UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR
Ciéncias Sociais e Humanas

Estratégias de Internacionalizacdao das Empresas
Portuguesas na Regiao Centro

Marta Salema

Dissertacao para obtencao do Grau de Mestre em

Gestao
(2° ciclo de estudos)

Orientador: Prof. Doutor Joao José Matos Ferreira

Covilha, Outubro de 2014



Estratégias de Internacionaliza¢do das Empresas Portuguesas na Regido Centro



Estratégias de Internacionalizacdo das Empresas Portuguesas na Regido Centro

Agradecimentos

Agradecer nao é uma funcao facil. Ao longo da elaboracdo deste trabalho apelei ao apoio de
varias pessoas e receio omitir alguém a quem deveria agradecer e nao o faco. Sendo assim, na
tentativa de ndao me esquecer de ninguém, descrevo abaixo as pessoas a quem agradeco o

apoio, isto porque, de uma maneira ou de outra contribuiram para a execucao deste trabalho:

- Ao meu orientador, Professor Doutor Joao Ferreira, pela disponibilidade, apoio, comentarios

e sugestdes necessarias a realizacao do trabalho e também pela sua frontalidade e simpatia;

- A todos os responsaveis das empresas que colaboraram nos inquéritos, pelo tempo

despendido e interesse, pois s6 assim se tornou possivel a realizacao desta dissertacao;

- A minha familia, namorado e amigos a quem reconheco o esforco e animo que sempre me
deram para poder dar continuidade ao meu trabalho e também por compreenderem o meu
afastamento e por vezes auséncia em certas e determinadas ocasides. Mas em especial aos
meus pais David Salema e M* Graca Fernandes, pelo estimulo, confianca e apoio incondicional

desde a primeira hora e em todas as situacoes.

A todos, muito obrigada.

iii



Estratégias de Internacionaliza¢do das Empresas Portuguesas na Regido Centro



Estratégias de Internacionaliza¢do das Empresas Portuguesas na Regido Centro

Resumo

Os negocios, numa perspetiva internacional, tém-se tornado cada vez mais fundamentais para
o desenvolvimento da economia Portuguesa. O objetivo deste estudo é tentar saber quais as
estratégias e as formas de internacionalizacdo das empresas. Foi utilizada uma abordagem
metodoldgica quantitativa através de um questionario enviado as empresas pertencentes a
regido centro do pais. Foi utilizado um diferenciado conjunto de variaveis e dimensdes, no
estudo, através de testes estatisticos multi-variados e da ANOVA, numa amostra de empresas
multi-variadas pertencentes a regido centro de Portugal. Os resultados, obtidos indicam que
as estratégias de internacionalizacdo nao sao muito diferenciadas entre empresas, apesar de
nao se basearem num s6 motivo ou obstaculo mas sim numa combinacdo de varios motivos ou
obstaculos que séo inter-relacionados. Dos resultados obtidos temos como principais motivos
0 acesso a novos mercados, as limitacdes do mercado interno ou até mesmo a procura de
ativos estratégicos. E como principais obstaculos temos a concorréncia forte no mercado de
destino, dificuldade de controlo de canais de distribuicao e as lacunas de conhecimentos da

direcao das empresas sobre os mercados externos.

Palavras-chave
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Abstract

Business in an international perspective, have become increasingly critical to the
development of the Portuguese economy. The aim of this study is to find out what strategies
and forms of internationalization. A quantitative methodological approach was used through a
questionnaire sent to firms in the central region of the country. A different set of variables
and dimensions was used in the study, through multi-varied statistical test and ANOVA on a
sample of multi-various companies belonging to the central region of Portugal. The results
obtained indicate that the internationalization strategies are not very differentiated between
companies, although not based on one reason or obstacle but rather a combination of various
reasons or obstacles that are interrelated. From our results we have as main reasons the
access to new markets, the limitations of the internal market or even the search for strategic
assets. And as the main obstacles we have the to strong competition in the destination
market, difficulty in controlling distribution channels and gaps in knowledge of the direction

of the companies on foreign markets.

Keywords

Strategy, Internationalization, Obstacles, motivations, Uppsala Model.
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Capitulo 1

Introducao

Os negocios, numa perspetiva internacional, tém-se tornado cada vez mais fundamentais para
o desenvolvimento da economia Portuguesa. Cada vez menos nos deparamos com situacoes de
mercado interno em contrapartida do mercado externo, e cada vez mais as empresas se
deparam com uma de duas situacdes: ou sao competitivas em mercados alargados ou correm
o0 risco de vir a “morrer”. Tornando deste modo o mercado numa nocao importante o que, por
sua vez, torna o estudo da internacionalizacao das empresas num tema especialmente atual e
essencial (Costa & Lorga, 2003; Kaleka, 2002).

As empresas tentam cada vez mais uma captacao de novas oportunidades agindo cada vez
menos de uma forma isolada, conseguindo assim atingir economias de escala ou até mesmo o
desenvolvimento de marcas internacionais, tendo acesso a recursos financeiros, fisicos e/ou a

conhecimento que sd as redes de negdcios permitem alcancar (Costa & Lorga, 2003).

Os estudos sobre o processo de internacionalizacao das empresas sao importantes dado que
este é um processo vital para que as empresas se tornem cada vez mais competitivas em
relacdo a sua concorréncia, e para que as entidades que dao apoio as empresas que visam se
internacionalizar possam ter cada vez mais informacdes. Varios sao os estudos relativos a
internacionalizacao das empresas, tais como, os limites da internacionalizacao (Axinn &
Matthyssens, 2002), as causas das dificuldades da internacionalizacao (Cuervo-Cazurra,
Maloney, & Manrakhan, 2007), a internacionalizacdo das pequenas e médias empresas
(Jansson & Sandberg, 2008; Ruiz & Armario, 2008), os diferentes tipos de conhecimento para
a internacionalizacdo (Nordman & Melén, 2008) oportunidades e desafios na
internacionalizacao (Burzynski, Graeml, & Balbinot, 2010), razdes para a internacionalizacao
(Rodtook & Altinay, 2012). Porém, poucos sao os estudos que tém abordado a
internacionalizacdo das empregas portuguesas (Ferreira, Eiriz, & Soares, 2013) e o objetivo

deste trabalho é tentar preencher essa lacuna.

0 objetivo principal é tentar saber quais as estratégias e as formas de internacionalizacao,
isto &, quais os mercados de interesse e quais os apoios que tém, quais os seus motivos e
dificuldades para a internacionalizacao, qual o peso das exportacoes e das filiais no exterior,

delineando assim um perfil das empresas portuguesas da regiao centro.

O presente trabalho esta estruturado em cinco partes. Apds estd apresentacao, segue-se o

capitulo 1 com a revisao da literatura, onde apresentamos os pontos fulcrais sobre a
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internacionalizacao das empresas e sobre as teorias explicativas do processo de
internacionalizacao o qual inclui a teoria da internacionalizacao e o modelo de Upssala, no
ponto seguinte temos o capitulo 2 com a metodologia, no outro ponto seguinte temos o
capitulo 3 com os resultados e discussdao e no Ultimo ponto temos o capitulo 4 que é onde

estao apresentadas as conclusdes e limitacées ao nosso estudo.
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Capitulo 2

Revisao da Literatura

A globalizacdo fez com que tanto as pequenas e médias empresas (PME) como as grandes
empresas e as multinacionais a nivel mundial internacionalizassem as suas atividades para
novos mercados externos (Knight, 2001; Ferreira, Eiriz, & Soares, 2013) alterando assim de
uma forma radical o mundo dos negocios (Jansson & Sandberg, 2008). Segundo Orlandi (2006),
a globalizacdo é um processo continuo que apresenta riscos, oportunidades e desafios, mas
devido a esta as empresas de todo o mundo acederam aos avancos da tecnologia da
informacao, ao aperfeicoamento das comunicacoes, a integracdo dos mercados e no

desenvolvimento de mercados financeiros mais transparentes (Moen, 2002).

Uma oportunidade estratégica disponivel para as empresas em época de globalizacdo intensa
€ internacionalizar as suas atividades, esta estratégia podera ser adotada quando se tem
como intuito expandir o negocio, aumentar a competitividade, ou, simplesmente para ficar
mais familiarizado com o que os seus concorrentes ou potenciais concorrentes estao a fazer

em outros locais (Burzynski et al, 2010).

