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Resumo

A presente dissertacdo tem como objetivo analisar a influéncia das motivacdes e barreiras
na internacionalizagdo das pequenas e médias empresas (PMES) portuguesas, bem como
avaliar a relacdo entre esses fatores, individualmente. Embora varios estudos ja tenham
abordado a temaética da internacionalizacéo, esta pesquisa visa complementar e/ou corroborar
as informacgOes disponiveis na literatura, considerando as particularidades das empresas
portuguesas. A metodologia adotada é de natureza mista e baseia-se num questionario
aplicado as PMEs portuguesas, a partir do qual foi obtida uma amostra de 90 resultados
validos. Os resultados revelaram que o tempo de existéncia da empresa estad diretamente
relacionado ao numero de barreiras enfrentadas durante o processo de internacionalizacéo.
Além disso, embora ndo haja uma associagdo direta, 0 apoio governamental desempenha um
papel relevante na reducdo dessas barreiras. E importante ressaltar que a implementagdo de
estratégias para gerir e minimizar os riscos da exportacdo pode resultar num aumento do
namero de barreiras enfrentadas. Estas conclusdes fornecem insights valiosos para o
desenvolvimento de politicas e estratégias que visam facilitar a internacionalizacdo das
PMEs portuguesas, mas pesquisas futuras sdo necessarias para uma compreensao mais

abrangente dessas questdes complexas.
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Abstract

The main objective of this dissertation is to explore the motivations and barriers
associated with the international expansion of Portuguese small and medium-sized
enterprises (SMES), while also assessing the relationship between these factors individually.
Although several studies have addressed the topic of internationalization, this research aims
to complement and/or corroborate the information available in the literature, considering the
specificities of Portuguese companies. The methodology adopted is qualitative in nature and
is based on a questionnaire applied to Portuguese SMES, from which a sample of 90 valid
responses was obtained. The results revealed that the age of the company is directly related
to the number of barriers faced during the internationalization process. Additionally,
although there is no direct association, government support plays a relevant role in reducing
these barriers. It is important to emphasize that the implementation of strategies to manage
and minimize export risks may have varying effects on the number of barriers faced. These
findings provide valuable insights for the development of policies and strategies aimed at
facilitating the internationalization of Portuguese SMEs. However, further research is needed

for a comprehensive understanding of these complex issues.
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1. Introducéo

A tecnologia e a inovagéo revolucionaram o mundo dos negécios nas Ultimas décadas,
resultando num aumento do movimento empresarial a nivel global e na manifestacdo
progressiva do conceito de internacionalizacdo. Deste modo, € fundamental compreender as
motivacOes e barreiras enfrentadas pelas PMEs portuguesas durante o processo de
internacionalizacao.

Atualmente, o tecido empresarial portugués, tanto a nivel nacional como europeu, é
dominado pelas PMEs, que representam cerca de 99,9% do total de empresas do pais ).
Tendo em conta a atual crise do pais e sabendo que as PMEs sdo responsaveis pela criacéo
de mais de 85% de novos empregos na Europa @, é factual que a internacionalizagio destas
empresas desempenha um papel crucial no desenvolvimento do pais.

Apesar da sua grande relevancia, ainda existem lacunas de conhecimento em relacédo as
motivacdes e barreiras enfrentadas por essas empresas durante a sua expansdo internacional
(Kuivalainen et al., 2012). Desta forma, esta investigagédo visa complementar e/ou corroborar
as informagdes disponiveis na literatura, fornecendo insights de utilidade relevante para as
PMEs portuguesas.

Assim, este estudo tem como objetivo analisar as principais motivacOes e barreiras que
influenciam a internacionalizacdo das PMEs exportadoras portuguesas e analisar uma
possivel relacdo entre estes fatores. Para atingir este objetivo e abordar a problemética em
questdo, adotar-se-4 uma metodologia mista através do envio de um questionario via e-mail
a 5256 PMEs exportadoras portuguesas (3). Este questionario abrange questdes relacionadas
com as motivacdes e barreiras a internacionalizacdao, com o intuito de analisar o seu impacto
na tomada de decisdo relativa ao processo de internacionalizagcdo, bem como de apoiar e
complementar a informacéo recolhida em estudos ja realizados sobre o tema.

() Dados obtidos do Relatério Anual de 2021 do INE (Instituto Nacional de Estatistica)
(https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_indicadores&indOcorrCod=0009800&contexto=hd&selTab=ta
b2&xlang=pt), acedido em 28 de outubro de 2022.

(@ Dados obtidos da Comissdo Europeia 2020 (https://www.iapmei.pt/getattachment/PRODUTOS-E-
SERVICOS/Qualificacao-Certificacao/Certificacao-PME/Como-obter-uma-certificacao-PME/Guia-do-utilizador-relativo-
a-definicao-de-PME-(Comissao-Europeia,-2020).pdf.aspx), acedido em 28 de outubro de 2022.

4 Base de dados da AICEP Portugal Global (https://www.portugalglobal.pt/), acedido em 19 de outubro de 2022.



2. Revisao da Literatura

2.1. Conceito de Internacionalizacao

O conceito de internacionalizacdo tem sido desenvolvido ao longo dos anos e é definido
de vérias formas na literatura. Muitas destas defini¢cbes enfatizam que as empresas devem
adotar uma orientacdo estratégica para as suas atividades nos mercados internacionais (Welch
& Luostarinen, 1988), resultado da necessidade crescente das empresas de atuarem em
mercados externos devido as mudancas provocadas pela globalizacdo econémica (Madhok,
2018).

Borini et al. (2006) definem a internacionalizacdo como o processo pelo qual uma
empresa deixa de operar dentro dos limites do seu mercado doméstico e comeca a explorar
mercados externos, adaptando-se e atuando de forma diferente. Ja Gomes et al. (2010),
definem-na como as atividades desenvolvidas pela empresa fora dos mercados que fazem
parte da sua localizacdo geografica natural.

Contrariamente ao foco nos processos e atividades empresariais, Johanson e Vahlne
(2009) entendem que a internacionalizacdo de uma empresa consiste no procedimento pelo
qual as relagcBes com parcerias internacionais sdo estabelecidas e mantidas, até que pelo
menos os objetivos da empresa sejam alcancgados.

De acordo com Freire (1997), o processo de internacionalizacdo de uma empresa deve
ser baseado na expansdo e extensdo das suas estratégias de produto/mercado para outros
paises, com o objetivo de identificar oportunidades e avaliar riscos do mercado, para
desenvolver estratégias de crescimento e replicar parcial ou totalmente a sua cadeia
operacional. Este processo resulta num aumento da atividade da empresa além do seu
mercado domeéstico (Meyer, 1996), dependendo da forma como as suas operacdes Sao
adaptadas em ambientes estrangeiros, como a sua estratégia, estrutura e alocacao de recursos
disponiveis (Calof & Beamish, 1995). Welch e Luostarinen (1988) reconhecem que, para
uma empresa se internacionalizar, as dimensdes do mercado, produto, tempo e desempenho
devem ser analisadas, assim como as motivagoes e barreiras para a exploragdo de mercados
especificos, ideia esta corroborada por Cerrato e Piva (2012).

Ao definir o conceito de internacionalizagéo, € importante distinguir este fenomeno da

globalizagdo, uma vez que estes termos séo frequentemente confundidos como sinGnimos.
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Embora varios estudos tenham sido realizados sobre o fenémeno da globalizacao, ndo existe
um consenso sobre a sua definicdo exata (Akinlo, 2003; Radulovi¢ & Kosti¢, 2020). De
forma geral, Daly (1999) define-a como a integracdo de diferentes economias numa Unica

economia global que permite o livre fluxo de capitais, pessoas e bens.

2.2. Teorias e Modelos de Internacionalizacdo

Apesar de varios estudos terem analisado a literatura sobre as teorias e modelos de
internacionalizacdo, considera-se que ndo existe um modelo padrdo (Oyson e Whittaker,
2010). Assim, cada empresa tem a opg¢do de adotar o modelo que melhor se adapta as suas
capacidades e necessidades.

Para explicar este ponto, serdo abordadas duas teorias: as econémicas, que assumem que
uma empresa escolhe a melhor forma de entrar no mercado com base nos seus recursos e
tendo em conta os custos e riscos envolvidos, e as comportamentais, que veem 0 processo de
internacionalizacdo como uma série de etapas em que 0 aumento da utilizacdo de recursos e
a integracdo no mercado externo podem estar associados com a aquisi¢cdo de conhecimento
(Johanson & Vahlne 1977).

No que diz respeito as teorias comportamentais, destacam-se 0 modelo de Uppsala
(Johanson & Vahnle, 1977), a teoria das redes e a teoria do empreendedorismo internacional
(Johanson & Mattsson, 1988) e, mais recentemente, a teoria das Born-global (Rennie, 1993).

No que concerne as teorias econdmicas, existe a teoria da internacionalizacdo (Buckley
& Casson 1976), que procura minimizar os custos de transacdo, implicando que a entrada em
mercados externos é planeada com o objetivo de internacionalizar essas operagdes e
maximizar os lucros. A abordagem dos custos de transacdo de Williamson (1979), salienta
gue os custos associados a determinadas atividades devem ser analisados de modo a entender
se essas operacOes devem ser realizadas internamente ou por empresas externas, dando énfase
ao esforco de reducéo dos custos de transacdo. A visdo baseada em recursos que, segundo
Barney (1991), explica a vantagem competitiva sustentavel de uma empresa com base nos
Seus recursos, uma vez que a estratégia de internacionalizacéo envolve a sua analise de forma
a acelerar o processo. Por fim, a teoria internacional do ciclo de vida do produto (Vernon,

1966), justifica 0 aumento da entrada em mercados estrangeiros por meio das etapas pelas
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quais um produto deve passar durante o seu ciclo de vida, neste caso através de uma
exportacdo seletiva com maior exposicdo em paises estrangeiros cuja distancia cultural e o
risco sdo menores e, por fim, da instalacdo de unidades produtivas em paises menos
desenvolvidos de modo a reduzir os custos de méo-de-obra.

Entre os modelos de internacionalizacdo mais citados na literatura, destacam-se 0s
modelos de Uppsala e Born-global (Dominguez & Mayrhofer, 2017; Coviello & Liesch,
2017). Nesse sentido, € importante analisd-los com especial destaque.

2.2.1. Empresas Born-global

De acordo com a literatura, ndo existe uma definicdo concreta para as empresas Born-
global, uma vez que este € um conceito relativamente recente. Como tal, diferentes autores
tendem a adotar as suas proprias definicdes, centrando-se em critérios como a proporc¢éo de
vendas internacionais, o nimero de mercados exportados ou o periodo de tempo decorrido
desde a fundac@o da empresa até ao inicio do processo de internacionalizacdo. Porém, varios
autores definem-na como o termo utilizado para descrever as empresas que pretendem
internacionalizar-se e estabelecer-se globalmente, encarando assim o mundo como 0 seu
mercado de atuagdo (McKinsey & Co., 1993; Oviatt & McDougall, 1994; Knight & Cavusgil,
1996; Gabrielsson, 2008).

Alguns autores chegaram ainda a estabelecer objetivos que uma empresa deve atingir
para ser considerada Born-global, como a sua percentagem de vendas minima provenientes
do mercado externo ser equivalente a 25% da sua receita total (Knight & Cavusgil, 2004),
iniciar a sua atividade global com pelo menos 2 anos de inser¢do no mercado doméstico ou
que as empresas devem exportar 75% das suas vendas totais (Rennie, 1993). Ja Luostarinen
e Gabrielsson (2006) defendem que esta percentagem deve ser de pelo menos 50%, entre

outras defini¢Oes presentes na literatura (Tabela 1).
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Tabela 1. Principais caracteristicas para uma empresa ser considerada Born-global.

Autor Tempo antes da Proporcdo de vendas Numero de mercados
internacionalizacdo internacionais exportados

Rennie (1993) 2 anos 75% Multiplos

Knight & Cavusgil . ]

(1996) 2 anos 25%

Madsen & Servais .

(2001) 3 anos 25% -

Chetty & Campbell .

(2004) 2 anos 80% Em todo o mundo

Luostarinen & NA. 50% ]

Gabrielsson (2006)

Fonte - Elaboragéo propria.

Alguns autores defendem ainda que as empresas devem primeiro aumentar o seu know-
how sobre 0 mercado externo antes de expandirem para o exterior (Johanson & Vahine, 1977,
1990, 2006), sendo considerado como uma das suas principais barreiras, para além da falta
de recursos.

De acordo com Moen e Servais (2002), para alcangar o sucesso, as PMEs devem competir
em inddstrias de alta tecnologia e criar valor para os seus clientes através do desenvolvimento
e venda de produtos personalizados que atendam as suas necessidades especificas. E
fundamental que essas empresas sejam flexiveis e capazes de se adaptar rapidamente as
mudangas do mercado. Assim, a inovacao e a personalizacéo séo fatores cruciais para o éxito
das PMEs na internacionalizagéo.

Segundo Kbnight e Cavusgil (1996), as empresas Born-global apresentam uma
caracteristica distintiva relacionada ao estabelecimento de estratégias de diferenciacdo no
mercado em que atuam. Uma das formas desta diferenciacdo manifesta-se na producéo de
produtos de elevada qualidade, evitando competir em mercados de commodities.

Simdes e Dominguinhos (2001) apresentaram um modelo de desenvolvimento das Born-

global, que destaca trés caracteristicas fundamentais: a capacidade e a importancia do
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empreendedor, a fonte de aquisicao e utilizacdo dos recursos e, por fim, o capital relacional,
que por definicdo consiste no conhecimento que é criado e desenvolvido nas relaces da
empresa com os clientes, trabalhadores ou fornecedores.

Ao considerar as trés caracteristicas do modelo, deve-se primeiro avaliar a importancia
do papel do empreendedor no contexto das Born-global.

De acordo com Persinger et al. (2007), no que diz respeito a primeira caracteristica do
modelo, os gestores devem possuir um elevado nivel de formacdo académica, juntamente
com competéncias tecnoldgicas avancadas e um conhecimento adequado em varios idiomas.
O autor também acrescenta que eles devem ter um baixo nivel de aversdo ao risco e uma
compreensdo dos riscos comerciais, politicos, econdémicos e culturais inerentes ao mercado
global, afim de minimizar a possibilidade de fracasso na tomada de decisdes no processo de
internacionalizacao.

No que diz respeito a segunda caracteristica, as empresas Born-global tendem a utilizar
0S Seus recursos intangiveis quando estes sdo escassos (Knight, 2004). Para se destacarem da
concorréncia através da diferenciacdo, criacdo e valor de produtos Unicos nos mercados
externos, € necessario que as empresas tenham uma equipa relativamente grande e
competente para conduzir atividades de investigacdo e inovacdo continua, bem como
conhecimento especializado e tatico.

Por altimo, a terceira caracteristica refere-se ao capital relacional, isto é, as diversas
relacBes que as empresas conseguem estabelecer para fins de sustento e criacdo de suporte
para a sua entrada em mercados externos. Com base em diversos autores (Sharma &
Blomstermo, 2003; Chetty & Campbell, 2004; Coviello, 2006), estas relacdes podem incluir,
por exemplo, o apoio oferecido por um cliente ou parceiro importante, desempenhando um
papel de mentoria durante o processo de internacionalizacdo das Born-global. As redes de
contactos globais desempenham, assim, um papel intermédio nestas relacbes, podendo
facilitar a criacdo de novas oportunidades de negdcio, gerar acordos de cooperagéo interna e
contribuir para o aperfeicoamento ou até mesmo garantia de reconhecimento a nivel
internacional, facilitando também o processo de aprendizagem das empresas (Zhou, 2007).

Com base nessas informacdes, é possivel identificar alguns fatores que caracterizam a

atividade das empresas Born-global:
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Tabela 2. Carateristicas do modelo de internacionalizacdo Born-global, segundo varios

autores.

Caracteristicas Autor(es)

Forte orientacdo para o consumidor e aposta na
diferenciacdo do produto como fonte de vantagem  Persinger (2007)

competitiva

Adocéo de estratégias de nichos de mercado a uma )
Knight (2004)
escala global

Posse de vantagem tecnoldgica no contexto global,
assim como o uso ativo de tecnologias de Knight & Cavusgil (2004)

informacdo, em destaque a internet

Sharma & Blomstermo (2003),
Chetty & Campbell (2004),
Coviello (2006), Zhou (2007)

Estabelecimento de parcerias estratégicas e redes

de contacto globais

Importancia de estar inserido num cluster Porter (1998) e Bathelt et al.
geografico (2004)

Fonte - Elaboracéo propria.

