), para auxiliar os seus associados a internacionalizarem a sua actividade de forma
organizada e sustentada, nomeadamente através da promocao institucional (lobby),
workshops, participacao em feiras e missdes empresariais ao abrigo dos programas QREN.
Também o governo portugués tem vindo a lancar medidas de forma a incentivar as
exportacdes. Em particular o Ministério da Economia, Inovacao e Desenvolvimento e Inovacao,
que, através da AICEP, desenvolve accoes de promocao no exterior (feiras, missoes, accoes de
promocao em pontos de venda) e possui ao dispor das empresas Gestores de Clientes (que
disponibilizam informacées sobre os mercados, bem como oportunidades de negdcio)?. Em
2009, o Governo lancou o programa Plano de Apoio ao Sector das Industrias da Madeira e do
Mobiliario (PASIMM), que concedeu ao sector cerca de 380 milhdes de euros. As medidas do
plano passam pelo apoio: as insuficiéncias financeiras (assegurando o acesso ao crédito
bancario, para garantir a liquidez e a reducao dos custos fiscais); a internacionalizacdo (maior
acesso a seguros de crédito de exportacao) e promocdo externa; ao ajustamento do perfil
industrial e tecnologico do sector para tornar as empresas mais competitivas; e ao estimulo

ao emprego, contratacdo de jovens e a sua melhor qualificacao’.

3 http://www.pofc.gren.pt/PresentationLayer/conteudo.aspx?exmenuid=-1&localid=953&menuid=953
(Acedido em 10/2/ 2012)

“ http://www.portugalglobal.pt/PT/SobreNos/Paginas/PoliticasEmpresa.aspx (Acedido em 3/2/2012)

5 http://economia.publico.pt/Noticia/governo-tem-380-milhoes-para-o-sector-do-mobiliario-e-das-
madeiras_1376611 (Acedido em 3/5/2012)
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Capitulo 2

Revisao da Literatura

No capitulo 2 sdao analisadas as principais correntes tedricas da tematica da
internacionalizacao e ainda sao identificadas as barreiras e os motivos a internacionalizacgao.
Em termos estratégicos abordam-se as estratégias de expansdao (consolidacdao e/ ou
diversificacdo) e as dimensdes estratégicas propostas por Porter (1980). Por Ultimo, sao
apresentadas as modalidades de acesso aos mercados, bem como os factores internos,
externos e desejados que influenciam a sua seleccdo. Este capitulo termina com a

apresentacao do modelo de analise da investigacao.

2.1Principais Teorias da Internacionaliza¢ao

O processo de internacionalizacdo é explicado por varias teorias que elucidam motivacoes
diferentes para a realizacdo dos negocios internacionais. Neste ambito, as principais
correntes teoricas na area do marketing internacional que explicam o processo de
internacionalizacao das empresas e consequentemente o modo de entrada, se por Modos de
Exportacdo ou Investimento Directo no Estrangeiro (IDE) sdo: o modelo dos estadios de
internacionalizacao, que mais tarde foi reformulado para o modelo de internacionalizacao
definido por Uppsala; o paradigma eclético de Dunnig; o modelo dos custos de transaccao; a

teoria das redes ou acordos de cooperacao; e a teoria dos recursos (Ruzzier et al., 2006).

0 modelo dos estadios de internacionalizacdo, ou teoria do ciclo de crescimento da empresa,
sustenta que as empresas seguem um processo consistente de evolucao por etapas, adaptando
a sua capacidade organizacional a medida que essa evolucdo exige um maior envolvimento
internacional (Johanson et al., 1990). Nesta corrente teorica, Perlmutter, (1969, citado por
Hollensen 2007) identifica o processo da internacionalizacado em quatro actividades de
negocios: (1) etnocentrismo, as empresas centram a sua actuacao no mercado doméstico e
estendem aos mercados internacionais a forma como efectivam negocios no mercado
doméstico, existindo desta forma um maior controlo nas operacdes); (2) policentrismo
(multidoméstica), encaram cada pais como sendo Unico e, como tal, deve ser tratado e
segmentado de forma distinta, conseguindo o maximo de proveitos, ou seja, adaptam as suas
estratégias aos mercados onde operam, sendo o controlo das operagdes limitado, ja que nao é
centralizado na empresa-mae; (3) regiocentrismo, as empresas dividem o mundo em regides.
A empresa integra e coordena o seu programa de marketing dentro de cada regiao; e (4)
geocentrismo, as empresas actuam numa perspectiva global, mas adequam localmente as
suas accoes e conceitos gerais/ globais do produto - conceito de glocalizacao: pensar global e

actuar localmente. Esta corrente foi mais tarde reformulada pela escola nordica de Uppsala.



O modelo de Uppsala apoia-se na teoria do comportamento da empresa e na teoria do ciclo
de crescimento da empresa. Esta teoria sustenta que as empresas aumentarao o seu
comprometimento com cada mercado, a medida que a sua experiéncia e o conhecimento
internacional aumentam e a distancia psiquica diminui (diferencas culturais, linguisticas,
politicas que separam as empresas dos mercados) (Johanson et al., 1990; Penrose, 1959 e
Cyert et al., 1963 citados em Bjorkman et al., 2000; Etemad, 2004; Camison et al., 2010).
Este modelo encara a internacionalizacao como um processo evolutivo, que se desenrola em
quatro etapas, sendo que apos a consolidacdo da actividade no mercado doméstico, as duas
primeiras etapas da internacionalizacao referem-se a processos de externalizacao e as duas
Gltimas etapas a processos de internalizacdo: a primeira refere-se por isso as exportacoes
esporadicas; a segunda a venda através de representantes e agentes (modos de exportacao);
a terceira a instalacdo de escritdrios e subsidiarias; e a quarta a instalacao de producao local
(Johanson et al., 1990; Contractor, 2007; Hollensen, 2007; Rundh, 2007). Esta teoria sugere
que as empresas procuram mercados mais proximos e com modos de actuacdao semelhantes,
ou seja, com caracteristicas culturais e linguisticas idénticas a do pais de origem, diminuindo

assim os riscos associados ao processo de internacionalizacao (Johanson et al., 1990).

Existem no entanto excepcdes, ao processo de internacionalizacao de forma faseada,
consoante o grau de comprometimento das empresas para com os mercados, como é 0 caso
das born globals ou start up global (Knight et al., 2000; Coviello, 2006; Rundh, 2007;
Gabrielsson et al., 2008). O facto de existirem nichos de mercado com retornos imediatos, os
avancos na producao de tecnologia e processos, as redes globais e a flexibilidade destas
empresas suportam a existéncia e a proliferacdo de empresas born globals (Hollensen, 2007;
Gabrielsson et al., 2008). Estas empresas nao seguem os padrdes das teorias, pois procuram
relacionamentos, parceiros e oportunidades, envolvendo-se em cadeias de valor
internacionais. Sao empresas especializadas, que se baseiam no conhecimento e na
competitividade internacional (Knight et al., 2000; Gabrielsson et al., 2008). De acordo com
Johanson et al. (1990, baseado em Penrose, 1959; Cyert et al., 1963; Weick, 1969; Pfeffer,
1981, entre outros), argumenta que as empresas que possuem grandes recursos terdao também
etapas de internacionalizacdo mais longas, assim como constata que quando o mercado é
estavel, o conhecimento do mesmo pode ser mais eficaz do que a experiéncia da empresa
(Johanson et al., 1990). Porém, quando a empresa tem elevada experiéncia em mercados
similares tende também a generalizar a experiéncia adquirida a outros mercados (Johanson et
al., 1990).

0 paradigma eclético proposto por Dunning pretende explicar a forma, a extensao e o padrao
da producao internacional (através do investimento directo no estrangeiro) em trés grupos
distintos de vantagens: vantagens proprias da empresa (desenvolvidas pela empresa,
tecnologia, capacidades organizacionais, marcas, patentes, economias de escala), vantagens
de internalizacdo (capacidade da empresa transferir as suas vantagens proprias para outros

mercados onde actua) e vantagens de localizacdo (a producdo sera estabelecida onde se
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possam extrair maiores vantagens, organizativas, de negociacao ou a transferéncia de precos
internacionais, para diminuicdo de riscos e uma maior especializacao internacional de
processos e produtos) (Dunning, 1988, citado por Johanson et al., 1990; Alvarez et al., 2001;
Sakarya et al., 2007; Cotae, 2010). Esta teoria argumenta que, independentemente da
actuacao internacional da empresa, seja pela introducao de novas linhas de produto, pela
exploracao de novos mercados, ou aquisicdio de empresas, esta deve possuir vantagens
proprias suficientes que lhe permitam responder activamente aos custos de

internacionalizacao (Johanson et al., 1990).

A teoria dos custos de transaccao defende que a empresa cresce internalizando o mercado,
ou seja investindo directamente nos mercados, através da implementacao de uma estratégia
de marketing global utilizando subsidiarias ou licenciamentos, até ao ponto de conseguir que
os beneficios desta accdo recompensem os seus custos, além de que prevé um melhor
aproveitamento das economias de escala e de gama (scope) que reduzem o custo associado a
transaccao de informacao, a incerteza e o oportunismo (comportamentos entre o comprador
e o vendedor que se traduzem em accdes de interesse proprio, englobando fraudes,
incumprimentos...) (Williamson, 1981, citado por Johanson et al., 1990; Alvarez et al., 2001;
Peinado, 2003; Contractor, 2007; Sakarya et al., 2007; Cotae, 2010). A minimizacao de custos
explica as decisdes estruturais e interiorizacao das empresas para reduzir os custos de
transaccao (custos anteriores, que se referem aos custos de investigacao e de contratos de
licenciamento; e os custos posteriores, relativos aos custos de monitorizacao e aos custos de
execucao) (Contractor, 2007; Cotae, 2010). Esta teoria adopta duas variantes do paradigma
de Dunning, as vantagens de internalizacao e de localizacao, diminuindo assim os custos
associados (Hollensen, 2007). Quanto a limitacdes deste modelo, pode identificar-se a pouca
consideracao pela natureza humana (situacoes de oportunismo), a exclusao de custos de
transaccao internos, a relevancia da utilizacdo de meios intermediarios em PME’s e relativiza

os custos atribuidos a producao (Contractor, 2007; Hollensen, 2007).

As caracteristicas que definem o contexto concorrencial actual, assim como os riscos
associados as accbes de internacionalizacdo fazem com que as empresas se unam em
parcerias e acordos cooperativos, Teoria das Redes ou Network approach to
Internationalization (Johanson et al., 1990, baseado em Hakansson, 1982, Turnbull et al.,
1986; Oviatt et al., 1994; Welch et. al., 1996; Alvarez et al., 2001; Etemad, 2004; Coviello,
2006). Estes acordos sejam sectoriais, domésticos, internacionais ou globais, sdo utilizados
como pontes para outras redes noutros mercados (Raposo et al., 2004). A actuacao em rede
pode por isso facilitar a internacionalizacdo das empresas através: (1) da extensdo
internacional, estabelecendo novas relacées em novos mercados; através da penetracao na
rede, pelo desenvolvimento das suas relacoes; e através da integracdo internacional,
estabelecendo relacées com outras redes noutros mercados (Johanson et al., 1990; Etemad,
2004; Coviello, 2006; Rundh, 2007). Sao incluidos nesta teoria ndao s6 os acordos temporarios,

mas também os acordos de criacdo de empresas conjuntas, estratégias de 1&D conjunta e
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fabricacdo de novos produtos, as transferéncias de know-how e tecnologia, os acordos de
comercializacao e de gestao, acordos de distribuicao, bem como os acordos financeiros, de
subcontratacdo e de cooperacao informal, como a divulgacao dos produtos/ servicos
(Johanson et al., 1990), que podem ser efectuados com clientes, fornecedores, concorrentes,
associacoes, universidades, organismos publicos e privados (Johanson et al., 1990; Etemad,
2004; Raposo et al., 2004). As aliancas estratégicas/ redes de cooperacao pressupdéem que os
participantes continuem independentes e nao compartilhem lucros (Keegan, 2005). Contudo,
as empresas tém que conseguir acompanhar as mudancas do meio envolvente e das restantes
empresas da rede, caso contrario estas relacoes tornar-se-ao efémeras e enfraquecidas,
podendo mesmo ser dissolvidas (Catherine et al., 2001). A actuacdo em rede é benéfica para
as empresas que possuem uma estrutura diminuta (Porter, 1980), com défices de
conhecimento, fraco poder negocial e falta de especializacao nos mercados, bem como que
tenham dificuldade em gerar economias de escala e que nao conseguem adaptar-se as
mudancas tecnologicas dos mercados (Etemad, 2004; Hollensen, 2007). No entanto, estas
empresas ficam interdependentes dos recursos disponiveis nas redes (fisicos, tecnologicos,
financeiros, legais, conhecimento...), pois embora tenham acesso aos recursos de forma
partilhada, estes poderao ser controlados por outras empresas. Neste sentido, as empresas
ocupam uma determinada posicdo na rede, que é flexivel e sujeita as mudancas constantes
do ambiente envolvente. Estes factores caracterizam a densidade, a proximidade/ interaccao
e a importancia das relacdes das empresas na rede, sendo que 0 acesso aos recursos também
depende dessas relacoes, assim como se podera definir o grau de internacionalizacao da rede
e das empresas que a compdem (Johanson et al., 1990). A teoria das redes advém do modelo
de Uppsala (Ahokangas, 1998; Bjorkman et al, 2000; Catherine et al., 2001), assim como a
teoria dos recursos ou Resource Based aproaches to Internationalization. Esta uUltima é o
quadro tedrico mais recente e explica a internacionalizacao faseada das empresas com base
nos seus recursos disponiveis, com especial incidéncia sobre as empresas multinacionais (pois
sdo estas que possuem recursos mais vastos, que suportam as exigéncias das accoes
internacionais) (Raposo et al., 2004). Esta teoria argumenta que os recursos das empresas
devem ser utilizados e optimizados em funcdo das ameacas enfrentadas, numa Optica
prospectiva e dos riscos associados aos investimentos e custos de internacionalizacao,
aproveitando assim as economias de gama (Burney, 1991; Andersen et al., 1998; Alvarez et
al., 2001; Etemad, 2004; Raposo et al., 2004). Nesta corrente teodrica o cerne da
internacionalizacdo esta na capacidade das empresas, domésticas ou internacionais e
consoante a sua experiéncia, conhecimento e fase de internacionalizacdo, conseguirem gerar
vantagens competitivas, com especial relevancia para os recursos intangiveis, dificilmente
imitaveis, que possam contribuir para a criacao e o desenvolvimento de novas competéncias e
recursos, com base na aprendizagem e no conhecimento (Tallman et al., 1994). No entanto,
esta teoria dos recursos encontra-se ainda em investigacao, pelo que lhe sao apontadas
diversas limitacdes, como o facto de nao se referirem de forma concreta as consequéncias
deste modelo nas PME’s (Raposo et al., 2004).
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As diversas correntes teodricas sobre internacionalizacdo consideram relevante a forma de
acesso aos mercados e o modo como os diversos estadios de desenvolvimento sdo iniciados,

mas pouca atencao é dada ao processo em si de forma sustentada (Raposo et al., 2004).

De acordo com Johanson et al. (1990) o processo de internacionalizacao resulta da mistura
entre a definicdo da estratégia, das accbes estratégicas, dos desenvolvimentos emergentes,
das oportunidades e das necessidades das empresas, tornando-se num elemento estratégico
na estratégia competitiva das empresas. Whitelock (2002) argumenta que um modelo de
internacionalizacao possui diversas contribuicoes holisticas, através das quais se podera
configurar um panorama realistico acerca da escolha de um ou a conjugacao de varios modos
de internacionalizacao, pelo que importa sobretudo o modo como as empresas fazem a gestao

eficiente dos seus recursos e capacidades no ambito da internacionalizacao (Etemad, 2004).

2.2 Barreiras a Internacionalizacao

Nesta investigacao pretende-se conhecer e identificar as barreiras que condicionam o
processo de internacionalizacdo, para que as empresas encontrem solucées para operarem
internacionalmente de forma sustentada e eficiente, bem como para que os Governos e
organismos institucionais possam adoptar medidas que permitam as empresas competir
adequadamente nos mercados internacionais. As barreiras a internacionalizacdo tém
particular incidéncia nas PME face as Grandes Empresas (Pinho et al., 2010; Leonidou, 1994),
pois pressupde-se que as primeiras tenham menos recursos € menos vantagens competitivas e
sdo por isso sao menos sustentaveis internacionalmente (Cavusgil et al., 1987; Dave et al.,
1997; Etemad, 2004; Pett et al., 2004).

Para Morgan (1997) e Pinho et al., (2010) cada fase do processo de internacionalizacao tem as
suas dificuldades especificas. De acordo com estes autores, a literatura associada as barreiras
de internacionalizacao, tende a abordar esta tematica de duas formas: uma relacionada com
as barreiras que as empresas que ainda nao se internacionalizaram enfrentam e a outra
relacionada com as dificuldades sentidas pelas empresas que ja se internacionalizam e que

condicionam a sua actuacao, sobretudo numa fase inicial no ambito da exportacao.

Os estudos sobre esta tematica tiveram inicio nos anos 60 e 70 com Bilkey (1978, citado em
Pinho et al., 2010), desde entdo foram-se identificando conclusdes e factores associados as
barreiras que podem dificultar o inicio ou a continuidade do processo de internacionalizacdao

das empresas.

As barreiras a internacionalizacdao podem ter origem (de acordo com Cavusgil et al., 1994;
Campbell, 1996; Ramaseshan et al., 1996; Morgan, 1997; Shaw et al., 2004; Tesfom et al.,
2006; Pinho et al., 2010): (1) na empresa, sendo associadas ao posicionamento da empresa,
recursos e aos seus produtos/ servicos; e (2) no meio envolvente internacional, estando
relacionadas com as caracteristicas gerais do mercado, as caracteristicas econdmicas/

comerciais e as especificidades politicas dos mercados.

13



Relativamente as barreiras que tém origem nas empresas, podem salientar-se os seguintes
factores (com base em Cavusgil et al., 1987; Cavusgil et al., 1994; Leonidou, 1994; Leonidou,
1995; Barkema et al., 1996; Morgan, 1997; Dave et al., 1997; Leonidou, 1998; Fillis, 2002;
Etemad, 2004; Shaw et al., 2004; Tseng et al., 2004; Declercq et al., 2005; Oviatt et al.,
2005; Gilbert et al. 2006; Tesfom et al., 2006; Hollensen, 2007; Arbaugh et al., 2008; Pinho
et al., 2010): concentracdo quase exclusiva no mercado doméstico; o insuficiente
autofinanciamento das empresas, bem como a falta de capital para investir em novos
produtos (de qualidade, com design e imagem de marca que lhes permitam ser competitivos);
a fraca capacidade produtiva; falta de recursos humanos qualificados; fraco conhecimento de
idiomas estrangeiros e dos mercados; a escalada de custos/ precos dificultando a
implementacdo de uma estratégia de precos internacionais competitivos; o facto de nao
existirem ligacdes/ realizacao de parcerias nos mercados estrangeiros dificultam o acesso das

empresas aos mercados internacionais.

As barreiras que dificultam o processo de internacionalizacao e que sao resultantes do meio
envolvente internacional podem ser agrupadas, como verificado anteriormente, em trés
grandes grupos, no que se refere aos mercados de destino: caracteristicas gerais do
mercado, caracteristicas econémicas/ comerciais e caracteristicas politicas (Cavusgil et
al., 1987; Cavusgil et al., 1994; Leonidou, 1994; Leonidou, 1995; Barkema et al., 1996;
Morgan, 1997; Cateora et al., 2001; Lu et al., 2001; Westhead et al., 2001; Albaum et al.,
2002; Fillis, 2002; Etemad, 2004; Shaw et al., 2004; Tseng et al., 2004; Declercq et al., 2005;
George et al., 2005; Oviatt et al., 2005; Bhattacharya et al., 2006; Tesfom et al., 2006;
Rothaermel et al., 2006; Hollensen, 2007; Arbaugh et al,. 2008; Pinho et al., 2010). O grupo

referente as caracteristicas gerais do mercado inclui a concorréncia agressiva nos mercados

internacionais, as diferencas no uso do produto e nas suas especificacoes, diferencas
culturais, geograficas e linguisticas, dificuldades em encontrar o distribuidor certo e em

promover os produtos/ servicos. As caracteristicas econdmicas/ comerciais incluem as

variacdes das taxas de cambio, complexidade dos servicos de envio (aduaneiros),
incumprimento dos clientes (recusa na recepcao de produtos, incumprimento de contratos,
falta de pagamento por parte dos compradores, fraudes...), atrasos ou danos no processo de

distribuicdo/ envio. Relativamente as caracteristicas politicas dos mercados, neste grupo

incluem-se as restricoes dos governos estrangeiros, a existéncia de politicas de apoio a
exportacao nacional, o controlo imposto por governos estrangeiros hostis (taxas impostas na
importacao/ exportacao de produtos, burocracias nos processos de compra e venda,
legislacdo complexa), falta de assisténcia dos governos para minimizar as barreiras de
exportacao, falta de sistemas de incentivos fiscais, revolucdes, guerras, instabilidade

momentanea ou constante dos paises de destino.

As barreiras mais frequentemente apontadas pelas empresas que ndo se internacionalizam,
sdo, de acordo com Leonidou (1995), a intensidade da concorréncia nos mercados

internacionais, a falta de definicdo de uma estratégia de precos competitivos e a informacao
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limitada sobre os mercados. Cavusgil et al., (1987), Arbaugh et al., (2008) e Morgan (1997)
consideram que a concentracao exclusiva no mercado doméstico pode contribuir para a nao
internacionalizacao das empresas. Isto porque se o mercado doméstico é dinamico e gera
oportunidades de negocio as empresas tendem a nao considerar a internacionalizacao (Tseng
et al., 2004; Declercq et al., 2005; Oviatt et al., 2005; Arbaugh et al., 2008). Morgan (1997)
salienta ainda como barreiras para as empresas que nao se internacionalizam a falta de
recursos humanos qualificados para exercer funcdes de exportacdo e a “distancia psiquica”
dos mercados, em termos de adequacao dos produtos (preferéncias, tendéncias, requisitos
técnicos exigidos, idioma...). Para George et al., (2005) as barreiras mais significativas para as
empresas que nao se internacionalizam sdo a distancia geografica de determinados mercados

e os inerentes custos de transporte.

Para Pinho et al., (2010) num estudo adaptado a realidade das empresas portuguesas, as
empresas nao-exportadoras consideram como principais barreiras, a falta de conhecimento
dos mercados internacionais, falta de recursos humanos qualificados em especial de
exportacao, capacidade técnica e produtiva reduzida, a concorréncia internacional intensa no
sector e apoios do Governo pouco atractivos e adequados a realidade das empresas. Shaw et
al. (2004) atesta que para as empresas nao-exportadoras as principais razées pelas quais estas
nao seguem a internacionalizacao sao a dimensao da empresa, um fraco conhecimento dos

mercados e experiéncia internacional, bem como a falta de capital e financiamento.

Para as empresas que se internacionalizam as principais barreiras sao, de acordo com Pinho
et al., (2010) num estudo adaptado a realidade das empresas portuguesas, a falta de controlo
nos canais de distribuicao nos mercados onde actuam, os respectivos riscos de incumprimento
dos clientes e as distancias e diferencas culturais e linguisticas dos mercados, o que pode ser
justificado perante uma fase inicial de internacionalizacao. Shaw et al. (2004) referiu no seu
estudo, que as principais dificuldades para as empresas que se internacionalizam, respeitam a
falta de recursos financeiros e as informacoes limitadas sobre os mercados internacionais,

assim como aos fracos apoios governamentais.

De forma geral, tanto para as empresas que se internacionalizam, como para as que nao se
internacionalizam, Barkema et al., (1996), e Fillis (2002) argumentam que os problemas mais
comuns sao a informacao inadequada sobre os mercados/ clientes, as diferencas culturais, a
dificuldade de comunicacdo com os mercados, encontrar distribuidores e a respectiva
promocao dos produtos, bem como competir com os precos da concorréncia nos mercados

internacionais.

A dimensao das empresas, bem como a antiguidade nao sao segundo Arbaugh et al., (2008)
barreiras efectivas a internacionalizacdo, pois tal como constatado anteriormente, as

empresas podem ser born globals ou start up globals.

Para Westhead et al., (2001), Tesfom et al., (2006) e Arbaugh et al., (2008) os factores que

mais dificultam a internacionalizacao das empresas passam pelas barreiras criadas pelo meio
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envolvente, ou seja pelas diferencas culturais e distancia psiquica e pelos riscos associados a
internacionalizacao (riscos do mercado, comerciais e politicos). Também Cavusgil et al.,
(1987), Morgan (1997), Cateora et al., (2001), Lu et al., (2001), Albaum et al., (2002),
Bhattacharya et al., (2006) e Rothaermel et al., (2006), referem os riscos associados as
imposicoes dos Governos nos mercados de destino e as flutuacées da moeda como impeditivos
do incremento da internacionalizacao, bem como salientam ainda a falta de pagamento ou o
pagamento tardio dos clientes internacionais, o que coloca em risco a sustentabilidade da

empresa, sendo estas terdo que avaliar se conseguem suportar todos os esforcos financeiros.

Para Morgan (1997), e devido a falta de experiéncia, as empresas nao-exportadoras sio
tendencialmente pessimistas e identificam mais dificuldades na internacionalizacao, que as

empresas exportadoras.

Neste ambito, pretende-se verificar quais as barreiras a internacionalizacdo que sao
identificadas tanto pelas empresas do sector do Mobiliario que se internacionalizam, como as
que nao desenvolvem qualquer actividade internacional, e se estas se agrupam mais no grupo
das barreiras geradas pela empresa ou pelo meio envolvente internacional. Pretende-se
igualmente aferir qual a relacdo das barreiras a internacionalizacdo com a dimensao, recursos

disponiveis e recursos humanos das empresas.

2.3 Motivos para a Internacionaliza¢ao

A decisao de internacionalizar é um processo de grande complexidade estratégica para as
empresas (Pett et al., 2004). Este processo e respectivas tomadas de decisao sao
influenciadas por um conjunto de factores que motivam a internacionalizacao, nos diferentes
estagios das mesmas, (no inicio da actividade internacional ou na consolidacao e manutencao)
e também dependem do tipo de indUstria e da localizacdao mundial da mesma (Johanson et al.
1990; Dave et al, 1997; Leonidou, 1998; Etemad, 2004; Pett et al., 2004).

De acordo com Morgan (1997) os motivos da internacionalizacao sao estudados deste 1968
através de um estudo pioneiro desenvolvido por Simmonds e Smith. Dada a importancia desta
tematica, Pett et al. (2004) argumentam que é imprescindivel compreender os verdadeiros
motivos de internacionalizacao, para que as empresas se consigam sustentar em ambientes

internacionais e consigam definir uma estratégia de actuacao.

Os factores que motivam a internacionalizacao foram designados na literatura como forcas
push and pull, incentivos, agentes e por motivos reactivos e proactivos, ou seja, factores
internos e externos a empresa que influenciam a sua decisao de internacionalizar (Dave et al,
1997; Morgan, 1997; Leonidou, 1998; Etemad, 2004; Pett et al., 2004, Hollensen, 2007).
Segundo a classificacao definida inicialmente por Albaum et al., (1989, citado em Leonidou,
1998 e utilizada em Morgan, 1997) estes factores podem ainda ser agrupados em motivos
internos proactivos, motivos externos proactivos; e motivos internos reactivos, motivos

externos reactivos a empresa. Contudo, e de acordo com Leonidou, (1998) esta tipologia

16



proposta por Albaum et al., (1989) parece nao explicar consistentemente os motivos de
internacionalizacao. Os motivos proactivos podem ainda ser classificados na sua natureza
como factores ofensivos e os motivos reactivos como factores defensivos (Dave et al, 1997;
Leonidou, 1998; Pett et al., 2004).

Neste ponto e com base na literatura estudada, e visto que todas as designacoes
anteriormente referenciadas sao sinonimas, os factores que motivam a internacionalizacao
foram agrupados em: motivos proactivos (que decorrem dos objectivos das empresas em
crescer e aproveitar as oportunidades de negocio); e em motivos reactivos (que se referem
as ameacas ou pressdes do ambiente doméstico ou dos mercados internacionais) (Etemad,
2004).

Com base em Cavusgil (1980); Cavusgil et al., (1987); Welch et. al., (1993); Oviatt et al.,
(1994); Coviello et al., (1995); Leonidou, (1995); Campbell, (1996); Ramaseshan et al.,
(1996); Dave et al, (1997); Morgan, (1997); Reuber et al., (1997); Leonidou, (1998); Barry,
(1999); Fahy, (2002); Mathew, (2003); Etemad, (2004); Pett et al., (2004); Ortega et al.,
(2005); Hollensen, (2007); Rundh, (2007), foi possivel identificar motivos proactivos e

reactivos, os quais serdao objecto de analise na presente investigacao.

Relativamente aos motivos proactivos que levam as empresas a internacionalizarem-se
podem referir-se: o lucro que estas visam obter, assim como objectivos de crescimento,
autofinanciamento suficiente (através de capitais proprios, acesso a sistemas de incentivos,
empréstimos bancarios, seguradoras de crédito, linhas de crédito...); a actividade consolidada
no mercado nacional; a actuacao em mercados especificos (nichos de mercado); o desejo de
gestao internacional por parte dos empresarios; o conhecimento de idiomas e dos ambientes
internacionais (legislacao internacional, regulamentacoes...); elevada capacidade produtiva e
competéncia tecnoldgica; alcancar economias de escala que permitam a reducao de custos e
fomentem a competitividade pelo preco; a oferta de produtos Unicos; e as oportunidades de
negdcio existentes nos mercados estrangeiros, por via da prospeccdo sistematica aos

mercados internacionais.

Nos motivos reactivos incluem-se as pressées concorrenciais sentidas, sobretudo, no mercado
doméstico, onde a sobrevivéncia da empresa pode ser colocada em causa, devido a saturacao
do mercado, ao excedente de producao/ dificuldade em escoar produtos e ao fraco poder de
compra nacional. A internacionalizacdo motivada por pedidos de compra directos do
estrangeiro e a proximidade geografica, linguistica e cultural de determinados clientes/

mercados internacionais sdo também considerados motivos reactivos.

Na literatura sdo ainda identificados triggers da internacionalizacao, ou seja agentes internos
ou externos que despoletam os primeiros passos da internacionalizacao das empresas
(Hollensen, 2007). Os triggers internos podem ser accionados aquando de uma viagem de
negocios ou durante a contratacdo de um profissional que tenha tido experiencia

internacional e tem a intencao de desenvolver as mesmas actividades no novo posto de
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trabalho (Dave et al., 1997; Etemad, 2004, Hollensen, 2007); o estabelecimento de parcerias/
aliancas internacionais (Welch et. al., 1993; Etemad, 2004; Hollensen, 2007). Relativamente
aos triggers externos, estes referem-se aos apoios concedidos, directos e indirecto, de
associacoes comerciais e especialistas que reunem informacao estatistica e regulamentar
sobre os mercados e disponibilizam oportunidades de negdcio (como bancos, camaras de
comeércio...) (Dave et al., 1997; Morgan, 1997; Leonidou, 1998). Dada a conjuntura economica,
varios sao os Governos que incentivam as exportacoes e a internacionalizacdo das empresas.
No caso Portugués, e devido a fraca capacidade tecnoldgica e de inovacdao das empresas, 0s
apoios do Governo passam por intervir, para inverter esta fragilidade e auxiliar as empresas a
tornarem-se mais competitivas, através dos Sistemas de Incentivos (SI). No ambito do QREN,
os S| dividem-se em Sistemas de Incentivos a Investigacdo e Desenvolvimento Tecnologico;
Sistemas de Incentivos a Qualificacdo e Internacionalizacdo de PME’s; e Sistemas de
Incentivos a Inovacdo. Estes programas visam o acréscimo de produtividade e de

competitividade das empresas e a melhoria do perfil nacional de internacionalizaco®.