Para Johansson e Vahlne (1990), a internacionalizacdo é um conjunto de operacdes
relacionadas com negoécios internacionais. Ja para Zahra e George (2002) a
internacionalizacdo pode ser considerada uma atividade empresarial, ou seja, € o processo de
criatividade, de descobrir e explorar as oportunidades que estao fora dos mercados

domeésticos de uma empresa em busca da vantagem competitiva.

Segundo Burzynski et al. (2010), outrora o processo de internacionalizacdo estava
centralizado principalmente no fornecimento de uma exploracao mais eficiente dos recursos.
Posteriormente, numa segunda fase, o objetivo das empresas que entravam nos mercados
estrangeiros era desenvolver novos produtos ou estratégias. Hoje em dia, muitas empresas
internacionalizam com o objetivo de se manterem informadas sobre as actividades
internacionais dentro do seu setor, sendo encarado como vital para a sobrevivéncia numa
economia globalizada independentemente da intencdo de manter o foco no seu mercado

original ou nao (Johansson & Vahlne, 1977; Bilkey e Tesar, 1977; Burzynski et al., 2010).

Agndal e Chetty (2007) referem que, o termo internacionalizacdo diz respeito a estrutura
organizacional que as empresas aplicam na entrada e penetracao de novos mercados
estrangeiros. As empresas que se internacionalizam, ganham experiéncia de atuacao nesses
mercados, ao longo do tempo, e essa experiéncia € adquirida através dos contatos com

empresas dentro de relacdes de negdcios estrangeiros, assim como o relacionamento com
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clientes estrangeiros, fornecedores e concorrentes (Blomstermo, Eriksson, Lindstrand,
Sharma, 2004). Mas para haver internacionalizacdo é antes de tudo necessario haver uma
preparacao dessa internacionalizacdo, ou seja, é necessario realizar pesquisas de mercado,
empregar recursos para as operacoes de internacionalizacdo e adaptar os produtos as
necessidades internacionais (Wiedersheim-Paul et al., 1978; Wind, Douglas, Perlmutter,
1973). Apesar de nem sempre serem garantidas as decisdes corretas, através das pesquisas de
mercado efetuadas, que garantam o sucesso da internacionalizacao, a pesquisa de mercado
permite as empresas, pelo menos, avaliar e resolver problemas antes de qualquer
investimento feito. Para esta preparacdo também é necessario abranger recursos humanos e
financeiros para a entrada nos mercados internacionais (Wiedersheim-Paul et al., 1978; Wind
et al., 1973; Ibeh & Wheeler, 2005).

As empresas ampliam o seu conhecimento experiencial em mercados estrangeiros através do
contato dentro dessas relacoes, o que ira influenciar as percecdes da empresa relativamente
aos riscos, custos e beneficios de trabalhar num mercado internacional especifico (Melén &
Nordman, 2009). Podemos assim dizer que a internacionalizacao das empresas abrange o
conhecimento dos recursos externos e as aptidoes das empresas, assim como dos seus

recursos internos (Sharma, Anders, & Blomstermo, 2003).

As empresas ao adquirirem cada vez mais conhecimentos sobre os mercados internacionais
passam a ser capazes de evoluir para outras formas de internacionalizacao e estas podem
necessitar de compromissos financeiros. Os modos de internacionalizacdo podem ser
diferenciados por: exportacao direta, propria ou exportacdo através de intermediarios
estrangeiros; licencas e franquias; aliancas estratégicas, joint ventures, vendas e/ou filiais de
producao (Agndal & Chetty, 2007; Pedersen & Petersen, 1998; Freire, 1999; Simdes,
Esperanca & Simdes 2013). Os modos podem variar consoante 0s compromissos € as
necessidades das empresas. Erramilli e Rao, (1990) e Johanson e Wiedersheim-Paul (1975)
classificam os modos de exportacdo, licenciamento e as franquias como modos de
internacionalizacdo com baixos compromissos e as aliancas estratégicas, joint ventures,
vendas e/ou filiais de producdao como modos de internacionalizacao de alto compromisso
(Freire, 1999; Melén & Nordman, 2009). Cada modo de internacionalizacdo tem as suas
vantagens e desvantagens especificas que devem ser tidas em conta aquando da tomada de
decisao final (Freire, 1999). Cada decisdo provém da ponderacao de varios fatores, tais como,
o tipo de empresa, as carateristicas dos produtos e servicos, carateristicas do pais de destino,
as motivacdes para a internacionalizacdo, os incentivos publicos a internacionalizacao nos
paises de origem e de destino, os recursos e competéncias, as condicbes de atuacdo no pais
de origem, as relacoes de negocio ja estabelecidas, distancia percepcionada entre os paises

de origem e de destino (Ferreira et al, 2013; Simdes et al, 2013).

Os processos de internacionalizacao imaturos sao o produto de contatos complexos entre as

mudancas no ambiente dos mercados internacionais (Evans & Wurster, 1999) assim como da
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divulgacao de uma camada empresarial e empreendedora, classificada por uma forte visao
internacional (Andersson, 2003; Sahlman & Stevenson, 1992). Uma condicao essencial para o
crescimento da aprendizagem experiencial e desempenho da empresa é o comecar cedo, o
que ira influenciar a proporcao das exportacoes, isto porque, ambos estdo ligados com a

aprendizagem experiencial (Johansson & Vahlne, 1977; Kolb, 1984).

Uma via para juntar as empresas com intuito de analisar as vantagens de se encontrarem num
cluster, sdo os métodos de internacionalizacao rapidos, tendo como resultado externalidades
positivas, isto €, mdo de obra qualificada e especializada, servicos especializados, acesso ao
conhecimento internacional coletivo, acesso facil a informacdes sobre as estratégias de
internacionalizacao dos principais concorrentes locais (Zucchella, Palamara, & Denicolai,
2007).

Quanto mais tempo as empresas demoram a sua iniciacao em atividades internacionais, mais
dificil sera para crescerem internacionalmente. As empresas reGnem, inicialmente, um
conhecimento e desenvolvem ligacdes de rede no mercado nacional, esse conhecimento é
guardado na forma de rotinas e estruturas, de processos e nos individuos (Hubert, 1991). Esta
concentracao de conhecimento ira depender do caminho percorrido pelas empresas, estando
sujeitas a exposicao dos mercados e a diversidade dessa exposicdo (Eriksson, Majkgard &
Sharma, 2000). Podemos assim ver o processo de internacionalizacao como uma “janela de
opcoes” que permite as empresas aprender (Peng & Wang, 2000) e assim, quando
confrontadas com uma decisdo no mercado internacional, estas podem utilizar solucdes que
tém sido bem sucedidas no passado, ou seja, as decisdoes podem ser consideradas como

problemas ou oportunidades que lhes surgem.

O contato com os mercados internacionais permite a aglomeracdao de conhecimento,
conhecimento este que pode ser institucional, de negocio e de internacionalizacao (Eriksson,
Johanson, Majkgard & Sharma, 1997). O conhecimento institucional esta relacionado com o
conhecimento acerca das instituicbes estrangeiras, as regras e os regulamentos. O
conhecimento de negocio esta relacionado com os clientes, as suas necessidades e os seus
processos decisdrios. E o conhecimento de internacionalizacdo é referente aos recursos
internos das empresas que se internacionalizam (Yu, 1990), este constitui a “capacidade de
absorcdo” das empresas internacionalizadas e avalia o conhecimento que a empresa sera

capaz de sorver no futuro (Cohen & Levinthal, 1990).

A intensidade do acordo relativo a internacionalizacao, a maneira como é avaliado o mercado
e a maneira como é utilizado o mercado internacional pela empresa faz com que se envolvam
diferentes fases neste processo (Viana & Hortinha, 1997; Croué, 1994; Poliwoda & Thomas

1998): Marketing de Exportacao, Marketing Internacional e Marketing Global.
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Para Johansson & Vahlne (1977) os processos de internacionalizacao das empresas em
mercados internacionais acontecem de forma progressiva, ou seja, as empresas
comprometem-se através de processo graduais de aprendizagem e aprendem como fazer
negodcios no exterior. Segundo estes autores o inicio da internacionalizacdo é feito em paises
culturalmente semelhantes com o mercado interno, e o envolvimento de recursos em
mercados estrangeiros é gradual. As empresas inexperientes tendem a seguir um padrao
tradicionalmente lento e gradual, e em contra partida, as empresas mais experientes tém
uma internacionalizacdo menos lenta e gradual (Johansson & Vahlne, 1977; Burzynski et al.,
2010). As empresas podem ser influenciadas por fatores internos ou externos dependendo do

seu estado no processo de internacionalizacao (Cardoso, 2004).