A literatura atual define o fendbmeno das empresas Born-global como um modelo
alternativo de internacionalizacdo. No entanto, autores como Bell et al. (2003) enfatizam que
outras caracteristicas estdo associadas a esse paradigma, introduzindo a ideia de empresas
Born-again global. Essas empresas concentram-se no mercado interno por muitos anos antes
de iniciar um processo de internacionalizagdo mais rapido e deliberado. Bell et al. (2001)
relatam casos que ilustram possiveis motivos para mudar o foco para 0 mercado externo.
Contudo, ndo existem evidéncias empiricas suficientes sobre esse fendbmeno, como o tempo
necessario para serem consideradas Born-again global ou a rapidez e intensidade do processo
de internacionalizagdo em comparagdo com as Born-global. Feita a revisdo do conceito das
empresas Born-Global, é importante conhecer as vantagens e desvantagens que essa

abordagem pode trazer.
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De acordo com Autio, Sapienza e Almeida (2000), as empresas Born-global tém maior
flexibilidade na adaptacdo de processos e estruturas ao entrar em novos mercados, uma vez
que estas empresas conseguem integrar o seu know-how de forma mais facil e eficiente do
que as empresas tradicionais.

Conforme referido por Bell et al. (2003), a rapida internacionalizacdo permite que as
empresas sejam as primeiras a introduzir um determinado produto no novo mercado, o0 que
Ihes proporciona uma vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes e aumenta o nimero
de mercados em que a empresa atua, em comparagdo com aquelas que operam apenas a nivel
nacional.

Por outro lado, a perspetiva das empresas Born-global apresenta algumas desvantagens,
uma vez que estas entram em varios mercados num curto espaco de tempo, o que aumenta a
exposicdo ao risco, dado que ndo ha uma andlise mais consistente ou aprofundada dos
mercados. De acordo com Knight e Cavusgil (2014), embora esta forma de exportacdo possa
aumentar significativamente os lucros da empresa, também é considerada uma estratégia de
alto risco.

Com base nas consideracdes de Luostarinen e Gabrielsson (2006), a entrada em novos
mercados e a rapida expansdo podem gerar caréncia de recursos humanos e financeiros
adequados para as operagdes. Ademais, as empresas Born-global tém, em geral, menor
probabilidade de sobrevivéncia, uma vez que sdo novas no mercado externo e inexperientes,
conforme evidenciado por Sleuwaegen e Onkelinx (2014).

E importante enfatizar que as vantagens e desvantagens mencionadas podem variar
dependendo da natureza do neg6cio e do contexto em que se insere, o que indica que
generalizacBes podem ndo ser aplicaveis a todos os tipos de empresas.

Com base nos estudos iniciais de Welch e Luostarinen (1988), considerava-se que as
empresas internacionais eram raras nos seus estagios iniciais. Contudo, essa critica pode ser
questionada tendo em conta as oportunidades de expansdo internacional oferecidas pela
internet e pela globalizacdo, desafiando as implicacbes das teorias tradicionais de
internacionalizacdo, devido aos avancgos econdmicos e tecnoldgicos (Oviatt & McDougall,
1997; Antonizzi & Smuts, 2020).

De acordo com Knight et al. (2001), o conceito Born-global estad frequentemente

associado a economias pequenas que nao dispdem de um mercado interno suficientemente
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grande para operar e € caracteristico de empresas com um elevado conhecimento de mercado.
Contudo, Chetty e Campbell-Hunt (2004) argumentam que essa critica pode ser rejeitada,
uma vez que essa ideia também pode ser encontrada em diversas empresas convencionais.
Com o objetivo de complementar e/ou corroborar as informacdes apresentadas por varios
autores sobre a influéncia do intervalo de tempo decorrido desde a fundacdo da empresa até
ao inicio do processo de internacionalizagdo no numero de barreiras enfrentadas, este estudo
tem como objetivo investigar essa relacdo em especifico. Pretende-se, assim, neste estudo,

dar resposta a seguinte proposicao:

Proposicéo 1 (P1): O intervalo de tempo decorrido desde a fundagdo da empresa até ao
inicio do processo de internacionaliza¢do influencia o nimero de barreiras enfrentadas
durante esse processo.

Justificativa (P1): Empresas que tém um intervalo de tempo maior desde a sua fundacgéo
até ao inicio da internacionalizagcdo podem ter tido mais tempo para aprender e adquirir
experiéncia no mercado doméstico, de modo a adquirir recursos e capacidades, redes de
contacto e relacionamento, desenvolver habilidades de adaptacdo, compreender as
necessidades dos clientes e enfrentar melhor as barreiras encontradas durante a

internacionalizacao.

2.2.2. Modelo de Uppsala

O modelo original da escola de Uppsala, desenvolvido por Johanson e VahIne na década
de 1970, desempenha um papel fundamental na padronizacéo e conceitualizagdo do processo
de internacionalizacdo de uma empresa. Este modelo define a internacionaliza¢cdo como um
processo de aprendizagem que envolve o investimento gradual de recursos e a aquisicéo de
conhecimentos especificos sobre o mercado pretendido (Johanson & Vahlne, 1977, citado
por Aharoni, 1966).

De acordo com Wach (2021), o processo de internacionalizagdo deste modelo segue
quatro etapas sequenciais, que envolvem a alocagéo gradual de recursos por parte da empresa
e a aquisicao de conhecimento e experiéncia sobre o mercado pretendido. Estas etapas sdo: a
auséncia de atividades regulares de exportacdo (exportacdo indireta), a realizacdo de
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exportacOes atraves de agentes independentes, o estabelecimento de subsidiarias no exterior
para vendas e, por fim, o estabelecimento de subsidiérias no exterior para producéo.

No que diz respeito a primeira etapa, Wach (2021) destaca que as empresas ndo alocam
0S seus recursos adequadamente, o que dificulta a aquisicdo de conhecimentos essenciais
para poderem operar em mercados externos. Por outro lado, na segunda etapa, ja é possivel
obter informacges e conhecimento sobre 0 mercado em questdo por meio de intermedirios.
Posteriormente, na terceira etapa, as empresas podem adquirir experiéncia e conhecimento
em primeira mdo do mercado-alvo, através da criacdo de canais de intercambio de
informacdes entre a empresa-mée e a sua subsidiaria, um processo que é fundamental para o
sucesso da internacionalizagdo (Wach, 2021). Deste modo, as empresas podem, durante a
ultima etapa, distribuir com seguranca 0s seus recursos para a construgdo de subsidiérias,
utilizadas na fabricacdo de produtos, no mercado-alvo, sendo esta etapa conhecida como a
fase de estabelecimento de operac6es (Wach, 2021).

Para Johanson e Vahlne (1977), as decis@es relativas a escolha do mercado de exportacéo,
dos canais de distribui¢cdo ou mesmo da criacdo de uma filial com caracteristicas semelhantes,
devem ser tomadas em consideracdo para contribuir para o sucesso do processo de
internacionalizacdo. Assim, Johanson e Vahlne (1977) desenvolveram um modelo baseado
em quatro critérios e na definicdo das suas principais variaveis, nomeadamente, de estado e

de mudanca.

Tabela 3. Modelo de Uppsala (1977).

Variaveis de estado Variaveis de mudanca

Conhecimento do mercado ==\ Decisdes de compromisso
4

Compromisso com o mercado Atividades correntes

Fonte - Elaboracdo propria.

De acordo com o modelo apresentado, os principais fatores que influenciam as decisdes

de compromisso e a forma como as atividades correntes sdo realizadas sdo o conhecimento
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e 0 compromisso com o mercado (Johanson & Vahlne, 1977, como citado pelo autor Aharoni,
1966). De um modo conceptual, 0os conhecimentos existentes sobre o mercado influenciam
as decisdes de compromisso e as atividades correntes irdo determinar 0 compromisso com o
mercado, procurando aumentar os lucros da empresa a longo prazo e assumindo o menor
risco possivel (Johanson & Vahlne, 1977).

Em termos de conhecimento do mercado, esta é uma variavel fundamental uma vez que
ird orientar e afetar todas as decisOes relativas a alocacdo dos recursos da empresa, neste
caso, as decisdes de compromisso. Tal como referido pelos autores Carlson (1974), Johanson
e Vahlne (1977), salienta-se a importancia do conhecimento do mercado no que respeita a
oferta e procura atuais e futuras, aos canais de distribuicdo existentes e as normas que estes
canais devem manter, cujas condic¢des variam em funcdo do mercado.

Segundo os préprios autores, existem duas formas de conhecimento do mercado: o
conhecimento teorico, que permite a formulacdo de cenarios hipotéticos, e 0 conhecimento
de experiéncia, que possibilita & empresa identificar novas oportunidades de negocio e
antecipar os seus efeitos.

A respeito do compromisso com o mercado, existem duas componentes: a quantidade de
recursos alocados e o nivel de compromisso da empresa, 0 que permite selecionar alternativas
que sejam favoraveis a utilizacdo dos recursos da empresa de modo a poderem ser liquidados.
Contudo, existem excec¢des, como a promocao especifica (marketing) de produtos (Johanson
& Vahlne, 1977). Segundo os autores, o grau de compromisso com o mercado é maior quanto
maior for o nimero de recursos integrados noutros departamentos da empresa. Como
resultado, a integracédo vertical de recursos, neste caso, a criacdo de departamentos dentro de
um setor produtivo no mercado selecionado, implica um maior compromisso do que um
grande investimento monetario (Johanson & Vahlne, 1977).

Quanto as variaveis de mudanca, as decisdes de compromisso determinam onde o0s
recursos da empresa devem ser alocados com base nas alternativas selecionadas e na sua
ordem de escolha. De acordo com o modelo de Uppsala, estas decisdes sao tomadas quando
a compensacao entre beneficios previstos e resultados indesejaveis é favoravel (Johanson &
Vahlne, 2017). Em termos de alocacdo de recursos, as decisdes séo o resultado de desafios
ou oportunidades descobertas no mercado, ou seja, 0 desejo e a capacidade de realizar

negocios.
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Atendendo a variavel de atividades correntes, pode haver uma discrepancia entre a
atividade atual da empresa e os seus retornos. Noutras circunstancias, como as operacgoes de
um departamento de marketing, estas s6 se tornam visiveis quando praticadas de forma
consciente, resultando numa melhoria das vendas aquando de um trabalho estavel e continuo.
Quanto mais lento for o tempo de retorno, maior serd o0 compromisso de mercado (Johanson
& Vahlne 1977). Embora estas atividades sejam a principal fonte de obtencéo de experiéncia,
as mesmas devem ser exercidas por colaboradores ou individuos experientes. No entanto,
grande parte dos individuos com conhecimentos adequados estdo, por norma, indisponiveis
ou simplesmente ndo existem em novos mercados, sendo a experiéncia crucial, bem como a
execucao de tarefas, que é ganho gradualmente. Esta € uma das principais raz6es pelas quais
a internacionalizacdo pode ser um processo lento (Johanson & Vahlne 1977). Com vista a
distinguir os tipos de experiéncia envolvidos no processo de internacionalizacéo, este termo
pode ser dividido em duas componentes: experiéncia de negdcio e experiéncia de mercado,
ambas cruciais para o sucesso de uma empresa (Johanson & Vahlne 1977).

Outra caracteristica patente do modelo de Uppsala, observada por Johanson e Vahlne
(1977), é a distancia psiquica, definida como a diferenca de valores entre dois paises,
nomeadamente as técnicas de gestdo e a educacdo. Como resultado, as empresas tendem a
realizar negdcios com paises culturalmente semelhantes, caso contrario, 0s negocios
internacionais seriam inviabilizados devido a grande divisdo cultural. Desta forma, as
empresas devem optar por diminuir o grau de incerteza associado aos procedimentos de
internacionalizacdo, operando em areas mais proximas (Cyert & March, 1963).

De acordo com Cyrino e Barcellos (2003), a proximidade estrutural dos mercados oculta,
por vezes, a complexidade das mudancas necessarias, bem como as barreiras a sua colocagao
em pratica. Os autores baseiam-se no facto de varias empresas ficarem desapontadas com as
suas expetativas de desempenho internacional visto que esperavam que o mercado escolhido
fosse simplesmente uma extenséo do seu.

Analisando as alteracdes feitas ao longo do tempo ao modelo de Uppsala, pelos autores
originais Johanson e Vahlne, verificou-se que as duas versdes mais recentes, de 2009 e 2017,
seriam as mais relevantes (Vahlne, 2020).

Em 2003, o modelo de Uppsala comegou a reforcar barreiras institucionais, econémicas

e culturais baseadas em especificidades do pais ou mercado (Johanson & Vahlne, 2003).
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A edicdo de 2006 incorpora a ideia de que as empresas devem concentrar a sua atencéo
n&o no mercado, mas na criagdo de parcerias com novas empresas, alargando assim a rede de
contactos e informacGes, uma vez que o foco no mercado custa muito tempo e recursos e o
resultado pode néo ser o pretendido. Consequentemente, considera-se que um modelo de rede
de negdcios seja mais viavel, particularmente para novas operagdes internacionais (Johanson
& Vahlne, 2006).

Devido aos avancos tedricos e tecnoldgicos e as mudancas na pratica ao longo dos anos,
Johanson e Vahlne (2009) exploraram o seu modelo de internacionalizacdo com maior
detalhe. Na versdo de 2009, os autores reforcam a importancia das redes empresariais, uma
vez que estas conferem mais oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento necessarias
a internacionalizacdo. Aléem disso, entende-se que o desenvolvimento do conhecimento nas
redes empresariais ndo advém apenas da aprendizagem dos conhecimentos existentes de
outros players, mas também através da interacdo entre os participantes (Johanson & Vahine,
2009). Como resultado, os autores alteraram consideravelmente as variaveis associadas a

mudanca para: aprendizagem, criacdo e construgdo de confianca na rede de negdcios.

Tabela 4. Modelo de Uppsala (2009).

Variaveis de estado Variaveis de mudanca

Oportunidades de conhecimento (’_D Decisfes de compromisso nas relagdes

<=
Posicdo nas redes de negocio Aprendizagem, criacdo e construcdo de confianga

Fonte - Elaboracéo propria.

Para além das novas variaveis de mudanga, passaram também a existir novas variaveis
de estado: as oportunidades de conhecimento e a posi¢éo nas redes de negécio. Por um lado,
Johanson e Vahlne (2009) enfatizam as oportunidades de conhecimento como o fator mais
importante no desenvolvimento do conhecimento. Por outro lado, a posi¢do nas redes de
negocio diz respeito as necessidades, capacidades, planos e redes da empresa, onde ainda é

destacada a importancia da sua posi¢do no mercado, uma vez que a ligacéo é caracterizada
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por diferentes niveis de conhecimento, confianga e compromisso entre as partes envolvidas
(Johanson & Vahlne 2009).

A mais recente atualizagcdo ao modelo de Uppsala foi publicada pelos autores originais
em 2017, que inclui melhorias feitas ao modelo em 2010, 2011, 2013 e 2014. Em maior
destaque, a versdo de 2010 concentra-se no empreendedorismo internacional, enquanto a
versdo de 2011 implementa a abordagem das redes de negdcio a esta perspetiva. No que toca
as versOes de 2013 e 2014, estas destacam a relevancia das capacidades dindmicas na
internacionalizacdo, ainda que em 2013 sejam vistas atraves da abordagem das redes de
negocio, em 2014 sdo analisadas através das capacidades estratégicas (Wach, 2021).

Na ultima versdo de 2017, o modelo de Uppsala é interpretado como o modelo
Multinational Business Enterprise (MBE), desde o inicio do processo de internacionalizacdo
até se estabelecerem globalmente (Vahlne & Johanson, 2017). Por sua vez, o conceito MBE
assume uma forma de organizacao mais sofisticada e em constante mudanca, pautada pelas
relacfes de negdcios ou comerciais e pelo empreendedorismo (Coviello, 2017).

No entanto, é de salientar que a versao mais recente do modelo continua a utilizar como
base a estrutura e o contetdo do modelo desenvolvido em 1977, no qual o processo de
internacionalizacdo € gradual. Posteriormente, a versdo de 2009 destacou a relevancia das
redes de negocios no sucesso da internacionalizacdo e, por fim, a versdo de 2017 aborda a
alocacdo de recursos em resultado das decisdes de gestdo (Wu, 2020 e Cisneros Reyes, 2021).