Albaum et al., (1989) e Sullivan et al., (1990) (citados em Leonidou, 1998), Morgan (1997),
Pett et al., (2004) e Hollensen (2007) argumentam que a maior motivacao para a
internacionalizacao passa pelo objectivo de crescimento, lucro e rentabilidade, além de que

a internacionalizacao cria valor acrescentado para as empresas.

Para Cavusgil et al., (1987), Morgan (1997), Leonidou (1998), Pett et al., (2004) e Arbaugh et
al., (2008), as empresas que tenham uma posicao forte e consolidada no mercado nacional,
com indices de performance positivos e com produtos Unicos reagem proactivamente a

internacionalizacao.

Coviello et al., (1995) também confirmaram que as empresas se internacionalizam tendo
como objectivo alcancar economias de escala, para que possam ser competitivas pelo preco
baixo. Contudo, este motivo tende a verificar-se nas empresas que possuem um maior

envolvimento internacional (Coviello et al., 1995).

Também os factores pessoais, a orientacdao empreendedora e inovadora dos empresarios
parecem deter uma grande influéncia no processo de internacionalizacao das empresas, assim
como as percepcoes positivas destes relativamente ao ambiente global, influenciando a
decisao de internacionalizacao (Campbell, 1996; Morgan, 1997; Reuber et al., 1997;
Leonidou, 1998; Etemad, 2004; Pett et al. 2004). Dave et al., (1997) argumenta ainda que é o
empresario que define os objectivos de crescimento, rentabilidade, inicio e continuidade ao

processo internacional da empresa.

Pett et al., (2004) defende que as pressdoes/ desafios do meio ambiente (doméstico e
internacional) podem ser encaradas para algumas empresas como percepcoes positivas e

negativas para outras. Constatacdes verificadas em estudos sobre as motivacoes reactivas da
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internacionalizacao, (como por exemplo Pavor et al., 1975; Karafakioglu 1986; Kothari 1989
(citados em Leonidou, 1998); Coviello et al., 1999; Ramaseshan et al., 1996; Fahy, 2002,
Mathew, 2003), confirmam que a maior motivacao das empresas prende-se com o facto de
estas reagirem de forma reactiva por nao encontrarem oportunidades de negocio nos
mercados nacionais (dificuldade em escoar produto, concorréncia intensa e fraco poder de

compra), pelo que optam por se internacionalizar para minimizar os seus problemas.

Cavusgil (1980) e Dave et al. (1997) argumentam que internacionalizacao € despoletada apods
uma primeira encomenda, nao esperada vinda do exterior, e que é bem-sucedida. Por outro
lado, estudos pioneiros realizados por Simpson e Kujawa (1974, citado em Dave et al., 1997)
refere que uma encomenda ndo solicitada ndo é por si s6 condicdo essencial para que a
empresa venha a internacionalizar-se, assim como desvaloriza o facto de a

internacionalizacao ter inicio com base em viagens de negocios internacionais.

Leonidou (1998) conclui que as empresas que tenham uma reduzida experiéncia internacional

internacionalizam-se devido aos apoios governamentais.

De forma geral e de acordo com estudos efectuados por Leonidou (1998), Barry (1999) e
Ortega et al., (2005) conclui-se que os motivos que mais influenciam e estimulam a decisao
de internacionalizacao referem-se maioritariamente as vantagens e beneficios gerados pela
empresa (produtos Unicos, capacidade de autofinanciamento, objectivos de crescimento,
capacidade produtiva, vontade do empresario...), ou seja pelos motivos proactivos, e ndao pelo

contexto ou pelas pressées do meio envolvente.

Para Barry (1999) os motivos vao-se alterando constantemente ao longo do tempo de vida das

empresas e da sua experiéncia e envolvéncia internacional.

Neste sentido, pretende-se identificar quais os principais motivos que impulsionam a

internacionalizacao das empresas do mobiliario e verificar a validade das seguintes hipoteses:

H1: As empresas no sector do mobilidrio seguem uma orientacdo proactiva, baseada nos

beneficios gerados pelas empresas.

H2: As pressoes/ incentivos que sdo gerados pelo meio envolvente doméstico e

internacional influenciam a internacionaliza¢do das empresas do sector do mobiliario.

19



2.4 Estratégias de Actuacao nos Mercados Internacionais

A expansao internacional pode ser encarada pelas empresas como uma alternativa para
atingir os seus objectivos, no que concerne a actuacao doméstica, ou como a extensao
natural da actividade doméstica a um nivel internacional (Raposo, 1994; Etemad, 2004). A
esséncia da estratégia de marketing global esta em relacionar, com sucesso, os seus pontos
fortes, com o seu ambiente envolvente (nacional e internacional), no curto e longo prazo
(Keegan, 2005; Solberg, 1997; Solberg et al., 2008). Actualmente as empresas estao em
constante pressao para dominar, desenvolver e manter vantagens competitivas sustentaveis
face aos concorrentes que nao sao s6 domeésticos, mas sobretudo globais (Barney, 1991; Klein,
2002; Ruzzier et al., 2006; Keegan, 2005). Quando a empresa decide internacionalizar-se é
necessario definir uma estratégia de actuacdo, que ¢é configurada com base nas
caracteristicas das empresas (Solberg, 1997; Rundh, 2007). Para tal é importante reunir os
recursos necessarios que suportam a estrutura da empresa (fisicos, financeiros, humanos,
conhecimento, inovacao, tecnologia...), seleccionar os mercados-alvo e os segmentos (tendo
em conta os factores socioculturais, econémicos e politicos dos mercados internacionais),
conhecer as barreiras de entrada do contexto envolvente e supera-las, definindo os produtos/
servicos e as operacoes que as empresas vao implementar (definicao do modo de entrada e
implementacdo do plano de marketing) (Solberg, 1997; Calori et al., 2000; Timmor et al.,
2005; Solberg et al., 2006; Rundh, 2007; Solberg et al., 2008). E crucial identificar as metas e
os objectivos pretendidos pela empresa com a sua internacionalizacao, pois desta relacao
advém a sua performance, além de que a internacionalizacdo € um processo demorado e
dispendioso (Etemad, 2004; Rundh, 2007). Solberg (1997) distingue a estratégia de
internacionalizacdo em dois processos: envolvimento estratégico, que esta relacionado com a
estratégia geral da empresa; e o envolvimento operacional, ou seja refere-se a um nivel
inferior, em que as empresas, numa primeira fase, tomam decisGes relativamente a actuacao

internacional quando necessario e nao de forma sistematica e sustentada.

As estratégias de expansao das empresas podem incidir sobre: a diversificacdo de mercados
(entrada em novos mercados/ segmentos relacionados ou ndo com os anteriores; esta € uma
estratégia claramente global e ambiciosa do ponto de vista do crescimento internacional das
empresas) ou as empresas podem optar por estratégias de concentracdo (consolidacao da
actividade em determinados mercados onde a empresa ja actua; numa fase inicial da
expansao da empresa pressupde-se que a empresa siga esta estratégia actuando em poucos
mercados, racionalizando os seus recursos) (Cavusgil, 1994; Raposo, 1994; Solberg, 1997;
Solberg et al., 2008; Hollensen, 2007; Sakarya et al., 2007). As empresas podem optar por
seguir igualmente as duas estratégias de expansdo: diversificacdo e concentracao,
consolidando a actividade nos mercados onde operam e em simultaneo entrar em novos
mercados (Keegan, 2005; Hollensen, 2007).

Para um processo de internacionalizacao eficiente € necessario um forte conhecimento de

mercado (Etemad, 2004), assim como sdo necessarias capacidades que lhes permitam serem
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competitivas nos mercados externos e consequentemente obter quotas de mercado
satisfatorias (Barney, 1991; Hollensen, 2007). A informacao obtida através de varias fontes
ajudam a reduzir as incertezas e os riscos associados a internacionalizacao (Cavusgil et al.,
1987; Bjorkman et al., 2000; Knight et al., 2000; Camison et al., 2010). As formas mais
habituais de recolher informacdes (estatisticas, regulamentares...) sobre os mercados
internacionais referem-se a analise do mercado, passando por um benchmarking a
concorréncia e as preferéncias locais dos consumidores ou ainda recorrer as informacgoes
disponibilizadas por entidades governamentais e associacoes sectoriais, embaixadas, camaras
do comércio, entre outros (Keegan, 2005; Hollensen, 2007). Estes organismos podem auxiliar
a decisdo, ja que possuem conhecimento sobre os mercados e disponibilizam todo um
conjunto de informacdes desde restricoes politicas e economicas ou incentivos fiscais
existentes nos mercados, bem como o nivel de atractividade, crescimento e risco dos
mercados (Keegan, 2005; Viana et al., 2009). No entanto, de acordo com Keegan (2005) as
visitas ao mercado (missdes empresariais, participacao ou visita de feiras) revelam-se a forma
mais proxima de contacto e recolha de informacdes, bem como permitem estabelecer
parcerias, encontrar canais de distribuicao e conhecer efectivamente o potencial do
mercado, a concorréncia, os produtos e precos praticados, informacdes essenciais para o
sucesso da seleccao de mercados e posterior seleccao da modalidade de entrada. A empresa
pode ainda recorrer, para minimizar os riscos da internacionalizacdo, a empresas
especializadas em seguros de créditos, as entidades bancarias e ainda pode recolher
informacdes na imprensa nacional e internacional. Ao preparar-se para a internacionalizacao
€ por isso importante conduzir um estudo de mercado internacional, comprometer os recursos

necessarios que apoiem a empresa (Etemad, 2004; Hollensen, 2007).

O processo de internacionalizacao das empresas pode por isso ser encarado como uma decisao
estratégica da empresa, além de que pode ser uma vantagem competitiva (Barney, 1991;
Thomas et al., 1999; Calori et al., 2000; Klein, 2002; Etemad, 2004; Rundh, 2007; Solberg et
al., 2008).

A tipologia das estratégias genéricas de Porter (1980) tém dominado os estudos sobre gestao
estratégica internacional (ver por exemplo: Barney 1991; Dollinger et al., 1992; Parnell et
al., 1993; Raposo, 1994; Fahy, 2002; Klein, 2002; Pett et al., 2004; Solberg et al., 2006;
Solberg et al., 2008).

Porter (1980) identifica trés estratégias empresariais genéricas para que a empresa
desenvolva a sua vantagem competitiva sustentavel face aos seus concorrentes: vantagem de

lideranca de custos; diferenciacao e enfoque.

A estratégia pela lideranca de custos propdée que uma empresa se apresente como o
produtor de menor custo no seu sector industrial. As fontes das vantagens pela lideranca de
custos podem advir da obtencao de economias de escala, estandardizacao de produtos/
servicos em todos os mercados, aposta em tecnologia e producao propria, politicas de precos

baixos, reducdo de mao-de-obra, acesso a matérias-primas especificas, eficiéncia na
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producdo... Esta estratégia explora o conceito da curva da experiéncia (optando por uma
estratégia de estandardizacao de produtos para obter mais economias de escala), no entanto,
a empresa que lidere através de baixos custos, podera comprometer e influenciar a qualidade
dos produtos ou dos servicos associados (Cavusgil et al., 1994; Zou et al., 2002; Solberg et
al., 2006; Solberg et al., 2008).

A estratégia de diferenciacdo consiste em uma empresa criar produtos/ servicos Unicos,
inovadores e inimitaveis pelos concorrentes da sua indlstria, ou seja encontrar o seu blue
ocean (Barney, 1991; Hollensen, 2007). Esta diferenciacao (de produto/ servicos, inovacao
ou de marketing e comunicacdo) ocorre em varias dimensdes: controlo de qualidade e
consequentemente uma maior qualidade percebida do produto; diferenciacao nos servicos
oferecidos, através de entregas rapidas, gestao de reclamacdes, pedidos urgentes, respostas
rapidas e personalizadas as exigéncias dos clientes e o servico de pds-venda; na aposta em
inovacao tecnoldgica e produtiva (implementacao de novas técnicas de producao e logistica;
introducdao de novos equipamentos/ maquinaria e software; desenvolvimento ou
melhoramento de embalagens e aposta no design...); inovacdo em técnicas de gestdo e
organizacionais (implementacao de novos ou significativamente melhorados processos na
pratica do negdcio, organizacdo do trabalho e/ou relagdes externas); imagem de marca e
marketing; bem como na promocao de produtos e servicos através de: participacdao em feiras/
eventos e missdes empresariais; material informativo adaptado as exigéncias e
especificidades locais dos clientes (catalogos, brochuras, tabelas de preco...); assessoria de
imprensa (press-releases, entrevistas, press-kits...); accdes de comunicacao de associacoes
sectoriais e de organismos publicos (lobby); patrocinios; publicidade dos produtos/ servicos
em televisdo, radio, imprensa, exterior...; marketing directo (telemarketing, email
marketing...); web marketing (website, redes sociais, directorios...); venda pessoal junto dos
clientes (implementacdao de campanhas, promocdes...). Porém, seja qual for o ambito da
diferenciacdo a adoptar pela empresa, uma vez que esta também depende da indUstria em
questao, as empresas terao de valorizar os seus produtos/ servicos através de um preco
superior que os distinga efectivamente dos da concorréncia (Porter, 1985; Cavusgil et al.,
1994; Klein, 2002; Zou et al., 2002; Pett et al., 2004; Solberg et al., 2006; Solberg et al.,
2008).

A estratégia de enfoque obriga a empresa a concentrar-se num determinado segmento,
grupo de consumidores mais restrito, linha de produtos, ou regiao geografica. Esta estratégia
permite a empresa satisfazer as necessidades particulares de um determinado grupo de
compradores, resultando na diferenciacao em melhor servico ou custo mais baixo (ou precos
mais altos através da oferta de produtos percepcionados como exclusivos). Nesta estratégia
pode ser incluida a customizacdo/ adaptacdo de produtos/ servicos as necessidades dos
mercados internacionais, tendo em conta factores culturais, econémicos e politicos dos
mercados (Raposo, 1994; Cavusgil, et al., 1994; Zou et al., 2002; Pett et al., 2004; Solberg et
al., 2006; Rundh, 2007; Solberg et al., 2008).
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Estas vantagens competitivas capacitam as empresas de gerar valor acrescentado para os seus
clientes, cujo valor sera determinado em dltima instancia pela percepcao dos proprios
clientes, pois quanto maior o valor percebido pelos clientes, maior sera a vantagem
competitiva e mais forte sera a estratégia (Barney, 1991; Klein, 2002; Keegan, 2005; Rundh,
2007). Porter (1980, 1985) argumenta que as empresas que seguem uma das trés estratégias
possuem uma maior rentabilidade e taxas de sucesso, convertendo-se huma maior quota de

mercado para as empresas.

Porter (1980) identificou ainda posicionamentos estratégicos que as empresas podem
assumir em simultaneo e em consonancia com as estratégias genéricas, referenciadas
anteriormente, para reforcar a sua vantagem competitiva: posicionamento baseado em
variedade/ sortido de produtos/ servicos e posicionamento baseado no acesso ao consumidor,

ou seja 0s acessos aos canais de distribuicao.

Outras posicoes estratégicas sdo apontadas por Keegan (2005) para que as empresas reforcem
e mantenham as suas vantagens competitivas face a concorréncia: aposta continua em I&D;
analisar os pontos fracos da concorréncia, direccionando a actuacdo para novos ou
diversificados mercados ou segmentos; alargar a area de negocio a outras familias de
produto; usufruir do know-how estabelecido em colaboracao com joint-venture e
licenciamentos; estar consciente das mudancas constantes no meio envolvente e da
hiperconcorréncia global; incorporar normas certificadoras que estabelecam padrbes de
qualidade (Sistemas de Gestdao da Qualidade, Gestdo da Salude e Seguranca no Trabalho,
Gestao Ambiental...), que visam reforcar a confianca dos mercados internacionais nos

produtos/ servicos das empresas.

No contexto actual e por todos os aspectos enunciados, as empresas terao de analisar todas
as oportunidades e ameacas para decidir se se cingem somente ao mercado doméstico,
consideram a sua expansao internacional, procuram nichos de mercado internacionais,
procuram aliancas globais, fortalecem a sua posicao global, ou se se preparam para adquirir
outras empresas (Solberg, 1997; Rundh, 2007).

Neste ambito, pretende-se saber como as empresas do sector do mobiliario em Portugal
configuram a sua estratégia de actuacao internacional e se esta se enquadra na tipologia das
estratégias genéricas de Porter (1980). Em cada estratégia pretende-se igualmente identificar
os factores competitivos que possuem maior relevancia para as empresas do mobiliario. Deste

modo, sdo propostas as seguintes hipoteses:

H3: E possivel que as empresas do sector do mobilidrio em Portugal definam a sua
estratégia de actuacdo internacional com base nas estratégias genéricas de Porter
(1980).

H4: E possivel identificar grupos de empresas, que seguem um tipo particular de

estratégia definida por Porter (1980).
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2.5 Modalidades de Entrada em Mercados Internacionais

0 mundo esta em constante desenvolvimento e as fronteiras sdo cada vez menos acentuadas,
a seleccao das modalidades de entrada em mercados internacionais € por isso uma das
decisdes estratégicas mais importantes no processo de internacionalizacdo de uma empresa
(Liang et al., 2008), uma vez que condiciona o grau de controlo sobre a actividade
internacional e o grau de compromisso que a empresa assume (Andersen et al., 1998; Rundh,
2007).

Desde os anos 60 que a tematica da seleccdo das modalidades de entrada em mercados
internacionais tem suscitado grande interesse (nao so pelos académicos, mas também pelas
empresas que desejam obter maior eficacia e eficiéncia nas suas operacoes internacionais e
pelos governos e associacdes sectoriais, para que o sucesso das empresas tenham um efeito
positivo na economia nacional). Desde entdo tém sido realizados inUmeros estudos empiricos
que serviram de base para a formulacao das teorias da internacionalizacao, evidenciando
assim a relevancia desta fase no processo de internacionalizacao das empresas, considerada
para muitos investigadores como fulcral para o seu sucesso (Cavusgil et al., 1987; Buckley,
2002; Malhotra et al., 2003; Peng, 2004; Whitelock, 2004; Liang et al., 2008; Viana et al.,
2009).

0 termo modalidades de entrada reflecte ndo s6 a entrada num mercado desconhecido/ fora
do ambiente doméstico, mas também a expansdo das empresas nos mercados internacionais
(Whitelock, 2004). A entrada num mercado estrangeiro compreende, de acordo com o
marketing internacional, a introducao de novos produtos (customizacao ou estandardizacao),
a definicao de precos, servicos, marcas, a sua promocao e a seleccao dos canais de
distribuicdo, sendo por isso necessario seleccionar a modalidade que melhor se adequa, para
que os bens tangiveis e intangiveis possam alcancar o target pretendido (Whitelock, 2004;
Keegan 2005; Hollensen, 2007; Viana et al., 2009).

Os modos de entrada mais comuns sao a exportacao, licenciamento, joint-ventures e o
investimento directo no estrangeiro, com a instalacao de subsidiarias locais (Johanson 1990;
Agarwal et al., 1991; Whitelock, 2004).

A escolha do modo de entrada nos mercados internacionais esta relacionada com os riscos
associados, os comportamentos de friccao e oportunismo entre o comprador e o vendedor
(eventual distorcao das informacdes e do mercado para obtencao de precos baixos, como
copias, fraudes, mercados paralelos, o dumping...), com o retorno do investimento, bem como
esta dependente dos recursos humanos e dos recursos disponiveis das empresas, sobretudo
financeiros e também da necessidade de controlo dos sistemas, métodos e decisdoes e da
politica de marketing (precos, politicas de produto, distribuicdo e comunicacao) (Agarwal et
al., 1991; Keegan, 2005; Hollensen 2007; Viana et al., 2009). O controlo é desejavel para
colocar as empresas em vantagem competitiva e maximizar o retorno das competéncias e
recursos (Agarwal et al., 1991; Barney, 1991; Rundh, 2007).

24



Petersen et al., (2002) argumenta que as empresas nao seleccionam um s6 modo de entrada,
mas combinam diferentes modos de entrada ou desenvolvem uma estratégia especifica para
determinado mercado. Para Root (1994, citado por Hollensen, 2007) existem varias regras que
podem auxiliar a definir a melhor modalidade de entrada: regra da ingenuidade (usar o
mesmo modo de entrada em todos os mercados internacionais); regra do pragmatismo
(adaptar o modo de entrada de acordo com o mercado, sendo que numa fase inicial as
empresas optam por modos de baixo risco, como a exportacao, sem avaliar se esta estratégia
é realmente a mais eficaz); e regra da estratégia (todas as alternativas de entrada sao
comparadas e avaliadas antes da sua escolha, avaliando-se igualmente os recursos da

empresa, 0s riscos e os objectivos pretendidos).

De forma mais aprofundada é possivel afirmar que existem trés grandes grupos de modos de
entrada (com base em Agarwal et al., 1991; Lado et al., 2004; Hollensen, 2007; Liang et. al.,
2009): Modos de Exportacdo (cem por cento externalizacdo (baixo investimento), baixo
controlo, baixo risco/ retorno do investimento e alta flexibilidade); Modos Intermediarios
(investimento em modos contratuais, com risco/ retorno e controlo compartilhado e
propriedade dividida, como é o caso das joint-ventures e licenciamentos, com producdo
subcontratada no exterior); Modos Hierarquicos (investimento directo no local, com cem por
cento internalizacao (alto investimento), alto controlo, alto risco/ retorno do investimento e
baixa flexibilidade, como é o caso das subsidiarias locais). Estes trés grupos possuem
diferentes graus de flexibilidade, controlo (ou seja, a opcao passa por “fazer” ou “delegar”
de forma total ou parcial aos parceiros), producao (no pais de origem ou no pais de destino) e
risco/ retorno (investir ou nao investir directamente nos mercados) (Viana et al., 2009). De
seguida serao analisadas as modalidades que integram os trés grandes grupos de modos de

entrada nos mercados internacionais.

2.5.1 Modos de Exportacao

A exportacdo ¢ uma das modalidades de entrada mais frequente e é, em geral, a primeira
etapa de uma empresa na sua internacionalizacao, pois esta modalidade oferece baixo risco
das transaccoes e baixo investimento necessario (relativamente as outras modalidades de

acesso aos mercados) (Hansen et al., 1994; Viana et al., 2009; Pinho et al., 2010).

0O marketing de exportacao é o conceito que implica a transposicao de mercadorias das suas
fronteiras, ou seja as empresas aceitam encomendas de outros paises, mas a sua capacidade
produtiva, marketing e comercial encontram-se geralmente no seu pais de origem (Cotae,
2010). Numa fase inicial as empresas nao desenvolvem qualquer esforco de marketing no
mercado de destino, envolvendo os recursos estritamente necessarios, perpetuando a
estratégia comercial nos mercados externos igual a do mercado doméstico, nao existindo
geralmente uma seleccao sistematizada dos mercados de destino (Agarwal et al., 1991). A
exportacao pode ser encarada como uma estratégia de sobrevivéncia da empresa, quando

esta nao consegue estabelecer-se no mercado doméstico (Liang, 2009).
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A exportacao visa o lucro numa perspectiva de curto prazo (Agarwal et al., 1991). Como a
exportacao reflecte os primeiros passos na internacionalizacao das empresas, estas tendem a
procurar mercados com caracteristicas semelhantes as do mercado doméstico, para assim nao
existir a necessidade de alterar ou adaptar os padrées standards em vigor no mercado
doméstico (Hollensen, 2007). Nesta optica, os produtos seguem uma estratégia de
estandardizacdo e sdo desenvolvidos apenas novos produtos para os mercados domésticos
(Whitelock, 2004). Em termos de adaptacao de produtos, no modo de exportacao sao apenas
efectuadas as adaptacoes exigidas pelos mercados (requisitos legais ou técnicos) ou
solicitados pelos compradores (quando os produtos nao sao criacdes proprias das empresas)
(Keegan, 2005). Quanto aos canais de distribuicao geralmente nao existe controlo destes e os
precos sao determinados consoante os precos praticados no mercado doméstico e no preco da
concorréncia dos mercados-alvo (Viana et al., 2009). A empresa estabelece precos adequados
(tendo em conta transporte, eventuais financiamentos...) e prepara igualmente os suportes de
comunicacao e informacao no idioma do pais de destino (Keegan 2005; Hollensen 2007). A
comunicacao e promocao dos produtos/ servicos sao limitadas e sao confiadas aos

intermediarios.

Contudo, a estratégia de exportacdo ndo deve ser descurada. Nos casos de maior
envolvimento por exportacao, as empresas efectuam estudos de mercado, para avaliar o
potencial do mercado (caracterizando igualmente a concorréncia, os consumidores-alvo e
identificando a fase do ciclo de vida em que se encontram os produtos nos mercados de
destino), analisam a capacidade de producao interna e os recursos disponiveis, para que todos
estes factores sirvam de suporte para a criacdo de vantagens competitivas e o
desenvolvimento de uma estratégia de exportacao, assim como para que a empresa se possa
precaver de eventuais imitacoes de produtos ou reexportacées do mesmo (Cavusgil et al.,
1987; Keegan, 2005; Viana et al., 2009). As empresas com maior experiéncia exportadora
podem adaptar os seus produtos/ servicos as necessidades/ exigéncias dos mercados, para
assim obter a mesma aceitacao em termos de produtos/ servicos, procedendo-se igualmente
a uma seleccao mais cuidada dos canais de distribuicdo, com acordos de comercializacao, e a

definicao de um posicionamento para os produtos/ servicos (Malhotra et al., 2003).

Uma das principais vantagens da exportacao passa pela geracao das economias de escala, pois
permite que a producao seja concentrada num so local, sem grandes alteracoes de produtos.
A principal desvantagem passa pelo facto de nao se efectuar uma boa adequacao dos
produtos/ servicos as necessidades dos paises de destino, ignorando-se por vezes factores

culturais, econdmicos e politicos (Wolff et al., 2000, Keegan, 2005; Hollensen, 2007).

Antes de optar por este modo a empresa tera de avaliar todos os custos, incluindo os custos
de logistica, pois os custos de transporte podem ser minimizados se os produtos forem

montados ou fabricados noutro mercado estrangeiro (Coviello et al., 1999; Keegan, 2005). E

fundamental que as empresas disponham de todos os recursos necessarios a sua estratégia de
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exportacao e dispor igualmente de conhecimentos acerca dos procedimentos de exportacao
(Wolff et al., 2000).

Existem trés tipos de exportacdo, que podem ser distinguidos consoante a experiéncia, os
objectivos e a rede de intermediarios da empresa: exportacdo indirecta, directa e
cooperativa (Viana et al., 2009; Keegan, 2005; Hollensen, 2007).

2.5.1.1 Exportacéo Indirecta

Na exportacao indirecta a empresa vende para os mercados internacionais através de um
intermediario/ cliente, que esta localizado no pais de origem, delegando todas as actividades
de exportacao ao seu intermediario, como se de uma venda doméstica se tratasse (Hollensen,
2007; Viana et al., 2009). Estas vendas podem ser activas ou ocasionais, € nao exigem
investimentos de marketing. Esta tipologia reflecte o nivel mais baixo de internacionalizacao
e nao obedece a um planeamento estruturado de vendas (Hollensen, 2007). Esta forma de
exportacao € adoptada por empresas com baixa e média experiéncia internacional e com
fracos recursos humanos/ fisicos (Wolff et al., 2000). A grande desvantagem passa pelo facto
destas empresas nao desenvolverem know-how internacional, hem contacto com os mercados

internacionais (Viana et al., 2009).

2.5.1.2 Exportacgao Directa

Nesta modalidade a empresa executa a maior parte das operacdes de exportacao: efectua o
contacto com os mercados, define os canais de distribuicao, trata da documentacao de
exportacao e estabelece os precos (Coviello et al., 1999). Desta forma, a empresa consegue
um maior envolvimento internacional (Hollensen, 2007). Os produtos podem ser exportados
directamente através de: departamento de exportacdo/ internacionalizacao localizado no
pais de origem (ou na propria empresa dependente ou nao do departamento de marketing ou
através de um departamento autonomo coordenado por uma empresa especializada); através
de distribuidores/ retalhistas e agentes localizados no exterior (Keengan, 2005; Viana et al.,
2009).

2.5.1.3 Exportacao Cooperativa

A exportacdo cooperativa envolve acordos de cooperacdo com outras empresas de caracter
exportador na mesma area de negdcio (Viana et al., 2009). Este tipo de exportacdo é
benéfico para reforcar a posicao exportadora e a experiéncia internacional de um conjunto
de empresas que se complementam. No entanto podera ser prejudicial, pois cada qual possui

objectivos préprios (Hollensen, 2007).
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2.5.2 Modos Intermediarios

Os modos intermediarios sdo particularmente benéficos, pois em algumas situacdes podera
ser impossivel fornecer todos os mercados somente através da exportacao, a partir de
unidades produtivas localizadas no mercado doméstico (Cotae, 2010), sobretudo se a
capacidade financeira da empresa for reduzida para investir em tecnologias e métodos de
producao inovadores (Armagan et al., 2005). Isto porque, a empresa para ser competitiva tera
de avaliar todos os custos inerentes ao processo. Os custos de transporte para mercados
longinquos podem, por exemplo, ser superiores ao invés de ter parceiros de producdo nos
mercados de destino (Keegan, 2005; Hollensen, 2007). A producao local permite por isso um
maior envolvimento com o mercado, uma maior interaccao com as necessidades locais e com
a distribuicao e servicos pos-venda, promovendo igualmente uma maior credibilidade junto
dos consumidores e um fornecimento ininterrupto aos clientes (Agarwal et al., 1991; Lado et
al., 2004; Hollensen, 2007).

2.5.2.1 (Sub)Contratacao

O contrato de producao ocorre quando a empresa delega a producao dos seus produtos numa
empresa independente, através de um contrato que se refere somente ao fabrico dos
produtos (Hollensen, 2007; Cotae, 2010). Esta forma de acesso é particularmente vantajosa
em questoes de logistica, ultrapassando igualmente as barreiras aduaneiras e reduzindo os
custos de producao, tecnologicos e mao-de-obra (Keegan, 2005; Andreff, 2008). Por outro
lado, se a relacao deixar de ser vantajosa, sera mais facil cessar o contrato de producao do
que encerrar uma fabrica propria. A contratacao pode ser efectuada nos mercados-alvo da
empresa ou nos mercados vizinhos, dependendo das vantagens de localizacao oferecidas
(Armagan et al., 2005). A grande desvantagem deste modo de entrada nos mercados, passa
pela contrafaccao (dumping ou mercados paralelos), ou seja se a empresa cessa o contrato
com o fornecedor, este esta em condicdes de continuar a produzir os produtos e de continuar

a introduzi-los no mercado, pois possui todo o know-how necessario (Andreff, 2008).

2.5.2.2 Licenciamento

O licenciamento refere-se a uma situacao contratual, em que sao cedidos a um produtor local
os direitos de produzir e vender os produtos do exportador, numa determinada area
estabelecida contratualmente (Hollensen, 2007; Cotae, 2010). Esta licenca pode incluir a
utilizacdo de uma marca registada, patentes, técnicas de fabrico e de marketing. As unidades
de producdo pertencem ao licenciado, o que permite ao licenciador um investimento
relativamente reduzido ao optar por esta forma de acesso (Viana et al., 2009). O
licenciamento é vantajoso para as empresas detentoras de elevados conhecimentos
tecnologicos ou com uma forte imagem de marca (Keegan, 2005). Esta modalidade de entrada
€ igualmente vantajosa para entrar de forma rapida em mercados com uma concorréncia

intensa e para quebrar custos de transporte e servicos aduaneiros (Agarwal et al., 1991; Liang
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et. al., 2009; Whitelock, 2004; Andreff, 2008). A desvantagem passa pelo facto do licenciado
poder tornar-se num concorrente e extrapolar os limites territoriais definidos, ja que o

licenciador nao possui controlo total sobre as actividades do licenciado.

2.5.2.3 Franchising

O franchising consiste no licenciamento de um negoécio completo, em que uma empresa
(franchisador) licencia a um certo nimero de revendedores (franchisados) para
comercializarem um produto/ servico, gerindo um negdcio desenvolvido pelo franchisador,
utilizando a marca, servicos, promocao, o seu know-how e métodos de negodcio (Keegan,
2005; Hollensen, 2007; Viana et al., 2009).