O facto de as empresas serem “pequenas” ou “médias” é por vezes considerado um entrave a
internacionalizagcao, visto que, a maioria das vezes nao possuem meios suficientes para
conseguirem entrar em mercados internacionais, estando também transmitido uma falta de
habilidade comercial, visao estratégica, experiéncia internacional, as linguas, uma gestao
insuficiente, entre outras (Orlandi, 2006). Apesar de muitas delas adquirirem recursos que
facam face a este entrave tais como diretores com carateristicas e habilidades necessarias
para colocar a empresa de uma forma eficiente na envolvente complicada da
internacionalizacao (Cavusgil & Nevin, 1981; Etemad, 2004), nem sempre é suficiente. De
acordo com Oviatt e McDougall (1995), os principais fatores de sucesso sao a formacao em
gestao de negocios e linguas, os conhecimentos dos mercados e um melhoramento do capital
humano, criando assim, os incentivos para criar programas de treino de pessoal e técnicas de
comércio exterior. Estas sao algumas das ligacdes pUblico - privadas que poderdo favorecer as
PME e proporcionar-lhes o desenvolvimento de processos de internacionalizacao. A evolucao
dos meios tecnologicos e de comunicacdo proporcionam vantagens competitivas para as PME
permitindo-lhes assim a realizacdao de negocios de uma forma mais eficaz a nivel mundial
(Oviatt & McDougall, 1995; Gabrielsson, Kirpalani, Dimitratos, Solberg, & Zucchella, 2008).
Segundo Moen, (2002), é provavel que empresas mais competitivas usem as suas vantagens
para adquirirem uma posicdo no mercado de exportacdo, e essa competitividade podera
torna-las capazes de exportar os seus produtos com sucesso. De acordo com Gabrielsson et al
(2008), o tamanho das empresas e a sua idade ja nao sdao pré-requisitos para fazer negocios

internacionais.

Hoje em dia as empresas internacionalizam-se com maior rapidez, em maior nimero e de
maneiras diferentes de outrora, usando frequentemente combinacdes de estratégias de
entrada e saida. Como por exemplo, a internet que veio proporcionar as empresas 0 acesso
aos bancos de dados dos clientes atuais, a informacao de pesquisa de mercado e tornar o
contato com parceiros de negodcios disponiveis mais facil, proporcionando também uma maior
variedade de vendedores (Axinn & Matthyssens, 2002). Segundo Johansson e Vahlne (1977), a

internacionalizacao ocorre em duas dimensoes temporais: a rapidez e a prematuridade.
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Comecar cedo é um pré requisito importante para o desenvolvimento da aprendizagem
experiencial contribuindo assim para o desempenho da empresa. O conhecimento do mercado
€ a “chave” para se selecionar o mercado mais lucrativo para a empresa, em vez de depender
do puro acaso, ou seja, a escolha do mercado certo é uma decisdao fundamental para a

internacionalizacao (Brewer, 2007).

Dunning (1977) resumiu os motivos da internacionalizacao em quatro elementos: a busca de
recursos naturais, a busca de mercados, a busca de eficiéncia e a busca de ativos
estratégicos. Ja segundo Simdes et al. (2013), as motivacdes que levam as empresas a
internacionalizarem-se sdo varias e podem ser de natureza interna ou externa (Albaum,
Duerr, & Stransdskov, 2005). E apesar das motivacdes serem diferentes estao interligadas,
existindo uma combinacdo de fatores e ndo unicamente de um fator, tudo ird depender dos
objetivos das empresas. De uma forma geral, as motivacdes para a internacionalizacao podem
ser agrupadas em quatro grupos de fatores: a penetracdo em mercados externos, que esta
relacionado com o objetivo de crescimento da empresa explorando oportunidades de negocio
no exterior (Albaum et al., 2005); a manutencdo ou reforco de redes de relacdes, que é a
necessidade de proteger ou aprofundar as relacées com os grandes clientes conjugada com os
objetivos de crescimento empresarial o que leva as empresas em negocios business-to-
business e a seguir os clientes internacionalmente (Erramilli & Rao, 1990); o acesso a recursos
produtivos, que se refere ao controlo do aprovisionamento de recursos naturais e com a
obtencao de inputs produtivos a custos mais baixos (Dunning, 1980); e, por fim, o acesso a
competéncias ou ativos estratégicos, em que o objetivo é ganhar vantagem competitiva
através do acesso rapido a ideias, conceitos e conhecimentos gerados em espacos com uma
grande dinamica de inovacdao e assim poder incorpora-los de modo criativo na base de

conhecimentos da empresa (Rodtook & Altinay, 2012; Simdes et al, 2013).

Segundo Kaleka (2002), as empresas implementam com alguma rapidez diferentes estratégias
nos mercados internos e externos independentemente das diferencas nos fatores econémicos,
socioculturais, legais, etc., o que lhes permite obter diferentes vantagens competitivas. No
seguimento da visao deste mesmo autor, a fonte de maior rentabilidade econémica difere de
acordo com o tamanho da empresa. Enquanto as grandes empresas obtém maior rentabilidade
por unidades de venda, as PME obtém a sua rentabilidade através do uso eficiente dos seus

ativos.

Erwin, Hans-Georg, e Stefan (1990) dissociam as carateristicas especificas de gestdo que
influenciam a actividade de exportacao em dois grupos: as carateristicas subjetivas (ambicao
pessoal, aversao ao risco, nivel de tolerancia ao risco, etc) e as carateristicas demograficas
(escolaridade, conhecimento de linguas, idade, experiencia profissional, quantidade e
variedade de viagens efetuadas ao exterior). As carateristicas de gestao demograficas sao por
norma usadas para entender o papel cognitivo da gestao e dos processos que produzem

resultados estratégicos, ou seja, desempenham um papel importante na tomada de decisao
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estratégica, desempenhando assim resultados satisfatorios em empresas com uma gestao
forte (Erwin, Hans-Georg, & Stefan, 1990). Mas teremos que ter em conta que as grandes
empresas tém uma maior capacidade de detetar indicios relacionados com o mercado
internacional em contrapartida das empresas mais pequenas, o que faz com que tenham uma
maior capacidade de resposta e com menoOs custos de transacao (Gripsrud, 1990).
Relativamente as carateristicas subjetivas, podemos resumi-las de acordo com o grau de
predisposicao internacional, os objetivos de negdcio e as vantagens e desvantagens da

atividade internacional (Johanson & Vahlne, 1977; Erwin, Hans-Georg, & Stefan, 1990).

Segundo De Chiara e Minguzzi (2002), as estratégias de internacionalizacdo desenvolvidas
pelas PME tém graus de responsabilidade diferentes, sendo as exportacbes a forma mais
comum de penetrar nos mercados estrangeiros, dado que, envolve menos riscos e exigem
menos capital disponivel (Fernandez-Ortiz & Lombard, 2009). A internacionalizacao das PME
pode ser dificultada por diferentes causas, tais como, a falta de recursos complementares, a
criacdo de desvantagens, falta de crédito e meios financeiros, falta de infraestrutura
suficientes e meios de promocao, falta de legislacdo ou até mesmo a perda de vantagem
competitiva no mercado externo e estas podem criar limitagdes técnicas insuficientes
relativas ao financiamento, a informacoes, recursos e capacidades de gestdao. Estas causas
podem provocar uma falta de visdo estratégica, experiéncia internacional insuficiente, fraca
orientacao comercial, etc (Orlandi, 2006). Cada mercado tem as suas leis, e entrar no
mercado sem as conhecer pode deitar a perder toda uma estratégia de internacionalizacao. O
respeito e o conhecimento pela cultura dos outros paises €& essencial para que ndo haja
fracasso nos investimentos além fronteiras (Amaral, 2000; Freire, 1999). Segundo Freire
(1999, o processo de internacionalizacao implica custos e riscos consideraveis, assim como,
dificuldades em ultrapassar as barreiras de entrada e os recursos da empresa sao postos a
prova muitas vezes para além das suas proprias capacidades (Cuervo-Cazurra et al, 2007). A
internacionalizacdo pode facilitar a potenciais concorrentes o acesso as tecnologias e
produtos da empresa, logo, a entrada nos mercados externos deve ser acompanhada de
rigorosos sistemas de controlo de gestao, para que nao seja afetada a imagem de marca, a
qualidade dos produtos e o nome da empresa. A posicao de lideranca da empresa num
determinado mercado também pode ser dificultada pela dispersdao dos esforcos da empresa
por varios paises (Tallman & Li, 1996; Hitt, Hoskisson & Kim, 1997; Freire, 1999).