Na versdo atual, permanecem as duas variaveis anteriormente indicadas: as variaveis de
estado e as variaveis de mudanca, sendo as varidveis de mudanca de maior importancia
devido a categorizacao do modelo como um processo dinamico, ou seja, de grande adaptacao,
mobilidade e mudanca de métodos e procedimentos conforme necesséario (Johanson &
Vahlne 2017).

Tabela 5. Modelo de Uppsala (2017).

Variaveis de estado Variaveis de mudanca

Capacidades /_D Processos de compromisso (alocacéo de recursos)
—

Compromisso e desempenho = Processos de desenvolvimento de conhecimento
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Fonte - Elaboracgéo propria.

No que concerne as capacidades, estas podem ser dindmicas ou operacionais, sendo
ambas o resultado da forma como os recursos sdo utilizados para um determinado fim,
fazendo, portanto, parte das vantagens especificas da empresa (Vahlne & Johanson, 2017;
Wach, 2021).

As capacidades dindmicas, de acordo com Teece et al. (1997), referem-se a forma como
uma empresa consegue criar, englobar e adaptar competéncias, tanto internamente como
externamente, de forma a enfrentar as constantes mudangas no ambiente em que esta esta
inserida. Inclusivamente, estas capacidades podem ser vistas como um conjunto de medidas
implementadas durante o crescimento de uma empresa, com destaque em certos aspetos
como a experiéncia, a cultura e a inovagédo (Jacobides & Winter, 2012). Deste modo, as
capacidades dinamicas contradizem o processo evolutivo mantido no modelo em
consideracdo, e podem ser encaradas como o resultado de um processo de aquisicdo de
conhecimento que ndo pode ser elaborado sem compromisso, ou seja, numa perspetiva
baseada em recursos (Johanson & Vahlne, 2017).

Teece (2007) define as capacidades operacionais como aquelas que permitem a realizacédo
de atividades de negdcio, como o desenvolvimento de produtos. Em contraste, Wu et al.
(2020) destacam as capacidades dindmicas como as que tentam determinar as melhores
atividades a implementar, enquanto as capacidades operacionais procuram a melhor
abordagem para uma atividade especifica.

As capacidades dinamicas, por outro lado, planeiam o desenvolvimento futuro das
capacidades operacionais, com 0 objetivo de as melhorar (Teece et al., 1997). Neste
seguimento, embora o0 processo de internacionalizacdo normalmente exija capacidades
dindmicas, é possivel que apenas sejam necessarias capacidades operacionais em empresas
com experiéncia em procedimentos de internacionalizac¢éo. (Johanson & Vahine, 2017).

No que toca a segunda componente das variaveis de estado, nomeadamente o
compromisso, este refere-se a distribuicdo de recursos pelas fungdes de um MBE, como as
linhas de produtos e os paises em que opera. O desempenho, por outro lado, refere-se ao que

ja foi alcancado. Contudo, ambas as varidveis influenciam o conteido e o ambito dos
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processos de desenvolvimento subsequentes (Johanson & Vahlne, 2017). A globalizagédo
pode ser encarada como uma variavel de desempenho, servindo de medida para a posi¢édo
dos recursos de uma empresa, tendo uma influéncia direta no progresso das MBE. Como tal,
a rentabilidade é destacada como uma caracteristica de desempenho, e que mostra o0
posicionamento de uma empresa no mercado (Johanson & Vahlne, 2017).

Relativamente as varidveis de mudanca, a distribuicéo e alocagao de recursos, ou seja, as
decisdes sobre a atribuicdo ou cancelamento de determinados recursos em relacdo a estrutura
da MBE, afetam o desempenho da empresa e, consequentemente, as parcerias nas redes de
negocio, bem como as capacidades dinamicas e operacionais. Deste modo, 0s processos de
compromisso levam a modificacdo das variaveis de estado, estando vulneraveis a incerteza,
ao risco e a ignorancia parcial dos gestores (Johanson & Vahlne, 2017).

Algumas decisbes relacionadas com a posi¢édo de recursos, como a saida de um mercado,
o fim de uma relagdo com um fornecedor ou a limitagdo de recursos podem ser interpretadas
como um sinal de baixo compromisso, se ndo a sua auséncia. Como resultado, estas decisoes
irdo interferir no desenvolvimento do conhecimento, afetando a alocagdo de recursos e a
tomada de decisGes gerais (Johanson & Vahlne, 2017).

Por fim, os processos de desenvolvimento de conhecimento contribuem para a alteracéo
das varidveis de estado através da sua influéncia nas capacidades dindmicas e operacionais.
Além disso, deve referir-se que a criacdo, a aprendizagem e a construgdo de confianca podem
resultar no desenvolvimento de novos conhecimentos, podendo ser alcancado tanto
internamente como através de empresas externas, ou seja, através das redes de negdcios
(Johanson & Vahlne, 2017).
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Tabela 6. Evolucao do modelo de Uppsala.

Versdo Variaveis de estado Variaveis de mudanca

Conhecimento do mercado Decisbes de compromisso
1977

Compromisso com o mercado Atividades correntes

Oportunidades de conhecimento  Decisfes de compromisso nas relacdes

2009
Posicédo nas redes de negocio Aprendizagem, criagdo e construgao de confianca
Capacidades Processos de compromisso (alocacéo de recursos)
2017
Compromisso e desempenho Processos de desenvolvimento de conhecimento

Fonte - Elaboracéo propria.

Apesar da sua popularidade, o modelo tradicional de Uppsala tem sido alvo de criticas
ao longo dos anos, com varios autores a apontarem limitacGes nos seus pressupostos e
formulacGes (Andersen, 1993; Petersen & Pedersen, 1997; Edwards & Buckley, 1998).

Segundo Bjorkman e Forsgren (2000), a relagdo entre o comportamento incremental e o
conhecimento do mercado nédo é positiva, ao contrario do que o modelo sugere, ou seja, a
medida que uma empresa obtém conhecimento sobre um determinado mercado, 0 seu grau
de incerteza diminui, possibilitando o desenvolvimento gradual.

Andersen (1997) considera que a manifestacdo da ideia de desenvolvimento gradual do
modelo é excessivamente deterministica, uma vez que as opera¢des de uma empresa podem
diferir num determinado mercado internacional. Segundo Hedlund e Kverneland (1985), a
sequéncia e rapidez do processo de internacionalizacdo podem ser alteradas pelo facto do
“verdadeiro” ambiente de negdcios ser mais incerto e interdependente do que o ambiente
representado pelo modelo. Por outras palavras, as empresas evoluem mais rapidamente nos
mercados externos a medida que o seu contexto e ambiente se tornam mais interdependentes

a nivel internacional.
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2.2.3. Andlise Comparativa Entre o Modelo de Uppsala e a Abordagem

das Born-global

Tanto o modelo de Uppsala como a abordagem das Born-global enfatizam a necessidade
de obter conhecimentos do mercado internacional para o desenvolvimento de operagGes no
exterior, sendo a Unica diferenca entre eles a forma como esse conhecimento € obtido.
Enquanto o modelo de Uppsala depende fortemente da aquisicdo de experiéncia e da criacdo
de compromissos para obter conhecimentos de mercado (Johanson & Vahlne, 2013), as
Born-global obtém-no principalmente através do estabelecimento de redes de negdcio e de
parcerias, sem ter passado previamente por estas fases (Sharma & Blomstermo, 2003).

Do ponto de vista do modelo de Uppsala, as variaveis que explicam o processo de
internacionalizagdo s&o a distancia entre 0 mercado internacional e o domestico, para além
do conhecimento da empresa. Por outro lado, as empresas Born-global estdo constantemente
a procura de mercados externos onde possam operar e deter oportunidades de negdcios. Para
estas empresas, a internacionalizacdo é uma necessidade pois operam em diversos mercados
simultaneamente e utilizam varios modos de entrada no mercado. Em contrapartida, no
contexto do modelo de Uppsala, a internacionalizacao é revista, mas realizada de forma mais
lenta e gradual, primeiro em mercados mais proximos, a nivel psicologico, e nunca em

simultaneo, optando por mercados de baixo risco e operando com baixo investimento.

2.3. Selecdo e Modos de Entrada em Mercados Externos

Segundo Koch (2001), a sele¢do de mercado e a selecdo do modo de entrada no mercado
séo muitas vezes discutidas separadamente, devido ao facto de serem termos frequentemente
utilizados e por vezes confundidos.

A selecdo de mercado para o processo de internacionalizagdo consiste na escolha de um
ou mais mercados externos que cumpram os objetivos delineados na estratégia internacional
da empresa (Al Qur’na, 2020). Esta selegdo baseia-se huma avaliacdo aprofundada de varios
mercados, com referéncia a critérios bem definidos e com base nos recursos da empresa
(Koch, 2001).
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A selecdo do modo de entrada, por outro lado, requer a consideracdo de todas as
possibilidades, pois a implementacdo de uma estratégia ndo fundamentada corre o risco da
ocorréncia de erros significativos que poderiam ter sido evitados (Root, 1994). Como tal, esta
decisdo € destacada como uma das mais importantes e dificeis no processo de
internacionalizacdo (Agarwal & Ramaswami, 1992; Bradley, 2004; Morschett, Schramm-
Klein & Swoboda, 2010).

De acordo com Bradley (2004), uma escolha incorreta de um mercado externo pode
resultar em dois tipos de custos para a empresa: o custo real, que inclui os custos associados
a tentativa fracassada de entrada num mercado, e 0 custo de oportunidade, que inclui a
quantidade de dinheiro que a empresa poderia ter investido num projeto diferente com maior
sucesso. Para garantir que a segmentacgdo seja a mais bem-sucedida possivel, varios critérios
de selecdo de mercado devem ser considerados para determinar qual o mercado mais
adequado para a empresa.

Alguns desses critérios, destacados pela CE (2018), incluem o PIB do pais de origem,
que reflete o perfil e a sua taxa de crescimento econémico. O PIB, por sua vez, pode ser
dividido e calculado de trés formas: na Gtica da despesa, do rendimento e da producao,
servindo como uma ferramenta fundamental na tomada de decisbes estratégicas para
formuladores de politicas governamentais, investidores e empresas. Apesar da utilizacdo de
certos indicadores macroeconémicos para a selecdo de mercados potenciais, como a taxa de
crescimento do PIB, destacam-se ainda outros fatores de igual importancia: o tamanho do
mercado, habitos e padrdes de consumo, estabilidade politica, distancia geogréfica,
diferencas socioculturais e taxas de cAmbio. Na sequéncia da sua analise, estes fatores irdo
possibilitar as empresas a exclusdo de paises que ndo cumprem 0s seus objetivos estratégicos
internacionais (Viswanathan & Jha, 2019). Outro fator de destaque € o risco do pais, referente
a incerteza da realizacdo de investimentos num determinado pais e as suas potenciais perdas
para os investidores, como perturbacdes politicas ou sociais, inseguranca e flutuagcdo cambial.

De acordo com a CE (2018), este risco pode ser dividido em duas categorias: riscos
economicos, que estdo relacionados com a situacao financeira de um pais e a sua capacidade
de pagar as dividas, e riscos politicos, que dizem respeito aos lideres de um pais e a influéncia
das suas politicas sobre investimentos. Durante a analise dos fatores politicos e econdmicos,

é importante avaliar o nivel de intervencgéo politica nas decisdes empresariais, a estabilidade
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politica e social, e os potenciais acordos comerciais com o pais de origem, bem como as

barreiras comerciais, 0s incentivos ao investimento e o risco financeiro.

Para além destes critérios, existem outros fatores a considerar no processo de

internacionalizacao:

Distancia cultural, definida como a diferenca de valores culturais entre paises (Shenkar,
2001). Este conceito emprega valores culturais para determinar a distancia entre paises
(Sousa & Bradley, 2006), implicando que diferencas religiosas, sociais, linguisticas e
raciais podem causar uma divisdo cultural entre dois paises e, como resultado, a presenca
de barreiras comerciais (Ghemawat, 2001). A proximidade cultural entre 0 mercado
doméstico e 0 mercado estrangeiro tem um impacto positivo na selecdo de mercados
(Magnani et al., 2018), sendo um dos indicadores mais relevantes ao nivel da
comunicacao;

Distancia psicoldgica, identificada por Beckerman (1956), Johanson e Wiederscheim-
Paul (1975) como um conjunto de fatores que inibem ou dificultam o fluxo de
informacdes entre a empresa e 0 mercado. J& Kogut e Singh (1988) caracterizam-na como
o0 grau de falta de conhecimento de uma empresa sobre as carateristicas de um mercado
externo. Estes fatores podem estar relacionados com a falta de comunicacgéo direta com
o cliente, a dificuldades em obter acesso a informacdes gerais sobre 0 mercado ou a
incertezas envolvidas nas operagdes internacionais (Al Qur’an, 2020);

Distancia linguistica, que representa uma barreira substancial a internacionalizacdo das
PMEs, uma vez que aumenta 0s custos e riscos associados a entrada em novos mercados
(Zahra & George, 2002). Kuivalainen et al. (2004) destacam que a distancia linguistica
entre paises influencia as estratégias de selecdo de mercado das PMEs, sendo as empresas
mais propensas a escolher mercados com menor distancia linguistica devido a facilidade
de comunicacdo e reducdo das diferencas culturais. J& Johanson e Vahlne (1977)
salientam que a distancia linguistica representa uma limitacdo significativa para as
empresas, uma vez que dificulta a comunicacéao e a adaptagdo aos mercados externos;
Distancia geografica, cujo aumento pode resultar em maiores disparidades a nivel
cultural, legal, regulatério e logistico entre paises (Johanson & Vahlne, 1977). Além

disso, as PMEs podem enfrentar dificuldades em descobrir e aceder a mercados externos
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quanto maior for a sua distancia do pais de origem, pelo que pode ser um processo
dispendioso e demoroso (McDougall & Oviatt, 1994);

Ambiente demografico, conforme afirma Knight e Cavusgil (2004), desempenha um
papel fundamental na selecdo do modo de entrada nos mercados externos como um dos
principais determinantes do potencial e procura de mercado. Segundo 0s autores, 0
tamanho e o ritmo de crescimento populacional, a distribuicdo etaria e o nivel educacional
sdo classificados como fatores demogréficos. De acordo com Kumar e Subramanian
(1997), as semelhancas culturais e linguisticas entre o pais de origem e o pais de destino
podem influenciar a escolha dos modos de entrada, bem como a concecdo de campanhas
publicitarias e outras atividades promocionais. Como resultado, estes fatores podem
exigir que as PMEs modifiquem as suas ofertas de produtos, estratégias de precos e canais
de distribuicdo para melhor satisfazer as necessidades e preferéncias dos consumidores
locais (Rialp et al., 2005);

Tamanho e crescimento do mercado, que de acordo com Knight e Cavusgil (2004), séo
fatores-chave para o sucesso das PMEs nos mercados internacionais. Os autores
acreditam que as PMEs tém maior probabilidade de se desenvolver em mercados de alto
crescimento e dimensdes uma vez que oferecem um leque de potenciais clientes e mais
oportunidades de crescimento, além de maiores vendas e potencial de lucro. Ja a hipdtese
da curva S, proposta num estudo elaborado por Lu e Beamish (2004), implica que existe
um nivel “6timo” de diversificacdo internacional para as empresas. Segundo os autores,
as PMEs devem aumentar o seu compromisso, bem como disponibilizar e adaptar os seus
recursos na entrada de mercados que se encontram numa fase inicial de desenvolvimento
e com potencial de crescimento;

Similaridade de mercado, conforme evidenciado por varias pesquisas recentes,
demonstram que este fator pode trazer efeitos positivos e negativos para o processo de
internacionalizacdo das PMEs. Do ponto de vista de Dimitratos et al. (2012), este fator
pode reduzir a incerteza, bem como aumentar a probabilidade de sucesso das empresas
nos mercados externos. Por outro lado, Li et al. (2018), destacam que muita semelhanca
entre mercados pode limitar as possibilidades de aprendizagem e inovagéo das empresas,
pelo que as PMEs devem considerar outras variaveis como o tamanho do mercado e 0

seu potencial de desenvolvimento e a nivel da concorréncia (Cavusgil & Knight, 2015).
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Wang et al. (2019) descobriram que as PMEs de economias emergentes sdo as mais
inclinadas a entrar em mercados cujo ambiente cultural e empresarial sdo semelhantes ao
do seu mercado doméstico, uma vez que pode proporcionar uma vantagem competitiva;
Caracteristicas da empresa que, de acordo com Dimitratos et al. (2004), empresas com
uma forte orientacdo empreendedora sdo mais propensas a operar em mercados externos
e possuem uma maior disposicao para explorar oportunidades, além de uma abordagem
proativa as oportunidades e foco na inovacdo. Segundo os autores, quando se trata das
caracteristicas da empresa para a selecdo de métodos de entrada nos mercados
estrangeiros, os fatores mais importantes sdo a experiéncia em exportacdes, o tamanho
da empresa, 0s seus recursos financeiros e capital humano. Na visao de Knight e Cavusgil
(2004), as qualidades de um produto ou servi¢co da empresa refletem o seu grau de
diferenciacdo, bem como a sua capacidade de aceder a mercados externos com uma

vantagem competitiva.