2.5.2.4 Joint-Venture

Uma joint-venture refere-se a participacdo em empresas estrangeiras, também designada por
sociedade conjunta ou copropriedade, onde sao partilhados custos e lucro, unidades de
fabrico, acesso a mao-de-obra, know-how, canais de distribuicao... (Agarwal et al., 1991;
Hollensen, 2007; Cotae, 2010) Representa uma forma mais ampla de participacao nos
mercados internacionais, ja que a empresa pode interferir na gestao das actividades e estar
mais proxima dos mercados, além de que permite obter uma maior experiéncia internacional
(Keegan, 2005; Viana et al., 2009). As joint-ventures podem ser uma das formas de entrada
possiveis em mercados hostis, que favorecem as empresas locais (Keegan, 2005). No entanto,
uma joint-venture pode ser dificil de manter, mesmo em mercados estaveis, ja que requerem
um grau significativo de investimento em capital e de tempo de gestao, o que se traduz num
aumento do risco (Hollensen, 2007; Viana et al., 2009). Os parceiros tém capacidades,
recursos, visoes e interesses diferentes, sendo que a partilha da gestao pode originar conflitos
(distribuicao de lucros, definicao de precos e produtos, cobertura de mercado...) que
significam perda de controlo da actividade, podendo em ultima instancia os parceiros

tornarem-se concorrentes entre si (Cloninger, 2004).

2.5.3 Modos Hierarquicos

0 investimento directo nos mercados de destino é efectuado mediante uma analise e decisao
estratégica baseada no longo prazo, sendo, de acordo com a literatura, uma das Ultimas
etapas da expansdo internacional depois de alcancar maturidade e experiéncia internacional
(Johanson et al. 1990; Agarwal et al., 1991; Cotae, 2010). O investimento directo exige um
maior esforco financeiro e de gestdo, além de que se trata de um processo moroso (Cotae,
2010). O objectivo deste modo de entrada passa pela construcao de uma posicao no mercado,
pelo que sdao implicados todos os recursos disponiveis para alcancar quota de mercado
(Keegan, 2005; Ojala et. al., 2007). Com esta modalidade a empresa satisfaz toda uma

necessidade de controlo da actividade internacional (controlo de sistemas, métodos e
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decisdes), desde a producao total ou montagem de parte dos produtos, a definicao do
posicionamento, a distribuicdo e promocao dos produtos/ servicos, formulando todo o
composto de marketing mediante as necessidades locais (Agarwal et al., 1991; Hollensen,
2007). O investimento directo no estrangeiro pode assumir ndo so6 a vertente de producao,
mas também, e de forma mais econdomica, a abertura de lojas proprias nos mercados
internacionais (retalho) ou a instalacao de uma filial de vendas e marketing (Hollensen,
2007).

2.5.4 Factores que Influenciam a Seleccao da Modalidade de Entrada

Apos uma extensa pesquisa bibliografica (baseada em Cavusgil et al., 1987; Johanson, 1990;
Agarwal et al., 1991, Russow et al., 1996; Marcella et al., 2002; Moen et al., 2003; Peinado,
2003; Cloninger, 2004; Whitelock, 2004; Armagan et al., 2005; Keegan, 2005; Hollensen,
2007; Ojala et. al., 2007; Rundh, 2007; Liang et al., 2008) conclui-se que as empresas
seleccionam determinadas modalidades de entrada em funcao de diversos factores
especificos (internos; externos; e caracteristicas desejadas pelas empresas) que conjugados
entre si influenciam a sua decisao de internacionalizacao e a consequente escolha pelo modo
de entrada. Constata-se no entanto, que os factores internos possuem maior relevancia e
maior interesse nos estudos efectuados, concluindo-se por isso que estes prevalecem em
termos de importancia aos factores externos. Contudo, o facto de nao se considerar a
pesquisa como um todo (incluindo os factores internos, bem como os externos), esta pode ser
limitativa das conclusdes a obter (Liang et al., 2008). De seguida sao apresentados os factores

que serviram de base para o desenvolvimento desta investigacao.

2.5.4.1 Factores Internos

Os factores internos relativos a empresa que influenciam a seleccdo da modalidade de
entrada podem agrupar-se em cinco categorias: (1) a propria estratégia da empresa
(definicao de objectivos e metas internacionais, como o lucro, o crescimento da empresa, o
gerar economias de escala e as estratégias competitivas a adoptar); (2) a dimensdo da
empresa, o facto de pertencer a um grupo empresarial ou até parte do capital da empresa
ser detido por estrangeiros e ainda a consolidacdo da actividade doméstica (antiguidade e
volume de vendas nacional); (3) os recursos disponiveis das empresas (localizacao nacional
ou internacional da empresa; registo de marcas e patentes e investimento em investigacao e
desenvolvimento; capacidade produtiva e know-how tecnoldgico, bem como o facto de
subcontratar ou produzir os seus produtos e ter mais do que uma unidade de producao; o
destino maioritariamente nacional ou internacional dos produtos e a sua tipologia (criaces
proprias, desenvolvidos pelo comprador ou fabricados sob licenca); capacidade financeira e o
acesso a financiamentos); (4) os recursos humanos (o nivel sociocultural e a orientacao
empreendedora dos empresarios e a sua experiéncia internacional; a existéncia de

departamento de marketing e de profissionais dedicados a internacionalizacdo; o
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conhecimento de idiomas; a existéncia de uma orientacdo e experiéncia internacional dos
profissionais responsaveis pela internacionalizacdo); (5) e o envolvimento internacional
(antiguidade e volume de vendas internacionais; mercados onde actua (concentracao ou
diversificacdo dos mercados); conhecimento dos mercados (legislacdo, estatisticas, modos de
pagamento, preferéncias dos consumidores...); visitas aos mercados internacionais;
estabelecimento de parcerias/ aliancas locais, de distribuicao, producao, cooperacao

informal, como a promocao conjunta, transferéncias de know-how e I&D...).

2.5.4.2 Factores Externos e Caracteristicas Desejadas dos Mercados

Os factores externos as empresas, respeitantes aos mercados de destino, que influenciam a
seleccao da modalidade de entrada podem ser agrupados em trés grupos: (1) ambiente geral
do mercado (a atractividade geral do mercado, sendo esta caracterizada pelo potencial e
pelo risco do mercado: dimensao e crescimento do mercado; as infraestruturas; poder de
compra dos consumidores; a intensidade da concorréncia; distancia psiquica (distancia
geografica dos mercados e diferencas culturais e linguisticas); diferencas no uso do produto e
nas suas especificacbes e complexidade produtiva; o acesso aos canais de distribuicao; (2)
ambiente politico (risco do pais e a instabilidade politica; o controlo imposto por governos
estrangeiros hostis (taxas impostas na importacao/ exportacao de produtos, favorecimento de
empresas locais, burocracias nos processos de compra e venda, legislacao complexa) e
complexidade dos servicos aduaneiros); (3) ambiente econdmico/ comercial (variacdes das
taxas de cambio, valor da moeda do pais emissor; comportamentos de oportunismo:

incumprimento dos clientes, situacées de fraude).

Tendo em consideracao os factores internos e externos mencionados, existem adicionalmente
algumas caracteristicas que sdo desejadas pelas empresas e que influenciam a seleccao da
modalidade de entrada nos mercados internacionais, como: o investimento necessario e
respectivo retorno; e a necessidade de controlo e flexibilidade da actividade internacional

(controlo de sistemas, métodos e decisoes) desde a producao a distribuicao.

Cavusgil et al., (1987) defende que as empresas optam pela exportacao, quanto mais
perceberem que o facto de se internacionalizarem pode contribuir para aumentar

rapidamente a sua rentabilidade, alcancar lucro e expandirem-se para novos mercados.

Para Cloninger (2004) se um dos objectivos da empresa passa pela criacao de economias de
escala, esta optara por modos hierarquicos, através de instalacdo da producao no mercado de
destino. Contudo, para Whitelock (2004), se a empresa opta por modos de exportacao esta
tendera a estandardizar todo o programa de marketing e pode também gerar economias de

escala, sem grande investimento.

Agarwal et al., (1991) argumenta que a dimensao da empresa (recursos e capacidades) e o

alto envolvimento internacional (antiguidade internacional, conhecimento do mercado, as
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visitas regulares aos mercados internacionais, o estabelecimento de parcerias locais...) sao
fulcrais para a seleccao de modos de investimento directo no pais anfitrido. Se a empresa
possuir uma dimensao reduzida, com poucos ou fracos recursos opta por um modo de entrada

de baixo risco, como a exportacao (Agarwal et al., 1991; Barney et al., 2001).

Cavusgil et al., (1987) e Liang et al., (2008) argumentam que as empresas que se
internacionalizam possuem vantagens Unicas e diferenciadoras, como produtos inovadores,
orientacdo tecnoldgica, precos competitivos, produtos patenteados e maior investimento em
I1&D, face as empresas que ndo se internacionalizam e tendem a optar por um modo de
entrada de alto controlo, como os modos hierarquicos. Os mesmos autores defendem que as
empresas que optam pelos modos de exportacdo possuem dimensdao e detém os recursos

necessarios: capacidade produtiva e financeira, bem como recursos humanos qualificados.

As diferencas no uso do produto e nas suas especificacdes, optando pela customizacao de
produtos/ servicos, influenciam o modo de entrada nos mercados, assim como podem
determinar a localizacdo da sua producdo, sendo a seleccao dos modos intermediarios uma
hipotese a considerar (Cavusgil et al., 1987; Andreff, 2008). Segundo Andreff (2008), as
empresas subcontratam a producdo devido: a falta de financiamento para investir em
tecnologia e métodos de producao inovadores; elevada qualidade dos produtos adquiridos as
empresas subcontratadas; existéncia de fornecedores que concedem linhas de crédito;
reducdo de custos de producado, tecnoldgicos e mao-de-obra e também custos de logistica e
barreiras aduaneiras; e devido ao desejo de maior envolvimento e credibilidade junto dos

mercados internacionais, principalmente nos que preferem produtos locais (Keegan, 2005).

Cavusgil et al., (1987) afirma que a inclusao e formacao de recursos humanos orientados para
o mercado internacional, fornecendo-lhes conhecimentos de comércio internacional, através
de documentacao e de visitas aos mercados, influenciam positivamente a internacionalizacao
das empresas, em especial a seleccao pelos modos de exportacao. Cavusgil et al., (1987) e
Reuber et al., (1997) concluem que as caracteristicas do empresario (a idade as habilitacoes
literarias, a experiéncia internacional, participacdo directa no processo de
internacionalizacdo, conhecimento de idiomas e dos mercados) tém influéncia no modo como
este encara o risco do mercado, bem como a sua atractividade. Se o empresario possuir pouca
experiéncia internacional, fraco empreendedorismo e fracos conhecimentos de idiomas e dos

mercados a escolha sera pelos modos de exportacao (Reuber et al., 1997).

As empresas preferem os modos hierarquicos se possuirem elevada experiéncia internacional,
ja que a incerteza da inexperiéncia é reduzida e existe um maior controlo local, o que

diminui os comportamentos de oportunismo (Agarwal et al., 1991; Hollensen, 2007).

Em mercados de dimensao reduzida, com fraco crescimento, de dificil acesso ou com politicas
comerciais hostis induzem as empresas a estabelecer modos de entrada via exportacao
(Rundh, 2007). Por outro lado, os mercados com elevada atractividade, crescimento

acentuado, boas infraestruturas e acessibilidades, poder de compra dos consumidores
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propicio ao consumo, bem como com uma concorréncia intensiva, resultam no interesse em
modos de entrada intermediarios, como joint-ventures, ou modos hierarquicos, através da
instalacao de subsidiarias locais, para um maior controlo, diminuicdo de incerteza e maior
retorno do investimento (Marcella et al., 2002; Keegan, 2005; Sakarya et. al., 2007). Factores
como os custos de transporte e logistica, preferéncias por fornecedores locais, maior
proximidade das matérias-primas e os incentivos financeiros concedidos pelos governos locais,
podem influenciar uma empresa a instalar-se num determinado pais de destino (Johanson et
al. 1990; Agarwal et al., 1991; Russow et al., 1996; Cloninger, 2004).

Os custos de producao num determinado mercado estdo dependentes das taxas de cambio,
que sao volateis, e as empresas ao optarem por modos hierarquicos terao de se precaver no
que concerne as flutuacbes das taxas de cambio (Keegan, 2005). Os modos hierarquicos sao
vantajosos para as empresas que operam em mercados que estao em constante mudanca, pois

permitem a empresa responder de forma rapida a essas mudancas (Marcella et al., 2002).

Reuber et al., (1997), Marcella et al., (2002) e Moen et al., (2004) argumentam que o idioma
e a distancia psiquica sdao os elementos que mais influenciam a seleccao pelo modo de
entrada. As empresas com pouca experiéncia e numa fase inicial de internacionalizacao tém
como tendéncia procurar mercados que sejam semelhantes ao mercado doméstico, quer pela
proximidade geografica, econdmica e cultural, quer pela semelhanca linguistica (também em
consonancia com a teoria de Uppsala), reduzindo assim a incerteza, com poucos recursos e
alta flexibilidade, como os modos de exportacao (Johanson et al., 1990). De igual forma, se
existirem conflitos e instabilidade nos mercados as empresas escolhem nao entrar nesses

mercados ou entram através de modos de exportacao (Hollensen, 2007).

Sakarya et al., (2007) conclui que as empresas preferem mercados altos em atractividade,
baixo em risco de mercado e onde possam apresentar vantagens competitivas, que lhes
permitam obter o objectivo principal, o lucro. Contudo, constata-se que as empresas
seleccionam frequentemente modalidades sem avaliar se estas correspondem realmente aos

seus objectivos (regra do pragmatismo) (Hollensen, 2007).
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2.6 Modelo de Analise

0 modelo de analise representado na figura 2.1 resulta da revisao bibliografica e apresenta os

factores em estudo nesta investigacao.

As empresas do mobiliario portugués estdao dependentes do seu meio envolvente para
sobreviver, tratando-se de um processo continuo de interaccdo e de transaccdo, que pode
ocorrer tanto no ambiente doméstico, como no ambiente global, incentivando ou nio a
internacionalizacdo. A decisdo de internacionalizar estd dependente das barreiras
identificadas pelas empresas, bem como das motivacdes proactivas ou reactivas. Apos a
decisdo de internacionalizar, a empresa tera que definir a sua estratégia competitiva de
actuacao, bem como seleccionar a modalidade de entrada para alcancar os mercados. A
modalidade de entrada pode ser considerada como o Ultimo passo estratégico do processo de
vendas internacional e que concentra todos os factores em analise. Este processo de seleccao
da modalidade de entrada sera por isso influenciado por factores internos a empresa
(objectivos, dimensao, recursos disponiveis, recursos humanos e envolvimento internacional
da empresa), factores externos (ambiente geral, politico e econdémico/ comercial dos
mercados internacionais) e caracteristicas desejadas (investimento/ retorno desejado e

controlo da actividade internacional).

| Influéncia do Meio Envolvente Nacional e Global l
1

_______________________ ,
! Motivos & Internacionalizacdo ‘

Factores Internos da Empresa: Factores Externos do Mercado:
¢ (1) Objectivos da empresa; e (1) Amblentedgeral dodmgrcfado (dimensao e Caracteristicas Desejadas
¢ (2) Dimensao da empresa; cresAcmentol 0 mercado, 1n raestruturas, da Actividade
’ distancia psiquica dos mercados...); Internacional:
* (3) Recursos disponiveis; * (2) Ambiente politico do mercado (Risco do « Investimento e Retorno;
« (4) Recursos humanos; pais e a instabilidade politica...); « Controlo e Flexibilidade.
e (5) Envolvimento internacional. ¢ (3) Ambiente econémico/ comercial do
mercada (comnortamentos de anortiinisma ).
T T o . T T T T T T T T
1 Seleccao das Modalidades de Entrada em Mercados Internacionais .
Modos de Exportacao: Modos Intermediarios: Modos Hierarquicos:
e Exportacao Indirecta; o Contratacao; e Subsidiarias integrais (ou Filial
e Exportacao Directa; e Licenciamentos; de Producao);
o Exportacao Cooperativa. ® Franchising; ¢ Rede de Lojas Proprias;
e Joint-Ventures. o Filial de Vendas e Marketing

Figura 2.1: Modelo de Analise
34 Fonte: Elaboracao proépria



Capitulo 3

Desenho da Investigacao

No capitulo 3 sdo abordadas as questdes metodologicas seguidas na investigacdo quantitativa,
assim como se explana o tipo de inquérito por questionario utilizado e justifica a seleccao da

amostra em estudo.

3.1 Metodologia de Estudo

Na realizacdo de uma investigacdo € necessario definir se esta é quantitativa, ou seja, se se
pretende efectuar um estudo que utilize analises matematicas, quantificando os dados, ou se

por outro lado se trata de uma pesquisa qualitativa (Reis et al., 1993).

A recolha de dados para a presente investigacao efectuou-se em duas fases. A primeira
concentrou-se na pesquisa em dados secundarios, que serviram para sustentar a pertinéncia
da tematica escolhida no contexto actual, tendo-se realizado pesquisas na WEB, consulta a
dados estatisticos que caracterizam a internacionalizacdo das empresas do sector do
mobiliario, bem como se recorreu a WEB para recolher artigos cientificos relevantes para a
revisao da literatura. Foram realizados contactos com a AICEP, o Cluster do Mobiliario, as
associacoes AIMMP e APIMA, para percepcionar de forma mais abrangente como pensam e
agem internacionalmente as empresas do sector, a fim de se conseguir elaborar um inquérito

por questionario relevante e adequado, inserido no método de analise quantitativo.

Esta investigacdo concentra-se na micro-dimensao dos estudos empiricos sobre o grau de
envolvimento internacional e as decisdes de internacionalizacdo ao nivel das empresas
(Raposo, 1994). Pretende-se que os resultados e contribuicdes sejam Uteis para as empresas
do sector em analise, para que melhorem o seu desempenho internacional, bem como para se
obter um conhecimento mais aprofundado da realidade internacional do sector, e possa por
fim contribuir para o quadro teorico da internacionalizacdo. Nesta perspectiva, os dados
micro-economicos foram obtidos a partir de um inquérito por questionario, ja que a maioria
das informacoes relativas aos comportamentos efectivos ou mentais sé podem ser recolhidos
de forma valida e fiavel através de questionarios (Mcdaniel et al., 2003). No entanto, este
método nao esta isento de problemas, devido a heterogeneidade da amostra e ao risco das

respostas serem oficializadas (Mcdaniel et al., 2003).

3.1.1 A Operacionalidade do Inquérito por Questionario

0 inquérito por questionario foi elaborado com base na informacao recolhida através dos

contactos efectuados com as associagoes e da informacao obtida na revisao bibliografica, bem
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como nos objectivos do estudo. As questdes utilizadas sao na sua maioria questées fechadas:
questbes dicotomicas; perguntas de escolha multipla, sendo combinadas com questdes
abertas; questées com caixas de verificacdo; questdes para medir as atitudes e opinioes,

através de escalas de intensidade, de classificacdo e de Lickert (5 pontos).

0 inquérito por questionario trata-se de um questionario electronico, tendo sido elaborado
com recurso a tecnologia do Google Docs Survey
(https://spreadsheets.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dDE4eUNuS1dTT3hFMjNhS

ks1N0JzSXc6MA), num total de oito paginas electronicas (Anexo I).

0 inquérito por questionario comeca com uma introducao onde sdo explicados os objectivos
do estudo, a data limite de resposta e a garantia de confidencialidade dos dados. Este esta
dividido em 11 grupos. O primeiro grupo refere-se a identificacdo opcional da empresa e do
respondente e o cargo que este ocupa na organizacdo; o segundo grupo refere-se as
caracteristicas gerais da empresa; o terceiro recolhe informacdes sobre os recursos humanos
da empresa; o quarto grupo concentra-se nas caracteristicas do empresario ou director-geral/
administrador; o quinto grupo destina-se a conhecer o departamento de marketing; o sexto
grupo engloba os recursos disponiveis da empresa; o sétimo grupo caracteriza o processo de
internacionalizacdao da empresa e aqui possui uma questdo de controlo para que apenas
continuem o estudo as empresas que se internacionalizam, as que nao se internacionalizam
indicam as razdes pelo que ndo o fazem e avancam para o Ultimo grupo de questdes para
terminar o questionario; o oitavo grupo pretende aferir as questdes relativas a seleccao das
modalidades de entrada; o nono grupo recolhe informacdes relativas aos mercados
internacionais onde as empresas actuam; o grupo dez questiona a satisfacao da empresa
relativamente a sua internacionalizacdo; e o grupo onze relne um conjunto de questdes
finais, relacionadas com os apoios governamentais; por Gltimo é deixada uma questdo em

aberto, de resposta opcional, para as empresas deixarem as suas sugestoes.

O inquérito por questionario possui pequenas notas que auxiliam com exemplos ou
informacodes adicionais, o que se pretende em determinadas questdes. Teve-se o cuidado de

nao usar siglas de forma isolada, mas sim com a sua descricao (Mcdaniel et al., 2003).

0 inquérito por questionario foi pré-testado numa amostra reduzida de 5 empresas do sector
em estudo, para identificar inconsisténcias, questdes supérfluas, ambiguidades e outros
problemas estruturais (Mcdaniel et al., 2003; Pinho et al., 2010). Neste seguimento,
verificou-se a necessidade de retirar algumas questdes, para que o questionario nao fosse
repetitivo, bem como houve a necessidade de inserir explicacdes adicionais que auxiliassem a
compreensao total das questdes. Visto que as alteracdes ndao eram significativas, este foi

modificado e elaborou-se um layout final.

Validado o questionario proposto este foi enviado via e-mail. Foram enviados cinco mailings
(um oficial e os restantes recordatorios), com um inquérito por questionario electronico,

acompanhado de carta de apresentacao (onde foram referidos os objectivos do estudo, a
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pertinéncia da investigacdo, sensibilizando para a importancia de obter respostas e a data
limite para resposta). Devido a enorme dificuldade em obter respostas, efectuaram-se

adicionalmente e de forma repetida varios contactos telefénicos.

3.1.2 Escolha e Caracterizacao da Amostra

Tal como apresentando anteriormente, estima-se que existam cerca de 2.600 empresas no
sector do mobiliario (pequenas, médias e grandes empresas). Sendo impossivel a partida
alcancar toda a populacdao e até porque o nimero de empresas se trata apenas de uma
estimativa, verificou-se a necessidade de recorrer a um grupo de empresas de certa forma
homogéneo a nivel nacional e que pudesse ser representativo do estudo em analise. Neste
sentido, recorreu-se as associacoes AIMMP, APIMA e a AICEP para que colaborassem no estudo,
divulgando o mesmo junto dos seus associados, particularmente junto dos que se envolvem
em actividades de internacionalizacao e nos programas de promocao internacional destes

organismos.

A amostra do estudo é por isso centrada nos membros das associaces sectoriais AIMMP e
APIMA e nas empresas que participam nas actividades de internacionalizacao da AICEP, num
total de 214 empresas, para as quais foi enviado um inquérito por questionario online via e-
mail (note-se que algumas empresas constavam nas trés bases de dados, pelo que apenas se
contabilizou uma por base de dados). Neste ambito, utilizou-se uma amostra probabilistica,
sendo a técnica de amostragem escolhida a aleatoria simples, pelo que foram seleccionados
aleatoriamente os associados destas associacdes e todos teriam a probabilidade de vir a
responder ao inquérito. Deste conjunto, foram recebidas 99 respostas, 7 nao validas (devido a
respostas incompletas, nomeadamente nas questdes de ligacdo), oferecendo uma taxa de
resposta de 42,99%.

Em termos da caracterizacao geral da amostra, conforme se pode constatar na Tabela 3.1,
foram validados 92 inquéritos por questionario que foram respondidos maioritariamente em
termos de cargo na empresa por Gerentes (39,1%), Director Financeiro (13%), Director
Comercial (10%), Director-geral (10%), Administrador (9,8%), Director de Marketing (7,6%),
entre outros cargos com menor expressao. A area de negocio que reuniu maior expressao foi a
categoria de Mobiliario para Casa (Quarto, Colchdes e Sala) com 72,8% das respostas, tendo-se
excluido a categoria Mobiliario de Escritorio e Pecas Soltas, pelo facto de nao se ter obtido

respostas.

As empresas respondentes sao maioritariamente PME’s, ja que no conjunto 56,5% das
empresas possuem entre 11 a 50 funcionarios e tém como volume de facturacdo entre
2.00.000 euros e 10.00.000 euros (corresponde a 39,1%), podendo por isso considerar-se que o
estudo em causa representa as empresas do sector, pois as PME’s representam 98% do total
da populacdo nas empresas de mobiliario. Em termos de forma juridica 60,9% das empresas

possuem uma sociedade por quotas.
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No que se refere a localizacao das empresas, estas sao maioritariamente do Norte de Portugal
Continental, com 75% das respostas, 20,7% afirmaram estar localizadas no Centro de Portugal
Continental e apenas 4,3% das respostas respeitam a empresas localizadas a Sul de Portugal
Continental. Nao se obtiveram respostas relativas a empresas sediadas nas ilhas (Madeira e
Acores), nem no estrangeiro. Estes dados estdo também em consonancia com os dados
disponiveis sobre a localizacao das empresas (INE, 2009), sendo o Norte de Portugal a zona

que concentra maiores empresas sediadas com 65% da populacao.

Quanto a internacionalizacdo, verificou-se que 73 empresas se internacionalizam e 19
empresas em estudo nao se internacionalizam. Embora a unidade de analise do estudo sejam
as empresas que se envolvem internacionalmente, as 19 respostas obtidas referentes as
empresas que nao se internacionalizam, nao foram ignoradas, visto que também se pretendeu
conhecer as barreiras que impedem estas empresas de se internacionalizarem, bem como se

averiguou se estas pretendem iniciar a internacionalizacao num futuro préximo.

Tabela 3.1 - Caracterizacao Geral da Amostra

Cargo do Respondente N % Area de Negocio em Analise N %
Gerente 36| 39,1 Mobiliario para Casa: Quarto, Colchdes 67| 72.8
e Sala
Administrador(a) 9 9,8 | Assentos (cadeiras, bancos...) 5 5,4
. . . Componentes (Mobiliario plastico,
Director(a) Financeiro(a) 12| 13,0 . L. 1 1,1
madeira, metalico e outros)
Director(a) Marketing 7 7,6 | Mobiliario de Cozinha 7 7,6
Director(a) Comercial 10| 10,9 | Mobiliario de Jardim 5 5,4
Export Manager 5 5,4 | Outro 7 7,6
Director(a)-Geral 10| 10,9
Director(a) Administrativa 2 2,2
Director(a) de Qualidade 1 1,1
N° Empregados N % Volume de Negocios (2010) N %
Menos de 5 3 3,3 | Menos de 500.000 € 6 6,5
De 6 a 10 21| 22,8 |Entre 500.001 - 2.000.000 € 34| 37,0
De 11 a 50 52| 56,5 | Entre 2.000.001 - 10.000.000 € 36| 39,1
De 51 a 250 14| 15,2 | Entre 10.000.001 - 50.000.000 € 14| 15,2
Mais de 251 2 2,2 | Mais de 50.000.001 € 2| 2,2
Forma Juridica N % Localizagdo da Sede N %
Sociedade por Quotas 56| 60,9 | Norte de Portugal Continental 69| 75,0
Sociedade anénima 20| 21,7 ] Centro de Portugal Continental 19| 20,7
Sociedade em nome colectivo 16| 17,4 Sul de Portugal Continental 4 4,3
Estrangeiro 0 0
Internacionalizagdo N %
Sim 731 79,3
Nao 19| 20,7
Total de Inquéritos Validados 92 100
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Capitulo 4

Analise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo apresentam-se e analisam-se os resultados obtidos através do inquérito por

questionario.

O tratamento estatistico foi efectuado com recurso ao software de estatistica Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS). Os dados obtidos baseiam-se em estatistica descritiva
e tabelas de frequéncias (sendo que os resultados sao apresentados sob a forma de nimeros
absolutos ou percentagens relativas ao niUmero de observacoes) e estatistica inferencial, que
€ designacdo que caracteriza as técnicas analiticas que permitem analisar e identificar
relacoes entre varidveis (tendo sido utilizadas analises crosstabs (teste do qui-quadrado),

factoriais (teste de Cronbach), cluster e One-Way ANOVA (testes de amplitude de Duncan)).

0 ambito do conceito de internacionalizacdo aplicado ao estudo refere-se as actividades das

empresas a jusante da cadeia de valor, tal como explanado anteriormente.

O primeiro grupo de analises identifica as caracteristicas gerais das empresas (dimensao,
recursos disponiveis e recursos humanos) e a sua relacdo com a internacionalizacdo. O
segundo grupo de analises engloba o processo de vendas internacionais (identificam-se
barreiras e motivos a internacionalizacdo, bem como as estratégias competitivas e as
modalidades de entrada). No terceiro e ultimo grupo, encontram-se as analises as questoes

finais e aos apoios do meio envolvente como impulsionadores da internacionalizacao.

As tabelas com os resultados encontram-se na lista de anexos para consulta.

4.1 Caracterizacao Geral das Empresas e a Internacionalizacao

A caracterizacao geral das empresas compreende a analise a dimensdo, aos recursos
disponiveis e aos recursos humanos das empresas do mobiliario e a sua relacdo com a

internacionalizacdo. As Tabelas com os resultados destas analises encontram-se no Anexo II.

4.1.1 Dimensao da Empresa e a Internacionalizagao

Este ponto analisa a dimensdao da empresa sob a perspectiva: do volume de negocios;
antiguidade, ou seja o ano de criacao da empresa; a eventual integracao num grupo
empresarial; assim como a percentagem do capital da empresa detido por estrangeiros; e a

respectiva relacao destas variaveis com a internacionalizacao, através de analises Crosstabs.

Na caracterizacdo geral da amostra e tendo como referéncia os dados sobre o nimero de

empregados e o volume de negécios, concluiu-se que 56,5% da amostra se enquadra na
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definicado de PME, tendo-se verificado que somente 2,2% possui um volume de negocios
ascendente a 50.000.001 de Euros. Em termos de internacionalizacao 28, das 73 empresas que
se internacionalizam, possuem um volume de negocios na ordem dos 2.000.001 a 10.000.000

de Euros, situacao que pode ser particularmente desvantajosa para as empresas, contudo
verificou-se que o volume de negdcios ndao influencia a internacionalizacdo (o =,239)

(contrariando Cavusgil et al., 1987; Wolff et al., 2000; Cloninger, 2004; Shaw et al., 2004;
Pinho et al., 2010) (Tabela 1).

A antiguidade da empresa ¢ analisada segundo o ano de constituicdo da empresa em quatro
niveis (com base em Raposo, 1994): Muito Novas (menos de 1 ano); Novas (2 a 10 anos de
existéncia), Antigas (de 11 a 19 de existéncia); e Muito Antigas (Mais de 20 anos de
existéncia). Esta escala permitiu identificar que as empresas em estudo sdo sobretudo
empresas “Antigas” (40,2%) e “Muito Antigas” (39,1%). Apenas 20,7% das empresas sao
consideradas “Novas”, sendo que nao se obteve respostas para o nivel “Muito Novas” (Tabela
2). Estes dados estdo em consonancia com o tecido industrial portugués que é
tradicionalmente envelhecido. Em termos internacionais, verifica-se que as empresas que
mais se internacionalizam sao as empresas “Antigas” (11 a 19 anos de existéncia), com 30
respostas favoraveis, seguida das empresas “Muito Antigas” (com mais de 20 anos de

existéncia), que reuniram 28 respostas, contudo através do teste do qui-quadrado aferiu-se

que a antiguidade da empresa nao influencia a internacionalizacao (o =,940) (Arbaugh et al.,

2008) (Tabela 3).

Relativamente a antiguidade e a experiéncia internacional sdao as empresas classificadas
como “Antigas” as que possuem uma maior experiéncia internacional (entre 4 a 15 anos de

experiéncia internacional, reunindo 22 respostas), verificando-se através do teste do qui-
quadrado que estas variaveis sao dependentes e estatisticamente relacionaveis (o =,001)
(Cavusgil et al., 1987; Johanson et al., 1990; Cloninger, 2004) (Tabela 4).