No que diz respeito as multinacionais, os processos de internacionalizacao destas é continuo e
evolutivo, aumentando assim o seu envolvimento internacional em funcao do elevado
conhecimento e comprimento do mercado (Aharoni, 1966; Johansson & Vahlne 1990). A
acumulacao de conhecimentos, as capacidades organizacionais, os recursos financeiros, os
equipamentos e outros recursos fisicos sao os principais fatores que permitem as grandes
empresas atuar em mercados exteriores, mas as PME nao dispéem destes recursos (Zucchella

& Denicolai, 2007). E uma maneira das PME superarem a falta de acesso aos recursos que as
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multinacionais tém sera a aposta no conhecimento, atitude, orientacdo, experiéncia e rede

de desenvolvimento dos gerentes sobre a internacionalizacao (Zucchella & Denicolai, 2007).

A vontade de desenvolver é inerente a qualquer empresa que se pretenda expandir a nivel
internacional, mas o grau e o ritmo irao diversificar consoante as empresas. Com base nas
escolhas estratégicas de internacionalizacao, feitas pelas empresas, podemos identificar trés

tipos (Jantunen, Nummela, Puumalainen, & Saarenketo, 2008; Oviatt & McDougoll, 1999):

> Born Globals: sao internacionais desde o inicio, adotam um ritmo rapido no seu
crescimento internacional, ja possuem conhecimento do mercado internacional antes
da sua primeira entrada neste, a sua entrada é baseada no conhecimento existente e
no conhecimento fornecido pelos lacos da rede.

» Born Again Globals: sao empresas bem estabelecidas com foco nos mercados
domésticos em star-up, mas que mais tarde iniciam um processo de
internacionalizacado rapida, adotam uma estratégia de maneira a melhorar o seu valor
através da internacionalizacao.

» Traditionally  Internationalising ~ Firms:  acompanham o  processo de
internacionalizacao incremental, inclui empresas que se internacionalizam de forma

incremental através de uma série de “estagios evolutivos”.

O progresso das Born Globals (BG) é atribuido a trés fatores inter-relacionados: as novas
condicoes de mercado, aos progressos tecnologicos em diversas areas e a capacidade das
pessoas (Madsen & Servais, 1997). Segundo Nordman e Melén (2008), duas atividades
essenciais para a internacionalizacdo das BG sao a descoberta e a exploracdao das
oportunidades nos mercados externos. O que também influéncia a internacionalizacdo é o
nivel de conhecimento internacional adquirido pelos fundadores e gestores das empresas,
estes desenvolvem redes pessoais de clientes e contatos que podem ser usados para adquirir
aconselhamento empresarial e oportunidades ao iniciar em novas empresas (Sharma &
Blomstermo, 2003; Moen, 2002). Os empresarios que viveram no exterior tendem a expor
muito mais do que os ndo viveram, as experiencias de trabalho anteriores, o alto nivel de
educacao e o conhecimento de linguas estrangeiras sao as carateristicas relacionadas a uma
forte orientacdo internacional no que diz respeito a intencdo de exportacao (Cavusgil, 1984;
Ibeh, 2003).

2.1- A internacionalizacao das empresas Portuguesas

No que diz respeito a internacionalizacao das empresas Portuguesas podemos referenciar que
a sua capacidade de internacionalizacao tem vindo a crescer com alguma rapidez ao longo da
Ultima década, sendo esta fundamental para a economia Portuguesa (Gaspar, 2003; Simdes et
al, 2013). Apesar de ja existirem alguns estudos sobre o tema (Simoes & Castro, 2000; Simoes

& Crespo, 2002; Pinho & Martins, 2010; Silva et al., 2010a, b, c) é necessaria uma
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investigacdo mais profunda relativamente ao assunto. Muitas foram as associacoes
empresariais que de alguma maneira ajudaram as empresas portuguesas a lancar-se para o
exterior, tais como a AEP, ANJE, CIEP, AICEP, associacdes de cooperacao econémica com os
PALOP, camaras de comércio, entre outras (Gaspar, 2003; Simdes et al, 2013). Muitos foram
também os empresarios que tentaram a sua sorte com empresarios de paises de destino,
efetuando varias tentativas de negocios, algumas com sucesso outras nem tanto (Gaspar,
2003).

A internacionalizacdo pode envolver custos consideraveis e a restricdo aos recursos
financeiros pode ser um elemento condicionador, dado que, os investimentos no exterior
podem ser uma excelente oportunidade de crescimento para a empresa ou até mesmo uma
ameaca a sua sobrevivéncia, logo, os investimentos tém de ser avaliados com ponderacao.
Ponderacdo essa relativa as carateristicas organizacionais e estratégicas e também as
especificidades da indUstria (Bloodgood, Sapienza e Almeida, 1996; Geringer, Beamish e Da
Costa, 1989). Existem diferentes apoios financeiros para a internacionalizacdao mas
independentemente desses apoios é necessario outros recursos financeiros que possam
completar o financiamento publico. Os apoios a internacionalizacdo podem ser através de
apoios financeiros, linhas de crédito, seguros de crédito, garantia mitua, capital de risco,

beneficios fiscais, financiamentos multilaterais, etc (Simoes et al, 2013).

Relativamente a escolha dos paises para onde internacionalizar ira depender de fatores
internos, tais como, as motivacdes que as empresas tém para internacionalizar ou o seu tipo
de atividade e os fatores externos nomeadamente a proximidade geografica, a lingua, a
integracdo economica, entre outros (Johanson & Vahlne, 1977, Johanson e Wiedersheim-Paul,
1975) . Sendo as motivacdes o principal fator para as empresas portuguesas entrarem em
mercados externos, estas tendem a iniciar por paises onde as oportunidades sao realmente
atraentes e os riscos associados as dificuldades de se ser estrangeiro e de desconhecimento
de redes de relacionamento sejam vistas pelos gestores como menores. Essas dificuldades sao
vistas como inferiores em paises geograficamente ou psicologicamente proximos (Simbes et
al, 2013).

Apesar da relevancia de se investigar relativamente as estratégias de internacionalizacdo das
empresas portuguesas, esta continua subdesenvolvida. Poucos sdao os estudos que tém
abordado o assunto, como por exemplo Lima e Faustino (2010) que concluiram que as
variaveis produtividade e rendibilidade dos capitais proprios influenciam positivamente a
variacdo das exportacoes, Oliveira e Teixeira (2011) concluiram que o critério de
segmentacao mais adequado € aquele que combina o tamanho das PME com a intensidade das
exportacdes e da indlstria. Ferreira, Eiriz, e Soares (2013) concluiram que os modos de
entrada preferenciais das PME sao os modos de entrada de exportacao em detrimento dos

modos de entrada contratuais e de investimento.
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Os principais paises para onde Portugal se tenta internacionalizar sdo a Europa do Leste, isto
onde, alguns grupos financeiros e de distribuicdo alimentar se mantém a alerta relativamente
as privatizacdes; a América Latina, onde os bancos e as empresas de telecomunicacbes e
energia fizeram investimentos astrondmicos; a Africa, principalmente locais de lingua oficial
Portuguesa, onde as empresas de construcao civil se tém desenvolvido bastante, isto muito
devido as guerras existentes ou que ja existiram; os Estados Unidos e a Unido Europeia, onde
se desenvolveram principalmente empresas de software, calcado, moldes e embalagens, isto
através de filiais ou escritérios de representacdo (Gaspar, 2003). Podemos dizer que as
empresas Portuguesas se tém desenvolvido um pouco por todo o lado, inclusive as empresas
mais pequenas, PME, que se desenvolveram principalmente para Angola, através de parcerias
com empresarios Portugueses e locais dos paises de destino, beneficiando assim as
oportunidades de negodcio existentes tais como a compra de empresas locais, efetuando
processos de privatizacao ou até mesmo através de novas empresas construidas nesses paises
(Gaspar, 2003; Simoes et al, 2013).