Tabela 7. Fatores a considerar no processo de internacionalizacdo para a sele¢cdo e modos de

entrada em mercados externos.

Fatores Descricéo Autores
: . . Shenkar (2001),
Diferenca de valores culturais entre paises, pode ( )
o R . Ghemawat (2001),
Distancia causar uma divisdo cultural entre dois paises e,
. Sousa & Bradley
cultural como resultado, a presenca de barreiras
.. (2006), Magnani et al.
comerciais
(2018)
Conjunto de fatores que inibem ou dificultam o
fluxo de informac@es entre a empresa e 0 Beckerman (1956),
Distancia mercado. Pode estar relacionado com a faltade ~ Johanson & Wieder-
o comunicacdo direta com o cliente, dificuldades ~ scheim-Paul (1975),
psicoldgica

em obter acesso a informagdes gerais sobre o
mercado ou incertezas envolvidas nas operagoes

internacionais

Kogut & Singh (1988),

Al Qur’an (2020)
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A distancia linguistica entre paises influencia as

estratégias de selecdo de mercado das PMEs,

Johanson & Vahlne

Distancia sendo as empresas mais propensas a escolher (1977), Zahra &
linguistica  mercados com menor distancia linguistica George (2002), Kuiva-
devido a facilidade de comunicacio e redugéo lainen et al. (2004)
das diferencas culturais
Aumenta as disparidades a nivel cultural, legal,
o regulatorio e logistico entre paises. As PMEs Johanson & Vahine
Distancia
. podem enfrentar dificuldades em descobrir e (1977), McDougall &
geografica )
aceder a mercados externos quanto maior fora ~ Oviatt (1996)
sua distancia do pais de origem
O tamanho e o ritmo de crescimento
opulacional, a distribuicdo etéria e o nivel
Pop ¢ Kumar &
educacional sdo classificados como fatores .
. Subramanian (1997),
Ambiente demogréaficos. As semelhancas culturais e

demogréafico

linguisticas entre o pais de origem e o pais de
destino podem influenciar a escolha dos modos
de entrada e a conce¢do de campanhas

publicitarias e outras atividades promocionais

Knight & Cavusgil
(2004), Rialp et al.
(2005)

Tamanho e

crescimento

As PMEs tém maior probabilidade de se
desenvolver em mercados de alto crescimento e
dimensGes uma vez que oferecem um leque de

potenciais clientes e mais oportunidades de

Knight & Cavusgil
(2004), Lu & Beamish

do mercado (2004)

crescimento, além de maiores vendas e potencial

de lucro

Pode trazer efeitos positivos e negativos para o

L processo de internacionalizacéo das PMEs. Knight & Cavusgil

Similaridade o

Reduz a incerteza e aumenta a probabilidade de ~ (2004), Dimitratos et
de mercado

sucesso, mas também pode limitar a inovacdo e a al. (2004)

adaptacdo ao novo mercado
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Fonte - Elaboracdo propria.

Para além do modelo de Uppsala apresentado por Johanson e Vahlne (1977), que sugere
uma abordagem gradual e progressiva das empresas para entrar em novos mercados, 0S
autores Root (1994) e Koch (2001) destacam a existéncia de dois tipos de modelos de selecéo
de mercado: o contexto geral e o contexto especifico adequado para determinadas industrias
ou tipos de negdcios. No que diz respeito a abordagem de selecdo de mercado, cada empresa
deve aplicar a melhor estratégia com base no seu ambiente operacional e na experiéncia ja
adquirida, sendo importante considerar os recursos de negdcios disponiveis e as conexdes
disponiveis para essas empresas (Silva, Meneses, & Radomska, 2018).

De acordo com Koch (2001), Bell et al. (2003) e Cavusgil et al. (2014), a selecéo de
mercados pode seguir uma abordagem sistematica, que envolve um processo estruturado e
formalizado com diversas etapas para a tomada de decisbes adequadas, ou uma abordagem
ndo sistematica, que pode depender da intuicdo dos tomadores de decisdo, o que reduz em
certa medida a precisdo dos processos de selecdo de mercados.

Segundo Pan e Tse (2000), o primeiro passo para definir uma estratégia de entrada no
mercado é determinar se a empresa deve investir com capital proprio (equity) ou ndo (non-
equity), sendo que essa decisdao ndo deve ser tomada de forma arbitréria.

Os modos de entrada com equity distinguem-se pela participacdo do investidor
estrangeiro, como 0 investimento em acdes, joint-venture e subsidiarias pertencentes a
empresa (Young et al., 1989; Welch et al., 2007). Estes tipos de entrada requerem que as
empresas aumentem o seu compromisso e disponibilizem os seus recursos, assim como um
investimento real para estabelecer uma operacédo independente (Anderson & Gatignon, 1986;
Vanhonacker, 1997).

Os modos de entrada non-equity sdo divididos em acordos contratuais e exportagéo,
incluindo exportacdes com e sem intermediarios comerciais, bem como formas contratuais
de negocios, licenciamento, franchising, outsourcing e projetos turn-key. Estes modos de
entrada sdo populares entre empresas de servicos de consumo, como empresas hoteleiras e
de restauracdo (Erramilli, 1990). Contudo, cada método apresenta repercussoes distintas em

termos de controlo operacional, afetacdo de recursos e disperséo de riscos (Hill et al., 1990).
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Neste texto, serdo apresentados de forma abreviada alguns modos de entrada de uma
empresa em mercados estrangeiros.

No que diz respeito a exportagdo, varios autores Cavusgil & Zou, 1994 enfatizam que a
exportacdo indireta ocorre quando uma empresa recorre a intermediarios locais, como
agentes de vendas, distribuidores e representantes para vender 0s seus produtos no mercado
internacional. Por outro lado, a exportacdo direta envolve a venda direta de uma empresa a
um cliente estrangeiro sem o uso de intermediarios. A exportacdo é frequentemente utilizada
como técnica de internacionalizacdo das PMEs, ja que comparativamente a outras formas de
entrada é relativamente rapida e direta, requer um investimento minimo de recursos e permite
que as empresas utilizem os recursos existentes para outros mercados (Lu & Beamish, 2006).

Root (1994) destaca o licenciamento (ou contrato de licenga) como uma forma de acesso
aos mercados estrangeiros, salientando que € particularmente adequado para as empresas que
possuem vantagens tecnologicas e que desejam minimizar os seus riscos financeiros e
operacionais. Boso et al. (2013) definem este termo como um acordo pelo qual uma empresa
detentora de uma propriedade intelectual como patentes, marcas registadas e direitos autorais
concede a outra empresa o direito de usar essa propriedade intelectual em troca de um
pagamento ou royalties (fixo ou variavel), pelo que o licenciamento pode ser uma forma
eficaz de internacionalizagdo para as PMEs, permitindo-lhes expandir a sua presenca em
mercados estrangeiros sem a necessidade de investir recursos.

Segundo Stanworth et al. (2004), o franchising é um modelo contratual em que uma
empresa (franchisador) concede a licenca de exploracdo de um negdcio seu a outra empresa
(franchisado), permitindo-lhe comercializar ou produzir o seu produto/servico da mesma
forma, através do uso do nome, marca, know-how e estratégias de negdcios, mediante o
pagamento de taxas de entrada ou de licencas, royalties, etc. Esta forma de entrada pode ser
utilizada por empresas como forma de entrada rapida em mercados amplos e a um custo
reduzido. Contudo, esta vertente requer a assisténcia continua do franchisador durante o
estabelecimento e crescimento do negoécio, sendo que os lucros sdo partilhados com o
franchisador em troca da partilha de riscos.

As joint ventures sdo definidas por Glaister e Buckley (2003) como uma colaboragéo de
empresas que procuram oportunidades de negocios internacionais, que resultam numa

parceria temporaria ou permanente, com o objetivo de criar uma nova entidade que combine
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0S seus recursos e capacidades para reduzir 0s riscos e custos associados com a entrada em
novos mercados estrangeiros. De acordo com 0s autores, é necessario ter em consideracdo a
procura de valores e objetivos semelhantes aquando da procura de um parceiro, destacando-
0 como um fator critico de sucesso para todo o processo. Segundo Hennart (1988), as joint
ventures podem ser uma estratégia eficaz para as PMEs para superar as adversidades da
internacionalizagdo, como a falta de capital, recursos humanos e a de
conhecimento/experiéncia em mercados estrangeiros.

No que diz respeito a aquisicéo de subsidiarias, Root (1994) define-a como “a compra de
uma empresa estrangeira existente, que se torna uma subsidiaria da empresa adquirente.”.
Assim como as joint ventures ajudam a superar certos desafios enfrentados durante o
processo de internacionalizacdo, a aquisicdo de subsidiarias pode ser uma alternativa para as
PMEs que procuram ndo apenas internacionalizar, mas também expandir as suas
infraestruturas e operac@es, ganhando acesso a recursos adicionais, como 0 conhecimento
sobre 0 mercado consumidor e local para exportacdo de capitais (Dikova, Sahib &
Witteloostuijn, 2010).

Com o objetivo de complementar e/ou corroborar as informacdes mencionadas por varios
autores acerca da implementacao de estratégias para gerir e minimizar os riscos associados a
exportacdo e o impacto dessas estratégias nas barreiras enfrentadas pelas PMEs durante o
processo de selecdo de novos mercados de exportacdo, este estudo tem como proposito
investigar essa relacdo. Pretende-se, assim, dar resposta a seguinte proposicao:

Proposicdo 2 (P2): As empresas que receberam apoio do governo no processo de
internacionalizacdo enfrentaram menos barreiras durante o processo de exportacao.

Justificativa (P2): E razoavel supor que o apoio governamental possa fornecer recursos,
incentivos ou assisténcia técnica que ajudem a empresa a superar as barreiras com maior

facilidade.

2.4. Motivacg0es para a Internacionalizacéo

A motivagdo pode ser definida como uma tensdo que pode desencadear uma agdo ou

atividade com o objetivo de alcancar resultados atrativos que visam satisfazer uma
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necessidade, como por exemplo, a promogcéo e valorizacéo de um individuo ou o desempenho
e sucesso de uma empresa (Eccheli, 2008).

Chiavenato (1999) define a motivagdo como algo que existe dentro das pessoas e que
pode ser influenciada por fatores externos, tanto a nivel pessoal como de trabalho. Assim, a
motivacao € um aspeto crucial dentro de uma empresa que deve ser criada e estimulada para
que o individuo sinta interesse e satisfacdo com o que faz de modo a ser produtivo, ter maior
desempenho, e trabalhar para a rentabilidade e sucesso da empresa.

Segundo Sakagami (2012), o processo de crescimento da internacionalizacdo €
impulsionado pelas suas motivacgdes, onde se destacam as econémicas, como o crescimento
do mercado, a facilidade de acesso a clientes internacionais, o aumento da eficiéncia, a
diversificacdo do portfélio e a aquisicdo de novas competéncias.

Dunning (1993) classificou as motivacdes para a internacionalizacdo em quatro etapas: a
procura de mercados especificos, com o intuito de adquirir potenciais clientes ou
consumidores (leads). Este tipo de procura pode estar relacionado com o tamanho ou
crescimento de um determinado mercado, 0S apoios governamentais, que servem de
incentivo a internacionalizacdo, a presenca de determinados parceiros e/ou fornecedores,
assim como a procura de recursos, como matérias-primas e mao-de-obra. Esta procura pode
ser impulsionada por diversos fatores, como os precos de compra e venda mais benéficos, e
uma maior abundancia e alcance de recursos, cujo mercado doméstico ndo proporciona; a
procura de eficiéncia, de forma a capitalizar economias de escala e de gama, bem como
aproveitar as diferencas de custos e de fatores de producdo entre paises. Esta necessidade esta
frequentemente associada a grandes empresas cujos niveis de producdo e utilizacdo de
recursos sao elevados; e por fim, a procura de recursos estratégicos e intangiveis, como
tecnologias e outras competéncias que permitam a empresa fortalecer ou melhorar a sua
competitividade.

Sob outra perspetiva, Simdes (1997) descreve as motivacOes para a internacionalizacao
em variaveis endogenas, que tém origem e que se desenvolvem dentro das empresas,
resultantes do desejo de expansao para o exterior, da sua capacidade produtiva e da utilizagéo
dos seus recursos para o alcance de economias de escala. O proprio autor salienta ainda as
carateristicas do mercado, que dizem respeito as limitacdes do mercado domestico e as

oportunidades do mercado externo; os fatores relacionais, que decorrem das relagdes com as
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varias partes envolvidas com a empresa, sejam elas as abordagens de empresas

internacionais, o acompanhamento de clientes ou a oposi¢do a concorréncia; 0 acesso a

recursos no exterior, para um maior leque de recursos disponiveis de modo a adquirir e

produzir com um menor custo, ou para o aumento de conhecimentos tecnologicos; e por fim,

0s incentivos governamentais, como o proprio nome indica, apoios por parte do governo ou
do Estado.
Mais tarde, Czinkota et al. (1999) destacaram dois tipos de motivacdes:

1. Motivacgbes pro-ativas, resultantes da iniciativa da propria empresa. Estas motivacoes

baseiam-se principalmente na:

a)
b)

Obtencéo de lucro, de modo a expandir as suas vendas;

Producdo em maior escala, que por sua vez pode dar origem a economias de escalas,
ou seja, a uma reducdo do custo médio de producdo quando os niveis de producéao
sdo feitos em grande escala/quantidade;

Producdo de produtos Unicos, de modo a criar valor para o cliente e para se diferenciar
da concorréncia;

Vantagem tecnoldgica, face a outros paises;

Entre outros, como 0 acesso a informacao exclusiva sobre o mercado e produtos e,
por fim, beneficios fiscais, para que uma empresa consiga destacar-se no mercado
externo e com uma maior probabilidade de sucesso no processo de

internacionalizacao.

2. Motivacdes reativas, que surgem por reacdo a uma pressdo exterior, tais como:

a)

b)

d)

Concorrentes do mercado doméstico, de forma a tomar iniciativa e iniciar o processo
de internacionalizacdo para evitar uma saida completa do mercado;

Fase de declinio do ciclo de vida de um produto no mercado interno, resultando em
menos oportunidades de venda e na necessidade em se expandir para o exterior,
retrocedendo e prolongando o ciclo;

Excesso de capacidade produtiva, devido ao aumento dos custos fixos de produtos,
que pode resultar na falta de recursos ou de outros fatores de produgéo disponiveis;
Facilidade no processo de internacionalizagéo, ou seja, na proximidade de mercados
externos, proporcionando redugdes de custos e melhorias na operagdo logistica da

empresa.
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Da mesma forma, Brito e Lorga (1999) vieram complementar o modelo de Czinkota et
al. (1999), pondo em prética as motivacGes mistas, que combinam as motivacoes pré-ativas
e reativas, abordando a minimizagéo de risco e apoios governamentais.

Viana e Hortinha (2005) separam as motivac@es a internacionalizacdo em oportunidades
estratégicas, que sao criadas pela acessibilidade geografica e cultural, desejos de expansao,
tendo em mente a imagem de marca da empresa e a mitigagao de riscos inerentes ao mercado
e as relagOes entre clientes, fornecedores e concorrentes para fins de impulso, sustento e
criacdo de negocios.