Em termos de antiguidade e vendas internacionais, e tendo em conta a classificacao de
intensidade internacional proposta por Raposo (1994), como: Pequena (até 10% de vendas
internacionais); Média (entre 11% e 30% de vendas internacionais); Forte (entre 31% e 50% de
vendas internacionais); e Muito Forte (Mais de 51% de vendas internacionais); verifica-se que
as empresas classificadas como “Muito Antigas” (10 empresas) auferem uma intensidade de
vendas internacional “Muito Forte” (correspondente a mais de 51% de vendas internacionais),
seguidas das empresas “Antigas” (também com 10 respostas), mas neste caso com uma
intensidade de vendas internacionais considerada “Média” (entre 11% a 30% de vendas
internacionais). Pode concluir-se que, embora as empresas “Antigas” possuam uma maior
experiéncia internacional, sdo as empresas “Muito Antigas” que possuem melhor performance

internacional, contudo, e de acordo com o teste do qui-quadrado, nao existe relacao

significativa entre estas variaveis (a =,426), concluindo-se que a antiguidade nao influencia a
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performance internacional das empresas (contrariando Cavusgil et al., 1987; Johanson et al.
1990; Agarwal et al., 1991) (Tabela 5).

Relativamente a pertenca a algum grupo empresarial verificou-se que 79,3% das empresas da
amostra nao pertencem a nenhum grupo empresarial, bem como nao se verificou qualquer
relacao significativa (a0 =,063) entre a pertenca a um grupo empresarial e a

internacionalizacdo das empresas (contrariando por exemplo os estudos de Cavusgil et al.,
1987; Whitelock 2004; Hollensen, 2007) (Tabela 6).

Quanto ao capital da empresa detido por estrangeiros verificou-se que 90,2% das empresas
em estudo possuem capitais nacionais, pelo que apenas 9,8% das empresas tém até 10% de
capital detido por estrangeiros (Tabela 7), nao existindo por isso uma relacao significativa
entre a internacionalizacao e o facto do capital da empresas ser detido por estrangeiros (o
=,107). Existe no entanto, um dado que confirma os tedricos da literatura estudada (ver por
exemplo Pett et al., 2004), que argumentam que se existir presenca de capital estrangeiro a
empresa tem tendéncia a internacionalizar-se, ja que as 9 empresas que responderam ter

intervencao de capitais estrangeiros até 10% do seu capital total, internacionalizam-se.

Apos esta analise é possivel concluir que o volume de negocios nao influencia a decisdo de
internacionalizar, assim como se verificou que nao existe relacao entre a antiguidade das
empresas e a sua internacionalizacdo, nem a antiguidade das empresas influencia a
performance internacional, contudo verificou-se que existe uma relagao significativa entre a
antiguidade e a experiéncia internacional. A pertenca a um grupo empresarial, assim como

o capital da empresa detido por estrangeiros também nao influenciam a internacionalizacao.

4.1.2 Recursos Disponiveis das Empresas e a Internacionalizacao

Neste ponto, referente aos recursos disponiveis das empresas, sao identificadas as
competéncias e algumas das vantagens competitivas das empresas ao nivel da sua localizacao,
capacidade produtiva, os motivos para a subcontratacao internacional, assim como o facto de
a empresa possuir mais do que uma unidade de empresarial ou filiais de producao e a sua
relacdo com a internacionalizacdo. Também é analisado o investimento em investigacao e
desenvolvimento por parte das empresas e o registo de marcas e patentes e a sua relacao
com a internacionalizacdo. Por uUltimo é analisado a tipologia e o destino dos produtos e sao

conferidas as modalidades de financiamento da empresa perante a internacionalizacao.

A localizacdao internacional da sede das empresas ou a existéncia de filiais ou a
subcontratacdo € apontada pelos autores como uma vantagem competitiva pelo facto de
diminuir barreiras a internacionalizacao (Johanson et al., 1990; Alvarez et al., 2001; Peinado,
2003), como as taxas aduaneiras ou para superar politicas mais ofensivas no que se trata a
produtos de empresas estrangeiras, permitindo desta forma reduzir os custos de transaccao,
producdo, mao-de-obra e logistica (Keegan, 2005; Andreff, 2008). No caso especifico deste

estudo verificou-se na caracterizacdao geral da amostra que a sede das empresas esta
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localizada 100% em territorio nacional e 55 das 73 empresas que se internacionalizam estdo

localizadas no Norte de Portugal Continental (Cotae, 2010) (Tabela 8).

Relativamente a capacidade produtiva, a grande maioria das empresas afirmaram
subcontratar somente alguns produtos (54,3%), sendo que 29,3% das empresas sao fabricantes
(Cavusgil et al., 1987; Armagan et al., 2005; Liang et al., 2008) (Tabela 9). Em termos da
origem da subcontratacdo, Portugal aparece como opcao maioritaria (54,7%). No entanto,
35,9% das empresas em estudo responderam que subcontratam tanto em Portugal, como no
Estrangeiro e a apenas 9,4% da amostra afirmou subcontratar a producao de forma integral no
Estrangeiro (Tabela 10). Apesar de maioritariamente as empresas subcontratarem a producao
em territério nacional, pretendeu-se compreender os motivos mais significativos para a
subcontratacdo da producdo internacionalmente. Neste ambito, os motivos mais
seleccionados referem-se: a reducdo de custos de producdo, tecnoldgicos e mao-de-obra
(37,9%) e reducao de custos de transporte/ logistica e barreiras aduaneiras (31,8%). Com
menor representatividade encontramos motivos como: capacidade financeira reduzida para
investir em tecnologias e métodos de producédo inovadores (9,1%) e qualidade elevada dos
produtos adquiridos as empresas subcontratadas (7,6%). A opcao Financiamento/ Linhas de
crédito de fornecedores nao obteve qualquer resposta (Tabela 11). Ainda que muito
limitativos em termos de expressao, estes dados estdo em consonancia com os autores que
afirmam que a subcontratacdo internacional é motivada sobretudo pela reducdo de custos de
transporte/ logistica e barreiras aduaneiras para que possam chegar mais rapido aos mercados
internacionais e serem mais competitivos (Agarwal et al., 1991; Alvarez et al., 2001; Lado et
al., 2004; Keegan, 2005; Hollensen, 2007; Andreff, 2008). As empresas do sector do
mobilidrio, na sua maioria (67,4%), nao possuem mais do que uma unidade de producao
(Tabela 12). As empresas que tém mais do que uma unidade de producao (16,3%) encontram-
se localizadas somente em Portugal e ndo se obtiveram resultados referentes a localizacao de

unidades de producao no estrangeiro (Tabela 13).

Em termos de vantagens competitivas, as empresas implementam sistemas de gestao, sendo
0 mais comum o Sistema de Gestao para a Qualidade (45,6%); seguido do Sistema de Gestao
da Saude e Seguranca no Trabalho (21,3%). As empresas que ndo possuem qualquer Sistema
de Gestao representam 12,5% da amostra (Tabela 14). Sendo a maioria das empresas

fabricantes, esta € uma vantagem competitiva para as mesmas (Keegan, 2005).

Quanto ao investimento relativo a investigacdao e desenvolvimento de novos produtos este é
relativamente baixo, ja que a grande maioria das empresas (62%) investe apenas até 5% em
I&D; e apenas 4,3% investe mais de 21% do seu orcamento anual para a 1&D (Tabela 15). Em
termos de relacao entre a percentagem de I1&D e a internacionalizacao, constatou-se que as
empresas que investem em I&D tendem a internacionalizar-se (Cavusgil et al., 1987; Liang et
al., 2008) (Tabela 16).

Em termos do registo de marcas, 92,4% das empresas possui as suas marcas registadas, por

outro lado no que se refere a registo de patentes de inovacao apenas 22,8% das empresas
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afirmaram deterem registo das mesmas (Tabela 17), o que denota alguma preocupacao em
registar a marca, mas por outro lado, seja por desconhecimento, burocracia ou pela falta de
produtos realmente inovadores as empresas descuidam claramente a proteccao da
propriedade intelectual dos seus produtos. Quanto a internacionalizacdo e o registo de
marcas é visivel que das 73 empresas que se internacionalizam, 70 empresas possuem marcas
registadas, o que pode ser analisado sob a perspectiva da sensibilizacao por parte das
empresas para a propriedade intelectual da marca também a nivel internacional. Por outro
lado, dados preocupantes revelam que apenas 21 empresas, das 73 que se internacionalizam,

possuem patentes registadas (Tabela 18).

No que concerne aos produtos/ servicos das empresas verificou-se que estes se destinam
tanto ao mercado nacional, como ao mercado internacional (44,6% da amostra) (Tabela 19).
Apenas 22,8% das empresas responderam que os seus produtos se destinam exclusivamente ao
mercado internacional, pelo que pode afirmar-se que existe uma dependéncia relativa do
mercado doméstico (32,6%). Desta forma é possivel afirmar que existe uma relacao positiva
entre a concentracao da actividade quase exclusiva no mercado nacional e a nao-
internacionalizacao (o =,000), ja que todas as 19 empresas que ndo se internacionalizam
afirmaram que os seus produtos sao destinados ao mercado nacional (Cavusgil et al., 1987;
Morgan, 1997; Tseng et al., 2004; Declercq et al., 2005; Oviatt et al., 2005; Arbaugh et al.,
2008). Verificou-se igualmente que a grande maioria dos produtos/ servicos das empresas
destinados aos mercados internacionais sao criacoes proprias (56,3%), o que traduz uma maior

expressao do produto portugués nos mercados internacionais (Tabela 20).

No que se refere as modalidades de financiamento internacional, solicitou-se as empresas
que classificassem de 1 a 5 (sendo 1 “Nada importante” e 5 “Muito importante”) as
modalidades que mais influenciam o seu processo internacional. Verificou-se que os Capitais
Proprios sao considerados como “Muito importantes” na hora de internacionalizar e para
manter a liquidez da empresa (média = 4,70). Os Sistemas de Incentivos (QREN) foram
considerados como “Bastante Importantes” (média = 3,85), assim como os Empréstimos
Bancarios (média = 3,64). Quanto as modalidades de financiamento que nao sao consideradas

como fundamentais para as empresas surgem: o Leasing e o Factoring (Tabela 21).

4.1.3 Recursos Humanos e a Internacionalizacao

Neste ponto sao analisados os recursos humanos que compdéem a amostra em estudo e a sua
relacio com a actividade internacional, através de analises crosstabs. Esta analise
compreende as habilitacoes gerais dos empregados, o nivel sociocultural, a orientacao
empreendedora dos empresarios e a sua experiéncia internacional, a existéncia ou nao de um

departamento de marketing, bem como de profissionais dedicados as vendas internacionais.

De forma geral e como verificado na caracterizacao da amostra, as empresas possuem 11 a 50

colaboradores (respeita a 56,5% das empresas). Em termos de habilitacdes os dois niveis de
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escolaridade mais representativos sdo o Ensino Secundario e Basico, ambos com 38,3%, o que

denota um nivel de habilitacoes académicas médio (Raposo, 1994) (Tabela 22).

No que se refere as caracteristicas dos empresarios/ director-geral/ administrador
constatou-se que o tempo de direc¢do destes quadros é de 2 e 10 anos (57,6%) (Tabela 23).
Apenas 18,5% das empresas confirmou que os dirigentes estao na empresa ha mais de 21 anos,
0 que comparativamente a antiguidade da empresa revela que existe alguma rotatividade dos
quadros dirigentes, ja que a amostra é constituida sobretudo por empresas “Antigas” que
foram constituidas a 11-19 anos (40,2%). Contudo, ndo se comprovou que exista uma relacao
significativa entre o tempo de direccao dos dirigentes e a internacionalizacao das empresas (a
=,816) (contrariando os estudos de Cavusgil et al., 1987; Dave et al., 1997; Morgan, 1997;
Reuber et al., 1997) (Tabela 24).

Os empresarios/ director-geral/ administrador possuem sobretudo entre 36 e 50 anos de
idade (45,7%) e somente 17,4% das empresas possuem dirigentes com mais de 51 anos de
idade. A idade jovem do empresario e a relacdo com a internacionalizacao das empresas nao
é significativa (a =,460), contudo verifica-se que nas empresas que se internacionalizam os
dirigentes tém entre 36 e 50 anos (31 empresas) e até 35 anos (29 empresas), pois estdo mais
avidos e predispostos para as actividades internacionais (Cavusgil et al., 1987; Dave et al.,
1997; Reuber et al., 1997) (Tabela 25).

Em termos de habilitacées literarias verificou-se que 37% dos dirigentes possuem o Ensino
Secundario e 32,6% possui uma Licenciatura, o que denota alguma instrucdo no panorama
actual por parte dos dirigentes das empresas em estudo. Verificou-se que quanto mais
elevadas sdo as habilitacoes académicas dos dirigentes, maior é a propensdo para a
internacionalizacao das empresas (Cavusgil et al., 1987; Campbell, 1996; Morgan, 1997)
(Tabela 26).

Em termos de mobilidade internacional verificou-se que 84,8% dos dirigentes nunca
estiveram em funcbGes por mais de 3 meses no estrangeiro, tendo-se constatado que a
experiéncia profissional internacional do dirigente nao influencia a internacionalizacdo das
empresas (a =,038) (Tabela 27). No entanto, verificou-se que todas as 14 empresas que tém
dirigentes com experiéncia internacional vendem para mercados internacionais (Cavusgil et
al., 1987 ; Reuber et al., 1997; Leonidou, 1998; Etemad, 2004; Pett et al., 2004). Quanto ao
acompanhamento da actividade internacional é possivel constatar que a grande maioria dos
dirigentes envolvem-se directamente nas actividades de gestao internacional da empresa
(66,3%) (Tabela 28). Os dirigentes que nao seguem de perto as actividades internacionais
também nao vendem internacionalmente, demonstrando desta forma que existe uma relacao
significativa (a =,000) entre o envolvimento directo do dirigente e a internacionalizacao
(Campbell, 1996; Dave et al., 1997; Morgan, 1997; Reuber et al., 1997; Leonidou, 1998;
Etemad, 2004; Pett et al. 2004). Relativamente ao conhecimento de idiomas numa escala de
1 a5 (em que 1 corresponde a “Nao Domina” e 5 “Domina Muito Bem”), os empresarios

mostraram um grande desconhecimento dos idiomas em analise, sendo o Espanhol, o Inglés e
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o Francés os Unicos idiomas que os empresarios identificaram “Dominar” de forma razoavel
(Tabela 29). Em termos de relacao entre os idiomas que os dirigentes dominam e a
internacionalizacdo das empresas, foi possivel comprovar que independentemente do facto do
conhecimento de idiomas dos dirigentes ser diminuto ou nulo, esta questao sociocultural nao
impede a internacionalizacao das empresas (a =,036) (contrariando Cavusgil et al., 1987;
Campbell, 1996; Morgan, 1997; Reuber et al., 1997; Leonidou, 1998; Pett et al., 2004)
(Tabela 30).

A grande maioria das empresas em estudo possui departamento de marketing (78,3%), com 1
profissional (46,7% da amostra), tendo como habilitacdes académicas Licenciatura (63,7%)
(Tabelas 31 e 32). De salientar ainda que 63, das 73 empresas que operam
internacionalmente, tém efectivamente departamento de marketing, e somente 10 nao
possuem departamento e profissionais de marketing, podendo concluir-se que existe uma
relacdo positiva entre estas variaveis (a =,000) (Cavusgil et al., 1987; Etemad, 2004; Liang et
al., 2008) (Tabela 33).

Relativamente aos profissionais de internacionalizacdo as 73 empresas que se
internacionalizam responderam ter profissionais nesta area, contudo, a maioria (56,2%) nao
estdo dedicados exclusivamente a internacionalizacao (Tabela 34). Verificou-se que 39,4% das
empresas possuem 1 profissional de internacionalizacao e 22,7% contam com 2 profissionais.
Apenas 15,2% da amostra possui 4 profissionais, o que denota uma escassez de recursos
humanos especializados nesta area, sendo que pode traduzir-se numa barreira a
internacionalizacao (Morgan, 1997; Pett et al. 2004; Pinho et al., 2010). Quanto a posicao dos
profissionais de internacionalizacao, concluiu-se que estes estao dependentes do
departamento de marketing (33,3%) e estao situados em Portugal (46,2%). Somente 13,5% dos
profissionais de internacionalizacao estao independentes do departamento de marketing e
apenas 7,1% estao localizados no estrangeiro (Keegan, 2005) (Tabela 35). No que concerne
aos idiomas constatou-se que os profissionais de internacionalizacao “Dominam Bem” pelo
menos dois idiomas (Cavusgil et al., 1987; Reuber et al., 1997; Leonidou, 1998; Etemad,
2004; Pett et al., 2004): o Espanhol (idioma com maior expressao, média = 4,45), seguido do
Inglés (média = 4,25) (Tabela 36).

Em conclusdo, verificou-se que o tempo de direccdo, a idade jovem, a experiéncia
internacional e o fraco conhecimento de idiomas por parte dos dirigentes nao influenciam a
internacionalizacao das empresas. Por outro lado, verificou-se que quanto mais elevadas sao
as habilitacoes académicas dos dirigentes, maior é a propensdo para a internacionalizacao,
assim como existe uma relacao significativa entre os dirigentes que seguem de perto as
actividades internacionais e a internacionalizacdo. Verificou-se também que existe uma
relacdo significativa entre a existéncia de departamento de marketing e a
internacionalizacdo, assim como se constatou que em média as empresas possuem 1
profissional de internacionalizacao, dependente do departamento de marketing e localizado

em Portugal, que detém bons conhecimentos de idiomas.
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4.2 Processo de Vendas Internacionais

Neste ponto sao analisadas a experiéncia e performance das empresas (envolvimento
internacional), as barreiras e motivos para a internacionalizacado, a estratégia internacional e
os respectivos mercados de actuacao, bem como se analisam as modalidades de entrada e o

estabelecimento de parcerias/ aliancas locais.

Tal como verificado na caracterizacao geral da amostra, 73 empresas internacionalizam-se e
19 empresas da amostra ndo se internacionalizam. As proximas analises serao efectuadas,
sobretudo, com base nos dados obtidos pelas empresas que se internacionalizam. As tabelas

secundarias com os resultados destas analises encontram-se no Anexo lll.

4.2.1 Os Resultados do Envolvimento Internacional das Empresas

0 envolvimento internacional das empresas foi analisado segundo a experiéncia internacional

e a intensidade/ performance das vendas internacionais.

Neste sentido, em termos de anos de experiéncia das empresas em contexto internacional,
esta foi classificada em quatro niveis de envolvimento (segundo Raposo, 1994): Pequena (até
3 anos); Média (4 a 15 anos), Grande (de 16 a 27 anos); e Muito Grande (Mais de 28 anos de
experiéncia internacional). Apds esta classificacdo constatou-se que 58,9% das empresas que
se internacionalizam possuem uma experiéncia internacional “Média” (de 4 a 15 anos),
seguida de 26% das empresas, que possuem uma experiéncia de internacionalizacao

“Pequena” (até 3 anos) (Tabela 37).

A intensidade internacional foi medida tendo em consideracao a percentagem de vendas
internacionais das empresas para os mercados. Assim, as empresas foram classificadas
segundo a intensidade em (Raposo, 1994): Fraca (até 10% de vendas internacionais), Média
(entre 11% e 30% de vendas internacionais), Forte (entre 31% e 50% de vendas internacionais)
e Muito Forte (mais de 51% de vendas internacionais). Verificou-se que 32,9% das empresas
possui uma intensidade de vendas internacional “Média” e 26% das empresas possuem uma

intensidade exportadora “Muito Forte”. (Tabela 37).

Desta analise, embora a amostra reflicta uma relacao equilibrada entre a experiéncia
internacional (“Média”) e intensidade/ performance internacional (“Média”), por outro lado
possui um grupo de empresas (10 empresas) que possui uma performance/ intensidade
internacional “Muito forte” (com mais de 51% de vendas internacionais) (Tabela 38). Da
analise através do teste do qui-quadrado, concluiu-se que as variaveis experiéncia e

intensidade internacional sao estatisticamente significativas e dependentes (a = 0,00).

4.2.2 Barreiras a Internacionalizacao

Neste ponto sdo identificadas as barreiras a internacionalizacao pelas empresas que nao se

internacionalizam e pelas que se internacionalizam.
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4.2.2.1 Barreiras Identificadas pelas Empresas que Nao se Internacionalizam

Apés a revisdao da literatura foi solicitado as 19 empresas em estudo que nao se
internacionalizam, que seleccionassem da lista dos 15 itens apresentados, as trés barreiras

mais significativas para a nao internacionalizacao.

As trés barreiras identificadas pelas empresas com maior representatividade foram: Actuagdo
quase exclusiva no mercado nacional, encontrando-se as empresas dependentes das
oportunidades geradas pelo mercado doméstico (16,7%) (Cavusgil et al., 1987; Morgan, 1997;
Tseng et al., 2004; Declercq et al., 2005; Oviatt et al., 2005; Arbaugh et al., 2008);
Insuficiente autofinanciamento da empresa (16,7%) (Shaw et al., 2004; Pinho et al., 2010),
devido a dimensdao das empresas, pois pressupde-se que as PME’s possuam recursos
financeiros mais restritos (Cavusgil et al., 1987; Dave et al., 1997; Etemad, 2004; Pett et al.,
2004); e Dificuldade em encontrar canais de distribuicdo internacionais (15%) (Barkema et
al., 1996; Cateora et al., 2001; Fillis, 2002), contudo esta dificuldade é mais significativa
para as empresas que ja se internacionalizam (Morgan, 1997; Pinho et al., 2010), o que

podera indicar que estas empresas ja tentaram uma abordagem aos mercados internacionais.

Outras barreiras identificadas com menor expressao foram: a Falta de recursos humanos
qualificados (13,3%) (Morgan, 1997; Pinho et al., 2010); e Diferencas culturais e linguisticas
dos mercados (8,3%) (Barkema et al., 1996; Cateora et al., 2001; Westhead et al., 2001;
Fillis, 2002; Tesfom et al., 2006; Arbaugh et al., 2008), conforme se pode constatar na Tabela
4.1. Por outro lado, as barreiras relativas a distancia geografica dos mercados e aos riscos
politicos (referidas em estudos, como por exemplo George et al., 2005), ndo obtiveram

qualquer expressao.

Tabela 4.1 - Barreiras a Internacionalizacao das empresas que N&o se Internacionalizam

Barreiras: (1) Originadas pela Empresa; (2) Originadas pelo Meio Respostas

Envolvente N % % Casos
Actuacao quase exclusiva no mercado nacional (1) 10| 16,7% 52,6%
Insuficiente autofinanciamento da empresa (1) 10 16,7% 52,6%
Fraca capacidade produtiva (1) 3 5,0% 15,8%
Fraco conhecimento de idiomas estrangeiros (1) 1 1,7% 5,3%
Falta de recursos humanos qualificados (1) 8| 13,3% 42,1%
Falta de competitividade nos produtos (qualidade, design e imagem de 2 3,3% 10,5%
marca) (1)

Dificuldade em implementar uma estratégia de precos (1) 1 1,7% 5,3%
Falta de acordos de cooperacao/ parcerias nos mercados internacionais (1) 2 3,3% 10,5%
Dificuldade em encontrar canais de distribuicao internacionais (2) 9| 15,0% 47,4%
Dificuldade em promover os produtos/ servicos nos mercados 3 5,0% 15,8%
internacionais (2)

Concorréncia agressiva nos mercados internacionais (2) 3 5,0% 15,8%
Diferencas culturais e linguisticas (2) 5 8,3% 26,3%
Riscos Econdmicos/ Comerciais (2) 3 5,0% 15,8%
Total 60| 100,0% | 315,8%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opcéo.
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Ao contrario do que se verificou na bibliografia, em que as barreiras sdo na sua maioria
originadas no meio envolvente (Cavusgil et al., 1987; Morgan, 1997; Cateora et al., 2001; Lu
et al., 2001; Albaum et al., 2002; Bhattacharya et al., 2006; e Rothaermel et al., 2006),
nesta analise verificou-se que os problemas mais significativos referem-se a barreiras geradas
pela propria empresa, a excepcao da dificuldade em encontrar canais de distribuicao
internacionais e as diferencas culturais e linguisticas dos mercados que sao gerados pelo meio
ambiente e que se incluem no grupo das barreiras referentes as caracteristicas dos mercados

internacionais.

Relativamente a caracterizacdo das 19 empresas em estudo que nao se internacionalizam,
em termos de dimensao possuem um volume de negdcios entre 500.001 e 2.000.000 euros (9
empresas) (Tabela 1); sao empresas “Muito Antigas” com mais de 20 anos (8 empresas)
(Tabela 3); nao pertencem a nenhum grupo empresarial (18 empresas) (Tabela 6); e nao
possuem capital estrangeiro aplicado na empresa (19 empresas) (Tabela 7), variaveis que
poderao justificar as dificuldades de autofinanciamento e a dependéncia do mercado nacional
(Shaw et al., 2004; Tseng et al., 2004; Declercq et al., 2005; Oviatt et al., 2005; Arbaugh et
al., 2008).

Quanto aos recursos disponiveis sdo empresas que investem pelo menos até 5% em I&D (15
empresas) (Tabela 16), possuem marcas registadas (15 empresas) e nao possuem registo de

patentes (19 empresas) (Tabelas 18).

Em termos de recursos humanos, possuem empresarios/ director-geral/ administradores ha
cerca de 2-10 anos como dirigentes (10 empresas) (Tabela 24), com idades compreendidas
entre os 36 e 50 anos (11empresas) e com Ensino Secundario como habilitacoes académicas
(11 empresas) (Tabelas 25 e 26). Estes dirigentes ndao tém experiéncia em funcoes
internacionais por mais de 3 meses (19 empresas) (Tabela 27), nao se envolvem nas
actividades de gestao internacional da empresa (16 empresas) (Tabela 28) e de forma geral
nao dominam linguas estrangeiras (Tabela 30). Estas empresas também nao possuem
departamento de marketing (10 empresas) (Tabela 33). Esta caracterizacao revela as
dificuldades sentidas relativamente a falta de recursos humanos qualificados, com especial
destaque para a falta de orientacao internacional dos dirigentes maximos (Cavusgil et al.,
1987; Morgan, 1997; Reuber et al., 1997; Pinho et al., 2010). Também se podera relacionar a
falta de recursos humanos qualificados, com as dificuldades no acesso aos canais de
distribuicdo, bem como ultrapassar as barreiras culturais e linguisticas (Barkema et al., 1996;
Fillis, 2002).

Quando questionadas sobre a intencao de internacionalizar nos proximos trés anos, 42,1% das
empresas responderam ser “Muito Provavel” a aposta na internacionalizacao, sendo que

apenas 5,3% das empresas responderam ser “Pouco Provavel” (Tabela 39).

Neste sentido, e uma vez que as barreiras estao sobretudo dependentes da empresa, podemos

concluir que para se internacionalizarem estas empresas terao de apostar na geracao de
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alternativas financeiras sustentaveis (exemplo: acesso a linhas de crédito...), para que possam
diversificar os mercados onde actuam (passar da concentracao exclusiva no mercado
nacional, para a expansao internacional), bem como terao de apostar em recursos humanos
qualificados e reforcar as suas vantagens competitivas, para que desta forma possam

minimizar as barreiras sentidas e avancarem com o seu processo de internacionalizacao.

4.2.2.2 Barreiras Identificadas pelas Empresas que se Internacionalizam

Com base em estudos identificados na revisao da literatura, foi gerada uma lista das
principais barreiras identificadas por empresas que se internacionalizam. Solicitou-se as 73
empresas respondentes que se internacionalizam, que seleccionassem da lista dos 5 itens

apresentados, as barreiras mais significativas que a internacionalizacao lhes suscita.

As barreiras com maior representatividade foram: Autofinanciamento insuficiente (35%);
Dificuldade em encontrar canais de distribuicdo internacionais (28,7%); Dificuldade em
promover os produtos/ servicos nos mercados internacionais (17,8%); Dificuldade em
implementar uma estratégia de precos internacionais competitivos (13,4%). A Falta de
competitividade dos produtos (qualidade, design e imagem de marca) reuniu apenas 2,5% das
opcoes, pelo que a amostra em estudo, considera ser competitiva com os seus produtos,

conforme se pode verificar na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Barreiras a internacionalizacao das empresas que se Internacionalizam

Barreiras: (1) Originadas pela Empresa; (2) Originadas pelo Meio Respostas

Envolvente N % % Casos
Autofinanciamento insuficiente (1) 55 35,0% 74,3%
Falta de competitividade dos produtos (qualidade, design e imagem 4 2,5% 5,4%
de marca) (1)

Dificuldade em implementar uma estratégia de precos (1) 21 13,4% 28,4%
Dificuldade em encontrar canais de distribuicao internacionais (2) 45 28,7% 60,8%
Dificuldade em promover os produtos/ servicos nos mercados (2) 28 17,8% 37,8%
Nenhuma das anteriores 2 1,3% 2,7%
Outro (Dificuldade em corresponder a alguns critérios exigidos pelo 1 0,6% 1,4%
QREN) (2)

Outro (Falta de resposta de produtores/fornecedores nacionais) (2) 1 0,6% 1,4%
Total 157 100,0%| 212,2%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opcéo.

Conclui-se que as barreiras enunciadas respeitam tanto a dificuldades geradas pela
empresa como pelo meio envolvente, em particular as caracteristicas dos mercados

internacionais.

Estas barreiras confirmam as conclusées apontadas por exemplo por Shaw et al., (2004),
Cavusgil et al., (1987), Cavusgil et al., (1994), Leonidou (1994), Leonidou (1995); Barkema et
al., (1996), que identificaram a falta de recursos financeiros como uma das principais

dificuldades de internacionalizacdo. O autofinanciamento insuficiente podera ser explicado
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pelo facto de a amostra estar dependente sobretudo de capitais proprios para se
internacionalizar (78,1%), sendo importante referir que as empresas que se internacionalizam
possuem cerca de 2.000.001 - 10.000.000 de Euros de volume de negocios e possuem uma
intensidade exportadora “Média” (11% a 30% de vendas internacionais). Adicionalmente esta
dificuldade pode ser explicada pelo facto de este sector ser composto, sobretudo, por
empresas classificadas como “Antigas” (com 11 a 19 anos de existéncia), pelo que terao de
investir e modernizar processos e sistemas, além de que podem contar com problemas
estruturais antigos, que nao lhes permitam ser competitivas com as suas congéneres

internacionais (Pinho et al., 2010).

Barkema et al., (1996), Cateora et al., (2001) e Fillis (2002), argumentam que os problemas
mais comuns sao encontrar distribuidores e a promocao dos produtos, bem como competir
com os precos da concorréncia nos mercados, sobretudo para empresas que sigam os modos

de exportacao (Viana et al., 2009).

Num estudo efectuado relativamente as empresas portuguesas que se internacionalizam,
Pinho et al., (2010) identificou como um dos principais problemas a falta de acesso e controlo
dos canais de distribuicdo nos mercados onde actuam (aspectos também referidos por
Morgan, 1997; Dave et al., 1997; Leonidou, 1998; Cateora et al., 2001; Lu et al., 2001;
Westhead et al., 2001; Albaum et al., 2002). Esta dificuldade podera estar relacionada com o
facto da politica de precos nao ser competitiva, com a falta de promocao dos produtos, bem
como com os recursos humanos da empresa (Viana et al., 2009). Embora, 73 empresas em
estudo possuam departamento de marketing e profissionais dedicados a internacionalizacao,
verifica-se uma escassez de recursos especializados, ja que estes nao estdo dedicados
exclusivamente a internacionalizacao (56,2%) e as empresas possuem em média apenas um
profissional de internacionalizacao (39,4%), estando localizados sobretudo em Portugal
(46,2%), logo distantes dos mercados e dos canais de distribuicao (Dave et al., 1997;
Leonidou, 1998; Fillis, 2002; Etemad, 2004; Shaw et al., 2004; Tseng et al., 2004; Declercq et
al., 2005; Oviatt et al., 2005; Gilbert et al. 2006; Tesfom et al., 2006; Hollensen, 2007;
Arbaugh et al., 2008).