Algumas das causas que levam as empresas portuguesas a internacionalizar sdao o acesso facil
a recursos mais baratos ou mais fiaveis, procurando também desfrutar de condicdes sociais
mais benéficas, aumento da quota de mercado, procura de um maior retorno do
investimento, contorno de questdes relativas a tributacao e a importacao, manutencao e / ou
reforco das redes de relacbes, o acesso de novas competéncias e de incentivos

governamentais (Teixeira & Diz, 2005).

A exportacdo das empresas portuguesas € efetuada através de uma abordagem direta com o
cliente, o que demonstra uma atividade fraca e pouco organizada, sendo esta efetuada
principalmente para zonas geograficas e culturais proximas nao arriscando uma saida para
fora da zona de conforto do mercado Unico europeu. A falta de estratégia e de visao
internacional é também uma falha na internacionalizacdo das empresas portuguesas o que nos
demonstra que ainda existe falta de planeamento estratégico, divulgacdo e promocao de
novos mercados que permitam as empresas a possibilidade de variar os seus parceiros

comerciais (Lima e Faustino, 2010; Simdes, 2011; Ferreira, Eiriz, e Soares, 2013).

2.2 - Teorias Explicativas do Processo de Internacionalizacao

2.2.1 - Teoria da Internacionalizacao

A maior parte das teorias da internacionalizacao tem as suas origens na organizacao industrial
e economica (a partir de Coase da década de 1930 por meio de Brain em 1950 a Williamson na
década de 1970) e foram desenvolvidas da década de 1970 e 1980, quando as multinacionais
americanas comecaram a investir na Europa e aquando as PME europeias iniciaram as suas

exportacdes sobretudo para os paises vizinhos (Axinn & Matthyssens, 2002).
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Segundo McDougall, Shane e Oviatt (1994), a teoria da internacionalizacao tenta dar resposta
se uma empresa deve ou nao internacionalizar as suas atividades. Esta teoria estuda as
vantagens economicas para se lancar em mercados internacionais. A decisdao da
internacionalizacao baseia-se na minimizacao de custos (McDougall et al., 1994, Rugman &
Oh, 2010) em que as empresas elegem um modo de se organizar e um local que diminua os
custos de transacao (Coviello & McAuley, 1999). Rugman (1979) ampliou a teoria da
internacionalizacao de forma a incluir a diversificacao internacional, ou seja, as empresas
usam a internacionalizac@o como uma via para a criacao de mercados internos com
capacidade de superar os defeitos dos mercados de capitais. Este autor diz-nos ainda que a
teoria da internacionalizacdo é o centro das teorias multinacionais e que é exatamente
consistente com outras teorias como a dos custos de transacao, o modelo de Uppsala, o

paradigma eclético e a teoria das redes.

A teoria da internacionalizacao depende de um processo de internacionalizacao lento e
gradual, através de uma aprendizagem organizacional continua (Rugman & Oh, 2010). Esta
teoria defende que as empresas multinacionais desempenham um mecanismo opcional para as
organizacoes de actividades de valor acrescentado através das fronteiras nacionais. Sendo
necessario devido as deficiéncias do mercado, tal como a intervencao do governo ou as

incertezas do comprador (Axinn & Matthyssens, 2002).

Para além do interesse economico, existem outros fatores que influenciam as decisdes das
empresas relativamente a internacionalizacao das atividades, tais como, o ambiente externo,
as carateristicas das empresas e as atitudes psicolégicas dos seus dirigentes (Axinn &
Matthyssens, 2002; Rugman & Oh, 2010). Segundo Axinn & Matthyssens (2002), os gestores
tém, cada vez mais, um papel preponderante no desenvolvimento de estratégias de
internacionalizacdo. Isto devido a pressdes dos acionistas por resultados a curto prazo ou a

influéncias politicas, gerenciais e organizacionais.

Considerando a internacionalizacao como um processo evolutivo de desenvolvimento de redes
de negocios internacionais, entdo o modelo de rede de internacionalizacao é essencial para a
pesquisa de negocios internacionais (Meyer & Gelbuda, 2006). A teoria das redes é cada vez
mais relacionada com outras teorias com o intuito de explicar e compreender a rapida
internacionalizacdo das empresas (Johansen & Vahlne, 2006). As entradas para as redes de
mercado internacionais surgem através das relacdes estabelecidas, relacdes essas que
poderao ser incorporadas em redes regionais e nacionais. As entradas nessas redes poderao
ser efetuadas através do comércio, diretamente com os clientes ou através de intermediarios
(Jansson & Sandberg, 2008). A evolucao do mercado externo e o relacionamento com o
exterior determinam a escolha do mercado atuar e a forma de atuacao (Andersson e
Johanson, 1997). O investimento em relagdes, na teoria das redes, é considerado um ativo

que determina o desenvolvimento estratégico futuro (Weisfelder, 2001)
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Para Axinn & Matthyssens (2002), a teoria da internacionalizacao, dadas as novas realidades,
tem de ser reformulada e evoluir de modo abranger as novas realidades da vida economica,
dado que, hoje em dia implica uma fusao de processos de aprendizagem complexos,
organizacdo dos conhecimentos e dos recursos para além fronteiras integrando assim

perspetivas interculturais em redes internas e externas e gestao de carteiras.

2.2.2- Modelo Uppsala

Os métodos de internacionalizacdo estao amplamente estudados, realcando os primeiros
trabalhos desenvolvidos na década de 70, pela Universidade de Uppsala (Burzynski et al,
2010).

0 modelo de internacionalizacao de Uppsala é uma teoria de “fases de desenvolvimento” que
assume a existéncia de um padrao linear de estagios de internacionalizacdo, iniciando com
exportacoes esporadicas nao regulares, seguindo-se a exportacao regular por intermédio de
representantes independentes e, posteriormente, passar para uma fase de investimento
direto no exterior com o estabelecimento de filiais comerciais e finalmente a implementacao
de unidades produtivas no pais estrangeiro (Johansen & Vahlne, 1977). No entanto, nao
significa que as organizacbes tenham de seguir obrigatoriamente estas fases de
desenvolvimento (Johansen & Vahlne, 1977; Armario, Ruiz e Armario, 2008). Johansen e
Vahlne (1977) criaram um modelo dinamico da internacionalizacao no qual o output de um
conjunto de decisdes se converte no input das seguintes. As organizagdes propagam, nos
mercados, conhecimentos que lhes permite o reconhecimento e a avaliacao de oportunidades

de negécio, criando assim novas oportunidades de mercado.

0 modelo Uppsala descreve a internacionalizacdo como sendo um processo de aprendizagem
pelo conhecimento, dado que, o desenvolvimento futuro é adquirido através das decisdes
internacionais seguintes. Podemos assim dizer que a internacionalizacdo é um processo
evolutivo, tornando assim a experiéncia como um fator essencial, pois este ira diminuir os
niveis de incertezas e de riscos relativamente a internacionalizacdo (Johansen & Vahlne,
1977).

Segundo o modelo de Upssala para definir os processos de internacionalizacao é necessario
ter em conta duas variaveis na tomada de decisdes, sendo a primeira o conhecimento do
mercado alvo e a segunda a quantidade de recursos que as entidades estao dispostas a
investir num mercado especifico. Sendo este um processo gradual, e sé depois de adquirir
experiéncia com esse novo mercado € que as empresas aumentam o seu nivel de investimento

e consequentemente a sua atividade (Burzynski, 2010).

De acordo com varios autores (Reid, 1981; Czinkota, 1982; Cavusgil, 1984; Luostarinen &

Welch, 1990), os gestores que possuem pouca ou até nenhuma experiéncia em mercados
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internacionais, tendem inicialmente a estenderem os seus negdcios para mercados mais
proximos, com carateristicas semelhantes. Mas as empresas ao atuarem nesses mercados
encontram oportunidades que os levam a obtencao de novos conhecimentos, conhecimentos
esses que os levam para novos negocios aumentando assim o seu processo de
internacionalizacdao (Johansen & Vahlne, 1977). A interacdao entre empresas pode levar a
criacdo de novos conhecimentos, desenvolvendo assim oportunidades de negdcio em novos

mercados (Johansen & Vahlne, 2006).
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Capitulo 3

Metodologia

O objetivo desta investigacdo € tentar identificar quais as estratégias e as formas de

internacionalizacao das empresas Portuguesas da regiao centro.