Além disso, Gorynia (2007) identifica varios critérios que levam uma empresa a
internacionalizar-se, como 0s aspetos de mercado, o estilo de vida e hébitos dos
consumidores, os meios de comunicagdo social (media), o PIB do pais, entre outros. O autor
destaca ainda os fatores de custo, nomeadamente economias de escala, avancos tecnoldgicos,
desenvolvimento de transporte maritimo internacional, curto ciclo de vida de produtos e
despesas diretas que estejam associadas as tentativas de uma empresa criar, projetar e
melhorar 0s seus produtos, servi¢os ou processos. As influéncias governamentais incluem o
desenvolvimento de uma OMC, o estabelecimento de instituicbes econdémicas, a privatizacao
e desnacionalizacdo de empresas e a implementacdo de um sistema de mercado livre. A
concorréncia entre empresas, como 0 aumento constante do volume de neg6cios e do nimero
de paises num mercado competitivo, bem como a participacdo de entidades estrangeiras e
aliancas globais entre empresas, entre outros fatores como a inovagdo impulsionada pela
tecnologia, telecomunicacdes e a globaliza¢do dos mercados financeiros.

Segundo Rymarczyk (2012), o IDE representa 0 maior impacto nas decisfes empresariais
sobre a sua expansao ou ndo para o exterior. Em funcéo disso, Wach (2015) acredita que a
tomada de decisdes de exportacao é mais favoravel quando ha uma curta distancia geogréfica,
cultural e econdmica entre 0 mercado doméstico e internacional, bem como poucas barreiras
a entrada e a existéncia de apoios governamentais.

Contudo, caso a distancia cultural seja substancial (Wach, 2015), a exportacdo indireta
ou o licenciamento devem ser considerados, assim como os riscos de atividade politica e de
estagnacdo econdmica no mercado-alvo. Em contraste, num mercado externo com fatores

economicos favoraveis, como baixos custos de produgdo, pouca concorréncia, apoios
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governamentais, baixo risco politico, altos custos de transporte e uma moeda fraca, irdo

incentivar as empresas a optar pelo IDE.

Tabela 8. Fatores motivacionais para a internacionalizagdo segundo diversos autores.

Fatores motivacionais

Descricao Autor

Procura de mercados,
eficiéncia e recursos

estratégicos intangiveis

Esta procura pode ser impulsionada por

diversos fatores como o tamanho e crescimento .
Dunning

do mercado, apoios governamentais, parcerias
PoI0S g P (1993)

e fornecedores, precos competitivos,

suficiéncia de recursos e acesso a tecnologias

Variaveis endogenas e

relacionais

As variaveis endogenas destacam-se pela

expansdo para mercados externos e pela

utilizacdo de recursos. Ja as variaveis

relacionais surgem das relacdes com as varias ~ Simoes
partes envolvidas na empresa, tais como (1997)
abordagens de empresas internacionais,
acompanhamento de clientes ou oposicao a

concorréncia

As motivacges pro-ativas estdo relacionadas
com o objetivo de obter lucro, produzir em
grande escala e criar produtos Unicos, ter

vantagem tecnoldgica e beneficiar de

Motivacdes pro-ativas Czinkota et
. incentivos fiscais. Por outro lado, as

e reativas al. (1999)
motivacgdes reativas estdo ligadas a
concorréncia, ao declinio do ciclo de vida do
produto, ao excesso de capacidade produtiva e
a facilidade no processo de internacionalizacéo

. Motivaces complementares ao modelo de Brito &

Motivagdes mistas

Czinkota et al. (1999), que destacam a Lorga (1999)
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minimizacao de riscos e 0 apoio

governamental

Oportunidades estratégicas criadas pela
acessibilidade geografica e cultural, desejos de
expansdo, imagem de marca da empresa e a Viana &

Oportunidades ]
mitigacéo de riscos inerentes ao mercado e as  Hortinha

estratégicas
relagbes entre clientes, fornecedores e (2009)
concorrentes para fins de impulso, sustento e

criacdo de negdcios

Aspetos de mercado, estilo de vida e habitos
dos consumidores, meios de comunicacao
social (media) e o PIB do pais, assim como
Critérios de outros fatores de custo, nomeadamente Gorynia
internacionalizagao economias de escala, avancos tecnolégicos, (2007)
curto ciclo de vida de produtos e despesas
diretas relacionadas ao desenvolvimento de

produtos, servigos ou processos

. . Destaque para o IDE como o maior impacto Rymarczyk
Investimento Direto (2012), Wach
. nas decisdes de expansao internacional das , vac
Estrangeiro (IDE) P
empresas (2015)

Distancia geograficae  Curta distancia geografica, cultural e
cultural, barreiras a econdmica entre o mercado doméstico e

) Wach (2015)
entrada, apoios internacional, poucas barreiras a entrada e a
governamentais existéncia de apoios governamentais

Fonte - Elaboragdo propria.

De forma a complementar e/ou corroborar as informagdes acima mencionadas por estes
autores, acerca da importancia dos apoios governamentais enquanto motivacdo para a

internacionalizacdo das PMEs e a sua influéncia nas barreiras enfrentadas durante este
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processo, este estudo ird investigar estas mesmas informacgdes no contexto das PMEs
portuguesas, em especifico. Assim, pretende-se dar resposta ao facto da presenca de apoios
governamentais poder estar relacionada com o nimero de barreiras que as empresas
enfrentam para a selecdo de novos mercados de exportacao, através da seguinte proposicao:

Proposicdo 3 (P3): A implementacdo de estratégias para gerir € minimizar oS riscos
associados a exportacdo esta relacionada com o nimero de barreiras enfrentadas pelas PMEs
na selecdo de novos mercados de exportagéo.

Justificativa (P3): Ao adotar medidas estratégicas eficazes, as empresas podem reduzir
as barreiras e superar os desafios associados a exportacdo, aumentando a sua probabilidade

de sucesso.

2.5. Barreiras a Internacionalizacao

De acordo com a literatura, as barreiras a exportacao (internacionalizacao via exportagéo)
podem ser definidas como todos as barreiras e limitagdes que impedem uma empresa de
estabelecer, desenvolver ou manter atividades no exterior (Leonidou, 2004).

Segundo vérios autores, a superacdo das barreiras subjacentes ao processo de
internacionalizacdo é uma operacdo dificil para as empresas e pode ser influenciada por uma
variedade de circunstancias, tais como potenciais falhas na implementacdo de estratégias de
negocios, limitagdes do seu pais de origem ou restricdes do mercado anfitrido (Korth, 1991;
Leonidou, 2004; Narayanan, 2015). Muitas destas condi¢Ges exigem que as empresas
aumentem o seu compromisso e disponibilizem os seus recursos de modo a superar certas
barreiras de origem interna ou externa, afim de expandir a sua atividade para o exterior
(Bartoli et al., 2014).

A expansdo geografica, para além das fronteiras do pais de origem, de acordo com
Cerrato e Piva (2012), é uma deciséo critica para as PMEs, que normalmente possuem um
capital moderado, recursos insuficientes e um ambito geografico limitado (Barringer e
Greening, 1998). Ja Hoorn (1979) verificou que, quando comparadas as multinacionais, as
PMEs possuem politicas e procedimentos administrativos insuficientes, decisdes estratégicas

oportunistas em vez de metodicas e nichos de mercado com forte potencial de
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desenvolvimento em novos mercados, apesar dos potenciais riscos politicos envolvidos e da
volatilidade macroeconémica (Welsh et al., 2001).

Leonidou (1995) prop6s um modelo tedrico sobre barreiras a internacionalizagdo,
dividindo-as em duas categorias: as barreiras internas, que estdo associadas as necessidades
internas da empresa e as caracteristicas dos seus produtos, e as barreiras externas, que estao
relacionadas com a inddstria, 0 mercado-alvo e fatores macroambientais. Inicialmente,
Leonidou (1995) desenvolveu este modelo para analisar as barreiras a internacionalizacéo
das PMEs do setor de bens de consumo, no entanto, mais tarde, a sua utilizacdo foi
igualmente atribuida para o setor dos servicos. Mais tarde, Leonidou (2004) identificou 39
barreiras a exportagdo, desenvolvendo o seguinte modelo, que pode ser consultado de forma
sintetizada na Figura 1.

Figura 1. Tipos de barreiras a internacionalizacdo das PMEs.

Barreiras internas Barreiras externas

Informacionais Processuais

Funcionais Governamentais

Marketing Produto Atuacéo
Preco Ambientais Econdmica
Distribuicéo Politico-Legal
Logistica Sociocultural
Promocéo

Fonte - Leonidou (2004).
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De acordo com Leonidou (2004), as barreiras internas relacionam-se com 0s recursos,
capacidades e abordagens da empresa para 0 negocio de exportagdo, ou seja, com as
caracteristicas que sustentam a preparacao da empresa para a exportacao. Estas barreiras séo
classificadas em trés tipos: as informacionais, que se referem a falta de informacéo necessaria
para analisar o mercado-alvo e a concorréncia, que sdo identificadas pelos autores Liesch e
Knight (1999) como um dos elementos mais importantes e de dificil acesso que
proporcionam as PMEs uma vantagem competitiva. Segundo Leonidou (2004), este tipo de
barreira tem um impacto significativo nos negdcios de uma empresa, pois a obtencdo de
informacBes sobre um determinado tipo de mercado esta vinculada a identificacdo de
oportunidades e de potenciais clientes. Em seguida, existem as barreiras funcionais, que estéo
relacionadas com a falta de capacidade produtiva e de capital financeiro para iniciar o
processo de exportacdo, assim como a falta de recursos humanos (Leonidou, 2000) que,
segundo o préprio autor (2004), é a principal barreira que impede as PMEs de iniciar ou
aumentar a sua atividade exportadora devido a falta de tempo dos gestores para lidar com
atividades diferentes daquelas que ocorrem no mercado interno. Finalmente, existem as
barreiras de marketing, que estdo divididas em vérias subcategorias como o produto, isto é,
a dificuldade em cumprir determinadas normas e requisitos de qualidade para exportacéo,
assim como o desenvolvimento e prestacao de servigos técnicos de pds-venda de acordo com
as exigéncias do mercado-alvo. Em seguida, temos o preco, que se resume a elevada
concorréncia e implementagdo de forma a agradar e proporcionar facilidades de crédito ao
consumidor. Depois, ha a distribuicdo, que inclui a dificuldade e complexidade de acesso a
canais de distribuicdo de exportacdo, bem como a geracdo e o controlo da reputacdo sobre
intermediarios e fornecedores estrangeiros. Por fim, destacam-se a logistica, que engloba
questdes relacionadas com a falta de espaco para o armazenamento de stock e o elevado custo
de transporte e seguros associados, e a promocao, que diz respeito as atividades relacionadas
com a promocdao de produtos ou servigos. De acordo com varios autores (Leonidou (1995),
Barkema et al. (1996), e Fillis (2002)), os problemas mais frequentes com que as empresas
se deparam sdo a incapacidade de obter informacdo sustentavel sobre o mercado, as

diferengas culturais, os desafios de comunicacéo, a dificuldade em atingir o publico-alvo, a
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necessidade de encontrar distribuidores, a promocdo dos seus bens e servicos e a
concorréncia com pregos competitivos nos mercados estrangeiros.

Dentro das barreiras externas, encontram-se as processuais, que correspondem aos
desafios operacionais que as empresas enfrentam e cujos procedimentos sdo tipicamente
desconhecidos, bem como dificuldades de comunicacdo com consumidores estrangeiros,
operacOes de pagamento e outros aspetos burocraticos (Leonidou, 2004). Segundo o autor,
estas barreiras podem ser divididas em dois grupos, controlaveis e ndo controlaveis. As
barreiras processuais controlaveis referem-se a todas as acfes que podem ser controladas
pelo tempo, foco e experiéncia dos gestores. As barreiras processuais incontrolaveis, por
outro lado, sdo circunstancias que dependem de outras varidveis externas. Por sua vez, as
barreiras externas governamentais estdo associadas as ajudas e incentivos governamentais
inadequados do pais de origem, bem como regulamentacfes desfavoraveis e restricbes ao
investimento em praticas de exportacdo (Leonidou, 2004). No entanto, varios estudos sobre
promocao e exportacdo mostram uma associagdo positiva entre 0s programas promocionais
e 0 desempenho das exportacGes das empresas (Pointon, 1978; Cavusgil & Naor, 1987;
Wilkinson & Brouthers, 2006). De acordo com um estudo realizado por Gencturk e Kotabe
(2001) com 162 empresas americanas, descobriu-se que o uso de programas governamentais
de assisténcia a exportacdo era um fator significativo para o sucesso das exportacoes.
Relativamente as barreiras externas de atuacdo, ao nivel dos clientes e concorrentes, estao
associadas a dificuldade de adaptacdo de uma empresa aos diferentes habitos e padrbes de
consumo, bem como a forte concorréncia nos mercados externos. Por ultimo, existem as
barreiras externas ambientais que sdo impostas, principalmente por empresas concorrentes
no novo mercado, e que resultam em variacGes na procura e na oferta, que exigem ou, no
minimo, justificam algumas iniciativas governamentais e a formulacao de politicas publicas
de apoio as PMEs (Kahiya et al., 2014). Leonidou (2004) divide este tipo de barreiras em trés
grupos, as econdmicas, que dizem respeito as condicGes economicas desfavoraveis no
estrangeiro e 0 risco da conversdo monetaria. Na area politico-legal, destacam-se a
instabilidade politica e regulamentagdes arbitrarias nos mercados externos, incluindo
barreiras tarifarias e nao tarifarias, como eis o exemplo da protecéo inadequada dos direitos
de propriedade, salde e seguranga, normas técnicas restritivas e cotas desfavoraveis. Por fim,

na area sociocultural, existem barreiras culturais para lidar com praticas comerciais
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estrangeiras, diferentes valores sociais e diferentes linguagens verbais ou ndo verbais
(Leonidou, 2004).

Além disso, a CE (2004) reconheceu o elevado custo da internacionalizacdo como a
barreira mais citada pelas PMEs. Estes custos incluem a analise de mercado, compras,
servigos de consultoria juridica, traducdo de documentos juridicos, adaptacdo de produtos
aos mercados estrangeiros e o risco comercial e financeiro incidentais.

A OCDE (2005) identificou o risco politico, as questdes de compatibilidade
internacional, a corrupcdo, as normas juridicas e as questdes de protecdo da propriedade
intelectual como as principais barreiras sentidas pelas PMEs nos negécios internacionais. Na
mesma linha de pensamento, a OCDE (2020) dividiu as barreiras & internacionalizagdo em
barreiras internas e externas, com pequenas diferencas em relagdo as barreiras identificadas
por Leonidou (2004). Com base nesta distin¢do, o agrupamento das diferentes barreiras a

internacionalizacdo, identificado pela OCDE (2020) pode ser consultado na Figura 2.

Figura 2. Barreiras a internacionalizagdo das PMEs nos mercados internacionais.

. Barreiras
Barreiras Internas Externas
— Informacionais —  Processuais

Recursos .
hUManos Governamentais
Clientes e
— Financeiras —  concorrentes

estrangeiros

| Produtoe prego | - Arr?ebg'ggitgsde
D||str,|by|(;a0, Tarifarias e ndo-
—  logisticae | tariféarias
promog&o
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Fonte - OCDE (2020).

Resumidamente, as barreiras internas estdo relacionadas com os recursos e capacidades
de exportacdo das empresas. As barreiras informacionais estdo associadas a problemas na
identificacdo, selecdo e contacto com clientes, mercados e negdcios internacionais, devido a
falta de informagdo. Em seguida, destacam-se as barreiras relacionadas aos recursos
humanos, tais como a desigualdade na gestdo devido a internacionalizacéo, falta de tempo e
dificuldade em gerir colaboradores estrangeiros. No setor financeiro, ha uma distin¢do entre
a falta ou insuficiéncia de financiamento para a internacionalizacdo, bem como a falta de
recursos para financiar o capital circulante, investimentos e seguros da empresa. Quando se
trata de barreiras de produto e prego, estas séo pressdes impostas por forgas externas sobre a
adaptacdo dos elementos da estratégia de produtos e precos da empresa. Por fim, surgem as
barreiras de distribuicdo, logistica e promocdo, que estdo associadas a dificuldade em
estabelecer ou utilizar canais de distribuigdo nos mercados externos, obter uma reputacéo de
confianca no mercado, reposicdo de stock no exterior, custos excessivos de transporte e
dificuldade em ajustar atividades promocionais e pos-venda dos produtos e servicos da
empresa.