Em termos da barreira relativa a promocao dos produtos, é notoério que para existir promocao
€ necessario investimento, logo se o autofinanciamento é apontado como o principal
problema a manutencao da actividade internacional, considera-se que em termos associativos
e estatais (e uma vez que 57,8% das empresas recorrem aos seus programas de promocao
internacional) seja fundamental unir esforcos e se comunique uma imagem do sector de
forma consolidada e consistente, auxiliando as empresas. Além de que, nos modos de
exportacao, a promocao fica frequentemente a responsabilidade dos distribuidores (Keegan
2005; Hollensen, 2007).

Neste sentido, as dificuldades enunciadas podem explicar a dificuldade em definir uma
politica de precos competitiva que permita a empresa melhorar a sua performance

internacional. Muitas vezes, e associada a uma fase inicial de vendas internacionais, as
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empresas tém de baixar os precos dos produtos, prejudicando a sua liquidez financeira
(Morgan, 1997; Dave et al., 1997; Leonidou, 1998; Fillis, 2002; Etemad, 2004; Shaw et al.,
2004; Tseng et al., 2004; Viana et al., 2009). Esta dificuldade em definir precos competitivos
podera também estar relacionada com as taxas aduaneiras, impostos do mercado de destino,
assim como com a localizacdo geografica do mesmo (Keegan, 2005; Hollensen, 2007). Neste
sentido, seria interessante que as empresas repensassem a sua actuacao (nomeadamente na
seleccdo da modalidade de entrada) e na escolha de mercados estratégicos (que lhes
permitam ser competitivas em termos de custos de transaccao e logistica) (Coviello et al.,
1999; Keegan, 2005), sendo que também neste ponto o Estado detém um papel fundamental
na negociacao com os mercados para a livre circulacao de mercadorias ou atenuacao de taxas
e impostos (Keegan, 2005; Hollensen, 2007; Viana et al., 2009). A titulo justificativo, pode
referir-se que quando se questionou as empresas acerca da subcontratacdo da producéo,
apesar de apenas 9,4% da amostra afirmar que subcontrata a producao de forma integral nos
mercados estrangeiros, verificou-se que um dos motivos que mais pesa nessa decisao respeita
a reducao de custos de transporte/ logistica e barreiras aduaneiras (31,8%) (Agarwal et al.,
1991; Johanson et al. 1990; Russow et al., 1996; Cloninger, 2004; Andreff, 2008).

Em conclusdao as empresas do sector do mobiliario que se internacionalizam terao que
reforcar a sua estrutura com recursos humanos qualificados, para alcancar os mercados e os
respectivos canais de distribuicao, apostando e reforcando a qualidade e imagem das suas
marcas e produtos definindo posicionamentos, através da promocdao com o apoio dos
organismos estatais, para que desta forma consigam implementar uma estratégia de precos
competitiva, que lhes permita sustentarem-se e aumentarem a sua performance

internacional, reforcando a sua capacidade financeira.

4.2.3 Motivos para a Internacionalizacao

A decisdao de internacionalizar esta dependente de varios motivos que influenciam as
empresas. Neste ambito, pretende-se, com base na literatura estudada, analisar os factores
proactivos e reactivos que motivam a internacionalizacdo das empresas do mobiliario,

testando as seguintes hipoteses:

H1: As empresas no sector do mobilidrio seguem uma orientacdo proactiva, baseada nos

beneficios gerados pelas empresas.

H2: As pressées/ incentivos que sdo gerados pelo meio envolvente doméstico e internacional

influenciam a internacionalizag¢do das empresas do sector do mobilidrio.

Foram listados 20 factores, referentes a motivos proactivos (12) e motivos reactivos (8), em
que as empresas respondentes teriam que classificar numa escala de 1 a 5 (sendo que 1
representava “Nada Importante” e 5 “Muito Importante”) os motivos que mais influenciam a

internacionalizacao da empresa.
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Com recurso a uma analise factorial, utilizada para representar as relacées entre um conjunto

de variaveis, determinou-se a retencao de 6 factores que representam 67,86% da variancia

total. Apos a validacao da analise factorial através do teste KMO (Kaiser Meyer Olkin) que

confirmou a utilizacdo da analise factorial como média (>70%) (Raposo, 1994), e do teste

Bartlett, que confirmou que a matriz de correlagbes é uma matriz de identidade com

variaveis correlacionaveis entre si (a <0,05), foi efectuada uma rotacao dos factores, para

que fossem interpretados os significados dos factores comuns que se correlacionam entre si. A

utilizacdo do método VARIMAX permitiu minimizar o nimero de variaveis que apresentam

elevados valores nos ponderadores associados a um determinado factor comum, conforme se

pode constatar na Tabela 4.3.

Tabela 4.3 - Analise Factorial Motivos a Internacionalizacao

Factores
Motivos a Internacionalizacao . . 3 (MOt.WOS . 3 (Mot.wos 6 (MOt,WOS
1 (Motivos | 2 (Motivos | Proactivos/ |4 (Motivos | Proactivos/ | Proactivos/
Proactivos) | Reactivos) | Reactivos) | Reactivos) | Reactivos) | Reactivos)
Desejo de crescimento e lucro ,258 ,142 ,035 ,079 -,197 ,681
Actividade consolidada no mercado ,379 ,125 ,485 ,286 -,503 -, 114
nacional
Mercados especificos ,536 -,027 -,006 -,047 -,146 -,607
Prospeccao internacional , 411 ,011 ,109 -,002 ,527 -,149
Autofinanciamento suficiente ,410 -,161 ,540 -,015 ,152 -,439
Obtencao de economias de escala ,455 ,235 ,298 ,312 ,090 ,259
Vontade do Empresario em vender ,789 -,006 -,011 ,161 -, 116 -,133
nos mercados internacionais
Experiéncia internacional de um ,806 ,040 ,201 ,057 ,003 ,106
Colaborador/ Empresario
Conhecimento de varios idiomas ,870 -,009 ,143 -,049 ,001 ,189
Conhecimento dos mercados e do ,819 -,020 ,022 -,206 ,130 -,072
ambiente internacional
Oferta de produtos Unicos ,544 ,203 ,305 -,273 ,127 -, 115
Elevada capacidade produtiva e -,034 ,082 ,816 -,138 -,004 ,004
tecnologica
Concorréncia nacional intensa -,040 -,095 -,094 ,788 ,129 ,049
Excedente de producao/ dificuldade ,020 ,414 -,064 ,732 -,046 ,008
em escoar produtos
Fraco poder de compra nacional -,041 ,668 -,118 ,468 ,193 -,041
Pedidos de compra externos ,345 ,074 ,688 -,153 ,155 ,143
Sobrevivéncia da empresa -, 111 -,077 -,247 ,446 ,440 ,202
Apoios Estatais ,016 , 217 ,236 ,258 ,756 -,138
Proximidade geografica de clientes/ -,078 ,857 ,137 ,028 ,116 ,267
mercados internacionais
Proximidade cultural e linguistica de ,165 ,868 ,103 -,068 -,089 -,004
clientes/ mercados internacionais
% Variancia 21,040% 11,708% 10,477% 10,129% 7,683% 6,827%
Cronbach’s Alpha 0,84 0,77 0,68 0,70 0,47 0,43
Kaiser-Meyer-Olkin ,715
Approx. Chi- 596,877
, . Square
Bartlett's Test of Sphericity Df 190
Sig. ,000
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O grupo de Factores 1 (explica 21,04% da variancia) engloba claramente motivos proactivos,
com maior incidéncia em variaveis relativas ao conhecimento e aos recursos humanos.
Desta forma, as variaveis que motivam a internacionalizacdo sao o Conhecimento de Varios
Idiomas, o Conhecimento dos Mercados e do Ambiente Internacional, seguido da Experiéncia
internacional de um Colaborador/ Empresario/ Director-Geral/ Administrador e da Vontade
do Empresario/ Director-Geral/ Administrador. O teste de fiabilidade do alfa de Cronbach
para este factor é de 0,84, confirmando assim a consisténcia interna das suas variaveis

(recomendavel que seja >0,70) (Maroco et al., 2006).

No grupo de Factores 2 (que explica 11,71% da variancia) surgem motivos reactivos relativos
as condicoes do mercado de destino e do mercado doméstico. Os factores mais
significativos respeitam ao mercado de destino e englobam a distancia psiquica, com a
proximidade geografica, cultural e linguistica de determinados clientes/ mercados
internacionais. O motivo mais significativo para a internacionalizacao no que diz respeito as
condicbes do mercado doméstico refere-se ao fraco poder de compra nacional. O teste de
fiabilidade do alfa de Cronbach para este factor é de 0,77, confirmando assim a consisténcia

interna das suas variaveis (recomendavel >0,70) (Maroco et al., 2006).

O grupo de Factores 3 (explica 10,48% da variancia) engloba de forma indefinida tanto
motivos proactivos, como reactivos. As variaveis mais significativas e que se englobam nas
caracteristicas das empresas, logo nos motivos proactivos, sdo a elevada capacidade
produtiva e tecnoldgica, o autofinanciamento suficiente e a actividade consolidada no
mercado nacional. No grupo dos motivos reactivos a variavel mais destacada refere-se aos
pedidos de compra directos do exterior. Dada esta indefinicao, o teste de fiabilidade do alfa
de Cronbach para este factor é de 0,68, embora seja inferior ao recomendavel, este valor é

aceitavel para a analise (Maroco et al., 2006; Rundh, 2007).

No grupo de Factores 4 (que explica 10,13% da variancia) estao agrupados motivos reactivos
referentes ao mercado nacional, cujas variaveis com maior relevancia sao a concorréncia
nacional intensa, o excedente de producao/ dificuldade de escoar produtos, o fraco poder de
compra nacional e a internacionalizacdo como medida de sobrevivéncia das empresas. O teste
de fiabilidade do alfa de Cronbach para este factor é de 0,70, confirmando assim a

consisténcia interna das suas variaveis (recomendavel >0,70) (Maroco et al., 2006).

No grupo de Factores 5 (que explica 7,68% da variancia) surge com maior significancia o
motivo reactivo referente aos apoios estatais e o motivo proactivo relativo a prospeccao
sistematica nos mercados internacionais. Neste grupo, o teste de fiabilidade do alfa de
Cronbach é de 0,47, revelando a indefinicdo e a consequente inconsisténcia das variaveis
deste factor. Contudo, este factor sera mantido para futuras analises, sempre com

consciéncia de que o mesmo ¢é limitativo (Maroco et al., 2006).

No grupo de Factores 6 (que explica 6,83% da varidncia) surgem motivos proactivos e

reactivos. Contudo os motivos proactivos sao mais significativos e sao referentes aos
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objectivos das empresas, cuja variavel com maior significancia para a internacionalizacao das
empresas € o desejo de crescimento e a obtencao de lucro, seguida da vontade de obter
economias de escala. Como motivo reactivo surge proximidade geografica de determinados
clientes/ mercados internacionais. A indefinicdao e inconsisténcia das variaveis neste grupo de
factores sao identificadas novamente pelo teste do alfa de Cronbach que é de 0,43, contudo
este sera mantido para futuras analises, para verificar a real significancia destas variaveis

para as empresas (Maroco et al., 2006).

Apds a realizacdo da analise factorial foi possivel encontrar grupos de factores que englobam
tanto motivos proactivos (Factor 1) como reactivos (Factor 2 e 4). O grupo de factores 3, 5 e
6 sdo considerados como indefinidos, ndo sendo por isso possivel concluir qual a orientacao
das empresas em termos de motivacoes para a internacionalizacao. Para tal, e para validar as
hipoteses apresentadas, foi efectuada uma analise Cluster, tendo como base o método de
WARD, que resultou em trés grupos e com base no método One-Way ANOVA foram verificadas
e comparadas as médias mais elevadas dos factores, conforme se pode verificar na Tabela
4.4,

Tabela 4.4 - Analise Cluster/ One-Way ANOVA dos Motivos a Internacionalizacao

Post Hoc - Duncan
(Alpha = **<0,05)
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 F Sig.
Factores (63empresas) | (14empresas) | (15empresas) (1-2) | (1-3) | (-3) (ANOVA) | (<0,05)
FI-Motivos | 1960302 ,0450914 7812414 = | = | Ns.| 855 | 000
Proactivos
o 1486879 -1,2832903 5732486 | Ns. | = | Ns. | 30672 | 000
Reactivos
F3 -
Proactivos/ -,2289340 ,1072946 ,8613813 N.S. * N.S. 11,312 ,000
Reactivos
P4 - Motivos | 1850144 7261053 ,0993623 = NS | o= | 6917 | 002
Reactivos
F5 -
Proactivos/ ,0944091 -,6319567 ,1933080 N.S. * N.S. 4,576 ,013
Reactivos
F6 -
Proactivos/ ,2238378 -,2665295 -,6913577 N.S. | N.S. b 8,302 ,000
Reactivos
Motivos Motivos

Proactivos/ Motivos Proactivos/

Reactivos: Reactivos Reactivos:

Indefinidos Indefinidos

a. Cluster - Ward Method: One-Way
b. N.S. = Nao significativo

0 grupo 1, com 63 empresas, segue motivacoes tanto proactivas, como reactivas, com médias

elevadas nos factores 6 (indefinido, com motivos proactivos e reactivos) e no factor 2

(motivos reactivos). Contudo, apesar do teste do F ser significativo, o teste do alfa de
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Cronbach revelou uma baixa fiabilidade no factor 6, além de que os testes de amplitude de
Duncan revelam que o factor 6 é apenas estatisticamente significativo para o grupo 2 e 3 e
nao para o grupo 1, podendo por isso admitir-se uma tendéncia para motivos reactivos das
empresas deste grupo, tendo por base as variaveis do factor 2 referentes as condi¢ées do

mercado de destino (distancia psiquica) e do mercado doméstico (fraco poder de compra).

O grupo 2, com 14 empresas, segue claramente motivacdes reactivas, referentes ao
mercado nacional, cujas motivacées sdao a concorréncia nacional intensa, o excedente de
producao/ dificuldade de escoar produtos, o fraco poder de compra nacional e a
internacionalizacdo como medida de sobrevivéncia das empresas. Através da realizacao dos
testes de amplitude de Duncan, verificou-se que no factor 4 (motivos reactivos), o grupo 2 é
significativo com o grupo 1 e 3, bem como se pode concluir, através do Teste do F, que este

factor é significativo e valido para a analise (a =,002).

0 grupo 3, com 15 empresas, pode ser classificado como indefinido, ja que segue motivacoes
tanto proactivas, como reactivas, com médias positivas e estatisticamente significativas nos
factores 3 (motivos proactivos de capacidade produtiva e financeira, actividade consolidada
no mercado nacional; motivos reactivos de pedidos de compra directos do estrangeiro), factor
1 (motivos proactivos de conhecimento e recursos humanos) e factor 2 (motivos reactivos de

condicoes do mercado doméstico e global).

Esta analise permitiu aferir que as variaveis do factor 5, que continham uma baixa
fiabilidade, nao sao estatisticamente significantes para as empresas do mobiliario: motivo
reactivo referente aos apoios estatais e o0 motivo proactivo relativo a prospeccéo sistematica

nos mercados internacionais.

Neste sentido, é possivel concluir que as empresas do sector do mobiliario possuem
motivacdes mais reactivas para se internacionalizar, rejeitando-se a hipotese 1 e
comprovando-se a hipétese 2, ja que sao as pressdes/ incentivos que sao gerados pelo
meio envolvente doméstico e internacional que influenciam a internacionaliza¢do das
empresas do sector do mobiliario. Os factores que motivam a internacionalizacao sao
sobretudo relativos as condi¢cées do mercado doméstico, em parte justificando-se pelo
actual contexto economico (concorréncia nacional intensa, o excedente de producédo/
dificuldade de escoar produtos, o fraco poder de compra e a internacionalizacao como
medida de sobrevivéncia das empresas (Leonidou, 1998; Coviello et al., 1999; Ramaseshan et
al., 1996; Fahy, 2002; Mathew, 2003; Liang, 2009)), seguidos das condi¢cdes dos mercados de
destino (procurando mercados de menor distancia psiquica), tal como sugerido pela Teoria de
Uppsala (Johanson et al., 1990; Reuber et al., 1997; Bjorkman et al., 2000; Marcella et al.,
2002; Etemad, 2004; Moen et al., 2004; Pett et al., 2004; Camison et al., 2010).

55



4.2.4 A Estratégia Internacional e os Mercados de Actuacgao

4.2.4.1 Estratégia de Actuacdo Internacional

A estratégia de internacionalizacdo determina a forma como a empresa actua no meio
envolvente e como esta aplica os seus recursos no curto e longo prazo, para obter vantagens
competitivas sustentaveis (Solberg, 1997; Keegan, 2005; Solberg et al., 2008). Neste topico,
pretende-se aferir se as empresas do mobiliario em Portugal seguem alguma estratégia
internacional e se esta se enquadra na tipologia das estratégias de Porter (1980), testando as

seguintes hipoteses:

H3: E possivel que as empresas do sector do mobilidrio em Portugal definam a sua estratégia

de actuacdo internacional com base nas estratégias genéricas de Porter (1980).

H4: E possivel identificar grupos de empresas, que seguem um tipo particular de estratégia
definida por Porter (1980).

Com base em Dollinger et al., (1992), Parnell et al., (1993), Raposo (1994), Thomas et al.,
(1999), Fahy (2002), Pett et al., (2004), Solberg et al., (2006) e Solberg et al., (2008) foram
consideradas 21 variaveis competitivas, tendo em conta as estratégias genéricas e os
posicionamentos estratégicos de Porter (1980), em que as empresas em estudo teriam de
classificar numa escala de 1 a 5 (sendo que 1 representava “Nada Importante” e 5 “Muito
Importante”) as variaveis que mais influenciam a definicio da estratégia de actuacao

internacional da empresa.

Para tal foram identificados, através de uma analise factorial, os factores com maior
correlacao entre si, e através da analise cluster, foram identificados os grupos de empresas
que seguem a mesma estratégia: de diferenciacdo (nas vertentes de produto, marketing ou
inovacao); baixo custo e/ou enfoque. Em cada estratégia pretendeu-se igualmente identificar

os aspectos competitivos que possuem maior relevancia para as empresas do mobiliario.

A andlise factorial foi validada através do teste KMO, o qual aferiu que a utilizacdo desta
analise é mediocre (<70%) (Raposo, 1994), contudo dado os valores serem aproximados
(KMO=0,66) e considerando que a analise determinou a retencdo de 7 factores que
representam 76,93% da variancia, considerou-se a analise aceitavel e (til para os resultados a
obter. O teste Bartlett confirmou que a matriz de correlacdes € uma matriz de identidade
com variaveis correlacionaveis entre si (a <0,05). Apos esta validacao, procedeu-se a uma
rotacao dos factores, para que fossem interpretados os significados dos factores comuns e que

se correlacionam entre si, utilizando o método VARIMAX, conforme se verifica na Tabela 4.5.
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Tabela 4.5 - Analise Factorial Estratégias de Actuacao Internacional

Factores
2 3 4 6 (Diferenciacao
(Diferenciaca | (Diferenciacao, | (Diferenciaca . L Imagem de
. 5 (Diferenciacao
1 (Enfoque/ | o Marketing, com base na o de Produto LI Marca e
, . Diferencia¢ | com base nas inovacao em e . Posicionamento | 7 (Baixo
Estratégias ~ ~ . Tradicional L.
ao Relacoes termos de Posicionamen . . Estratégico com | Custo)
. L . (Feiras e Material .
Marketing) Publicas e produto e to Estratégico de Apoio)) Variedade de
Meios processos de no Acesso ao Produtos/
Inovadores) gestao) Consumidor) Servicos)
Estandardizacao de =777 ,189 ,250 -,200 -,093 ,236 ,073
Produtos/ Servicos
Eficiéncia na ,158 ,030 ,341 ,521 ,016 ,323 ,515
Producao
Politica de Precos -,097 -,146 -,067 -,125 -,012 -,071 ,831
Baixos
Controlo de -,061 ,439 ,053 ,560 ,144 ,539 -,061
Qualidade
Servico Rapido e -,192 ,266 ,304 ,441 ,518 -,097 -,239
Personalizado
Servico de Pos-venda ,700 -,125 -,211 -,425 ,103 ,089 -,241
Inovacao em -,161 ,084 ,820 ,028 ,084 ,166 -,294
Técnicas de Gestao e
Organizacionais
Inovacao Tecnologica ,015 ,037 ,856 ,126 ,037 ,096 ,206
e Produtiva
Imagem de Marca ,106 ,001 -,019 ,365 ,346 ,605 -,322
Participacao em ,101 ,198 -,067 -,140 ,840 ,116 ,034
Feiras/ Eventos e
Missdes Empresariais
Material Informativo -,180 ,413 ,190 ,154 ,748 ,076 -,009
Patrocinios ,785 ,172 -,137 -,053 -,219 -,026 ,100
Assessoria de ,224 ,788 -,099 -,012 ,150 ,235 -,219
Imprensa
Accoes de ,286 ,803 -,077 ,089 ,101 ,115 -,099
comunicacao Estatais
Publicidade ,743 ,310 -,081 ,015 -,147 ,034 -,084
Marketing Directo -,054 ,761 ,278 ,206 ,219 -,018 ,073
Web Marketing ,104 ,718 ,177 ,340 ,311 ,031 ,007
Venda Pessoal ,665 ,315 ,211 -,104 ,078 ,335 -,084
Customizacgao de ,855 ,083 ,196 -,044 ,091 ,047 ,098
Produtos/ Servicos
Variedade de ,000 ,145 ,218 -,021 -,009 ,842 ,080
Produtos/ Servicos
Acesso aos Canais de -,095 ,202 ,035 ,759 -,031 ,044 -,098
Distribuicao
% Variancia 17,828% 15,286% 9,757% 9,368% 9,355% 8,533%| 6,799%
Cronbach’s Alpha 0,84 0,86 0,71 0,62 0,73 0,65 0,27
Kaiser-Meyer-Olkin ,663
Approx. 850,398
Bartlett's Test of Chi-
Sphericity Square
Df 210
Sig. ,000
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No grupo de Factores 1 (que explica 17,83% da variancia) a variavel competitiva com maior
significincia é a Customizacdo/ Adaptacdo de Produtos/ Servicos aos mercados
internacionais tendo em conta factores culturais, econéomicos e politicos dos mercados,
logo uma estratégia de enfoque. Neste grupo de factores também sdo significativas as
variaveis relacionadas com a estratégia de diferenciacio com base no marketing e
promocdo, através de patrocinios, publicidade, venda pessoal e servico de pos-venda. O teste
de fiabilidade do alfa de Cronbach para este factor é de 0,84, confirmando a consisténcia

interna das suas variaveis (recomendavel >0,70) (Maroco et al., 2006).

O grupo de Factores 2 (que explica 15,29% da variancia) segue claramente a estratégia de
diferenciacdo com base no marketing e comunicacao, através das relagdes publicas, sendo
as variaveis com maior representatividade as Accoes de comunicacdo de Associacoes
Sectoriais e de Organismos Publicos (Lobby) e a Assessoria de Imprensa (Press-releases,
Entrevistas, Press-Kits...); assim como se destacam os meios inovadores de promo¢ao com
base no Marketing Directo (telemarketing, email marketing...); e no Web Marketing (website,
redes sociais, directorios...). O teste de fiabilidade do alfa de Cronbach para este factor é de

0,86, confirmando assim a consisténcia interna das suas variaveis (Maroco et al., 2006).

O grupo de Factores 3 (explica 9,76% da variancia) possui o seu foco na estratégia de
diferenciacao com destaque para a inovacdao em termos de produto e processos de gestao,
ja que as variaveis com maior significancia respeitam a Inovacdo Tecnoldgica e Produtiva
(aplicacdao de novas técnicas de producao e logistica; introducdo de novos equipamentos/
maquinaria e software; desenvolvimento ou melhoramento de embalagens e produtos de
qualidade, diferenciadores e aposta no design...); seguida da Inovacao em Técnicas de Gestao
e Organizacionais (implementacao de novos ou significativamente melhorados processos na
pratica do negdcio, organizacao do trabalho e/ou relagdes externas). O teste do alfa de

Cronbach confirma a fiabilidade do factor com 0,71.

0 grupo de Factores 4 (explica 9,37% da variancia) identifica um posicionamento estratégico
das empresas, destacando o acesso ao consumidor, ou seja no acesso aos canais de
distribuicao e distingue ainda aspectos de diferenciacdo de produto, valorizando o controlo
de qualidade dos produtos. O teste de fiabilidade do alfa de Cronbach para este factor é de
0,62, considerado como baixo, contudo este factor sera mantido para as proximas analises,
para verificar a real significancia destas variaveis para as empresas (recomendavel >0,70)
(Maroco et al., 2006; Rundh, 2007).

0 grupo de Factores 5 (que explica 9,36% da variancia) concentra factores competitivos com
base na diferenciacdo em marketing e comunicacgao, salientando estratégias tradicionais de
promocao, a Participacdo em Feiras/ Eventos e Missdes Empresariais; e a necessidade de
apresentar Material Informativo Adaptado as Exigéncias e Especificidades Locais dos Clientes
(catalogos, brochuras, tabelas de preco...). O teste de fiabilidade do alfa de Cronbach para

este factor é de 0,73, confirmando assim a consisténcia interna das variaveis.
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O grupo de Factores 6 (que explica 8,53% da variancia) enfatiza um posicionamento
estratégico com base na variedade/ sortido de produtos/ servicos, bem como é possivel
identificar a estratégia de diferenciacdo de marketing, tendo-se identificado vantagens
competitivas como a imagem de marca. O teste de fiabilidade do alfa de Cronbach para este
factor é de 0,65, considerado como baixo, uma vez que encontramos um posicionamento
estratégico e uma estratégia de diferenciacdo que podem nado ser consistentemente
relacionaveis entre si, contudo este factor sera mantido para as proximas analises (Maroco et
al., 2006; Rundh, 2007).

0 grupo de Factores 7 (que explica 6,80% da variancia) concentra-se na estratégia de baixo
custo, ja que as variaveis com maior relevancia se referem a politica de precos baixos e a
eficiéncia na producao. O teste de fiabilidade do alfa de Cronbach para este factor é de 0,27,
encontrando-se muito abaixo do recomendavel, contudo este factor sera mantido nas
proximas analises, para verificar a real significancia desta estratégia para as empresas
(Maroco et al., 2006).

Apds a analise factorial é possivel confirmar a hipotese 3, uma vez que as empresas do
sector do mobiliario em Portugal definem a sua estratégia de internacionalizacdo com
base nas estratégias genéricas de Porter (1980): estratégia de enfoque e diferenciacao de
marketing (Factor 1); estratégia de diferenciacdo pelo marketing e meios de promocao
inovadores (Factor 2); diferenciacao pela inovacao em termos de produto e processos de
gestao (Factor 3); posicionamento estratégico baseado no acesso aos consumidores e na
estratégia de diferenciacdo em produto, baseado no controlo de qualidade (Factor 4);
estratégia de diferenciacao pelo marketing e meios de promocao tradicionais (Factor 5);
posicionamento estratégico com base no sortido de produtos/ servicos e em diferenciacao de
marketing pela imagem de marca (Factor 6); e estratégia de baixo custo (Factor 7). Contudo,
¢é perceptivel que a estratégia que possui maior importancia para o sector do mobiliario trata-
se da diferenciacao, nas vertentes de produto, inovacao e marketing. As vantagens
competitivas sao fundamentais para que as empresas possam sobreviver nos mercados
internacionais. Estas distinguem as empresas das demais no mercado, pelo que as empresas
deverao optar por uma estratégia de diferenciacao (Porter, 1985; Barney, 1991; Cavusgil et
al., 1994; Thomas et al., 1999; Fahy, 2002; Klein, 2002; Zou et al., 2002; Pett et al., 2004).

Através das analises Cluster e ANOVA pretendeu-se validar a hipdtese 4, referente a possivel
identificacdao de grupos que sigam um tipo particular de estratégia. Assim, apos a analise as
sete dimensoes estratégicas identificadas na analise factorial, a analise Cluster resultou na
obtencao de quatro grupos estratégicos, tendo-se utilizado o método de formacao de clusters
de WARD e com base no método One-Way ANOVA foram verificadas e comparadas as médias

mais elevadas no grupo dos factores, conforme se pode observar na Tabela 4.6.
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Tabela 4.6 - Analise Cluster/ One-Way ANOVA das Estratégias de Actuacao Internacional

Past Hoc - Duncan (Alpha = **<0,05)
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 F Sig.
EEEE (63empresas) | (12empresas) | (Gempresas) | (Bempresas) | (2 | (13 | (-4 | (@31 @4 ) G4 | novay | (<0,05)
F1- Estratégia de Enfogue/ Marketing -,30629 1,77821 -,62743 ,45054 = = = N.5. N.S. = 62,578 ,000
F2 - Estratégia de Diferenciacio de
Marketing, com base nas Relagdes ,10425 ,39258 -, 39877 -,96121 = N.5. M.5. N.5. = = 5,493 ,002
Piblicas e Meios Inovadores
F3 - Estratéeia de Diferenciagdo, com
base na inovagdo em termos de ,01990 ,41635 ,60117 -1,45760 = = M.5. N.5. = N.S. 13,208 ,000
produto e processos de gestao
F4 - Estratégia de Diferenciagio de
Praduto e Posicionamento Estratégico ,02988 ,15284 -,08552 -, 36836 N.5. N.5. M.5. N.5. N.S. N.S. ,619 ,605
no Acesso ao Consumidar
F5 - Estratégia de Diferenciagio de
Marketing Tradicional (Feiras e ,24082 -,13373 -1,61792 ,12430 = N.S. = = N.S. N.S. 18,182 ,000
Materal de Apoio)
F6 - Estratégia de Diferenciagio
magem de Marca e Posiclonamento 7777 17530 - 51585 20510 NS | NS | NS | NS | NS | ws. | o1ess | o
Estratégico com Variedade de
Produtos/ Servigos
F7 - Estratégia de Baixo Custo ,17248 ,05066 -, 19191 -1,21836 = = M.S. N.5. = N.5. 7,151 ,000
Diferenciagio Enfoque/ Diferenciaca Enfoque/
Marketing Diferenciagio o com base Diferenciacdo
Tradicional de Marketing e | na Inovagao de Marketing
Inovacao Tradicional

a. Cluster - Ward Method: One-Way

b. N.5. = Nao significativo
No grupo 1, as 63 empresas, nao seguem um tipo particular de estratégia, dando énfase a
varios aspectos estratégicos. Contudo, verificam-se médias elevadas sobretudo para a
diferenciacdo de comunicacdo e marketing, através da promocao tradicional com

participacdao em feiras e a importancia da adaptacao do material de promocao.

No grupo 2, as 12 empresas, do sector do mobiliario seguem sobretudo uma estratégia de
enfoque, mas também enfatizam questdes estratégicas de diferenciacdo, com base na
inovacdo de produto e processos de gestao e também pela diferenciacao de marketing e
comunicacdao com meios inovadores (através do web marketing, marketing directo, relacoes

publicas e institucionais).

No grupo 3, as 9 empresas, apresentam médias positivas para a estratégia de diferenciacgao,
com base na inova¢do em termos de produto e processos de gestao e médias negativas nas
restantes dimensdes estratégias, o que indica claramente que este grupo segue apenas a

estratégia de diferenciacao, com base na inovacao.

As 8 empresas, do grupo 4, seguem sobretudo uma estratégia de enfoque, baseada na
customizacao/ adaptacao de produtos/ servicos aos mercados internacionais tendo em conta
factores culturais, economicos e politicos dos mercados. Embora com menor relevancia, este
grupo confere igualmente importancia a aspectos de diferenciacdo de comunicacdo e
marketing, com técnicas de promocao tradicionais, através da participacao em feiras e a

importancia do material de promoc&o adaptado as exigéncias locais.