Para efetuar a recolha dos dados primarios foi realizado um inquérito (Anexo A) e enviado
para uma amostra inicial de 1632 empresas obtidas através da base de dados fornecida pela
AICEP Portugal Global que é uma entidade publica de natureza empresarial vocacionada para
o desenvolvimento de um ambiente de negocios competitivo que contribui para a globalizacao
da economia portuguesa. Para testar os objetivos previamente delineados foi efetuado um
questionario de recolha de dados que é maioritariamente composto por perguntas fechadas e
no qual foi usado uma escala de Likert de cinco pontos (1= nada importante a 5=
extremamente importante). Os inquéritos foram enviados por email para as empresas, houve
a necessidade do seu reenvio mais algumas vezes e houve ainda a necessidade de ligar, com o
objetivo de obter um maior nUmero de repostas. Foi obtido um total de 123 respostas, sendo
que apenas 41 foram consideradas validas, as restantes foram rejeitados, pois nao respondiam

ao questionario.

Relativamente a dimensao da amostra final, 70,73% tém entre 1 a 50 trabalhadores, 19,51%
tém entre 51 a 150 trabalhadores e 9,70% tém mais de 150 trabalhadores até pelo menos 400
trabalhadores. Uma outra carateristica da amostra das empresas é que 73,17% das empresas
tém mais de 10 anos de idade. Podemos assim concluir que a amostra tem maioritariamente

pequenas e médias empresas ja com varios anos de atividade.

O questionario foi desenvolvido de forma a refletir as questdes de investigacao e foi dividido
em sete partes principais, resultantes da revisao da literatura, sendo eles, a descricao da
empresa, as motivacdes para a internacionalizacao, os mercados, os modos de
entrada/operacao utilizados pela empresa, obstaculos a internacionalizacdo, a importancia

dos apoios publicos e a qualidade do apoio das instituicdes a internacionalizacao.

Através dos dados obtidos realizou-se uma analise quantitativa utilizado um diferenciado
conjunto de variaveis e dimensdes, sendo efetuados testes estatisticos multi-variados e da
ANOVA, numa amostra de empresas multi-variadas pertencentes a regido centro de Portugal.
Apds os testes foram analisados os resultados alcancados de maneira a dar resposta aos
objetivos de investigacao e a posicionar a internacionalizacao das empresas portuguesas da

regido centro dentro da base tedrica relevante.
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Capitulo 4

Resultados e Discussao

A analise das estratégias de internacionalizacdo das empresas permite uma melhor
compreensao da internacionalizacao, para tal, foram realizadas analises através das variaveis
identificadas na seccao teodrica. Neste sentido, para efetuar o tratamento estatistico dos
dados, utilizou-se o software de estatistica IBM SPSS Statistics (Statistical Package for the
Social Sciences) versao 21.0 para o Windows, utilizando-se os métodos inerentes a estatistica

descritiva e inferencial.

Tendo em conta a decisao do teste a aplicar para testar os objetivos previamente delineados,
sempre que necessario realizou-se o teste da normalidade de Kolmogorov-Smirnov ou de
Shapiro-Wilk consoante a amostra tem dimensao superior ou igual a 30 ou menor do que 30

respetivamente (Maroco, 2008).

4.1 - Obstaculos a Internacionalizacao

Relativamente a influéncia dos obstaculos da internacionalizacdao na escolha do primeiro
mercado para exportacao ou no primeiro mercado para implantar filiais foram efetuados os
testes de normalidade das estatisticas descritivas, onde se pode concluir que de todos os
paises mencionados para escolha de 1° mercado os Unicos que tém significancia sdo Espanha e

Angola.

A amostra usada foi a estatisticamente viavel, tendo em conta que os restantes paises da

amostra total nao representam diferencas significativas entre si.

Foi adotado o teste de variancia ANOVA, pois esta é uma ferramenta de estatistica relevante
para a distinguir os elementos que levam aos clusters. A ANOVA foi relacionada com o teste
de Levene, para assim avaliar a variancia entre os conjuntos de dados. Mas tendo em conta
que o teste ANOVA apenas representa a diferenca total entre os grupos foi usado também o
método Scheffe para assim se poder identificar entre quais grupos essas diferencas podem

aparecer.

Podemos verificar na tabela 1 que relativamente aos obstaculos na exportacdo nao existem
diferencas estatisticamente significativas nos obstaculos entre os paises Espanha e Angola
(sig=0,313>0,05). Relativamente a amostra em estudo podemos afirmar que a média dos
obstaculos de Angola é superior a de Espanha (3,5208>3,2014). No que diz respeito os

obstaculos a implementacdo de filiais no exterior também nao existem diferencas
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estatisticamente significativas (sig=0,307>0,05) entre os paises Espanha e Angola.

Relativamente & amostra em estudo podemos afirmar que a média dos obstaculos de Angola é
superior a de Espanha (3,5208>3,2537).

Tabela 1 - Obstaculos a Internacionalizacao - 1° Mercado de Exportacao e Filiais

Exportacio N Mean Std. Deviation t Sig*
18 3,201 0,624 -1,034 0,313
Obstaculos Espanha
Angola 6 3,521 0,752
Filiais
17 3,254 0,602 -0,878
Obstaculos Espanha
Angola 6 3,521 0,752 -0,786 0,307

*Sig. nivel: p>0,05

Podemos assim verificar que os obstaculos existentes para a internacionalizacao (Orlandi,
2006), quer por exportacao ou filiais, para o primeiro mercado nao sao muito diferentes de
pais para pais. Tendo em conta a amostra em causa podemos verificar que em ambos 0s
testes a média dos obstaculos é superior em Angola. A internacionalizacdo para um
determinado mercado pode, também, ser dificultada pelo facto da empresa estar em varios
paises (Tallman & Li, 1996; Hitt, Hoskisson & Kim, 1997; Freire, 1999).

Apos analise da tabela 2, relativamente a influéncia dos obstaculos no volume de negocios
verificamos que nado existe relacdo estatisticamente significativa entre o volume de negdcios
e os obstaculos (sig>0,05). Do ponto de vista amostral, podemos observar que o coeficiente de
correlacao de Spearman é negativo (rho=-0,176) o que significa que a medida que o volume
de negocios aumenta os obstaculos a internacionalizacdo diminuem. Tendo em conta que o
processo de internacionalizacdo implica custos e riscos consideraveis, assim como,
dificuldades em ultrapassar os obstaculos, os recursos da empresa acabam por ser postos a
prova muitas vezes para além das suas proprias capacidades (Cuervo-Cazurra et al, 2007), ou

seja, na medida em que se os obstaculos diminuem o volume de negocios podera aumentar.

Tabela 2 - Influencia dos Obstaculos no Volume de Negocios

Volume de
negocios
(milhares de €

/ Gltimo ano

Obstaculos disponivel)
Spearman’'srho Obstaculos CorrelationCoefficient 1,000 -,176
Sig.* (2-tailed) . ,271

*Sig. nivel: p>0,05
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Podemos verificar através da tabela 3, quais os principais obstaculos presentes neste estudo.
As empresas destacam como principal obstaculo a forte concorréncia no mercado de destino
relativamente ao preco, qualidade e outros; destacam também a dificuldade de controlo dos
canais de distribuicao, assim como, as lacunas de conhecimentos da direcao da empresa
sobre mercado externo. As carateristicas dos paises de destino é que permitem as empresas
criarem e manterem vantagens competitivas (Moen, 2002) nas suas estratégias de

internacionalizacao.