As barreiras externas referem-se as dificuldades enfrentadas pelas empresas devido ao
mercado nacional em que operam. Entre estas, destacam-se as barreiras processuais, que
dizem respeito aos aspetos operacionais das negociacdes com clientes estrangeiros, incluindo
a falta de informacdo sobre procedimentos e documentacdo de exportacdo, bem como as
dificuldades de comunicacdo e cobranca lenta de pagamentos e execugdo de contratos e
resolucdo de disputas. As barreiras governamentais, por sua vez, resultam das acfes ou
inacdo do governo nacional e estrangeiro em relacdo as empresas exportadoras, incluindo a
falta de assisténcia ou incentivos, regras e regulamentos desfavoraveis, restricdes a
propriedade estrangeira e a divulgacdo insuficiente ou ndo transparente de leis e
regulamentos no pais estrangeiro. As barreiras associadas a clientes e concorrentes
estrangeiros dizem respeito a diferentes habitos e atitudes dos clientes estrangeiros e a alta
competi¢do no mercado. No ambiente de negdcios, encontram-se as barreiras relacionadas
ao ambiente econdmico, politico-legal e sociocultural do mercado estrangeiro em que a

empresa atua ou pretende atuar, como 0s riscos cambiais, as praticas comerciais estrangeiras
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desconhecidas, as diferencas socioculturais e linguisticas e a instabilidade politica em
mercados externos. Por ultimo, existem as barreiras tarifarias e ndo tarifarias, que estdo
relacionadas com as restricGes impostas por politicas governamentais e regulamentacoes a
exportacdo e internacionalizacdo, incluindo a protecdo inadequada dos direitos de
propriedade, os padrdes restritivos de saude, seguranca e técnicos, cotas e embargos
desfavoraveis, entre outros. Estas barreiras estdo correlacionadas com as barreiras ambientais
politico-legais identificadas por Leonidou (2004).
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3. Metodologia

A escolha da metodologia de investigacao é influenciada pelos objetivos do estudo acima
referidos e pela necessidade de abordar devidamente o tamanho da amostra, de forma a
realizar uma andlise abrangente ou obter conclusdes satisfatorias sobre os resultados (Denzin
& Lincoln, 2011). Charmaz (2014) destaca a importancia de utilizar métodos qualitativos
que integrem teorias baseadas nos dados para obter uma compreensao mais aprofundada das
experiéncias e perspetivas dos participantes.

Neste estudo, utilizou-se uma metodologia mista, envolvendo PMESs portuguesas cuja
atividade exportadora excede a do seu mercado de origem. Neste sentido, foi realizado um
questionario com o objetivo de obter informacdo sobre os fatores, motivacGes e barreiras a
integracdo destas empresas nos mercados externos no contexto da internacionalizagdo. Uma
vez que os dados utilizados nesta pesquisa sdo maioritariamente de natureza qualitativa,
foram formuladas trés proposi¢cdes que procuram explorar essa relacéo e fornecer insights de
modo a complementar o fendmeno em analise com outros estudos j& realizados. De acordo
com Creswell (2007), em estudos com dados qualitativos, as proposi¢des sdo uma abordagem
adequada para substituir as hipdteses. Segundo o autor, as proposi¢oes sdo afirmacdes que
sugerem possiveis relagbes entre as variaveis de interesse, permitindo uma analise mais
aprofundada e uma compreensao mais ampla do fendmeno em estudo.

No referido questionario, os participantes tém a possibilidade de fornecer respostas
abertas as perguntas, de modo a obter uma compreensdo mais abrangente das suas
experiéncias e perspetivas. As questdes utilizadas no questionario foram desenvolvidas com
base numa revisdo na literatura, permitindo identificar os principais temas e questdes
relevantes relacionados com a internacionalizacdo. A inclusdo desses fundamentos tedricos
visa assegurar uma abordagem solida e fundamentada no conhecimento cientifico,
contribuindo para a validade e pertinéncia dos resultados obtidos neste estudo. Para tal, foi
enviado um questionario via e-mail para 5256 PMEs portuguesas exportadoras, utilizando
uma base de dados fornecida pela AICEP Portugal Global, a agéncia responsavel pelo
Investimento e Comércio Externo de Portugal, obtendo-se uma amostra de 90 respostas
validas, o que representa uma taxa de resposta muito baixa de 1,7%.

Para a analise dos dados obtidos, serdo utilizadas maioritariamente estatisticas descritivas

através do programa SPSS Statistics e Microsoft Excel, com o objetivo de responder a
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questdo central desta investigacao, assim como complementar e corroborar as informagdes

ja disponiveis na literatura.

3.1. Participantes

O questionario enviado as empresas envolvidas neste estudo € composto por 16 perguntas
(Anexo I) que abrangem diversos aspetos relacionados com a internacionalizacdo das PMEs
portuguesas.

Na primeira sec¢do do questionario, os participantes foram convidados a fornecer
informacdes bésicas sobre as suas empresas, como o ano de fundacao, o codigo de atividade
econdmica (CAE) e o principal produto ou servi¢o oferecido.

De seguida, foram questionados sobre a adoc¢éo de estratégias de internacionalizacéo, o
ano de inicio das atividades de exportacdo e o nimero de mercados nos quais a empresa
exporta atualmente, além das regides geograficas onde atuam.

Os participantes também foram solicitados a indicar o valor médio de vendas anuais antes
do inicio da exportacdo, bem como os principais fatores considerados pela empresa na
selecao de novos mercados de exportacdo, as suas motivacgdes e barreiras enfrentadas durante
0 processo de internacionalizagdo.

Outras questdes abordaram 0s apoios governamentais obtidos no processo de
internacionalizacdo, o uso de parcerias ou colaboracdes com outras empresas ou entidades e
as estratégias utilizadas para gerir ou minimizar os riscos associados a exportacao.

A caracterizacdo da amostra esta ilustrada na Tabela 9, abaixo, onde € possivel observar
a participacao de 95 empresas de diferentes setores de atividade. Neste contexto, destaca-se
que 94,74%% das empresas participantes (N=90) adotam estratégias de internacionalizacéo,
enguanto 5,26% (N=5) ndo adotam.

No que diz respeito a antiguidade da empresa, observa-se a seguinte distribuicéo: 1,27%
das empresas (N=1) possuem uma antiguidade de 0-3 anos, 2,53% (N=2) tém 4-6 anos,
5,06% (N=4) tém 7-9 anos, 24,05% (N=19) tém 10-19 anos, 27,85% (N=22) tém 20-29 anos,
e 39,24% (N=31) possuem 30 anos ou mais.

Relativamente ao tempo de existéncia antes do inicio da internacionalizagdo, a maioria

das empresas (52,63%, N=40) possui um periodo de 5 anos ou mais.
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Quanto aos mercados de atuacdo, observa-se a seguinte distribuicdo: 22,22% (N=20)
atuam em 1-2 mercados, 32,22% (N=29) atuam em 3-5 mercados e 45,56% (N=41) atuam

em 5 ou mais mercados.

Tabela 9. Caracterizacdo da amostra.

Descricéo Classe N Percentagem
A empresa adota estratégias de  Sim 90 94,74%
internacionalizacdo? Néo 5 5,26%
Total 95 100%
0-3 1 1,27%
4-6 2 2,53%
Antiguidade da empresa (em 7-9 4 5,06%
anos) 10-19 19 24,05%
20-29 22 27,85%
30+ 31 39,24%
Total 79 100%
0 18 23,68%
Tempo de existéncia antes do 1-2 12 15,79%
inicio da internacionalizacéo 3-4 6 7,90%
5+ 40 52,63%
Total 76 100%
1-2 20 22,22%
Mercados de atuacao (N°) 3-5 29 32,22%
5+ 41 45,56%
Total 90 100%

Fonte - Elaboragdo propria.
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4. Analise de Resultados

A amostra final consistiu no envio de 5256 questionarios a PMEs portuguesas, tendo
obtido uma taxa de resposta de apenas 1,7% (90 respostas validas). Este resultado pode ser
considerado um desafio significativo para garantir a representatividade da amostra e a
generalizacdo dos resultados.

No que diz respeito ao ano de fundacao das empresas inquiridas (Gréfico 1) (80 respostas
validas), observa-se uma distribuicdo ndo uniforme ao longo do tempo, abrangendo um
periodo vasto, desde 1939 até 2022. Das empresas inquiridas, 7,50% (N=6) foram fundadas
no intervalo entre 1939 e 1954, enquanto apenas 2,50% (N=2) surgiram entre 1955 e 19609.
O periodo de 1970 a 1984 contou com 12,50% (N=10) das empresas fundadas, e um nimero
maior, 32,50% (N=26), foi estabelecido entre 1985 e 1999. O intervalo entre 2000 e 2014
apresentou a fundacéo de 37,50% (N=30) das empresas e, por fim, o0 periodo mais recente,

de 2015 a 2023, abrangeu 7,50% (N=6) das empresas incluidas no estudo.

Grafico 1. Ano de fundacdo da empresa.
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Fonte - Elaboracdo propria.
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Relativamente ao setor de atividade das empresas (Tabela 10) (62 respostas validas),
observamos que estas atuam em diversos setores de atividade. Os setores com maior
representatividade sdo " Fabricacao de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos”
(14,52%) e " Comércio por grosso (inclui agentes), exceto de veiculos automdveis e
motociclos” (12,90%). Outros setores relevantes incluem a "Industrias alimentares” (9,68%),
"Fabricacdo de téxteis" (6,45%) e "Fabricacdo de maquinas e de equipamentos, n.e." (6,45%).

Além disso, ha também uma variedade de outros setores com menor presenga na amostra.

Tabela 10. Setor de atividade da empresa.

Setor Frequéncia %
Agricultura, producdo animal, caca e atividades dos servicos

_ 3 4,84%
relacionados
Atividades de investigacdo cientifica e de desenvolvimento 1 1,61%
Industrias alimentares 6 9,68%
Industria das bebidas 3 4,84%
Fabricacdo de téxteis 4 6,45%
IndUstria do vestuério 2 3,23%
IndUstria do couro e dos produtos do couro 3 4,84%
IndUstrias da madeira e da cortica e suas obras, exceto

o ) ) _ 1 1,61%
mobiliario; fabricacdo de obras de cestaria e de espartaria
Impressao e reproducdo de suportes gravados 1 1,61%
Fabricacdo de outros produtos minerais ndo metalicos 1 1,61%
Fabricacé r metali X maquin

ab_ cacdo de produtos metalicos, exceto maquinas e 9 14,50%
equipamentos
Fabricacdo de equipamentos informaticos, equipamento para
1 1,61%

comunicagdes e produtos eletronicos e 6ticos
Fabricacdo de equipamento elétrico 1 1,61%
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Fabricacdo de maquinas e de equipamentos, n.e. 4 6,45%
Fabricacdo de veiculos automdveis, reboques, semi-reboques e
_ 1 1,61%
componentes para veiculos automoveis
Fabricacdo de mobiliario e de colchdes 2 3,23%
Outras industrias transformadoras 2 3,23%
Comeércio por grosso (inclui agentes), exceto de veiculos
_ _ 8 12,90%
automoveis e motociclos
Comeércio a retalho, exceto de veiculos automdveis e motociclos 2 3,23%
Atividades cinematograficas, de video, de producéo de
_ _ 1 1,61%
programas de televisdo, de gravacao de som e de edicdo de
Consultoria e programacao informatica e atividades relacionadas 3 4,84%
Outras atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares 1 1,61%
Atividades de aluguer 1 1,61%
Agéncias de viagem, operadores turisticos, outros servicos de
o _ 1 1,61%
reservas e atividades relacionadas
Total 62 100%
Fonte - CAE.

Na Tabela 11 (75 respostas validas), € possivel verificar que as empresas inquiridas

apresentam uma grande diversidade de produtos ou servigos, refletindo a sua atuacdo em

diversos setores. Esta diversidade vai ao encontro dos dados da tabela anterior (Tabela 11) e

destaca a oferta variada de produtos e servicos existente no mercado.
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Tabela 11. Principal produto ou servi¢o que a empresa oferece.

Resposta  Produto ou servico Resposta  Produto ou servigo
Pr lari
1 sal 39 odu.tos de pastelaria e
padaria ultracongelados
2 Nabos sem rama 40 Vinhos
3 Mirtilos 41 Caixilharia de aluminio
4 Vestuério exterior senhora 42 Software
5 Fabrico de estruturas metalicas 43 Estofos
6 Servicos de consultadoria 44 Vestuério de trabalho
7 Cutelaria de mesa 45 Moldes em aco
8 Maquinas eletronicas 46 Servigos de maquinacao
9 Produtos papelaria 47 Sanitarios em resina
. Consultoria em estratégia
10 Design 48 g
de dados
. Mol ra pr 3
11 Urnas funeréarias 49 9 Qes p? ? produgdo de
plasticos injetados
hurros artesanai . .
12 Churros artesanais 50 Bovinos e cereais
ultracongelados
: Acessorios para louca
13 Equipamentos de transporte 51 . P (; .
metalica e tubo metéalico
14 Comercial 52 Consultoria de gestédo
15 Comercializagao vinhos 53 Uniformes
16 Comercializagéo de mel 54 Acessorios de banho
17 Equipamentos de iluminacéo 55 Dispositivo médico
18 Azeitona de mesa 56 Hortofruticolas
19 Industria de producdo de 57 Sistemas de protecéo solar
alimentos e decoracéo de interiores
20 Tapetes produzidos com 58 Equipamentos para

desperdicios téxteis de algodao

acabamento grafico




Producdo de peles para

21 Sapatos 59
P calcado
29 Servidores e streamers de 50 Metais ferrosos e nao
mausica ferrosos
23 Estruturas em aluminio 61 S|stem,a de gestéo de
armazém
24 Cosmeéticos sélidos 62 Vestuério de trabalho
25 Corte e costura para calcado 63 Roupa cama em malha
26 Maguinas para fabrlcar 64 Fornos para ceramica
espumas de poliuretano
97 PAes 65 SlstemaSNde rok,)ojuca e
automacéo logistica
28 Trading 66 Mobiliario
29 Producdo e distribuicdo 67 Fabricacdo de moldes
30 Confultorla. em engenharia e 68 Vinhos
gestdo ambiental
31 Produtos hidroterapia 69 Vinhos e espumantes
32 Vinhos 70 Viagens
33 Moldes para injecdo de 7 Equipamentos para
plastico parques infantis
34 Ageite 79 Equipamentos e ser_wgos
para museus e arquivos
35 Representacdes 73 Decalques
36 Prod_u.g,a(.) e comercializacdo de 74 Porcelanas
mobiliario
37 Portas 75 TNT
38 Sal marinho tradicional e flor

de sal

Fonte - Elaboracdo propria.
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Relativamente a adocdo de estratégias de internacionalizacdo por parte das empresas

(Gréfico 2) (93 respostas validas), constata-se que 96,77% (N=90) dos participantes

escolheram a resposta "Sim", o que indica que essas empresas adotam tais estratégias,

enquanto apenas 3,23% (N=3) selecionaram a resposta "N&o".

Os resultados indicam que a grande maioria das empresas participantes adota estratégias

de internacionalizagéo, sugerindo que a expansao e a presenca em mercados estrangeiros séo

consideradas importantes para as mesmas.

Grafico 2. Adocao de estratégias de internacionalizacdo da empresa.

Sim

3 (3,23%)

90 (96,77%)

= Ndo

Fonte - Elaboracéo propria.

Quanto ao ano de inicio de internacionalizacdo das empresas (Gréafico 3) (87 respostas

validas), observa-se a seguinte distribuicdo ao longo do tempo: 14,94% (N=13) entre 1975 e
1989, 31,03% (N=27) entre 1990 e 2003, 43,68% (N=38) entre 2004 e 2017, e 10,34% (N=9)

entre 2018 e 2022.
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Gréfico 3. Ano de inicio de internacionalizacdo da empresa.
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Fonte - Elaboracgéo propria.

Com base no Gréfico 4 (90 respostas validas), podemos observar que 22,22% (N=20) das

empresas inquiridas exportam para 1-2 mercados, enquanto 32,22% (N=29) mencionaram

exportar para 3-4 mercados, e 45,56% (N=41) afirmaram exportar para 5 ou mais mercados.

Estes resultados revelam a diversidade do alcance geografico dos participantes, com uma

parcela significativa a exportar para multiplos mercados (5+).
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Graéfico 4. Numero de mercados que a empresa exporta atualmente.

=12 =35

Fonte - Elaboracéo propria.