Apos a realizacdo dos testes de amplitude de Duncan (a um teste de a<0,05), verificamos que
existem diferencas significativas entre as empresas agrupadas nos diferentes clusters e nos
respectivos factores, com excepcao para o factor 4, (a =,605) e o factor 6 (a =,183), que nao

sao significativos para nenhum dos grupos (e cuja fiabilidade do alfa de Cronbach se revelou
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inferior a 0,70 para ambos), o que revela que as empresas nao atribuem tanta importancia a
estas dimensdes/ variaveis estratégicas: posicionamento estratégico baseado no acesso aos
consumidores e na variedade/ sortido de produtos/ servicos; estratégia de diferenciacao em
produto, com base no controlo de qualidade, e a diferenciacao de marketing, com base na
imagem de marca. Pode por isso concluir-se que os dois posicionamentos estratégicos
propostos por Porter (1980) nao sao relevantes em termos estratégicos para as empresas do

sector do mobiliario portugués.

Também se conclui que a estratégia de baixo custo (factor 7), embora seja estatisticamente
significante (a =,000), ndo é expressiva para as empresas do mobiliario portugués (tendo

obtido um resultado do alfa de Cronbach muito inferior ao recomendavel).

Em termos das estratégias de diferenciacdo, estas surgem de forma clara, embora com
diversas variantes. Neste sentido, foi possivel constatar que a grande maioria das empresas
continua a seguir uma orientacdo mais tradicional (grupo 1, com 63 empresas), baseando a
sua actuacao internacional em presenca em feiras e missdes empresariais e material de apoio
adaptado as exigéncias locais (Raposo, 1994; Solberg, 1997; Keegan 2005; Hollensen 2007;
Solberg et al., 2008). Contudo, aspectos de diferenciacdo como a inovacdo em produtos e
processos de gestao (grupo 2, com 12 empresas) e ainda a utilizacao da promog¢ao com base
em meios inovadores (grupo 3, com 9 empresas) sao indicadores de que estas empresas
reconhecem que a inovacdo é fundamental para a sua competitividade em termos
internacionais (Barney, 1991; Solberg, 1997; Klein, 2002; Pett et al., 2004; Ruzzier et al.,
2006; Solberg et al., 2008). De igual forma, verificou-se que a estratégia de enfoque é
seguida também por algumas empresas de forma significativa (grupo 2 e 4), o que resulta
numa maior sensibilidade, para os aspectos estratégicos de crescimento e evolucdao no
mercado de forma sustentada, através da personalizacao, ao invés de apostar na massificacao
da producao, sem posteriormente conseguir competir com os grandes players da inddstria
internacional (Cavusgil et al., 1994; Thomas et al., 1999; Calori et al., 2000; Klein, 2002; Zou
et al., 2002; Etemad, 2004; Rundh, 2007; Solberg et al., 2008). Contudo, as empresas que
seguem uma estratégia de enfoque deverao entrar e beneficiar das vantagens oferecidas
pelas redes, pois necessitam de tempo para aplicar a sua estratégia (Solberg et al., 2006;
Solberg et al., 2008).

Embora os quatro grupos sigam sobretudo a estratégia de diferenciacao nas suas diferentes
variantes, em conclusao é possivel confirmar de forma parcial a hipétese 4, ja que foi
identificado pelo menos um grupo (grupo 2) que segue de forma clara um tipo particular
de estratégia definida por Porter (1980), a estratégia de diferenciacdo, com base na
inovacao de produtos e processos de gestao. Estes resultados podem ser justificados pelo
facto de existir uma relacdo complexa entre as estratégias genéricas e a estratégia geral

internacional das empresas, tal como defendido por O’Farrell et al., (1993).
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4.2.4.2 Informacdes relativas aos Mercados de Actuacao Internacional

Neste topico pretende-se aferir como as empresas obtém conhecimento sobre os mercados,
em que mercados actuam e aferir resultados sobre a estratégia de expansao (diversificacao/

concentracao).

0 conhecimento dos mercados é fundamental para minimizar os riscos e incertezas relativas
ao mesmo (Bjorkman et al., 2000; Wolff et al., 2000; Etemad, 2004; Camison et al., 2010).
Neste sentido, 83,6% da amostra afirmou que realiza ou adquire estudos de mercado e/ ou
procura informacgoes sobre os mercados, aquando da decisao de seleccionar os mercados de
actuacao (Tabela 40) (Cavusgil et al., 1987; Keegan, 2005; Viana et al., 2009). Estas
informacoes (estatisticas, regulamentares e outras) sobre os mercados de actuacao das
empresas sao recolhidas por 34% da amostra, sobretudo, de forma activa através de visitas
presenciais ao estrangeiro (Missobes Empresariais aos Mercados; Visita e Participacao em
Feiras...); 32% das empresas confirmaram que recorrem as informacdes veiculadas por
Organismos PUblicos e Associacdes Sectoriais nacionais e internacionais (INE, Camaras do
Comeércio, AICEP...); e 15,7% das empresas recolhem informacdes veiculadas através da
realizacdo de um benchmarking a concorréncia e preferéncias dos consumidores locais
(Cavusgil et al., 1987; Knight et al., 2000 ; Etemad, 2004; Keegan, 2005) (Tabela 41). O
numero de visitas anuais aos mercados externos dos profissionais dedicados a
internacionalizacao e/ou empresarios/ director-geral/ administrador relativamente ao ano de
2010 é variavelmente positivo ja que 39,4% das empresas realizam entre 6 a 10 viagens/ ano;
34,8% visitam os mercados mais de 11 vezes/ ano; e 25,8% realizam até 5 viagens/ ano
(Tabela 42).

Em termos de presenca nos mercados internacionais cerca de 17,8% das empresas afirmou
estar presente em cerca de 4 paises; seguido de 15,10% para a presenca em 3 paises e a
mesma percentagem para a presenca em 6 paises; 12,3% da amostra estdao presentes em 7
paises. Estes dados deixam antever uma diversificacao “timida” de mercados/paises (Raposo,
1994) (Tabela 43).

No que concerne ao destino das vendas internacionais, a Unidao Europeia continua a
concentrar o maior nimero de paises de destino das exportacdes das empresas do sector do
mobilidario com 71% (Espanha, Franca, Alemanha Bélgica, Reino Unido, Austria, Holanda,
Suica, Luxemburgo, Italia, Dinamarca e Suécia), o que significa que a grande maioria das
empresas de mobiliario se encontra altamente dependente das compras destes paises; Africa
retne 19% dos paises de destino (tendo sido mencionado: Angola, Marrocos, Argélia, Cabo
Verde, Mocambique); a Russia reline 4%; os Estados Unidades da América representam 3%; os
paises do Médio Oriente 2,5% (Emirados Arabes Unidos, india, Arabia Saudita); e a China
representa 0,5% dos paises onde as empresas estao presentes. No entanto, os trés principais
paises e 0s quais representam a maior percentagem de vendas internacionais das empresas
sao: 32,5% Espanha; 22% Franca e 11% Angola (dados em consonancia com as informacoes INE,
2009) (Tabela 44).
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Continua por isso a verificar-se uma grande concentracdo em paises geograficamente
proximos (Espanha e Franca) e com caracteristicas semelhantes (em termos linguisticas e
culturais), como é também o caso de Angola. Por outro lado, verifica-se uma baixa taxa de
presencas internacionais relativamente a outros paises que sao geograficamente mais
distantes, como argumentado na Teoria de Uppsala (Johanson et al., 1990; Bjorkman et al.,
2000; Etemad, 2004; Camison et al., 2010).

Relativamente as estratégias de expansao, 64,4% das empresas pretendem consolidar a
posicdo nos mercados onde actua e em simultaneo entrar em novos mercados (Keegan, 2005;
Hollensen, 2007). Apenas 8,2% das empresas pretende concentrar a sua actividade nos
mercados onde ja opera (Cavusgil, 1994; Raposo, 1994; Solberg, 1997; Hollensen, 2007;
Sakarya et al., 2007; Solberg et al., 2008) (Tabela 45).

4.2.5 Modalidades de Entrada

A seleccao da modalidade de entrada é fundamental, para que se possa aceder aos mercados
de forma estratégica e objectiva. Neste sentido, pretendeu-se conhecer se as empresas
comparam e avaliam todas as modalidades de entrada (modos de exportacao, intermediarios
e hierarquicos), tendo em conta os recursos da empresa, 0s riscos e os objectivos de
internacionalizacao pretendidos (Petersen et al., 2002), sendo que 90,4% das empresas
respondeu positivamente a questdo (Tabela 46). Quando questionadas sobre se a empresa
segue sempre a mesma modalidade de entrada nos mercados internacionais, 76,7% afirmou
que combina varias modalidades de entrada consoante a especificidade dos mercados,

utilizando a regra da estratégia (Root, 1994, citado por Hollensen, 2007) (Tabela 46).

Relativamente as modalidades de entrada mais frequentes 80,6% da amostra afirmou seguir
os modos de exportacao: sendo a Exportacao Directa o modo de entrada mais frequente nas
empresas do sector do mobiliario (55,2%); seguido da Exportacdo Indirecta (22,4%) e apenas
6% vende para os mercados através da Exportacao Cooperativa, o que deixa transparecer que
existem parcerias complementares muito restritas neste sector. Comparando os dados com as
restantes modalidades de entrada, os modos intermediarios reinem 11,9% das respostas:
verificando-se que 10,4% das empresas praticam a (sub)contratacao internacional e 1,5%
efectuam licenciamentos. Nao se obteve respostas relativamente a outros modos
intermediarios, como o franchising ou joint-venture. Os modos hierarquicos sdo os que
possuem menor representatividade com 7,5%: sendo que algumas empresas da amostra
possuem rede de lojas proprias nos mercados estrangeiros (1,5%) e forca de vendas ou filial
de vendas internacional (6%). Nao se obteve respostas relativamente a existéncia subsidiarias

locais, conforme se pode verificar na Tabela 4.7.
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Tabela 4.7 - Modalidades de Entrada

. Respostas
Modalidade de Entrada N % % Casos
Exportacao Indirecta 30 22,4% 41,1%
Exportacao Directa 70 52,2% 95,9%
Exportacao Cooperativa 8 6,0% 11,0%
Contratacao 14 10,4% 19,2%
Licenciamento 2 1,5% 2,7%
Rede de Lojas Proprias Internacionais 2 1,5% 2,7%
Forca de Vendas Internacional ou Filial de Vendas 8 6,0% 11,0%
Total 134 100,0% 183,6%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opgéao.

Embora o sector do mobiliario seja um sector tradicionalmente exportador, este possui um
envolvimento internacional “Médio” (tal como analisado anteriormente no ponto sobre o
Envolvimento Internacional), através da exportacdo, e um envolvimento internacional
extremamente baixo relativamente a formas mais avancadas de entrada (modos intermédios
ou hierarquicos), podendo por isso concluir-se que as empresas do sector do mobiliario
privilegiam modalidades de entrada com base em cem por cento externalizacao (baixo
investimento), baixo controlo, baixo risco/ retorno imediato do investimento e alta
flexibilidade (Agarwal et al., 1991; Hansen et al., 1994; Lado et al., 2004; Hollensen, 2007;
Liang et. al., 2009; Viana et al., 2009; Pinho et al., 2010). Nao é por isso possivel afirmar que
este sector siga a teoria dos estadios de internacionalizacao defendida pela Escola de Uppsala
(Johanson et al., 1990; Bjorkman et al., 2000; Etemad, 2004; Camison et al., 2010), que
sustenta que as empresas a medida que ganham experiéncia nos mercados internacionais vao
evoluindo e desenvolvendo novas formas de entrada nos mercados internacionais, sendo a
Exportacao a primeira fase, uma vez que Portugal nao possui tradicao de investimento directo

no estrangeiro (Viana et al., 2009).

Em termos de factores internos a empresa e que influenciam a escolha pelos modos de
exportacao (estes estdo em consonancia com outros estudos realizados e tém por base as
conclusdes das analises efectuadas em pontos anteriores), e explicam-se neste sector pelo
facto das empresas deterem um envolvimento internacional médio (intensidade exportadora
de 11% a 30% e experiéncia internacional de 4 a 15 anos), algo dependente das vendas para o
mercado doméstico (Cavusgil et al., 1987; Morgan, 1997; Arbaugh et al., 2008).

As 73 empresas que se internacionalizam definem a sua estratégia/ objectivos com base em
dimensoes estratégicas de diferenciacao (Solberg, 1997; Keegan, 2005; Solberg et al., 2008).
No que se refere a dimensdo, as empresas em estudo sao PME’s com recursos reduzidos
(Wolff et al., 2000; Cloninger, 2004), nao pertencem a nenhum grupo empresarial (79,3%),
nem possuem capitais estrangeiros (90,2%) (Agarwal et al., 1991; Barney et al., 2001). As
empresas que mais se internacionalizam sao as empresas “Antigas” (11 a 19 anos de
existéncia) (Arbaugh et al., 2008).
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Em termos dos recursos disponiveis as empresas estdo dependentes dos capitais proprios e
dos sistemas de incentivos para se financiarem, a grande maioria das empresas afirmaram
subcontratar somente alguns produtos em Portugal (54,7%), sendo que 29,3% das empresas
sdo fabricantes, com uma Unica unidade de producéo (67,4%), localizada cem por cento em
Portugal, sendo que apostam até 5% em I1&D (67,4%) (Cavusgil et al., 1987; Barney et al.,
2001; Armagan et al., 2005; Liang et al., 2008; Cotae, 2010).

Relativamente aos recursos humanos, os dirigentes maximos integram os quadros da empresa
entre 2 e 10 anos, possuem um nivel de instrucao médio (Ensino Secundario, 37%), com idade
entre os 36 e 50 anos, nao estiveram em funcoes no estrangeiro (84,8%), mas envolvem-se
directamente nas actividades de gestao internacional (66,3%) e possuem conhecimentos
diminutos de idiomas (66,3%) (Cavusgil et al., 1987; Campbell, 1996; Dave et al., 1997,
Morgan, 1997; Reuber et al., 1997; Leonidou, 1998; Etemad, 2004; Pett et al. 2004). As
empresas possuem departamento de marketing (63 empresas), com profissionais de
internacionalizacao qualificados, localizados em Portugal (46,2%) e com bons conhecimentos
de idiomas, contudo possuem em média apenas 1 profissional e que ndo se encontra dedicado
somente a internacionalizacao (56,2%) (Cavusgil et al., 1987; Reuber et al., 1997; Leonidou,
1998; Etemad, 2004; Keegan, 2005; Pett et al., 2004; Liang et al., 2008; Pinho et al., 2010).

Em seguida sao analisados os factores externos e as caracteristicas desejadas dos mercados

que influenciam a seleccao da modalidade de entrada.

4.2.5.1 Factores Externos e as Caracteristicas Desejadas

Pretende-se neste ponto analisar os factores externos (ambiente geral do mercado, ambiente
politico e ambiente econdémico/ comercial), bem como as caracteristicas desejadas pelas
empresas (em termos de risco e controlo da actividade nos mercados internacionais), que
mais influenciam e justificam a seleccao das modalidades de entrada neste sector. Para esta
finalidade foram listados 13 itens que foram classificados pelas empresas numa escala de 1 a
5 (sendo que 1 representava “Nada Importante” e 5 “Muito Importante”) os factores que mais

influenciam a seleccao da modalidade de entrada nos mercados internacionais.

Com recurso a uma analise factorial foi determinada a retencdo de 4 factores que
representam 67,35% da variancia total. Apos a validacdo da analise factorial através do teste
Bartlett (a <0,05) e KMO (Kaiser Meyer Olkin), que classificou a analise factorial como média
(> 70%) (Raposo, 1994), foi efectuada uma rotacao dos factores, com base no método
VARIMAX, e foram interpretados os significados dos factores comuns que se correlacionam
entre si, conforme se pode verificar na Tabela 4.8. Com base no teste do F e da analise
ANOVA, verificaram-se os grupos de factores com maior significancia para explicar a seleccao

da modalidade de entrada.
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Tabela 4.8 - Analise Factorial e ANOVA aos Aspectos Influenciadores da Seleccao das Modalidades de

Entrada
Factores
. 2 (Ambiente 4 (Ambiente
T 1 (Ambiente geral
Factores Externos e Caracteristicas geral do 3 geral do
. . do mercado: .
Desejadas Influenciadores da mercados de alto mercado: (Ambiente mercado:
Seleccao Modalidade de Entrada Distancia Politico/ preocupacoes
retorno e .. ..
. Psiquica e Economico) de produto e
crescimento) .
Investimento) Controlo)
Investimento necessario ,152 ,481 ,083 ,252
Retorno imediato do investimento ,708 ,284 ,069 -,131
Necessidade de controlo ,024 -,249 ,153 ,729
Complexidade produtiva dos - 196 072 147 835
produtos
D1feren(;as'n'o us? do produto e nas 1097 253 1092 682
suas especificacoes
Diferencas culturais e linguisticas ,162 ,793 ,159 -, 117
P1stanc1§ gec?graflca dos mercados 341 816 100 171
internacionais
Dimensao e crescimento dos 855 058 1094 129
mercados
Infraestruturas dos mercados ,827 ,255 ,329 -,118
Intensidade da concorréncia dos 162 - 144 714 201
mercados
Foder dg compra dos consumidores 523 389 375 1080
internacionais
Riscos Politicos ,266 ,317 ,784 ,007
Riscos Economicos/ Comerciais ,069 ,458 ,750 -,145
% Variancia 19,273 17,603 15,737 14,738
Cronbach’s Alpha 0,82 0,65 0,84 0,65
F (ANOVA) 15,029 41,814 31,599 3,137
Sig. Alpha <0,05 (ANOVA) ,000 ,000 ,000 ,048
Kaiser-Meyer-Olkin ,725
Appmg‘(‘qucahr; 407,321
Bartlett's Test of Sphericity Df 78
Sig. ,000

0 grupo de Factores 1 (explica 19,27% da variancia) relaciona-se com o ambiente geral dos

mercados, mais precisamente com mercados de alto retorno e crescimento, sendo as

variaveis mais significativas a dimensao e crescimento dos mercados, as infraestruturas e o

poder de compra dos consumidores internacionais, sendo que existe uma caracteristica

desejada neste grupo de factores que € o retorno imediato do investimento, uma vez que

esta relacionado com motivos de crescimento. O teste de fiabilidade do alfa de Cronbach

para este factor é de 0,82, confirmando a consisténcia interna das suas variaveis

(recomendavel >0,70) (Maroco et al., 2006), sendo que este grupo € estatisticamente

significativo (a =,000).
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O grupo de Factores 2 (explica 17,60% da variancia) também se enquadra nas
caracteristicas do ambiente geral dos mercados, referindo-se claramente aos factores
relacionados com a distancia psiquica, pelo facto da distancia geografica dos mercados
internacionais e das diferencas culturais e linguisticas serem fulcrais para a seleccao das
modalidades de entrada. Neste grupo também é significativa a variavel correspondente a
caracteristica desejada do investimento necessario, uma vez que os factores que integram
a distancia psiquica necessitam de avaliacbes precisas relativamente ao investimento a
efectuar para alcancar os mercados (Hollensen, 2007). O teste de fiabilidade do alfa de
Cronbach para este factor é de 0,65, considerado inferior ao recomendavel, contudo

aceitavel e estatisticamente significativo (a =,000) (Maroco et al., 2006; Rundh, 2007).

O grupo de Factores 3 (explica 15,74% da variancia) agrega factores econdémicos/
comerciais (variacoes das taxas de cambio; valor da moeda do pais emissor; Comportamentos
de oportunismo, fraudes, incumprimento de clientes...) e factores politicos dos mercados
internacionais considerados de alto risco, sendo que os factores politicos sdao os que
possuem maior significancia para a amostra em estudo, ou seja, o risco do pais e instabilidade
politica; o controlo imposto por governos estrangeiros hostis (taxas impostas na importacao/
exportacao de produtos, burocracias nos processos de compra e venda, legislacao
complexa...) e a complexidade dos servicos aduaneiros influenciam a seleccao da modalidade
de entrada. O teste de fiabilidade do alfa de Cronbach para este factor é de 0,84,
confirmando a consisténcia das suas variaveis (recomendavel >0,70), sendo que este grupo de

factores apresentou-se como estatisticamente significativo (a =,000). (Maroco et al., 2006).

O grupo de Factores 4 (explica 14,74% da variancia) engloba variaveis relativas ao ambiente
geral do mercado, mas relacionadas com preocupacdes de produto, uma vez que as
variaveis mais significativas foram a complexidade produtiva dos produtos e as diferencas no
uso do produto e nas suas especificacbes nos mercados internacionais. Neste grupo de
factores é ainda necessario realcar a caracteristica desejada referente a necessidade de
controlo e flexibilidade das actividades internacionais, e que uma vez mais esta relacionada
com as variaveis identificadas, pelo facto de se pretender desejo de controlo da actividade
relativamente aos produtos produzidos. O teste de fiabilidade do alfa de Cronbach para este
factor é de 0,65, considerado inferior ao recomendavel, tendo-se verificado que este grupo

de factores nao é estatisticamente significativo (a =,048) (Maroco et al., 2006; Rundh, 2007).

Esta analise esta em consonancia com os resultados obtidos relativamente as modalidades de
entrada das empresas do sector do mobiliario. O grupo de factores 1 (crescimento do
mercado) e 2 (distancia psiquica) sdao os mais explicativos, ja que se enquadram e explicam,
com base noutros estudos efectuados (Hansen et al., 1994; Pinho et al., 2010), a seleccao
maioritaria destas empresas pelos modos de exportacao. Os factores a que as empresas do
sector do mobiliario atribuem maior importancia num mercado de destino sdo os factores de
crescimento e excelentes infraestruturas que permitam o retorno imediato do

investimento, para tal procuram mercados desenvolvidos e que oferecam alguma estabilidade
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(Cavusgil et al., 1987; Agarwal et al., 1991; Hollensen, 2007). As empresas optam pelos
modos de exportacdo em mercados cuja distancia psiquica € menor, ou seja, procuram
mercados cuja distancia geografica nao acarrete grandes custos e cujas caracteristicas
culturais e linguisticas sejam semelhantes (Johanson et al., 1990; Reuber et al., 1997
Bjorkman et al., 2000; Marcella et al., 2002: Etemad, 2004; Moen et al., 2004; Camison et
al., 2010), e nesta perspectiva a caracteristica desejada pelas empresas “investimento
necessario” esta salvaguardada. Sera talvez por estas razoes que as empresas concentraram a
sua actividade no mercado Europeu (71%) e em mercados geografica e culturalmente

proximos (Espanha, Franca e Angola).

0 grupo de factores 3 justifica a preocupacao com as situacoes relativas aos riscos politicos e
econdmicos, ou seja as empresas optam por modos de exportacao para minimizar estes riscos
(Marcella et al., 2002; Keegan, 2005; Hollensen, 2007; Sakarya et. al., 2007). Se as empresas
optassem por modos hierarquicos ou intermediarios, independentemente de todas as
vantagens de competitividade de que poderiam beneficiar, sempre que existisse alguma
instabilidade politica ou fraudes as empresas do sector do mobiliario, dada a sua dimensao e
experiéncia/ performance internacional, iriam sair prejudicadas (Cavusgil et al., 1987;
Agarwal et al., 1991; Barney et al., 2001; Andreff, 2008; Liang et al., 2008). O grupo de
factores 4 € o grupo menos expressivo e o Unico que nao é significativo (a =,048), pois as
empresas que seguem os modos de exportacdao tendem a estandardizar a sua politica de
produto aos mercados de destino, além de que o controlo dos canais de distribuicdo é
diminuto (Whitelock, 2004; Keegan, 2005; Hollensen, 2007; Viana et al., 2009). Contudo,
estas variaveis podem explicar o facto de se terem obtido respostas referentes a alguns
modos hierarquicos, como redes de lojas de proprias nos mercados internacionais, que
obrigam naturalmente a um maior controlo da actividade (controlo de sistemas, métodos e

decisoes), desde a producao a distribuicao (Agarwal et al., 1991).

Conclui-se que o grupo de factores 1, 2 e 3 (condicbes de crescimento do mercado, distancia
psiquica e riscos politicos e econémicos) revelaram ser fundamentais e bastante significativos

para a justificacao da seleccao pelos modos de exportacao no sector do mobiliario.

4.2.6 As Aliancas Estratégicas/ Redes de Cooperacao

Dada a importancia das parcerias em varios ambitos para as empresas, podendo estas
beneficiar das sinergias que dai decorrem, pretendeu-se verificar se as empresas estabelecem

aliancas estratégicas/ redes de cooperacao nos mercados internacionais.

As aliancas estratégicas/ redes de cooperacao pressupdem que os participantes continuem
independentes e nao compartilhem lucros (Johanson et al., 1990; Etemad, 2004; Raposo et
al., 2004). Constatou-se que 28% da amostra nao estabelece quaisquer aliancas estratégicas.
No entanto, 26,3% das empresas afirmaram que estabelecem Acordos de Distribuicao,

sobretudo quando se verifica que a exportacao é o modo de entrada mais frequente em que é
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necessario ter um distribuidor local (Malhotra et al., 2003); bem como recorrem a Acordos de
Comercializacao e de Gestao (14,4%), uma vez mais justificado pelos modos de exportacao, ja
que muitas empresas estabelecem contratos com Agentes locais; e Acordos de Cooperacao
Informal (11%), como a divulgacdo e accdes promocionais conjuntas, ja que pelos modos de
exportacdo a promocao esta geralmente a cargo do intermediario (Malhotra et al., 2003;
Keegan, 2005). Ainda se verificou que 9,3% das empresas estabelecem acordos de Producao e
6,8% acordos de I&D e 4,2% Transferéncias de Know-How e Tecnologia, estando estas
parcerias relacionadas com o facto de 10,4% das empresas recorrer a subcontratacao e 1,5%
ao licenciamento internacional. De referir que ndo se obteve resultados quanto a possiveis
Acordos financeiros, talvez justificado pelo facto de nao existirem na amostra modalidades de
entrada relacionadas com joint-ventures ou mesmo subsidiarias locais, conforme se pode

verificar na Tabela 4.9.

Tabela 4.56 - Aliancas Estratégicas

. a s Respostas
Aliancas Estratégicas N % % Casos

Acordos de I&D 8 6,8% 11,0%
Acordos de Producao 11 9,3% 15,1%
Transferéncias de Know-How e 5 4,2% 6,8%
Tecnologia

Acordos de Comercializacao e de Gestao 17 14,4% 23,3%
Acordos de Cooperacao Informal 13 11,0% 17,8%
(divulgacao...)

Acordos de Distribuicao 31 26,3% 42,5%
Nenhuma das anteriores 33 28,0% 45,2%
Total 118 100,0% 161,6%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opcéo.

A actuacdo em rede é no entanto benéfica para as empresas que possuem uma estrutura
diminuta (Porter, 1980), como as empresas do sector do mobiliario. Segundo Etemad (2004) (e
como verificado anteriormente na Teoria das Redes) as empresas que estabelecem parcerias
colaborativas, especialmente as PME’s, tém mais hipoteses de serem bem-sucedidas nos
mercados internacionais, e por consequente minimizam as barreiras a internacionalizacao,
sobretudo as referentes a distancia psiquica e ao acesso aos canais de distribuicao (Johanson
et al., 1990 ; Oviatt et al., 1994; Raposo et al., 2004; Welch et. al., 1996; Alvarez et al.,
2001; Etemad, 2004; Coviello, 2006 ; Arbaugh et al., 2008).

69



4.3 Analise as Questoes Finais e ao Meio Envolvente como

impulsionador da Internacionalizacao

De seguida sao apresentados os resultados referentes ao grupo das questdes finais, que
englobam: a satisfacao geral das empresas relativamente ao seu processo de vendas
internacional; os apoios e programas de internacionalizacdo das associacées e organismos
estatais em que as empresas participam e a sua satisfacao relativamente aos mesmos; e por
Ultimo sdo descritas as sugestoes deixadas pelas empresas respondentes. As tabelas com os

resultados destas analises encontram-se no Anexo V.

De forma geral, 52,1% das empresas encontram-se “Satisfeitas” com o seu processo de

internacionalizacao (Tabela 47).

Em termos do meio envolvente, 77,1% dos respondentes conhecem o cluster do mobiliario e a
maioria das empresas (50%) encontram-se satisfeitas com os apoios concedidos pelo Governo
Portugués para a internacionalizacdo das empresas do sector (Tabela 48). Quanto aos
programas estatais de apoio a internacionalizacao, 68,5% das empresas esta dependente e
beneficia de sistemas de incentivo a qualificacdo e internacionalizacdo, ao abrigo dos
programas do QREN (Tabela 48). As empresas também demonstraram estar inscritas nos
programas de apoio a internacionalizacdao de Associacbes Sectoriais e/ ou Organismos
Publicos: 29,4% das empresas afirmaram estar inscritas nas Actividades de Promocao da
AICEP; e 28,4% estao inscritos em simultaneo nos programas “Interwood/ Associative Design”
da AIMMP e “Interfurniture” da APIMA (Tabela 49). Relativamente a utilidade destes
programas como facilitadores da internacionalizacao, as empresas classificaram-nos como

“Suficientes” para a sua promocao internacional (54,3%) (Tabela 50).

As empresas respondentes deixaram algumas mensagens desejando, sobretudo, uma maior
unido no sector, mais profissionalismo e competéncia por parte das associacdes sectoriais,
para reforcar a imagem de Portugal nas feiras internacionais; reclamam que as associacoes
nao promovem parcerias e a criacao de sinergias, nem divulgam o trabalho dos associados nas
suas publicacées/ comunicacgdes institucionais; e reivindicam ainda maior apoio por parte dos
organismos estatais, reduzindo burocracias, para auxiliar sobretudo as microempresas do

sector a crescer.
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Capitulo 5

Conclusées, Recomendacdes, Limitacdes e

Futuras Linhas de Investigacao

5.1 Conclusoes

Esta investigacdo permitiu conhecer as caracteristicas, o envolvimento internacional e os
comportamentos das empresas do sector do mobiliario face a Internacionalizacao, pelo que o
Modelo de Analise proposto engloba todos os aspectos essenciais referente ao processo de
vendas internacional e a consequente decisao da seleccao da modalidade de entrada. Neste
sentido, € possivel concluir que para uma empresa se internacionalizar esta tera sempre que
ter em consideracdao o seu meio envolvente, analisar as barreiras e os motivos que incitam a
internacionalizacdo e sobretudo efectuar um diagnodstico as suas caracteristicas internas ou
corecompetences ou seja, analisar a sua dimensdo, os recursos disponiveis e humanos, que
lhes permitam competir sustentadamente no mundo global, bem como lhes permitam definir
uma estratégia de actuacao e de expansao, seleccionando o modo de entrada que mais se

adequa as suas caracteristicas e objectivos.

O estudo permitiu identificar as principais barreiras a internacionalizacdo. As barreiras
identificadas com maior expressao pelas empresas que nao se internacionalizam foram a
actuacao quase exclusiva no mercado nacional, o insuficiente autofinanciamento da empresa
e a dificuldade em encontrar canais de distribuicao internacionais. As principais barreiras
para as empresas que se internacionalizam foram o autofinanciamento insuficiente, a
dificuldade em encontrar canais de distribuicao internacionais, dificuldade em promover

produtos/ servicos nos mercados internacionais e de estabelecer precos competitivos.