Tabela 3 - Principais Obstaculos a Internacionalizacao

Obstaculos a Internacionalizagao Frequency % Mean Std.
Deviation

Lacunas de conhecimentos da direcao da empresa

18 44% | 3,24 1,019
sobre mercado externo
Diferencas linguisticas e culturais 12 29% | 2,95 1,203
Quadros insuficientes na empresa com experiéncia

16 39% | 3,46 1,027
profissional
Dificuldade em aceder a financiamentos 14 34% | 3,51 1,186
Dificuldade de controlo dos canais de distribuicao 20 49% | 3,32 ,986
Concorréncia forte no mercado de destino relativamente a

21 51% | 3,95 ,805
preco, qualidade, outros
Imagem de Portugal 14 34% | 3,66 1,015
Aspetos legais nos paises de destino 13 32% | 3,76 1,044
Apoios publicos insuficientes 13 32% | 3,76 1,044

4.2 - Motivagdes a Internacionalizagao

Conforme tabela 4 poderemos verificar que nas motivacdes a exportacao nao existem
diferencas estatisticamente significativas nas motivacoes entre os paises Espanha e Angola
(sig=0,248>0,05). Quanto & amostra em estudo podemos afirmar que a média das motivacoes
de Angola é superior a de Espanha (41,333>38,3889). Relativamente as motivacdes nas filiais
também nado existem diferencas estatisticamente significativas (sig=0,841>0,05) nas
motivacdes entre os paises Espanha e Angola. Quanto & amostra em estudo podemos afirmar

que a média das motivacdes de Angola é superior a de Espanha (42,500>41,500).
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Tabela 4 - Motivacdes a Internacionalizacao - 1° Mercado de Exportacao e Filiais

Exportacdo N Mean Std. Deviation t Sig*
18 38,389 8,786 -0,756 0,248
Obstaculos Espanha
Angola 6 41,333 6,154 -904
Filiais
6 41,5 8,758 0,152
Obstaculos Espanha
Angola 2 42,5 7,778 0,142 0,841

*Sig. nivel: p>0,05

Apos analise as tabelas verificamos que os motivos que levam as empresas a internacionalizar

nao sao muito diferentes de empresa para empresa, podendo estas serem de ordem interna

ou externa (Albaum, Duerr, & Stransdskov, 2005), isto &, as motivacdes podem ser diferentes

mas interligarem-se assumindo assim uma combinacao de fatores (Albaum et al., 2005).

Através da tabela 5, poderemos concluir que, que as principais motivacbes para a

internacionalizacao sao o acesso a novos mercados com potencial de crescimento (Albaum et

al., 2005; Erramilli & Rao, 1990), as limitacées do mercado interno e a procura de ativos

estratégicos (Rodtook & Altinay, 2012; Simodes et al, 2013). Conforme o modelo de Uppsala o

acesso a novos mercados leva a obtencao para novos conhecimentos, conhecimentos esses

que os levam para novas estratégias e consequentemente para novos negocios aumentando

assim o seu processo de internacionalizacao (Johansen & Vahlne, 1977).

Tabela 5 - Principais Motivacdes a Internacionalizacao

Motivos a Internacionalizacao . Std.
Frequéncia % Mean L Sig.*
Deviation
Experiéncia pessoal ou rede do empresario 16 24% 3,73 1,025 ,904
Acesso a novos mercados com potencial de
) 21 51% 4,44 ,594 ,820
crescimento
Limitacoes do mercado interno 16 39% 4,02 1,012 ,093
Procura de ativos estratégicos (cientificos,
0,
tecnologicos, clusters) 16 39% | 3,10 1,092 ,376
Seguir clientes / parceiros 14 34% 3,76 1,200 ,828
Incentivos a internacionalizacao proporcionados
12 29% 3,51 1,227 ,482
por Portugal
Incentivos financeiros e fiscais 12 29% 3,49 1,267 ,437
Leis, impostos e regulamentos mais favoraveis
) ) 13 32% 3,59 1,204 ,668
no pais de destino

*Sig. nivel: p>0,05; **Sig. Nivel: p> 0,10
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Apesar de haverem motivacoes mais importantes que outras para as entidades, poderemos
verificar que a nivel de significancia (>0,05) das varidveis das motivacdoes nao existem
diferencas estatisticamente significativas para o primeiro mercado. Mas ja a um nivel de
significancia diferente (>0,10), podemos verificar que as limitacdes ao mercado externo se
torna uma variavel significativa para as estratégias de internacionalizacdo no primeiro

mercado de exportacao

4.3 - Critérios de selecao do 1° Mercado Externo

Da analise aos critérios mais importantes para a escolha do pais a internacionalizar podemos
concluir que os mais importantes sao os expostos na tabela 6, com principal significado para o
relacionamento pessoal ou comercial ja existente (Blomstermo et al., 2004), a proximidade
territorial, dimensao/potencial mercado (Simdes et al, 2013), contato de parceiro e as
oportunidades de negocio (Blomstermo et al., 2004). O que vai de encontro com a teoria das
redes, que nos diz que as relacbes sao importantes e que a entrada nos mercados
internacionais surge através das relacoes estabelecidas (Jansson & Sandberg, 2008). As
oportunidades de negocio também vao de encontro com o modelo de Uppsala que nos diz que
as oportunidades de negocio criam novas oportunidades de mercado (Johansen & Vahlne,
1977). O modelo Uppsala também nos diz que os gestores que possuem pouca ou até nenhuma
experiéncia em mercados internacionais, tendem inicialmente a estenderem os seus negocios
para mercados mais proximos, com carateristicas semelhantes (Reid, 1981; Czinkota, 1982;
Cavusgil, 1984; Luostarinen & Welch, 1990) o que vai de encontro com o critério da

proximidade territorial.

Tabela 6 - Critérios mais importantes na escolha do 1° mercado externo

Std.
Critérios de Escolha do 1° Mercado Externo Frequéncia % Mean o Sig*
Deviation

Proximidade territorial 19 46% 3,00 1,00 ,281
Dimensao/potencial mercado 22 54% 4,32 ,610 ,608
Relacionamento pessoal ou comercial ja

] 24 59% 3,85 ,853 ,017
existente
Contato de parceiro 21 51% 3,71 ,955 ,808
Oportunidade de negocio 19 46% 4,37 ,662 ,868

*Sig. nivel: p>0,05; **Sig. Nivel: p>0,10

Tendo em contra os critérios mais importantes para as entidades, apresentados na tabela 6,
poderemos verificar que a nivel de significancia (>0,05) das variaveis dos critérios ndo
existem diferencas estatisticamente significativas para a escolha do primeiro mercado, para
além da variavel relacionamento pessoal ou comercial ja existente. Podemos assim concluir

que a variavel relacionamento pessoal ou comercial ja existente influencia as exportacoes na
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escolha do primeiro mercado externo. Mesmo aumentando o nivel de significancia (>0,10)

continuamos a ter apenas uma variavel significativa.

4.4 - Apoios a Internacionalizacao

Os principais apoios a internacionalizacao sdo as linhas de crédito, os beneficios fiscais e os
sistemas de incentivos (Simdes et al., 2013), conforme tabela 7, sendo estes proporcionados
essencialmente pela AICEP (Gaspar, 2003; Simdes et al., 2013) a qual apoia cerca de 41% das

empresas inquiridas.

Tabela 7 - Apoios a Internacionalizacao

Apoios a Internacionalizacao Frequéncia % Std.

Mean Deviation g
Sistemas de Incentivos 17 41% | 4,02 1,037 ,889
Linhas de Crédito 24 59% | 5,22 7,844 ,639
Seguros de Crédito 16 39% | 3,98 ,880 ,643
Garantia Mutua 15 37% | 3,51 ,978 ,693
Beneficios Fiscais 18 44% | 4,24 ,830 ,673
Financiamentos Multilaterais 15 37% | 3,88 ,872 ,691

*Sig. nivel: p>0,05; **Sig. Nivel: p>0,10

A AEP também é uma das associacoes empresariais importantes referenciadas pelas empresas
inquiridas. Os apoios mais valorizados/utilizados estao relacionados com a fiscalidade e o
financiamento. Estes apoios a internacionalizacdo sao importantes na medida em que podem
proporcionar as empresas uma maior possibilidade de se poderem internacionalizar sem
terem que se preocupar tanto com os gastos iniciais que acarreta a internacionalizacao.
Podemos verificar através do questionario que infelizmente sdao poucas as instituicoes que
apoiam realmente as empresas, tornando assim mais complicado a possibilidade de se
internacionalizarem. Existe também pouca divulgacao relativamente a quais os tipos de
apoios existentes, possivelmente pela sua especificidade, ou até mesmo, pelas carateristicas
dos mesmos, como por exemplo o capital de risco que se destina a empresas em inicio de
atividade ou com dificuldades econdémicas e as garantias mdtuas que nao se destinam as
grandes empresas. Podemos ainda verificar na tabela 7 que a nivel de significancia das
variaveis (0>05 ou 0,10) ndo existem diferencas estatisticamente significativas para o

primeiro mercado.