Quanto as regides geograficas em que as empresas operam (Gréafico 5) (90 respostas
validas), é possivel observar uma distribuicdo variada, destacando-se a Europa (N=86 |
95,55%), a Africa (N=41 | 45,55%) e a América do Norte (N=33 | 36,67%) como as regides
mais representativas. Por outro lado, as regibes menos votadas foram as Caraibas (N=4 |
4,44%), Sul da Asia (N=5 | 5,55%), Asia Central (N=7 | 7,78%), Oceania (N=8 | 8,88%),
Asia Oriental (N=12 | 13,33%), Sudeste Asiatico (N=15 | 16,67%) e Médio Oriente (N=18 |
20,00%). Embora estas regides tenham sido menos exploradas, ainda assim podem oferecer

oportunidades de negdcios interessantes e potenciais mercados em crescimento.
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Grafico 5. Regides geografica que a empresa opera.

América do Norte  mssssssssss—— 33 (36,67%)
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Sul da Asia == 5 (5,55%)
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Fonte - Elaboracéo propria.

No que diz respeito ao valor médio de vendas anuais das empresas (Grafico 6) (90
respostas validas), observamos que 30,00% (N =27) dos participantes possuem um valor
médio de vendas anuais acima de 500.000€ antes do inicio da exporta¢do. Por outro lado,
8,88% (N=8) dos participantes apresentam um valor médio entre 100.000€ e 250.000€ e
13,33% (N=12) entre 250.000€ e 500.000€. A categoria "N&o se aplica" indica que algumas
empresas nao tinham vendas antes de iniciar a exportacdo. Estes dados fornecem insights
sobre a situacdo financeira das empresas ao expandir as suas operacdes para 0 mercado

internacional.
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Gréfico 6. Valor médio de vendas anuais da empresa antes do inicio da exportacao.

27 (30,00% ) "

= <100.000€ = 100.000€ - 250.000€ = 250.000€ - 500.000€ = 500.000€+ = N&o se aplica

Fonte - Elaboracgéo propria.

Relativamente aos fatores determinantes para a selecdo de novos mercados de exportacdo
da empresa (Grafico 7) (90 respostas validas), observa-se que os fatores econémicos, como
o tamanho do mercado e o potencial de crescimento, foi mencionado por 86,67% (N=78) das
empresas como 0 critério mais relevante. Em seguida, a concorréncia e o potencial de
mercado foram apontados por 48,89% (N=44) das empresas. Outros fatores considerados
incluem recursos internos da empresa para atender ao mercado-alvo (34 empresas, 37,79%),
estabilidade politica e riscos do pais (30 empresas, 33,33%), e caracteristicas socioculturais
e comportamentais dos consumidores (27 empresas, 30,00%). J& os fatores com menor
percentagem de mencdo foram aspetos legais e regulamentares do mercado-alvo (18
empresas, 20,00%), retorno sobre o investimento esperado (31 empresas, 34,44%), e outros
fatores ndo especificados (7 empresas, 7,78%). Esta analise revela a importancia dos fatores
econdmicos e do potencial de mercado, mas também destaca a consideracdo de outros
elementos relevantes, como recursos internos da empresa e aspetos socioculturais e politicos

dos mercados-alvo.
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Grafico 7. Fatores determinantes para a selecdo de novos mercados de exportacdo da

empresa.

Econémicos
Socioculturais e comportamentais dos consumidores IEEEE———————_S 27 (30,00%) 78 (86.81%)
Estabilidade politica e riscos do pais IG———————__ 30 (33,33%)
Infraestrutura e logistica do mercado-alvo I———_ 20 (22,22%)
Concorréncia e do potencial de mercado ISR 44 (48,89%)
Recursos internos da empresa para atender ao mercado-alvo IS 34 (37,79%)
Legais e regulamentais do mercado-alvo s 18 (20,00%)
Retorno sobre o0 investimento esperado IEEEEEEEE——— 31 (34,44%)
Outro(s) w7 (7,78%)
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Fonte - Elaboracgéo propria.

Com base no Grafico 8 (90 respostas validas), é possivel analisar as raz6es que motivaram
a adocdo de estratégias de internacionalizacdo pelas empresas. A motivacdo mais
mencionada como principal motivadora para a internacionalizagdo das suas empresas foi a
procura de oportunidades de crescimento internacional, escolhida por 75 dos participantes
(81.11% do total). Em seguida, a exploracdo de novos mercados no exterior foi selecionada
por 57 participantes (63,33%), juntamente com a diversificacao das atividades para diminuir
a dependéncia de um Unico mercado, citada por 56 participantes (62,22%) e a exploracao de
oportunidades de mercado além das fronteiras nacionais, com 50 votos (55,56%).

Outras motivacdes frequentemente mencionadas pelos participantes foram os beneficios
de economias de escala e vantagens de custo em diferentes paises, com 21 respostas
(23,33%), a melhoria da eficiéncia operacional com 18 respostas (20,00%), a aquisi¢do de
competéncias e conhecimentos, escolhida 17 vezes (18,89%) e o refor¢o da competitividade
através da obtencdo de recursos estratégicos com um total de 15 respostas (16,67%).

Por outro lado, algumas motivacgdes tiveram uma propor¢do menor de respostas, como a

utilizacdo de incentivos governamentais para apoiar a expansao internacional e o
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aproveitamento de recursos estrangeiros, como matérias-primas e

competéncias/profissionais qualificados, ambos com apenas 3 (3,33%) votos cada.

Gréfico 8. Principais razbes que motivaram a ado¢do de uma estratégia de

internacionalizacdo por parte da empresa.

Procura de oportunidades de crescimento internaci ol
x . 73 (81,11%)
Exploragdo de novos mercados N0 exXterior s
. s . 57 (63,33%)
Melhoria da eficiéncia operacional == 18 (20,00%)
Diversificagdo das atividades para diminuir a.. S 56 (62,22%)
Aquisi¢do de competéncias e conhecimentos m————— 17 (18,89%)
Utilizagdo de incentivos governamentais para apoiar a.. 8 3 (3,33%)
Aproveitamento de recursos estrangeiros = 3 (3,33%)
Beneficio de economias de escala e vantagens de custo. . Immmmmm———“ 21 (23,33%)
Reforco da competitividade através da obtengdo de.. mmmmmmm—m 15 (16,67%)
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Outro(s) mmm 5 (5,56%)

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Fonte - Elaboracéo propria.

Com base no Grafico 9 (90 respostas validas), verifica-se que as barreiras mais citadas
foram as restricdes financeiras, em 37,78% (N=34) dos casos, seguida da auséncia de
incentivos governamentais, apontada por 35,56% (N=32) dos participantes, indicando que a
falta de recursos financeiros e o suporte governamental adequado séo desafios significativos
para as empresas que desejam internacionalizar-se.

Outra barreira relevante identificada foi a falta de dados sobre o mercado-alvo,
mencionada por 33,33% (N=30) dos participantes, o que ressalta a importancia de
informac0es precisas e atualizadas sobre os mercados estrangeiros para orientar as estratégias
de internacionalizagéo.

A competicdo em termos de precos nos mercados estrangeiros também foi uma barreira

significativa, sendo mencionada por 30,00% (N=27) dos participantes, podendo indicar que
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as empresas enfrentam dificuldades em estabelecer precos competitivos em contextos
internacionais, onde podem existir diferentes estruturas de custos e condi¢des de mercado.

QOutras barreiras mencionadas pelos participantes incluem regulamentacdes
desfavoraveis, falta de conhecimento sobre os concorrentes, limitacbes na capacidade
produtiva e escassez de recursos humanos. Essas questdes apontam para desafios adicionais,
como a necessidade de conformidade com normas e regulamentos estrangeiros, a importancia
de conhecer o mercado concorrencial e as limitages de recursos e capacidades que podem
dificultar a expansdo internacional.

Além disso, as empresas também enfrentam barreiras relacionadas com a adaptagdo aos
habitos e padrfes de consumo estrangeiros, alta concorréncia nos mercados externos,
instabilidade politica e restricdes legais, condi¢cGes econdmicas desfavoraveis, problemas de
comunicacdo com clientes estrangeiros, desconhecimento dos processos operacionais,
fornecimento de servicos técnicos de pos-venda, dificuldade em cumprir as normas de
qualidade, restricdes ao investimento em préaticas de exportacdo, diferencas socioculturais e
outros fatores ndo especificados.
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Gréafico 9. Principais barreiras que a empresa enfrentou durante o processo de

internacionalizacao.
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Fonte - Elaboracdo propria.

No que diz respeito ao grau de dificuldade que a empresa encontrou em relacao a diversos
fatores, no inicio ou durante o desenvolvimento da atividade exportadora (Tabela 12) (88
respostas validas), podemos observar que, em relacdo a falta de conhecimento sobre
mercados externos existe uma distribuicao relativamente equilibrada das respostas, na qual
39 participantes indicaram um grau médio de dificuldade, enquanto 17 classificaram a falta
de conhecimento como muito baixa e alta. Ndo houveram respostas indicativas de um grau
muito alto de dificuldade, sugerindo que, em geral, os participantes enfrentaram um nivel

moderado de dificuldade neste fator.
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Relativamente a falta de conhecimento sobre como exportar, as respostas também foram
muito variadas, uma vez que 25 participantes indicaram um grau médio de dificuldade,
enquanto 26 consideraram a falta de conhecimento como baixa. Dos restantes, 27
classificaram como muito baixa a dificuldade. Os participantes que indicaram um grau alto
ou muito alto de dificuldade representam uma parcela menor, com 11 respostas e 0 respostas,
respetivamente.

A falta de informagdo para analisar mercados externos demonstra que 29 dos
participantes indicaram um grau médio de dificuldade. Por outro lado, 25 classificaram como
baixa e 16 como muito baixa a dificuldade. Além disso, 18 participantes indicaram um grau
alto de dificuldade, e apenas 2 consideraram a falta de informag&o como muito alta.

J4 a escassez de colaboradores com experiéncia internacional revelou que 28 dos
participantes enfrentaram um grau médio de dificuldade, enquanto 17 consideraram a
escassez de colaboradores como baixa. Além disso, 19 classificaram a dificuldade como alta
e 11 como muito alta, o que indica que uma parcela significativa dos participantes enfrentou
um nivel consideravel de desafio relacionado com a falta de colaboradores com experiéncia
internacional.

Por outro lado, a falta de recursos financeiros (capital) para financiar as exportacdes
obteve 31 respostas dos participantes para um grau médio de dificuldade, enquanto 9
consideraram a falta de recursos financeiros como baixa. Além disso, 18 participantes
indicaram um grau alto de dificuldade, enquanto 12 classificaram a dificuldade como muito
alta.

A andlise dos outros fatores segue um padrdo semelhante, com diferentes graus de
dificuldade mencionados pelos participantes. Em geral, os resultados destacam que a
escassez de colaboradores com experiéncia internacional, a falta de recursos financeiros, a
competitividade em termos de preco, dificuldades na identificacdo ou acesso a
agentes/distribuidores nos mercados externos, a capacidade promocional e de visibilidade da
empresa nos mercados externos e a falta de apoios ou incentivos financeiros por parte das
instituicdes publicas foram mencionados como desafios significativos durante o processo de

exportacao.
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Tabela 12. Grau de dificuldade que a empresa encontrou em relagéo a diversos fatores, no

inicio ou durante o desenvolvimento da atividade exportadora.

Descricéo / Grau (1 = muito baixo, 2 = baixo, 3 = médio,

. 1 2 4
4 = alto, 5 = muito alto) 3 >
Falta de conhecimento sobre mercados externos 17 15 39 17 O
Falta de conhecimento sobre como exportar 27 26 25 11 O
Falta de informacéo para analisar mercados externos 16 25 29 18 2
Escassez de colaboradores com experiéncia internacional 15 17 28 19 11
Falta de [ecursos financeiros (capital) para financiar as 18 9 31 18 12
exportagdes
Falta de capacidade produtiva para exportagoes 26 22 23 16 4
Competitividade em termos de preco 13 19 33 16 8
D|f|culdagles_na_ldentlflcagao OuU acesso a 11 16 26 31 6
agentes/distribuidores nos mercados externos
Capacidade promocional e de visibilidade da empresa nos 11 13 25 33 8
mercados externos
Pouca fa[nlllarldade com proceollmentos g burocracias de 91 25 22 17 4
exportacdo, de acordo com o pais de destino
Falhas na comunicacgdo com clientes internacionais 22 36 21 9 2
Falta de apoios ou incentivos financeiros e outros por parte 10 15 31 20 12

das instituicbes publicas

Fonte - Elaboracéo propria.

Relativamente ao recebimento de apoios governamentais por parte das empresas (Grafico

10) (respostas validas N=29), destacaram-se por ndo terem sido mencionados como

relevantes pelos participantes a assisténcia na obtengdo de certificacdes e conformidade

regulatoria, a facilitacdo de processos burocraticos e reducdo de barreiras comerciais e 0s

programas de capacitacdo e treinamento para exportacdo. Com apenas um voto segue-se a
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assisténcia na identificacdo e acesso a mercados internacionais, 0s servi¢os de consultoria
especializada em internacionalizacao, e a promocao da marca pais ou setorial no exterior.

Por outro lado, o apoio na participagdo em feiras e eventos internacionais foi a opcéo
mais selecionada, mencionada por 23 dos participantes (79,31%), demonstrando a
importancia destes eventos como oportunidades para a empresa expor 0s seus produtos e
servigos, estabelecer contactos comerciais e explorar novos mercados.

Além disso, 0 acesso a programas de financiamento ou subsidios foi considerado bastante
relevante, tendo sido selecionado por 13 participantes (44,83%), destacando-se como um
fator determinante para o sucesso das empresas no processo de internacionalizacao,
permitindo-lhes investir e expandir com mais seguranga.

Outros tipos de apoio mencionados incluem o acesso a redes de contactos e parcerias
comerciais internacionais com 20,69% das votacdes validas e os incentivos fiscais ou
beneficios tributéarios (10,34%), sendo também possiveis fatores-chave para o sucesso da

internacionalizacao.

Gréfico 10. Recebimento de apoios governamentais por parte da empresa.
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Assisténcia na obtencdo de certificagdes e... 0 (0,00%)
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Promoc&o da marca pais ou setorial no exterior M 1 (3,45%)
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Fonte - Elaboracdo propria.
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Os resultados do Gréafico 11 (respostas validas N=21) revelam uma variedade de
parcerias/colaboragfes com outras empresas ou entidades. Entre as op¢des apresentadas, a
exportacdo por meio de intermediérios foi a mais amplamente utilizada, mencionada por 16
participantes (76,19%). Esse resultado indica que muitas empresas optam por utilizar
intermediarios, como agentes de vendas, distribuidores ou parceiros comerciais, para facilitar
as suas atividades de exportacao e acesso a mercados internacionais.

Além disso, trés participantes (14,29%) indicaram ter utilizado Joint Ventures como
modo de entrada. Essa estratégia pode ser uma maneira eficaz de compartilhar riscos,
recursos e conhecimentos com parceiros locais, permitindo uma entrada mais suave em
mercados internacionais.

Outra op¢do mencionada foi a aquisicdo de subsidiarias, que foi selecionada por dois
participantes (9,52%) e os acordos de licenciamento e Franchising foram mencionados por
um participante (4,76%) cada.

Grafico 11. Utilizacdo de parcerias e/ou colabora¢des na internacionalizacdo da empresa.

Franchising = 1 (4,76%)
Joint Ventures s 3 (14,29%)
Acordos de licenciamento m 1 (4,76%)
Exportacdo por meio de intermediarios |

0,
Aquisicio de subsididrias w2 (9,5296) 16 (76,19%)

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Fonte - Elaboracéo propria.

Relativamente a adaptacdo do produto e/ou servico da empresa ao mercado estrangeiro
(Grafico 12) (respostas validas N=90), observamos que a maioria das empresas inquiridas
(80,00%), correspondente a 72 empresas, afirmaram adaptar o seu produto/servigo as

necessidades e preferéncias culturais do mercado estrangeiro, indicando que a maioria das
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empresas reconhece a importancia de ajustar os seus produtos ou servicos para atender as
particularidades culturais dos mercados internacionais nos quais estdo operando.

No entanto, é importante notar que 18 participantes (20,00%) indicaram que as suas
empresas ndo realizam essa adaptacdo cultural nos seus produtos/servicos. 1sso pode ser
resultado de diferentes estratégias de internacionalizacdo adotadas por essas empresas, COmo
foco em produtos padronizados ou em mercados em que a adaptacdo cultural ndo é

considerada essencial.

Grafico 12. Adaptacdo do produto e/ou servico da empresa ao mercado estrangeiro.

= Sim
= Nédo

Fonte - Elaboracdo propria.