Nos factores motivadores da internacionalizacdo foi possivel comprovar que as empresas do
sector do mobiliario portugués possuem motivacdes reactivas para se internacionalizar,
tendo-se rejeitado a hipotese 1 e comprovado a hipotese 2, ja que sao as pressoes/ incentivos
que sao gerados pelo meio envolvente doméstico e internacional que influenciam a
internacionalizacdo das empresas do sector do mobiliario. Os factores que motivam a
internacionalizacdo sao sobretudo relativos as condicées do mercado doméstico, em parte
justificando-se pelo actual contexto econdmico (concorréncia nacional intensa, o excedente
de producao/ dificuldade de escoar produtos, o fraco poder de compra e a
internacionalizacdo como medida de sobrevivéncia das empresas), seguidos das condicdes dos
mercados de destino (procurando mercados de menor distancia psiquica), confirmando assim

que as empresas se aproximam do defendido pela Teoria de Uppsala.
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Em termos estratégicos comprovou-se a hipotese 3, pelo que as empresas definem a sua
estratégia de internacionalizacdo com base nas estratégias genéricas de Porter (1980),
optando sobretudo por dimensdes estratégicas enquadradas na estratégia de diferenciacao,
nas vertentes de produto, inovacdo e marketing (sendo as varidveis competitivas mais
significativas: a inovacao em termos de produto e processos de gestao; promocao com base
em meios inovadores (marketing directo e web marketing), meios tradicionais (participacao
em feiras e necessidade de apresentar material informativo adaptado), accoes de relacoes
publicas e preocupacdes relativas ao controlo de qualidade dos produtos e a imagem de
marca). A hipotese 4 foi comprovada de forma parcial, uma vez que em quatro grupos
identificados pela analise cluster, apenas um grupo de empresas segue exclusivamente a
estratégia pela diferenciacdo em inovacdao em produtos e processos de gestdo. Todos os
restantes grupos analisados enfatizam varias dimensdes estratégicas, sobretudo de
diferenciacao, constatando-se que a grande maioria das empresas continua a seguir uma
orientacao tradicional (baseando a sua actuacao internacional em feiras/missoes empresariais
e na necessidade de apresentar material de apoio adaptado as exigéncias locais), tendo-se
verificado que as estratégias pela lideranca de custos e de enfoque ndao sdao muito

expressivas.

Em termos de mercados conclui-se que as empresas do sector se encontram muito
dependentes e concentradas em paises da Unido Europeia, sendo que existe uma
diversificacdo de mercados muito “timida” com cerca de quatro paises. Foi possivel verificar
que as empresas actuam em mercados de menor distancia psiquica, ou seja geograficamente
proximos (Espanha e Franca) e com niveis culturais e linguisticos muito semelhantes aos do

mercado doméstico (Angola), como sugerido pela Teoria de Uppsala.

Relativamente as modalidades de entrada, embora as empresas tenham na sua maioria
indicado que avaliam todas as modalidades de entrada possiveis e diversifiqguem as
modalidades de entrada consoante a especificidades dos mercados, constatou-se que a
grande maioria das empresas opta por modos de exportacao, sobretudo pela exportacao
directa. Esta seleccao esta relacionada em termos de factores internos com o facto de as
empresas deterem um envolvimento internacional médio (intensidade exportadora de 11% a
30% e experiéncia internacional de 4 a 15 anos). Embora as empresas definam a sua estratégia
internacional com base em dimensdes estratégicas de diferenciacdo, estas sao empresas
“Antigas” (11 a 19 anos de existéncia), algo dependentes das vendas para o mercado
doméstico, e sao PME’s com producdo propria localizada cem por cento em Portugal,
contando com recursos reduzidos em termos de volume de negdcios e em termos de
modalidades de financiamento, ja que se encontram dependentes de capitais proprios e de
sistemas de incentivos, sendo que nao pertencem a grupos empresariais € o capital da
empresa nao € detido por estrangeiros. Esta investigacao permitiu ainda concluir que para as
empresas do sector do mobiliario portugués a variavel volume de negocios nao influencia a

internacionalizacao, assim como se verificou que nao existe relacao entre a antiguidade das
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empresas e a sua internacionalizacdo, nem a antiguidade das empresas influencia a
performance internacional, verificando-se no entanto que existe uma relacao significativa
entre a antiguidade das empresas e a experiéncia internacional. A pertenca a um grupo
empresarial, assim como o capital da empresa detido por estrangeiros também nao

influenciam o processo de internacionalizacao destas empresas.

Em termos de recursos humanos as empresas possuem departamento de marketing, contudo,
possuem em média apenas um profissional de internacionalizacao qualificado e que nao se
encontra somente dedicado as actividades internacionais. Concluiu-se ainda que as variaveis
como o tempo de direccao, a idade jovem, o facto de nao ter estado em funcdes no
estrangeiro e o diminuto conhecimento de idiomas por parte dos dirigentes nao influenciam a
internacionalizacao das empresas. Por outro lado, verificou-se que quanto mais elevadas sao
as habilitacoes académicas dos dirigentes, maior € a propensdo para a internacionalizacao,
assim como se comprovou que existe uma relacao significativa entre os dirigentes que seguem

de perto as actividades internacionais e a efectiva internacionalizacao destas empresas.

Relativamente as caracteristicas desejadas e factores externos concluiu-se que o grupo de
factores proposto revelou ser fundamental para a compreensao da seleccao das modalidades
de entrada no sector do mobiliario. Neste sentido, verificou-se que os factores referentes ao
ambiente geral do mercado de destino sao os que mais influenciam a seleccao pelos modos de
exportacao, em particular os factores de crescimento e as boas infraestruturas do mercado,
que permitem um rapido retorno do investimento. As empresas do sector comprovaram que
seleccionam a exportacao tendo em consideracao a distancia psiquica (reforcando desta
forma as conclusoes obtidas na analise aos factores motivadores da internacionalizacao), pelo
que procuram mercados semelhantes ao doméstico, para que nao haja necessidade de
efectuar um grande investimento. Constatou-se ainda que estas empresas atribuem
importancia ao ambiente politico e economico dos mercados, ja que se optassem por modos
hierarquicos ou intermediarios, independentemente de todas as vantagens de
competitividade de que poderiam beneficiar, sempre que existisse alguma instabilidade
politica ou fraudes, as empresas do sector do mobiliario, dada a sua dimensao e experiéncia/

performance internacional, iriam sair prejudicadas

Em termos de aliancas estratégicas constatou-se que nao existe tendéncia para redes de
cooperacao e as existentes referem-se sobretudo a acordos de distribuicao e comercializacao

e gestao, justificados pelo modo de entrada mais frequente ser a exportacao directa.

As empresas para entrarem em qualquer mercado tém de ter abastecimento no local, seja por
via da exportacao directa ou investimento directo no estrangeiro. A seleccao da modalidade
de entrada esta dependente de varias contribuicbes holisticas, através da estratégia de
actuacao internacional da empresa, bem como dos factores internos (recursos humanos,
fisicos, financeiros e vantagens competitivas) e dos factores externos (distancia geografica,
cultural e linguistica, riscos econéomicos/ comerciais e politicos, infraestruturas, potencial/

atractividade e crescimento do mercado, concorréncia e acesso aos canais de distribuicao).
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Neste sentido, as empresas terao de avaliar este conjunto de factores para que possam
decidir qual o modo de entrada que satisfaz os seus objectivos de expansao internacional. Os
pressupostos gerais que sao sempre colocados em questao (quer a producao seja nacional ou
localizada no exterior) sao os custos de gestdao, mao-de-obra, logistica e de instalacao
internacional, investimentos associados (capital necessario e acesso a modalidades de
financiamento), a qualidade, a entrega e o valor acrescentado para os consumidores. A
seleccao do modo de entrada adequado é essencial e determinante para o sucesso da
empresa, pois uma ma decisdo acarreta custos elevados, sem retorno, arriscando igualmente
uma imagem desfavoravel do posicionamento adoptado perante os consumidores e, por

consequéncia, influenciar o potencial de vendas da empresa.

5.2 Recomendacodes

Algumas recomendacdes podem ser mencionadas para incrementar o envolvimento
internacional das empresas. Em termos de recursos € notdrio que as empresas do sector do
mobilidrio terdao que reforcar a sua capacidade financeira, ja que este € um dos grandes
problemas identificados na internacionalizacdo. Neste sentido, e apostando também na
exportacao para aumentar o seu volume de negocios, as empresas terao que se concentrar
nas suas vantagens competitivas, inovando em termos de produtos e imagem de marca
(protegendo a sua propriedade industrial) e reforcar as suas estruturas com recursos humanos
qualificados, com fortes conhecimentos de idiomas, conhecimento de mercado e negociacao
internacional, visto que um sé profissional dedicado a internacionalizacdo e nao de forma
exclusiva, localizado em Portugal, como constatado na analise, nao parece ser compativel

com retorno rapido do investimento e com um eficaz processo de vendas internacionais.

As PME’s do sector do mobiliario podem igualmente especializar-se em nichos de mercado,
podendo adaptar produtos especificos as necessidades destes grupos, e desta forma oferecer
produtos com valor acrescentado que lhes permitam aumentar as suas margens negociais,
tendo-se verificado na analise que um grupo restrito de empresas deste sector ja segue esta

tendéncia de customizacdo na sua estratégia de actucao.

Visto que uma das grandes dificuldades das empresas esta relacionada com a angariacao de
canais de distribuicao estas poderao solicitar as entidades governamentais listas de potenciais
clientes e oportunidades de negocio, colocar anincios em media trade, estimular a venda
pessoal, trabalhar o web marketing e as relacdes pUblicas, entre outras accoes promocionais,
e ainda encontrar agentes de confianca, sendo que é fundamental reforcar as visitas aos
mercados e obter o maximo de informacao. As empresas poderao adicionalmente envolver-se
e estabelecer networks nacionais/ internacionais, sem obrigatoriedade de investimento,

usufruindo assim de canais de distribuicao e know-how do parceiro.

No que se refere as modalidades de acesso aos mercados, tendo em conta a tipologia e

distancia do mercado podera eventualmente analisar-se a entrada no mercado através de
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outros modos que nao a exportacao, diversificando assim a actuacao internacional (sobretudo
para os mercados emergentes) e considerando todos os custos de logistica e de transaccao,

precavendo igualmente politicas nacionalistas.

Dada a actual conjuntura e sendo a exportacao em Portugal uma das grandes prioridades
politicas actuais, é fundamental que também os governos continuem a apoiar o sector. Neste
sentido, sera fundamental que sejam revistas as politicas de incentivos a internacionalizacao,
nomeadamente na atribuicao de linhas de crédito, além de que se deveria apostar mais em
relacbes de lobi/ diplomaticas nos mercados, para que se promova a imagem do produto
portugués no terreno e se desenvolvam acordos que possam atenuar impostos e taxas
aduaneiras, sobretudo em mercados extracomunitarios, reduzindo assim a dependéncia do
mercado Europeu. Adicionalmente, e para reforcar a unidao do sector e para que as
actividades do sector se concentrem num sé organismo, o efectivo funcionamento do cluster
do Mobiliario seria uma mais-valia, apostando-se numa promocédo consolidada e permanente

de forma conjunta, para que se possa conquistar posicao de mercado.

Num mundo cada vez mais global, as empresas do sector do mobiliario terao que alargar a sua
actuacdao para além do mercado doméstico, tendo sempre em consideracdo os seus
concorrentes internacionais, sendo urgente acompanhar as tendéncias e as exigéncias dos
consumidores e sobretudo inovar, para que desenvolvam vantagens competitivas, instituindo

novas tecnologias de producao e diferentes politicas de gestao e de organizacao.

5.3 Limitagées e Futuras Linhas de Investigacao

Em termos de limitacdes ha a salientar o facto da amostra em estudo ser restritiva e o facto
de se direcionar apenas a um sector de actividade, sendo por isso dificil generalizar os
resultados a toda a populacdo, contudo € necessario realcar a grande dificuldade em obter
respostas por parte dos empresarios para estes estudos. Outra limitacao refere-se ao facto
deste estudo incluir sobretudo sobre as actividades a jusante da cadeia de valor, sendo que
uma analise futura poderia incluir uma analise aprofundada ao processo produtivo e

respectivo procurement do sector.

Em termos de futuras linhas de investigacao seria interessante efectuar uma analise mais
aprofundada e longitudinal tanto nos factores que motivam a internacionalizacao, como nas
barreiras, de acordo com os varios momentos da internacionalizacdo das empresas. Seria
igualmente interessante estudar o modelo de analise proposto junto do maior concorrente de
mobiliario de Portugal, a Italia, identificando-se pontos fortes e fracos, ameacas e
oportunidades para as empresas portuguesas comparativamente as empresas italianas e ainda
seria interessante aplicar o modelo de analise noutros sectores de actividade para estudar o
processo de vendas internacionais. Verificada a importancia da distancia psiquica para as

empresas seria benéfico perceber a influéncia do e-commerce na sua atenuacao.
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ANALISE A INTERNACIONALIZACAO DO SECTOR DO MOBILIARIO PORTUGUES

Este estudo é elaborado no ambito da dissertagdo de Mestrado em Marketing, da Universidade da Beira
Interior e é promovido pela aluna Patricia Macedo.

A investigagao tem como objectivo principal compreender a selecgdo das modalidades de entrada nos
mercados internacionais, por parte das empresas do sector do mobiliario em Portugal, bem como se
pretende caracterizar empiricamente a envolvéncia internacional das empresas do sector.

Este inquérito por questionario é especialmente dirigido aos responsaveis maximos de todas as
empresas com a CAE (Classificagdo Portuguesa de Actividades Econémicas) de Mobiliario.

Solicitamos a Vossa colaboragéo no preenchimento deste inquérito, assegurando desde ja a maxima
confidencialidade dos dados e informagdes recolhidas.

O envio do inquérito por questionario devera ser efectuado impreterivelmente até ao dia 29 de Abril.

Se tiver alguma duvida relacionada com o preenchimento do questionario, ndo hesite em contactar a
responsavel pelo estudo, usando os seguintes contactos: macedo.fp@gmail.com ou 963 434 866.

Agradecemos antecipadamente a Vossa colaboragéo.

1. Identificac@o da Empresa e do Respondente

1.1 Nome da Empresa (Opcional):

1.2 Nome do Responsavel pelo preenchimento deste inquérito por questionario (Opcional):

1.3 Cargo que ocupa na organizagcgo: *

Pagina 2 Apos a pagina 1 | Continuar para a pagina seguinte

2. Caracteristicas Gerais da Empresa

2.1 Seleccione a drea de negdcio em que se insere a sua empresa: *
Mobiliario para Casa: Quarto, Colchdes e Sala -

2.2 Seleccione a Forma J uridica da Empresa: *

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012
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Sociedade por quotas =

2.2 Seleccione a Forma J uridica da Empresa: *
Sociedade por quotas =

2.3 Seleccione a zona onde se localiza a sede da sua empresa: *
Norte de Portugal Continental =

2.3 Seleccione a zona onde se localiza a sede da sua empresa: *
Norte de Portugal Continental =

2.4 Quantos anos de actividade possui a sua empresa? *

() Menos de 1 ano
() De 2a 10 anos
() De 11 a 19 anos

(7)) Mais de 20 anos

2.5 A sua empresa estd inserida em algum grupo empresarial? *

Entende-se por grupo empresarial, o conjunto de empresas (duas ou mais empresas) que se encontram
economicamente interligadas entre si, podendo as mesmas diferirem no seu corebusiness.

() Sim

() Nao

2.6 Indique o Volume de Negdcios (Ano Anterior): *
() Menos de 500.000 Euros

() Entre 500.001 - 2.000.000 de Euros

() Entre 2.000.001 - 10.000.000 de Euros
() Entre 10.000.001 - 50.000.000 de Euros
(") Mais de 50.000.001 de Euros

2.7 Qual a percentagem de investimento em Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) de Novos
Produtos? *

) 0%

) Até 5%

() Entre 6% a 20%
() Mais de 21%

2.8 Indique o capital da empresa (em percentagem do capital total) detido por estrangeiros: *
) 0%

) Até 10%

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012


http://www.pdfdesk.com

Editar formulario - [ANALISE A INTERNACIONALIZACAO DO SECTOR DO M... Page 3 of 17

() Entre 11% a 30%
(") Entre 31% a 50%

() Mais de 51%

Pagina 3 Apos a pagina 2 | Continuar para a pagina seguinte

3. Recursos Humanos

3.1 NUmero de empregados ao servico: *

() Menos de 5
() De6a10
() De11a50
() De51a250
() Mais de 251

3.2 Identifique as habilitacdes gerais dos empregados: *
(seleccione as 2 opgbes mais representativas)

[ ] Ensino Primario

[ ] Ensino Basico

[ ] Ensino Secundario

[ ] Ensino Superior (Licenciatura)

[ ] Ensino Superior (Mestrado)

[ ] Ensino Superior (Pés-Graduag&o)
[ ] Ensino Superior (Doutoramento)

[ ] Outro

4. Caracteristicas do Empresdrio ou Director-Geral/ Administrador

Devera responder relativamente a um responsavel maximo da empresa (empresario ou director-geral/
administrador que represente a empresa).

4.1 O Empresario/ Director-Geral/ Administrador integra e/ou dirige a empresa hd quanto tempo? *

() Menos de 1 Ano
() De 2a 10 Anos
() De 11 a 20 Anos

() Mais de 21 Anos

4.2 Indique a idade do Empresario/ Director-Geral/ Administrador: *

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012
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Menos de 35 anos =

4.3 Indique as habilitagdes literarias do Empresario/ Director-Geral/ Administrador: *

() Ensino Primario

() Ensino Basico

() Ensino Secundario

(") Ensino Superior (Licenciatura)

) Ensino Superior (Mestrado)

() Ensino Superior (Pés-Graduag&o)
() Ensino Superior (Doutoramento)

() Outro

4.4 Nesta empresa ou noutra onde trabalhou, o Empresario/ Director-Geral/ Administrador ja esteve
em fungdes no estrangeiro (por mais de 3 meses)? *

) sim

() Nao

4.5 O Empresario/ Director-Geral/ Administrador envolve-se directamente na gestdo das actividades
internacionais da empresa? *

() Sim
() Nao

() Néo, delega esta fungéo noutro profissional qualificado

4.6 Numa escalade 1 a5 (sendo 1 Ndo Domina e 5 Domina Muito Bem), indique o conhecimento de
idiomas (falado e escrito) do Empresario/ Director-Geral/ Administrador: *

1 stao 2 Domina 3 Domina 4 Domina 5 Domina

Domina Pouco Bem Muito Bem
Espanhol © © © ® ®
Inglés © © O O O
Francés © © O O O
Alemao © © O O O
Outro O O O © ©

5. Departamento de Marketing

5.1 A .empresa possui departamento de Marketing? *

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012
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() Sim
(7) N&o (ATENCAO: Ignore as questdes 5.2 e 5.3 e Avance até & quest&o 6.1, clicando em "Continuar"
para aceder a pagina seguinte)

5.2 Indigue quantos profissionais integram o Departamento de Marketing?

() 1 profissional
(O) Entre 2 a 4 profissionais

(7)) Mais de 5 profissionais

5.3 Indique as habilitagdes gerais dos profissionais que integram o Departamento de Marketing:
(Seleccione as 2 opgdes mais representativas)

[ ] Ensino Primario

[ ] Ensino Basico

[ ] Ensino Secundario

[ ] Ensino Superior (Licenciatura)

[ ] Ensino Superior (Mestrado)

[ ] Ensino Superior (Pés-Graduag&o)
[ ] Ensino Superior (Doutoramento)

[ ] Outro

Pagina 4 Apos a pagina 3 | Continuar para a pagina seguinte

6. Recursos Disponiveis

6.1 A empresa possui marcas registadas? *
() Sim

() Néo

6.2 A empresa possui patentes registadas? *
() Sim

() Néo

6.3 A empresa possui: *
(seleccione todas as opgbes que se aplicarem)

[ ] Sistema de Gestao da Qualidade

[ ] Sistema de Gestdo Ambiental

[ ] Sistema de Gestdo da Salude e Seguranga no Trabalho
[ ] Sistema de Gestdo de Responsabilidade Social

[ ] Sistema de Gestdo de Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagéo

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012
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[ ] Nenhum
[ ] Outro:

6.4 A empresa subcontrata a produgdo a outras empresas? *
() Sim
() Sim, somente alguns produtos

() Nao (Avance até a questdo 6.7)

6.5 Qual a origem das empresas de produgdo subcontratadas?

(") Portugal (Avance até a questdo 6.7)
(") Estrangeiro

() Ambos

6.6 Quais os principais motivos pelos quais a empresa subcontrata a producdo
internacionalmente?

(Seleccione todas as opgdes que se aplicarem)

[ ] Capacidade financeira reduzida para investir em tecnologias e métodos de produgéo inovadores
[ ] Redugéo de custos de produgéo, tecnolégicos e mao-de-obra

[ ] Redugéo de custos de transporte/ logistica e barreiras aduaneiras

[ ] Financiamento/ Linhas de crédito de fornecedores

[ ] Qualidade elevada dos produtos adquiridos as empresas subcontratadas

[ ] Desejo de maior envolvimento e credibilidade junto dos mercados internacionais

[ ] Outro:

6.7 A empresa possui mais do que uma unidade de producdo? *

(O) Sim
() Nao (Avance até a questdo 6.9)

() Nao se aplica (Seleccione esta opgdo no caso de subcontratar a produgédo e avance até a questdo 6.9)

6.8 Em caso afirmativo, onde se encontram localizadas as unidades de producdo?

() Portugal

() Estrangeiro

6.9 Os produtos/ servicos da empresa sdo produzidos/ comercializados maioritariamente para: *

() Mercado Nacional
() Mercados Internacionais

(O) Ambos

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012
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6.10 Os produtos/ servicos da empresa para os mercados internacionais sdo maioritariamente:
(seleccione todas as opgbes que se aplicarem)

[ ] Criagdes proprias da empresa
[ ] Desenvolvidos pelo comprador
[ ] Fabricados sob licenga

[] Néo se aplica (ATENGAO: Seleccione esta opg&o se ndo seguir uma estratégia de
internacionalizagao)

[ ]Outro:

Pagina 5 Apos a pagina 4 | Continuar para a pagina seguinte

7. Caracterizac@o do Processo de Internacionalizacdo da Empresa

7.1 A empresa segue uma estratégia de internacionalizacdo? *

O conceito de internacionalizagédo aplicado neste estudo refere-se as actividades a jusante da cadeia de
valor, ou seja, as vendas efectuadas para os mercados internacionais.

() Sim (ATENGAO: Ignore por favor as questées 7.2 e 7.3 e Avance até a questéo 7.4, clicando em
"Continuar" para aceder a pagina seguinte)

) Néo

7.2 Se respondeu negativamente a questdo anterior, seleccione os principais motivos pelos quais a
empresa ndo segue uma estratégia de internacionalizagdo:
(seleccione os 3 motivos mais representativos para a empresa)

[ ] Actuagao quase exclusiva no mercado nacional

[ ] Insuficiente auto-financiamento da empresa

[ ] Fraca capacidade produtiva

[ ] Fraco conhecimento de idiomas estrangeiros

[ ] Falta de recursos humanos qualificados

[ ] Falta de competitividade nos produtos (qualidade, design e imagem de marca)
[] Dificuldade em implementar uma estratégia de pregos internacionais competitivos
[ ] Dificuldade em encontrar canais de distribui¢&o internacionais

[ ] Falta de acordos de cooperagéo/ parcerias nos mercados internacionais

[ ] Dificuldade em promover os produtos/ servigos nos mercados internacionais

[ ] Concorréncia agressiva nos mercados internacionais

[ ] Diferencas culturais e linguisticas

[ ] Distancia geografica dos mercados

[ ] Riscos Economicos/ Comerciais (custos de transporte e logistica; complexidade dos servigos
aduaneiros; variagdes das taxas de caAmbio; incumprimento dos clientes (recusa na recepgéao de produtos,
incumprimento de contratos, falta de pagamento, fraudes...))

[ ] Riscos Politicos (controlo imposto por governos estrangeiros hostis; revolugées, guerras e

instabilidade momentanea ou constante dos paises de destino; falta de assisténcia dos governos
nacionais, para minimizar as barreiras de internacionalizagao...)

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012
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[ ]Outro:

7.3 (NOTA: Responda a esta questdo somente se a empresa ndo segue uma estratégia de
internacionalizagdo. Se a empresa segue uma estratégia de internacionalizagdo clique em
"Continuar" para aceder a pagina seguinte. Obrigada)

Considera provavel a internacionalizagdo da empresa nos préximos 3 anos?
(7)) Nao é provavel

() Pouco Provavel

(7) Provavel

-

() Muito Provavel

Pagina 6 Apos a pagina 5 | Continuar para a pagina seguinte

Nota: As seleccées "Ir para pagina" irdo anular esta navegagcdo, _Saibg mais.

7. Caracterizac@o do Processo de Internacionalizacdo da Empresa
(Continuacdo)

7.4 Indique o nUmero de anos de experiéncia que a empresa possui em ambientes internacionais: *
() Até 3 anos

() De 4 a 15 anos

(") De 16 a 27 anos

(1) Mais de 28 anos

7.5 Indique a Percentagem de Vendas afecta a internacionalizag@o (Ano Anterior): *
() Até 10%

() Entre 1% e 30%

() Entre 31% e 50%

() Mais de 51%

7.6 Classifique de 1 a 5 (sendo 1 Nada Importante e 5 Muito Importante) as Modalidades de
Financiamento que s@o mais importantes para a empresa no momento da internacionalizagcdo: *

1 Nada 2 Pouco 3 Algo 4 Bastante 5 Muito
Importante Importante Importante Importante Importante

Capitais proprios © © © © ©
Empréstimos bancarios ) ) ) © ©

Sistema de Incentivos
(QREN - Quadro de — —
Referéncia Estratégico —~ — — — ~
Nacional...)
Linhas de Crédito () B () () )

Seguradoras de Crédito © © @) ) )

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012
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1 Nada 2 Pouco 3 Algo 4 Bastante 5 Muito
Importante Importante Importante Importante Importante

Crédito de fornecedores © © © © ©
Capital de Risco ® ® ® ® ®
Leasing O O O ® ®

Factoring O O O ® ®

7.7 Classifique de 1 a 5 (sendo 1 Nada e 5 Muito) os motivos que mais influenciam a
internacionalizagdo da empresa: *

1 Nada 2 Pouco 3 Algum 4 Bastante 5 Muito

Desejo de crescimento da &) &) & o) o
empresa e obtencgao de lucro ~ ~ ~ — ~
Actividade consolidada no @) @ @) o) o
mercado nacional — — ~ = ~
Mercados especificos & & &) o o
(Nichos de Mercado) ~ ~ ~ ~ -
Sobrevivéncia da empresa © © ® @) ©
Auto-financiamento — — — — —

' f f (@) (@)

suficiente © O O ~ ~

Obtengéo de economias de @) @ @) o) o

escala (redugéo de custos)

Vontade do Empresario/
Director-Geral/ Administrador & & &) o) o
em vender nos mercados — — — — —
internacionais

Experiéncia internacional de
um Colaborador/ & & &) o o
Empresario/ Director-Geral/ ~ ~ = ~ ~

Administrador

Conhecimento de varios — — — — —
idiomas O O O O O
Conhecimento dos mercados O O O O O

e do ambiente internacional

Oferta de produtos Unicos e @) @) @) o) o
inovadores/ diferenciadores — — — g g

Elevada capacidade @) @ @) o) o
produtiva e tecnoldgica = — — ~ /

Concorréncia intensa no & &) o) o )
mercado nacional ’ — g < <

Excedente de producgao/

dificuldade em escoar © O O ® ©
produtos

Fraco poder de compra @) @ @) o) o

nacional o — — ~ =

Pedidos de compra directos @ @ @) &) o

do exterior — — — = —

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012
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1 Nada 2 Pouco 3 Algum 4 Bastante 5 Muito

Prospecgao sistematica aos ® @ 0O O O
mercados internacionais o o o o o

Apoios do Estado e
programas de @ @) ®) O ®
internacionalizagao de o o o — —

Associagbes Sectoriais

Proximidade geogréfica de B B B - -
determinados clientes/ © © © © ©
mercados internacionais

Proximidade cultural e
linguistica _de determinados @) ® ® @ @
clientes/ mercados — — — — —

internacionais

Influéncia dos fornecedores @) @) ®) O ®
internacionais o o o o o

7.8 Classifique de 1 a 5 (sendo 1 Nada Importante e 5 Muito Importante) qual a importéncia dos
factores que se seguem na definicdo da estratégia de internacionalizac@o da empresa: *

1 Nada 2 Pouco 3 Algo 4 Bastante 5 Muito
Importante Importante Importante Importante Importante

Inovacao em Técnicas de
Gestao e Organizacionais
(implementagéo de novos ou

significativamente @ @) @) 0O 0O

melhorados processos na o o o — —
pratica do negécio,
organizagéo do trabalho e/ou
relagdes externas)

Inovagéo Tecnoldgica e
Produtiva (novas técnicas de
produgao e logistica;
introducao de novos

equipamentos/ maquinaria e @) ® ® @ @

software; desenvolvimento = = = = =
ou melhoramento de
embalagens e produtos de
qualidade, diferenciadores e
aposta no design...)

Estandardizacgao de
Produtos/ Servigos aos ® ® © © ©
mercados internacionais

Customizagao/ Adaptacao de
Produtos/ Servigos aos
mercados internacionais @) ® ® @ @
tendo em conta factores o o o o o
culturais, econémicos e
politicos dos mercados

Variedade de Pé(‘)e(rj\lljitgossl () () ®) @) @)
Controlo de Qualidade O O O O O
Eficiéncia na Produco (@) O O O ©

Imagem de Marca O O O © ©

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AqNysprxfZ7KdDE4eUNuS1dTT3... 30-06-2012
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1 Nada 2 Pouco 3 Algo 4 Bastante 5 Muito
Importante Importante Importante Importante Importante

Politica de Precos Baixos ® © © © ©

Acesso aos Canais de @) ) ) ) )
Distribuicédo Internacionais - - —/ - _/

Servigo Rapido e
Personalizado as Exigéncias

do Cliente (entregas, gestéo ] © ) (@) (@)
de reclamacgoes, pedidos
urgentes...)

Publicidade dos Produtos/
Servigos em Televiséo, [ 3] 3] (] (@) (@)
Radio, Imprensa, Exterior...

Participagcao em Feiras/
Eventos e Missdes ] © ) (@] (@)
Empresariais

Material Informativo
Adaptado as Exigéncias e
Especificidades Locais dos @) ) ) ) )
Clientes (catalogos, = = = = =
brochuras, tabelas de
preco...)

Patrocinios ® ® (@) @) @)

Assessoria de Imprensa

(Press-releases, Entrevistas, ® ® © ® ®
Press-Kits...)
Acgdes de comunicagao de
Associagbes Sectoriais e de ) o o & &
Organismos Publicos — — — ~ ~
(Lobby)
Marketing Directo - - - - -
(telemarketing, email ] O © @) ®
marketing...)
Web Marketing (website, ® ® ® ® ®

redes sociais, directorios...) = = = = =
Venda Pessoal junto dos

clientes (implementacéo de ) () (@) (@) (@)
campanhas, promogdes...)

Servigo de Pds-venda [ 3] © ()] (@) (@)

7.9 De forma geral, seleccione os aspectos que mais dificultam o desempenho da empresa em
ambientes internacionais: *
(Seleccione todas as opgdes que se aplicarem)

[ ] Auto-financiamento insuficiente

[ ] Falta de competitividade dos produtos (qualidade, design e imagem de marca)

[ ] Dificuldade em implementar uma estratégia de pregos internacionais competitivos
[ ] Dificuldade em encontrar canais de distribui¢&o internacionais

[ ] Dificuldade em promover os produtos/ servigos nos mercados internacionais

[ ] Nenhuma das anteriores
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[ ]Outro:

7.10 A empresa possui colaboradores dedicados exclusivamente as actividades de
internacionalizagdo da empresa? *

P

() Sim

(") Possui, mas néo estédo dedicados exclusivamente as operagdes de internacionalizagéo

P

(7) N&o (ATENCAO: Ignore por favor as questdes 7.11, 7.12 e 7.13 e Avance até a questéo 7.14)

7.11 Os profissionais dedicados & internacionalizacdo encontram-se (seleccione as 2 opcdes que
melhor caracterizam a posi¢do dos profissionais de internacionalizacdo):

Exemplo: Os profissionais de internacionalizagdo podem estar dependentes do departamento de
marketing e situados no estrangeiro, neste caso seleccione as 2 opcoes.