4.5 - Modos de Entrada nos Mercados Externos

Relativamente aos modos de entrada a exportacdao direta através de agentes ou para
distribuidores estrangeiros € a via mais utilizada, seguida da exportacado propria para clientes

finais nos pais de destino. O que vai de encontro com a teoria das redes, que nos diz que
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entradas nas redes poderao ser efetuadas através do comércio, diretamente com os clientes
ou através de intermediarios (Jansson & Sandberg, 2008), podemos também confirmar que os
modos de entrada podem variar consoante o compromisso e as necessidades das empresas
(Erramili & Rao, 1990). Poucas sdo as empresas que efetuaram aquisicées noutros paises, isto,
podera dever-se ao facto de haver poucos apoios financeiros a internacionalizacdo. Através do
teste de ANOVA podemos verificar que a nivel de significancia (>0,05) a variavel modo de
entrada direta é estatisticamente significativa, ou seja, a variavel modo de entrada direta
influencia as exportacées para o primeiro mercado. Mesmo aumentando o nivel de
significancia (>0,10) o modo de entrada direta continua a ser a uUnica variavel

estatisticamente significativa.

Tabela 8 - Modos de entrada nos Mercados Externos

Modos de entrada nos Mercados Externos Frequéncia % Std.
Mean Sig*
Deviation
Direta (através de agentes ou para distribuidores no
27 66% | 2000,77 11,126 ,005
estrangeiro)
Propria (venda diretamente para os clientes finais
; ) 25 61% | 2003,70 11,658 ,370
no pais de destino)
Indireta (a empresa nao se encarrega das operacoes
14 34% | 2002,28 11,442 ,489

de exportacao)

*Sig. nivel: p>0,05; **Sig nivel: p>0,10

Conforme tabela 9, poderemos verificar que os modos de entrada tém como principais formas
contratuais nesses paises as aliancas internacionais, a subcontratacdo internacional e os
contratos de licenca. Poderemos verificar também que a variavel aliancas internacionais

influencia os modos de entrada nos mercados externos.

Tabela 9 - Formas Contratuais

Formas Contratuais Frequéncia % Std.
Mean o Sig*
Deviation
Aliangas internacionais 13 32% | 2002,83 7,441 ,025
Subcontratagéo internacional 11 27% | 1888,88 | 327,307 | ,486

Contrato de licenga (Know-How, patentes,
10 24% | 2004,56 12,561 ,679

marcas)

*Sig. nivel: p>0,05; **Sig. Nivel: p>0,10

A nivel de significancia das variaveis, poderemos verificar, na tabela 9, que a nivel de
significancia (>0,05) das variaveis das formas contratuais nao existem diferencas
estatisticamente significativas para a escolha do primeiro mercado, para além da variavel

aliancas internacionais. Podemos assim concluir que a varidavel aliancas internacionais
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influencia as exportacoes na escolha do primeiro mercado externo. Mesmo aumentando o

nivel de significancia (>0,10) continuamos a ter apenas uma variavel significativa

Apesar da falta de financiamento para os modos de entrada, quer por exportacées ou por

modos contratuais nao impedem as empresas de tentarem a sua sorte noutros mercados.

23



Estratégias de Internacionaliza¢do das Empresas Portuguesas na Regido Centro

Capitulo 5

Conclusdes e Limitacdes

O presente trabalho teve como intuito compensar a escassez de estudos que analisam as
estratégias de internacionalizacdo das empresas portuguesas, principalmente das empresas da

regido centro do pais.

Deste estudo podemos concluir que a maioria das empresas da regiao centro escolhe como
primeiro mercado estratégico para se internacionalizar os paises geograficamente mais
proximos (Simdes et al., 2013), ou segundo o modelo de Uppsala com carateristicas
semelhantes (Reid, 1981; Czinkota, 1982; Cavusgil, 1984; Luostarinen & Welch, 1990).
Constatamos no nosso estudo que os paises para onde as empresas se internacionalizam mais
sdo para Espanha ou Angola devido as carateristicas e a lingua (Johansson & Vahlne, 1977).
Estes dois paises surgem quase sempre na primeira escolha o que vai de encontro com o

modelo de Uppsala.

Apds analise dos dados podemos concluir que as empresas da regido centro comecam a sua
estratégia de internacionalizacdo pela exportacao direta através de agentes ou para
distribuidores no estrangeiro, com os seus proprios meios (solo venture), por paises que
melhor conhecem e a posterior passando para outros paises em que a distancia ja se torna
maior e as diferencas culturais e psicologicas ja comecam a ser diferentes. Concluimos assim

que a maioria das empresas da regiao centro seguem a teoria do modelo de Upssala.

Relativamente os motivos que levam as empresas a internacionalizar, podemos concluir que,
nao sao muito diferentes de empresa para empresa, podendo estas serem de ordem interna
ou externa, isto €, as motivacdes podem ser diferentes mas interligarem-se assumindo assim
uma combinacdo de fatores. Através dos testes efetuados poderemos concluir que, que as
principais motivacées para a internacionalizacao sao o acesso a novos mercados com
potencial de crescimento, as limitacdes do mercado interno e a procura de ativos
estratégicos, o que vai de encontro com o modelo de Uppsala que referencia que o acesso a
novos mercados leva a obtencao para novos conhecimentos, aumentando assim o seu processo
de internacionalizacdo. A nivel de significancia estatistica podemos verificar que a limitacao
ao mercado externo se torna uma variavel significativa para as estratégias de

internacionalizacao no primeiro mercado de exportacao.

Podemos também concluir que os obstaculos existentes para as estratégias de
internacionalizacao, quer por exportacao ou filiais, para o primeiro mercado nao sao muito

diferentes de pais para pais. Assim como as motivacdes para a internacionalizacdo nao sao
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muito diferentes de empresa para empresa. E conforme o modelo de Uppsala o acesso a novos
mercados leva a obtencao para novos conhecimentos, conhecimentos esses que os levam para
novos negécios aumentando assim o seu processo de internacionalizacdo. Tendo como
principais obstaculos as estratégias de internacionalizacdo a forte concorréncia no mercado
de destino relativamente ao preco, a qualidade e outros; destacam também a dificuldade de
controlo dos canais de distribuicao, assim como, as lacunas de conhecimentos da direcao da

empresa sobre mercado externo.

Relativamente aos apoios a internacionalizacao, estes sdo muito poucos ou pouco divulgados.
Deveria haver um maior esforco por parte das entidades que apoiam a internacionalizacao no
sentido de saberem as reais necessidades das empresas e um esclarecimento relativamente ao
que realmente podem fazer para que elas se internacionalizem. As proprias empresas devem
optar por outro tipo de estratégias, devem tentar saber e procurar que tipos de associacoes
existem ligadas ao seu mercado, para assim, poderem rever as suas proprias estratégias de

internacionalizacao.

Ja no que diz respeito as proprias instituicbes que apoiam a internacionalizacdo, estas
deveriam insurgir-se mais, dado que a maioria das empresas que responderam ao questionario
nao usam ou nem sequer conhecem as instituicoes existentes. Isto talvez se deva ao facto das
empresas nao conhecerem as vantagens de estarem associadas a estas instituicoes. Nao
podemos deixar de ressalvar o apoio da AICEP referenciado nos questionarios como sendo uma

das poucas instituicoes que apoiam as empresas na internacionalizacao.

Como qualquer estudo, este também tem as suas limitacoes e a primeira delas foi o reduzido
tamanho da amostra final, tornando assim as observacdes mais limitadas o que inviabilizou o

teste as proposicoes de investigacao pretendidas.

O intuito do presente estudo era alargar a area geografica relativamente a estudos
anteriores, mas devido a falta de respostas ao inquérito a amostra tornou-se limitada. No
entanto, este tipo de limitacbes abre o caminho para futuros pesquisadores em que ao

constituir novos estudos saberao o que terao de contornar para obter o resultado pretendido.

Uma outra limitacdo encontrada foi a falta de estudos cientificos relativamente aos apoios a
internacionalizacao e quais as instituicoes que apoiam as empresas Portuguesas na sua

internacionalizacao.

Para futuras pesquisas propde-se um estudo para uma area geografica maior, podendo assim
ter uma maior afluéncia de respostas, com a finalidade de obter uma amostra mais credivel.
Ou em contrapartida, efetuar estudos de caso e assim obter uma visao mais generalizada

relativamente aos factores que influenciam as estratégias de internacionalizacao.
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