[ ] Dependentes do Departamento de Marketing
[ ] Independentes do Departamento de Marketing
[ ] Situados em Portugal

[ ] Situados no Estrangeiro

[ ]Outro:

7.12 Indigue o numero de profissionais dedicados as actividades de internacionalizacdo da
empresa:

1 profissional C

7.13 Numa escalade 1 a 5 (sendo 1 Ndo Domina e 5 Domina Muito Bem), indique os idiomas que os
profissionais dedicados a internacionalizacdo dominam (falado e escrito):

1 Néo 2 Domina 3 Domina 4 Domina 5 Domina

Domina Pouco Bem Muito Bem
Espanhol © © © ® ®
Inglés O O O © ©
Francés © © © ® ®
Alemao © © © ® O
Outro O O O © ©

7.14 Indigue o nUmero de visitas anuais aos mercados externos dos profissionais dedicados a
internacionalizagdo e/ou empresarios/ director-geral/ administrador (relativas ao Ultimo ano): *

-

() Menos de 5 Viagens/ Ano

(_) Entre 6 a 10 Viagens/ Ano
() Mais de 11 Viagens/ Ano

Pagina 7 Apos a pagina 6 | Continuar para a pagina seguinte
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8. Seleccdo das Modalidades de Internacionalizacdo

8.1 A empresa compara e avalia todas as modalidades de entrada possiveis, tendo em conta os
recursos da empresa, os riscos e os objectivos de internacionalizagcdo pretendidos? *
Entende-se por modalidade de entrada, a forma como a empresa acede aos mercados. Exemplo:
Exportacdo, Contratagéo, Licenciamento, Joint-Venture, Subsidiarias Locais...

-

() Sim

(1) Néo

8.2 A empresa segue sempre a mesma modalidade de entrada nos mercados internacionais? *
) Sim

() Nao, combina véarias modalidades de entrada consoante a especificidade dos mercados

8.3 Nas decisdes da seleccdo da(s) modalidade(s) de entrada, a empresa realiza (ou adquire)
estudos de mercado e/ou procura informagcdes sobre os mercados? *

-

() Sim

() Né&o (Avance até a questdo 8.5)

8.4 Como é que a empresa obtém informagdes (estatisticas, regulamentares e outras) sobre os
mercados internacionais onde actua?
(Seleccione todas as opgdes que se aplicarem)

[ ] Benchmarking (analise ao mercado) a concorréncia e preferéncias dos consumidores locais

[ ] Recorre as informagtes veiculadas por Organismos Publicos e Associagtes Sectoriais nacionais e

internacionais (Ex: Instituto Nacional de Estatistica, Camaras do Comércio, Agéncia para o Investimento e
Comércio Externo de Portugal (AICEP)...)

[ ] Efectua visitas ao estrangeiro (Missdes Empresariais aos Mercados; Visita e Participagdo em Feiras...)
[ ] Entidades Bancarias

[ ] Seguradoras de Crédito

[ ] Imprensa Nacional e Internacional

[ ]Outro:

8.5 Seleccione as modalidades de entrada nos mercados internacionais seguidas pela empresa
(seleccione todas as opgdes que se aplicarem): *

Exemplo: Se a empresa segue s6 o modo de exportagéo directa, selecciona apenas esta opgéo. Se
combina o modo de exportagao directa, com joint-venture (ou outra, consoante as caracteristicas dos
diferentes mercados onde actua) seleccione as 2 opgdes.

[ ] Exportagao Indirecta (vende para os mercados internacionais através de um intermediario nacional:
cliente; empresa de exportacdo/ importagéo...)

[ ] Exportagao Directa (vende para os mercados internacionais através de intermediarios localizados no
estrangeiro: vendedores/ distribuidores/ agentes...)

[ ] Exportagdo Cooperativa (vende para os mercados internacionais em parceria com outras empresas
nacionais cujos produtos se complementam)

[ ] Contratag&o (subcontrata a produgéo nos mercados internacionais)
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[ ] Licenciamento (cede os direitos de produgéo e venda dos produtos e marca da empresa, numa
determinada area do mercado internacional estabelecida contratualmente)

[ ] Franchising

[ ] Joint-venture (participagdo em empresas estrangeiras, compartilhando custos e lucro, unidades de
fabrico, know-how, canais de distribui¢ao...)

[ ] Subsidiaria Local (aquisigao ou investimento de raiz de unidades de produgéo préprias nos mercados
internacionais)

[ ] Rede de Lojas Proprias Internacionais

[ ] Forga de Vendas Internacional ou Filial de Vendas Internacional

[ ]Outro:

8.6 Indique quais as alian¢as estratégicas/ redes de cooperacdo que a empresa possui Nos
mercados internacionais (seleccione todas as op¢des que se aplicarem): *

As aliangas estratégicas/ redes de cooperagao pressupdem que os participantes continuem independentes
e nao compartilhem lucros.

[ ] Acordos de Investigagcdo e Desenvolvimento (I&D)
[ ] Acordos de Produgao

[ ] Transferéncias de Know-How e Tecnologia

[ ] Acordos de Comercializagdo e de Gestéo

[ ] Acordos Financeiros

[ ] Acordos de Cooperagéo Informal (divulgagao...)

[ ] Acordos de Distribuigéo

[ ] Nenhuma das anteriores

[ ]Outro:

8.7 Classifique de 1 a 5 (sendo 1 Nada e 5 Muito) os factores que mais influenciam a empresa na
seleccdo da(s) modalidade(s) de entrada nos mercados internacionais: *

1 Nada 2 Pouco 3 Algum 4 Bastante 5 Muito
Investimento necessario o) [ ] o) © ©

Retorno imediato do — .
investimento - ~— = Ve )

Complexidade produtiva dos — . . . .
produtos ~ ~ " L )

Diferengas no uso do _ _
produto e nas suas i) o) o) (@) ©
especificacdes

Diferengas culturais e — — — — —
linguisticas ~ ~ ~ ~ ~

Distancia geografica dos — —
mercados internacionais - - - — ~

Necessidade de controlo da
actividade internacional

(controlo de sistemas, ) i) ) © ©
métodos e decisdes), desde
a produgao a distribuigao
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1 Nada 2 Pouco 3 Algum 4 Bastante 5 Muito

Dimenséo e crescimento dos &) & o) o )
mercados internacionais g g g g g

Infra-estruturas dos O O O ) &)
. . . s N L I\_,z I\_,f
mercados internacionais

Intensidade da concorréncia &) & o) o )
dos mercados internacionais ’ ’ ’ ’ ’

Poder de compra dos B B
consumidores dos mercados (@) O © © 3]
internacionais

Riscos Politicos (risco do
pais e instabilidade politica;
o controlo imposto por
governos estrangeiros hostis

(taxas impostas na O O O &) &)

importacao/ exportagdo de ~ ~ ~ g g
produtos, burocracias nos
processos de compra e
venda, legislagéo
complexa...)

Riscos Econdmicos/
Comerciais (custos de
transporte e logistica;
complexidade dos servigos
aduaneiros; variagdes das - - -
taxas de cambio; valor da ] ] ] © ©
moeda do pais emissor;
incumprimento de clientes,
recusa na recepgao de
produtos, falta de
pagamento, fraudes...)

9. Informacgdes relativas aos Mercados Internacionais

9.1 Indique o nUmero de paises onde a empresa estd actualmente presente: *
1 -

9.2 Indigue os 3 principais mercados internacionais de vendas da empresa: *
Exemplo: Espanha; Franca; Angola

9.3 Qual a perspectiva futura quanto aos mercados internacionais: *

() A empresa prentende entrar em novos mercados
() A empresa prentende consolidar a posi¢do nos mercados onde actua

() Ambos
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10. Satisfagdo relativa a Estratégia de Internacionalizagdo da Empresa

10.1 De forma geral, classifique de 1 a 5 (sendo 1 Nada Satisfeito; 2 Algo Satisfeito; 3 Satisfeito; 4
Bastante Satisfeito e 5 Completamente Satisfeito), a sua satisfacdo quanto & estratégia de
internacionalizagdo seguida pela sua empresa? *

1 2 3 4 5

Nada Satisfeito () ) O O

(O) Completamente Satisfeito

Pagina 8 Apos a pagina 7 | Continuar para a pagina seguinte

11. Questdes Finais

11.1 A empresa beneficia de sistemas de incentivo a qualificacdo e internacionalizacdo, ao abrigo
dos programas do QREN - Quadro de Referéncia Estratégico Nacional? *

() Sim

() Nao

11.2 De forma geral, classifique de 1 a 5 (sendo 1 Nada Satisfeito; 2 Algo Satisfeito; 3 Satisfeito; 4
Bastante Satisfeito e 5 Completamente Satisfeito), a sua satisfacdo quanto aos apoios concedidos
pelo Governo Portugués para a internacionalizacdo das empresas do sector? *

1 2 3 4 5

Nada Satisfeito () () O O

(O) Completamente Satisfeito

11.3 A empresa estd inscrita em algum programa de internacionalizacdo de Associagdes Sectoriais
e/ ou Organismos Publicos? *
(seleccione todas as opgbes que se aplicarem)

[ ] Interfurniture APIMA (Associagéo Portuguesa das Industrias de Mobiliario e Afins)

[] Interwood/ Associative Design AIMMP (Associagdo das Industrias de Madeira e Mobiliario de Portugal)
[ ] Interwood/ Associative Design AIMMP e Interfurniture APIMA

[ ] Actividades de Promog&o da AICEP (Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal)

[ ] Nenhuma das Anteriores

[ ]Outro:

11.4 Se seleccionou algum programa de promog¢ado, classifique de 1 a 5 (sendo 1 Mau; 2 Fraco; 3
Suficiente; 4 Bom e 5 Muito Bom ) os programas de internacionalizagcdo que a empresa integra:

1 2 3 4 5

Mau .’:. .’:. .’:. IJ:I 'x:' Muito Bom

11.5 A empresa tem conhecimento da existéncia do cluster do mobilidrio em Portugal? *

() Sim
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) Nao

12.Se desejar, indique de seguida as suas sugestdes:
Agradecemos a sua colaboragéo e o tempo dispendido no preenchimento deste inquérito por questionario!
Clique por favor em "Enviar", Obrigada.
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ANEXO Il - TABELAS DA CARACTERIZACAO GERAL DAS EMPRESAS E A

INTERNACIONALIZACAO
Tabela 1 - Analise referente ao Volume de Negdcios e a Internacionalizacdo
L. . Internacionalizacao
Volume de Negocios (Ano Anterior) - ~
Sim Nao Total
Menos de 500.000 Euros 4 2 6
Entre 500.001 - 2.000.000 25 9 34
de Euros
Entre 2.000.001 - 28 8 36
10.000.000 de Euros
Entre 10.000.001 - 14 0 14
50.000.000 de Euros
Mais de 50.000.001 de 2 0 2
Euros
Total 73 19 92
Chi-square 5,51
Df 4
Sig (<0,05) ,239

Tabela 2 - Antiguidade da Empresa (em Anos de Actividade)

Anos de Actividade Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
De 2 a 10 anos 19 20,7 20,7 20,7
De 11 a 19 anos 37 40,2 40,2 60,9
Mais de 20 anos 36 39,1 39,1 100,0
Total 92 100,0 100,0

Tabela 3 - Andlise referente a Antiguidade das Empresas e a Internacionalizagao
. Internacionalizacao
Anos de actividade X N
Sim Nao Total
De 2 a 10 anos 15 4 19
De 11 a 19 anos 30 7 37
Mais de 20 anos 28 8 36
Total 73 19 92
Chi-square ,124
Df 2
Sig (<0,05) ,940

Tabela 4 - Andlise a relacdo entre a Antiguidade das Empresas e a Experiéncia Internacional

. Experiéncia internacional

Anos de actividade - -

Até 3anos | De 4 a 15 anos | De 16 a 27 anos | Mais de 28 anos | Total
De 2 a 10 anos 7 8 0 0 15
De 11 a 19 anos 8 22 0 0 30
Mais de 20 anos 4 13 8 3 28
Total 19 43 8 3 73
Chi-square ,235
Df 6
Sig (<0,05) ,001

84



Tabela 5 - Andlise referente a relacdo entre a Antiguidade das Empresas e a sua Performance

de Vendas Internacionais

. Percentagem de Vendas Internacional (Ano Anterior)

Anos de actividade - -

Ate 10% Entre 11% e 30% | Entre 31% e 50% | Mais de 51% | Total
De 2 a 10 anos 4 7 1 3 15
De 11 a 19 anos 8 10 6 6 30
Mais de 20 anos 4 7 7 10 28
Total 16 24 14 19 73
Chi-square 5,97
Df 6
Sig (<0,05) ,426

Tabela 6 - Andlise referente a relacao entre a pertenca a algum Grupo Empresarial e a

Internacionalizacao

. Internacionalizacao
Grupo empresarial - —
Sim Nao Total
Sim 18 1 19
Nao 55 18 73
Total 73 19 92
Chi-square 3,46
Df 1
Sig (<0,05) ,063

Tabela 7 - Andlise referente a relacédo entre a existéncia de capital detido por
estrangeiros e a Internacionalizacao

Capital da empresa detido por Internacionalizacao
estrangeiros Sim Nao Total

0% 64 19 83
Até 10% 9 0 9

Total 73 19 92

Chi-square 2,60

Df 1

Sig (<0,05) ,107

Tabela 8 - Andlise a Localizacdo da Sede e a sua relacao com a Internacionalizagao

L Internacionalizacao
Localizacao da sede - =
Sim Nao Total
Norte de Portugal Continental 55 14 69
Centro de Portugal Continental 15 4 19
Sul de Portugal Continental 3 1 4
Total 73 19 92
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Tabela 9 - Subcontratacao da producao

Subcontratacao da producao
Frequéncias

%

Valid Percent

% acumuladas

Sim 15 16,3 16,3 16,3
Nao 27 29,3 29,3 45,7
Sim, somente alguns produtos 50 54,3 54,3 100,0
Total 92 100,0 100,0
Tabela 10 - Origem da subcontratacao
Origem Subcontratacao
Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Portugal 35 54,7 54,7 54,7
Estrangeiro 6 9,4 9,4 64,1
Ambos 23 35,9 35,9 100,0
Total 64 100,0 100,0
Tabela 11 - Motivos para a Subcontratacao
. . Respostas
Motivos subcontratacao
’ N % % Casos
Capacidade financeira reduzida para investir em 6 9,1% 20,7%
tecnologias e métodos de producao inovadores
Reducéao de custos de producao, tecnoldgicos e mao- 25 37,9% 86,2%
de-obra
Reducao de custos de transporte/ logistica e 21 31,8% 72,4%
barreiras aduaneiras
Qualidade elevada dos produtos adquiridos as 5 7,6% 17,2%
empresas subcontratadas
Desejo de maior envolvimento e credibilidade junto 8 12,1% 27,6%
dos mercados internacionais
Outro (Sectores diferentes - complementaridade de 1 1,5% 3,4%
produtos)
Total 66 100,0% 227,6%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opcao.

Tabela 12 - Mais do que uma Unidade de Producao

Mais do Uma Unidade a L
Frequéncias

%

Valid Percent

% acumuladas

Producao
Sim 15
Nao 62
Nao se aplica (subcontrata) 15
Total 92

16,3
67,4
16,3

100,0

16,3
67,4
16,3

100,0

16,3
83,7
100,0




Tabela 13 - Localizacao das unidades de producao

Localizacao Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Portugal 15 100,0 100,0 100,0
Tabela 14 - Sistemas de Gestao
. . Respostas
Sistemas de gestao
N % % Casos

SGQ 62 45,6% 67,4%
SGA 10 7,4% 10,9%
SGSST 29 21,3% 31,5%
SGRS 4 2,9% 4,3%
SGIDI 14 10,3% 15,2%
Nenhum 17 12,5% 18,5%

Total 136 100,0% 147,8%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do
que uma opc¢ao.

Tabela 15 - Investimento em 1&D

1&D Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
0% 5 5,4 5,4 5,4
Até 5% 57 62,0 62,0 67,4
Entre 6% a 20% 26 28,3 28,3 95,7
Mais de 21% 4 4,3 4,3 100,0
Total 92 100,0 100,0

Tabela 16 - Investimento em I&D e relacao com a Internacionalizacao

. Internacionalizacao
Investimento em |&D - —
Sim Nao Total
0% 3 2 5
Até 5% 42 15 57
Entre 6% a 20% 24 2 26
Mais de 21% 4 0 4
Total 73 19 92
Tabela 17 - Marcas e Patentes Registadas
Marcas Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Sim 85 92,4 92,4 92,4
Nao 7 7,6 7,6 100,0
Patentes Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Sim 21 22,8 22,8 22,8
Nao 71 77,2 77,2 100,0
Total 92 100,0 100,0
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Tabela 18 - Marcas e Patentes registadas e a Internacionalizacao

Internacionalizacao
- - Total
Sim Nao
Marcas registadas Sim 70 15 85
Nao 3 7
Patentes registadas Sim 21 21
Nao 52 19 71

Tabela 19 - Mercados de Destino dos Produtos/ Servicos e a Internacionalizacao

Mercados de Destino dos Produtos/ Servicos
Internacionalizacao Mercado Mercados
Nacional Internacionais Ambos Total
Sim 11 21 41 73
Nao 19 0 0 19
Total 30 21 41 92
Chi-square 49,49
Df 2
Sig (<0,05) ,000
Tabela 20 - Tipologia dos Produtos destinados ao Mercado Internacional
. . Respostas
Tipologia Produtos
N % % Casos
Criacbes proprias 71 56,3% 77,2%
Desenvolvidos pelo comprador 30 23,8% 32,6%
Fabricados sob licenca 6 4,8% 6,5%
Nao se aplica (nao se internacionaliza) 19 15,1% 20,7%
Total 126 | 100,0% 137,0%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opcéo.

Tabela 21 - Modalidades de Financiamento

. L. Sistema Linhas Crédito de |Capital
Capitais | Emprestimos Seguradora . .
L. . de de s fornecedo | de Leasing | Factoring
proprios bancarios . s de Crédito .
Incentivos | Credito res Risco
Média 4,70 3,64 3,85 2,84 2,63 2,33 1,68 1,38 1,42
Desvio 639 1,171 1,221 1,344 1,328 1,259 | 1,026 | 757 865
Padrao
Variancia ,408 1,371 1,491 1,806 1,764 1,585 1,052 ,573 ,748
Tabela 22 - Habilitacées Gerais dos Empregados
e~ Responses
Habilitacoes
N % % Casos
Ensino Primario 17 9,4% 18,5%
Ensino Basico 69 38,3% 75,0%
Ensino Secundario 69 38,3% 75,0%
Licenciatura 24 13,3% 26,1%
Doutoramento 1 ,6% 1,1%
Total 180 100,0% 195,7%
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Tabela 23 - Tempo que o Empresario/ Director-Geral/ Administrador integra e/ou dirige a empresa

Tempo de Direccao | Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Menos de 1 Ano 2 2,2 2,2 2,2
De 2 a 10 Anos 53 57,6 57,6 59,8
De 11 a 20 Anos 20 21,7 21,7 81,5
Mais de 21 Anos 17 18,5 18,5 100,0
Total 92 100,0 100,0
Tabela 24 - Tempo de Direccao e Internacionalizacao
Internacionalizacao
Sim Nao Total
Tempo que o Menos de 1 Ano 2 0 2
Empresario/ Director- pe 2 a 10 Anos 43 10 53
Geral/ Adminis.trador De 11 a 20 Anos 15 5 20
L”:]ig;reasae/ oudirigea s de 21 Anos 13 4 17
Total 73 19 92
Chi-square ,940
Df 3
Sig (<0,05) ,816
Tabela 25 - Idade do Dirigente e a Internacionalizacao
Idade do Empresario/ Director- Internacionalizacao
Geral/ Administrador Sim Nao Total
Menos de 35 anos 29 5 34
Entre 36 e 50 anos 31 1 42
Mais de 51 Anos 13 3 16
Total 73 19 92
Chi-square 1,56
Df 2
Sig (<0,05) ,460

Tabela 26 - Habilitacoes literarias do Empresario/ Director-Geral/ Administrador e a Internacionalizacao

Habilitacoes literarias do | Estratégia de internacionalizacao
Empresario/ Director-Geral/
Administrador Sim Nao Total

Ensino Primario 0 1 1
Ensino Basico 18 2 20
Ensino Secundario 23 11 34
Licenciatura 26 4 30
Mestrado 4 0 4
Po6s-Graduacao 1 1 2
Doutoramento 1 0 1

Total 73 19 92
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Tabela 27 - Empresario/ Director-Geral/ Administrador em funcdes no estrangeiro e Internacionalizacao

Empresario/ Director-Geral/ Internacionalizacao
Administrador em funcoes no
estrangeiro Sim Nao Total
Sim 14 0 14
Nao 59 19 78
Total 73 19 92
Chi-square 4,30
Df 1
Sig (<0,05) ,038

Tabela 28 - Envolvimento Internacional do Dirigente

90

Envolvimento do Empresario/ Director-Geral/ Internacionalizacao
Administrador Sim Nao Total
Sim 59 2 61
Nao 1 16 17
Nao, delega noutro profissional 13 1 14
Total 73 19 92
Chi-square 68,79
Df 2
Sig (<0,05) ,000
Tabela 29 - Conhecimento de Idiomas do Dirigente
Idioma (Minimo 1;
Maximo 5) Espanhol Inglés Francés Alemao Outro
Média 3,12 2,79 2,51 1,37 1,17
Desvio Padrao 1,308 1,411 1,410 ,752 ,640
Tabela 30 - Conhecimento de Idiomas do Dirigente e a Internacionalizacao
Internacionalizacao
Sim Nao Total
Espanhol Nao Domina 10 3 13
Domina Pouco 10 6 16
Domina 23 5 28
Domina Bem 13 4 17
Domina Muito Bem 17 1 18
Inglés N&o Domina 20 3 23
Domina Pouco 11 7 18
Domina 14 7 21
Domina Bem 14 1 15
Domina Muito Bem 14 1 15
Francés Nao Domina 25 8 33
Domina Pouco 9 6 15
Domina 13 5 18
Domina Bem 16 0 16
Domina Muito Bem 10 0 10
Alemao Nao Domina 52 17 69
Domina Pouco 13 2 15
Domina 6 0 6




Domina Bem 1 0 1
Domina Muito Bem 1 0 1
Outro Nao Domina 65 19 84
Domina Pouco 3 0 3
Domina 3 0 3
Domina Bem 1 0 1
Domina Muito Bem 1 0 1
Total 73 19 92
Sig (<0,05) ,036
Tabela 31 - Departamento de Marketing
Departémento Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Marketing
Sim 72 78,3 78,3 78,3
Nao 20 21,7 21,7 100,0
Total 92 100,0 100,0
;\\IA"arPkr;)tf;;:onals Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
1 Profissional 43 46,7 59,7 59,7
Entre2 a 4 27 29,3 37,5 97,2
Mais de 5 2 2,2 2,8 100,0
Total 72 78,3 100,0
Tabela 32 - Habilitacoes Literarias dos Profissionais de Marketing
Respostas
N % % Casos
Habilitacoes Ensino Secundario 21 23,1% 29,2%
Licenciatura 58 63,7% 80,6%
Mestrado 11 12,1% 15,3%
Doutoramento 1 1,1% 1,4%
Total 91 100,0% 126,4%
a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opcéo.
Tabela 33 - Relacao entre Departamento de Marketing e Internacionalizacao
Internacionalizacao
Sim Nao Total
Departamento de Sim 63 9 72
Marketing Néo 10 10 20
Total 73 19 92
Chi-square 13,43
Df 1
Sig (<0,05) ,000
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Tabela 34 - Colaboradores de internacionalizacao

Colabores Es'pecu':ll1za~dos Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
em Internacionalizacao
Sim 32 43,8 43,8 43,8
Possui, mas nao estao 41 56,2 56,2 100,0
dedicados exclusivamente a
internacionalizacao
Total 73 100,0 100,0
Numero .de Pr'ofls§1onals de Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Internacionalizacao
1 profissional 26 39,4 39,4 39,4
2 profissionais 15 22,7 22,7 62,1
3 profissionais 14 21,2 21,2 83,3
4 profissionais 10 15,2 15,2 98,5
Mais de 5 profissionais 1 1,5 1,5 100,0
Total 66 100,0 100,0
Tabela 35 - Posicao dos Profissionais de Internacionalizacao
Respostas
N % % Casos
Posicao Dependentes do 52 33,3% 71,2%

Departamento de Marketing

Independentes do 21 13,5% 28,8%

Departamento de Marketing

Situados em Portugal 72 46,2% 98,6%

Situados no Estrangeiro 11 7,1% 15,1%

Total 156 100,0% 213,7%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opcao.

Tabela 36 - Conhecimentos de Idiomas dos profissionais de internacionalizacao

Idioma dos Profissionais

Internacionais Espanhol Inglés Francés Alemao QOutro
Média 4,45 4,25 3,79 1,87 1,23
Desvio Padrao ,782 ,846 1,258 1,133 ,819
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ANEXO 11l - TABELAS DAS ANALISES AO PROCESSO DE VENDAS
INTERNACIONAIS

Tabela 37 - Envolvimento Internacional: Experiéncia e Performance

Experiéncia Internacional Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas

Até 3 anos 19 26,0 26,0 26,0
De 4 a 15 anos 43 58,9 58,9 84,9
De 16 a 27 anos 8 11,0 11,0 95,9
Mais de 28 anos 3 4.1 4.1 100,0

Percentagem de Vendas
Internacionais

Frequéncias

%

Valid Percent % acumuladas

Até 10% 16 21,9 21,9 21,9
Entre 11% e 30% 24 32,9 32,9 54,8
Entre 31% e 50% 14 19,2 19,2 74,0
Mais de 51% 19 26,0 26,0 100,0
Total 73 100,0 100,0
Tabela 38 - Analise a Experiéncia Internacional e a Performance Internacional
L Percentagem de Vendas Internacional (Ano Anterior)
Experiéncia -
internacional , Entre 11% e Entre 31% | Mais de
Até 10% 30% e 50% 51% Total
Até 3 anos 12 5 0 2 19
De 4 a 15 anos 4 19 10 10 43
De 16 a 27 anos 0 0 3 8
Mais de 28 anos 0 0 1 3
Total 16 24 14 19 73
Chi-square 39,42
Df 9
Sig (<0,05) ,000
Tabela 39 - Probabilidade de Internacionalizacao
rnrfel)riztzgi:ﬁzi? Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Nao é provavel 1 5,3 5,3 5,3
Pouco Provavel 3 15,8 15,8 21,1
Provavel 7 36,8 36,8 57,9
Muito Provavel 8 42,1 421 100,0
Total 19 100,0 100,0

Tabela 40 - Recolha ou realizacao de estudos de mercado e/ou informacées dos mercados

Recolha fj © Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Informagoes
Sim 61 83,6 83,6 83,6
Nao 12 16,4 16,4 100,0
Total 73 100,0 100,0
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Tabela 41 - Método de Recolha de Informacao sobre os Mercados

. Respostas
Recolha de Informacao

N % % Casos
Benchmarking a concorréncia e preferéncias dos consumidores 24 15,7% 39,3%
locais
2 Recorre as informacdes veiculadas por Organismos PUblicos 49| 32,0% 80,3%
Efectua visitas ao estrangeiro 52| 34,0% 85,2%
Entidades Bancarias 12 7,8% 19,7%
Seguradoras de Crédito 9 5,9% 14,8%
Imprensa Nacional e Internacional 7 4,6% 11,5%
Total 153 ] 100,0% | 250,8%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opcéo.

Tabela 42 - Nimero de visitas anuais internacionais (Ultimo ano)

NUumero de Visitas

Frequéncias

%

Valid Percent

% acumuladas

Menos de 5 Viagens/ Ano
Entre 6 a 10 Viagens/ Ano
Mais de 11 Viagens/ Ano
Total

17
26
23
66

25,8 25,8 25,8
39,4 39,4 65,2
34,8 34,8 100,0
100,0 100,0

Tabela 43 - Diversificacdo de Paises através do nimero de paises onde actua

N° Paises onde actua | Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
1 2 2,7 2,7 2,7
2 4 5,5 5,5 8,2
3 11 15,1 15,1 23,3
4 13 17,8 17,8 41,1
5 4 5,5 5,5 46,6
6 11 15,1 15,1 61,6
7 9 12,3 12,3 74,0
8 2 2,7 2,7 76,7
9 1 1,4 1,4 78,1
Mais de 10 16 21,9 21,9 100,0
Total 73 100,0 100,0

Tabela 44 - Principais Mercados
L. Resposta
Principais Mercados
N % % Casos
Espanha 65 32,5% 89,0%
Franca 44 22,0% 60,3%
Alemanha 4 2,0% 5,5%
Bélgica 8 4,0% 11,0%
Reino Unido 3 1,5% 4.1%
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Austria
Holanda
Suica
Luxemburgo
Italia

Angola
Marrocos
Cabo Verde
Mocambique
Argélia
Suécia
Dinamarca
China

Russia

EAU

india

Arabia Saudita

EUA
Total

N —m W = -

N
N

N = W = 0= AN Aa YW W

200

,5%
4,0%
,5%
1,5%
,5%
3,0%
100,0%

1,4%
1,4%
4,1%
1,4%
9,6%
30,1%
4,1%
4,1%
12,3%
1,4%
5,5%
1,4%
1,4%
11,0%
1,4%
4,1%
1,4%
8,2%
274,0%

a. Questao de Escolha Mdltipla: é possivel seleccionar mais do

que uma opcao.

Tabela 45 - Perspectiva futura: Diversificacao ou Concentracao

. - Valid %
Perspectiva Futura Frequéncias % Percent | acumuladas
A empresa pretende entrar em novos 20 27,4 27,4 27,4
mercados (Diversificacao)
A empresa pretende consolidar a posicao 6 8,2 8,2 35,6
nos mercados onde actua (Concentracao)
Ambos 47 64,4 64,4 100,0
Total 731 100,0 100,0
Tabela 46 - Seleccao Estratégica das Modalidades de Entrada
Seleccéo estratégica da Modalidade, .
tendo em conta os recursos da empresa, | Frequéncias % valid %
. N Percent | acumuladas
0s riscos e os objectivos
Sim 66 90,4 90,4 90,4
Nao 7 9,6 9,6 100,0
Repeticao da Modalidade de Entrada Frequéncias % valid %
Percent | acumuladas
Sim 17 23,3 23,3 23,3
N&o, combina varias modalidades de 56 76,7 76,7 100,0
entrada consoante a especificidade dos
mercados
Total 731 100,0 100,0
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Tabela 47 - Satisfacdo quanto ao Processo de Internacionalizacao

ANEXO IV - TABELAS DAS ANALISES AS QUESTOES FINAIS E AO MEIO
ENVOLVENTE COMO IMPULSIONADOR DA INTERNACIONALIZACAO

Satisfacao

Frequéncias

%

Valid Percent

% acumuladas

Algo Satisfeito 10 13,7 13,7 13,7
Satisfeito 38 52,1 52,1 65,8
Bastante Satisfeito 23 31,5 31,5 97,3
Completamente Satisfeito 2 2,7 2,7 100,0
Total 73 100,0 100,0
Tabela 48 - Questoes referentes ao Meio Envolvente
Conhecimento do Cluster do Mobiliario Frequéncias %
Sim 54 77,1
Nao 16 22,9
Beneficio de Sistemas de Incentivos Frequéncias %
Sim 63 68,5
Nao 29 31,5
Satisfacao quanto aos apoios governamentais Frequéncias %
Nada Satisfeito 3 3,3
Algo Satisfeito 23 25,0
Satisfeito 46 50,0
Bastante Satisfeito 19 20,7
Completamente Satisfeito 1 1,1
Tabela 49 - Programas de Promocao em que as Empresas Participam
. Respostas %
Programas de Promocao
i N % Casos
Interfurniture APIMA 15 12,6% | 16,5%
Interwood/ Associative Design AIMMP 28 23,5% | 30,8%
Interwood/ Associative Design AIMMP e Interfurniture APIMA 18 15,1% | 19,8%
Actividades de Promocao da AICEP 35 29,4%| 38,5%
Nenhuma das Anteriores 22 18,5% | 24,2%
Outro (Portugal Brands) 1 ,8% 1,1%
Total 119 100,0% | 130,8%

a. Questao de Escolha Multipla: é possivel seleccionar mais do que uma opcao.

Tabela 50 - Classificacao dos programas de promocao internacional estatais
Classificacao dos Frequéncias % Valid Percent | % acumuladas
Programas

Mau 1 1,4 1,4 1,4
Fraco 3 4,3 4,3 5,7
Suficiente 38 54,3 54,3 60,0
Bom 25 35,7 35,7 95,7
Muito Bom 3 4,3 4,3 100,0
Total 70 100,0 100,0
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