Quanto a utilizacdo de estratégias da empresa para gerir ou minimizar 0S riscos
associados a exportacdo (Grafico 13) (90 respostas validas), observa-se que as empresas
empregam uma variedade de estratégias para apoiar a sua internacionalizacdo. Entre as
respostas obtidas, destacam-se as seguintes estratégias: diversificacdo de mercado (N=69 |
76,67%), estabelecimento de parcerias estratégicas (N=34 | 37,78%), contratos claros e bem
definidos a clientes e fornecedores estrangeiros (N=33 | 36,67%), e monitorizacdo continua
do ambiente externo (N=19 | 21,11%).

Além das estratégias mencionadas anteriormente, é importante destacar que alguns
participantes (N=5) indicaram que as suas empresas ndo adotaram nenhuma estratégia
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especifica de internacionalizacdo, podendo isto refletir diferentes abordagens de negocio,

estagios iniciais de internacionalizacdo ou foco noutras estratégias de crescimento.

Gréfico 13. Utilizacdo de estratégias da empresa para gerir ou minimizar os riscos associados

a exportacéo.

Diversificacdo de mercado

Contratos claros e bem definidos a clientes e
fornecedores estrangeiros

Seguros de crédito e de transporte
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Estabelecimento de parcerias estratégicas
Nenhuma
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I 33 (36,67%)
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1 2(2,22%)

0 10 20

30

40

50

60

69 (76,67%)

70

80

Fonte - Elaboracéo propria.

Proposicao 1 (P1): O intervalo de tempo decorrido desde a fundagdo da empresa até ao

inicio do processo de internacionaliza¢do influencia o nimero de barreiras enfrentadas

durante esse processo.

Justificativa (P1): Empresas que tém um intervalo de tempo maior desde a sua fundacgéo

até ao inicio da internacionalizagcdo podem ter tido mais tempo para aprender e adquirir

experiéncia no mercado doméstico, de modo a adquirir recursos e capacidades, redes de

contacto e relacionamento, desenvolver habilidades de adaptacdo, compreender as

necessidades dos clientes e enfrentar melhor as barreiras encontradas durante a

internacionalizacao.
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Tabela 13. Analise de dados referentes ao tempo de existéncia entre 0 ano de fundacéo e o

inicio da internacionalizacdo da empresa e o nimero de barreiras enfrentadas.

Tempo de existéncia entre o

x o NUmero de NuUmero de NuUmero médio
ano de fundacéo e o inicio da i .
. i . empresas barreiras de barreiras
internacionalizacao
0 18 (23,76%) 68 (24,03%) 3,78
1-2 12 (15,59%) 45 (15,90%) 3,75
3-4 6 (7,80%) 19 (6,71%) 3,17
5+ 41 (53,25%) 151 (53,36%) 3,68
Total 77 (100%) 283 (100%)

Fonte - Elaboracgéo propria.

Com base nos dados fornecidos na Tabela 13, podemos observar que a categoria com o
maior numero de empresas € aquela em que o intervalo de tempo é de 5 ou mais anos
(53,25%). No entanto, em relacdo ao nimero de barreiras enfrentadas, essa categoria ndo
apresenta o valor médio mais elevado (3,68). Por outro lado, a categoria de 0 anos possui 0
valor médio mais alto (3,78), seguida pela categoria de 1-2 anos (3,75) e, por ultimo, a
categoria de 3-4 anos (3,17) com o valor médio mais baixo.

Com base nestes resultados, podemos inferir que as empresas que tém um intervalo de
tempo de existéncia menor, ou seja, aquelas que iniciaram o processo de internacionalizacao
mais recentemente (0 anos e 1-2 anos), tendem a enfrentar um maior nimero médio de
barreiras. Por outro lado, as empresas com um tempo de existéncia maior (3-4 anos e 5 ou
mais anos) enfrentam um numero médio de barreiras menor.

Esta analise sugere que ha uma influéncia do tempo de existéncia da empresa no numero
de barreiras enfrentadas durante o processo de internacionalizacao.

Comparando estes resultados com estudos presentes na literatura, é possivel destacar
Zahra e George (2002), que argumentam que as empresas com um maior tempo de existéncia
tendem a ter uma maior capacidade de absor¢do de conhecimento externo, o que pode

facilitar a superacdo de barreiras durante o processo de internacionalizacdo, pelo que essas
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empresas geralmente possuem uma cultura organizacional mais desenvolvida, ou seja, que
estdo mais aptas a adquirir, assimilar e aplicar conhecimento externo de forma eficaz.

De acordo com Autio, Sapienza e Almeida (2000), as empresas mais antigas tendem a
demonstrar uma maior resisténcia em entrar nos mercados estrangeiros, focando-se nos
aspetos negativos e nas barreiras inerentes a esse processo. Em contraste, as empresas mais
jovens tendem a adotar uma identidade internacional desde o inicio, uma vez que possuem
menos parcerias politicas e relacionais estabelecidas no mercado domeéstico. Isso confere-
Ihes a flexibilidade de desenvolver essa vertente no estrangeiro, explorando oportunidades

de expanséo internacional.

Proposicdo 2 (P2): As empresas que receberam apoio do governo no processo de
internacionalizacdo enfrentaram menos barreiras durante o processo de exportacao.

Justificativa (P2): E razoavel supor que o apoio governamental possa fornecer recursos,
incentivos ou assisténcia técnica que ajudem a empresa a superar as barreiras com maior

facilidade.

Tabela 14. Numero de respostas em comum entre 0 nimero de apoios governamentais e o

ndmero de barreiras.

NuUmero de apoios . . NuUmero medio
. Numero de empresas  Numero de barreiras .
governamentais de barreiras

0 61 (67,78%) 194 (64,24%) 3,18
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1 13 (14,44%) 45 (14,90%) 3,46

2 12 (13,33%) 41 (13,58%) 3,42
3 4 (4,44%) 22 (72,85%) 5,50
Total 90 (100%) 302 (100%)

Total (recebeu 29 (32,22%) 108 (35,76%)

apoio)

Total (ndo recebeu o) 7 7805 104 (64,24%)

apoio)

Fonte - Elaboracgéo propria.

Com base nos dados fornecidos na Tabela 14, podemos observar que a maioria das
empresas (N=61 | 67,78%) ndo recebeu qualquer tipo de apoio governamental, enquanto uma
parcela menor (N=29 | 32,22%) recebeu. No entanto, comparando o nimero de barreiras
enfrentadas, as empresas que nao receberam apoio governamental apresentam um valor
médio de barreiras proximo (3,18) em relacéo as empresas que receberam apoio (3,46, 3,42).

Por outro lado, observa-se que as empresas que receberam 3 apoios governamentais
tiveram um numero significativamente maior de barreiras enfrentadas, com um valor médio
de 5,50. Porém, é fundamental salientar que o nimero de empresas nessa categoria € menor
(N=4), o que pode influenciar a confiabilidade dessa anélise.

Com base nestes resultados, ndo ha uma tendéncia clara de que as empresas que
receberam apoio governamental enfrentaram menos barreiras durante o processo de
internacionalizacao.

Relacionando os resultados com estudos presentes na literatura, destaca-se o relatério
"Principais Barreiras e Impulsionadores para a Internacionalizacdo das PMEs” da OCDE
(2009). Este relatorio aborda as dificuldades e os fatores motivadores da internacionalizagéo
das PMEs, assim como 0s programas de apoio governamental, verificando que estas
empresas enfrentam desafios significativos, como recursos financeiros limitados, contactos
internacionais restritos e falta de conhecimentos de gestdo em relacéo a internacionalizacéo,

pelo que o apoio governamental desempenha um papel relevante (OCDE, 2009). Os
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programas de apoio oferecidos pelos governos tém como objetivo abordar as barreiras
identificadas, particularmente aquelas relacionadas com a falta de recursos financeiros e
informagdes sobre os mercados internacionais. Essas medidas incluem financiamento de
capital circulante, financiamento pré-embarque, seguros e garantias de crédito para
exportacdo, servicos personalizados para novos exportadores, analise de mercado e
campanhas direcionadas.

De acordo com Barnes, Chakrabarti e Palihawadana (2006), é fundamental que o apoio
governamental esteja presente durante o processo de internacionalizacdo das PMEs para a
superacdo de barreiras linguisticas e culturais, dando destaque ao apoio financeiro que

possibilite, por exemplo, a participacdo dessas empresas em feiras e eventos relevantes.

Proposicdo 3 (P3): A implementacdo de estratégias para gerir € minimizar oS riscos
associados a exportacdo esta relacionada com o nimero de barreiras enfrentadas pelas PMEs
na selecdo de novos mercados de exportagéo.

Justificativa (P3): A implementacdo de estratégias para gerir e minimizar os riscos da
exportacdo tem influéncia na quantidade de barreiras enfrentadas pelas empresas. Ao adotar
medidas estratégicas eficazes, as empresas podem reduzir as barreiras e superar 0s desafios

associados a exportacdo, aumentando a sua probabilidade de sucesso.

Tabela 15. NUmero de respostas em comum entre o nimero de estratégias implementadas e

0 nUmero de barreiras.

NUmero médio

Numero de estratégias NUmero de empresas .
de barreiras

0 4 (4,44%) 2,25
1-2 51 (56,67%) 2,92
3-4 32 (35,56%) 4,19
5+ 3 (3,33%) 3,33
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Total 90 (100%)

Fonte - Elaboracgéo propria.

Com base nos dados fornecidos na Tabela 15, podemos observar que a maioria das
empresas (N=51 | 56,67%) implementou entre 1 a 2 estratégias para gerir e minimizar 0s
riscos da exportagdo. Essas empresas enfrentaram um nimero medio de barreiras de 2,92.
Por outro lado, 35,56% (N=32) das empresas implementaram entre 3 a 4 estratégias,
enfrentando um numero médio de barreiras mais elevado (4,19). Além disso, verificamos que
apenas 3,33% das empresas (N=3) implementaram 5 ou mais estratégias, apresentando uma
média de 3,33 barreiras. Por fim, observamos que 4,44% das empresas ndo implementaram
nenhum tipo de estratégia, apresentando o valor médio de barreiras mais baixo. No entanto,
é importante salientar que o niUmero de empresas nessa categoria é muito baixo (N=4), o que
pode influenciar a confiabilidade dessa analise.

Através da analise destes resultados, observamos que quanto maior o numero de
estratégias implementadas, maior tende a ser o nimero médio de barreiras enfrentadas pelas
empresas.

De acordo com o estudo de outros autores sobre a influéncia das estratégias
implementadas no processo de internacionalizacdo e as barreiras enfrentadas, Welch e
Luostarinen (1988) enfatizam a necessidade das PMEs implementarem estratégias adequadas
de modo a minimizar os riscos associados a internacionalizacdo e superar as barreiras que
surgem durante todo o processo. Os autores reconhecem que, para uma empresa Se
internacionalizar, as dimensGes do mercado, produto, tempo e desempenho devem ser
analisadas, assim como as motivacdes e barreiras para a exploracdo de mercados especificos,
ideia esta corroborada por Cerrato e Piva (2012). Ja Coviello e Munro (1995), destacam que
as PMEs enfrentam dificuldades ao entrar em mercados internacionais devido a falta de
recursos e conhecimento local, argumentando que o estabelecimento de redes de contactos
estratégicos pode desempenhar um papel crucial na reducdo de riscos e na superacdo das

barreiras inerentes a internacionalizagéo.
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5. Conclusodes do Estudo

Com base nos resultados e analises realizadas sobre a influéncia das motivagdes e
barreiras na internacionalizacdo das PMESs portuguesas, podemos concluir que, relativamente
a primeira proposicdo, observamos que o tempo de existéncia da empresa esta relacionado
com o numero de barreiras enfrentadas durante o processo de internacionalizacdo. Empresas
com menos tempo de existéncia tendem a enfrentar um maior numero médio de barreiras,
enquanto aquelas com mais tempo de existéncia enfrentam menos barreiras em média,
sugerindo que o tempo de existéncia da empresa influencia a quantidade de desafios
encontrados durante a internacionalizacéo.

No que diz respeito a segunda proposi¢cdo, que analisa 0 apoio governamental, 0s
resultados ndo indicam uma relacdo clara entre o apoio recebido e o nimero de barreiras
enfrentadas. No entanto, estudos anteriores destacam a importancia desse apoio para superar
barreiras relacionadas a falta de recursos financeiros e informagdes sobre os mercados
internacionais. Portanto, embora nédo tenha sido encontrada uma associagéo direta, 0 apoio
governamental ainda pode desempenhar um papel relevante na reducgéo de barreiras para as
PMEs.

Quanto a terceira proposicao, que avalia a implementacdo de estratégias para gerir e
minimizar os riscos associados a exportacao, observamos que a ado¢do de mais estratégias
esta relacionada com um maior nimero médio de barreiras enfrentadas. No entanto, é
importante ressalvar que essa relacdo nao estabelece uma causa direta entre as estratégias
implementadas e as barreiras enfrentadas. Seria necessario realizar analises estatisticas mais
robustas para confirmar essa relacao.

Em suma, esta dissertacdo contribui para o entendimento da influéncia das motivacdes e
das barreiras no processo de internacionalizacdo das PMEs portuguesas. Estas conclusdes
podem ser utilizadas para orientar o desenvolvimento de politicas e estratégias que facilitem
a internacionalizacgdo estas empresas e auxiliem na superacdo das barreiras identificadas. No
entanto, é importante ressalvar que o tema da internacionalizacdo das PMEs é complexo e

requer mais pesquisas futuras para um entendimento mais aprofundado destas questdes.
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6. LimitacOes do Estudo

Este estudo apresenta algumas limitagfes importantes a serem consideradas. Em primeiro
lugar, é importante notar que a baixa taxa de resposta obtida, representando apenas 1,7% do
total de 5.256 PMEs portuguesas as quais foi enviado o questionario, pode comprometer a
representatividade dos resultados e limitar a generalizacdo das conclusdes para o universo
das PMEs exportadoras em Portugal.

Embora as respostas abertas tenham sido projetadas para obter uma compreensédo mais
abrangente das experiéncias e perspetivas dos participantes, a interpretacéo subjetiva desses
dados pode introduzir vieses e dificultar a comparacao sistematica das respostas. Desta
forma, é importante reconhecer que os resultados obtidos baseiam-se nas percecdes e relatos
dos participantes, sujeitos a sua propria subjetividade.

Adicionalmente, a escolha de uma abordagem de estudo de caso limita a extensdo dos
resultados obtidos, uma vez que os resultados podem ser influenciados pelas caracteristicas
Unicas das empresas estudadas, tornando dificil a generalizacdo dos achados para um
contexto mais amplo.

Outra limitacdo do estudo é a dependéncia das respostas dos participantes, que podem
estar sujeitas a erros de memoria, viés de resposta ou falta de conhecimento. Inclusive, as
respostas obtidas podem refletir as circunstancias especificas das empresas participantes e
podem ndo ser generalizaveis para outras organizacfes ou contextos.

Por ultimo, é importante mencionar que a analise dos dados baseou-se em estatisticas
descritivas, utilizando ferramentas como SPSS Statistics e Microsoft Excel. Embora estas
analises fornecam insights valiosos sobre os dados recolhidos, a escassez de métodos
estatisticos mais avancados, como analises multivariadas, pode limitar a profundidade das
conclusBes e a compreensdo das relacbes complexas entre as variaveis estudadas.

Portanto, estas limitacGes devem ser tidas em consideracdo ao interpretar os resultados

deste estudo e ao aplicar as suas conclusdes noutros contextos ou populagdes.
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7. Linhas Futuras de Investigacao

Considerando as limitagcGes e as lacunas identificadas neste estudo, existem varias
direcOes promissoras para pesquisas futuras.

Uma area de investigacdo potencial é a ampliacdo da amostra e 0 aumento da taxa de
resposta, afim de obter uma representacdo mais abrangente e precisa da populacdo em estudo,
de modo a permitir uma analise mais robusta e fidedigna das relagGes entre as variaveis
investigadas.

Além disso, a realizacdo de estudos longitudinais seria relevante para compreender
melhor a evolucgdo e os efeitos do processo de internacionaliza¢do ao longo do tempo. A
adocdo de uma perspetiva longitudinal permitiria acompanhar as PMEs ao longo de
diferentes estagios de internacionalizacdo, capturando mudancas e desenvolvimentos ao
longo do tempo, fornecendo insights sobre os fatores e as estratégias que podem influenciar
0 sucesso ou o fracasso da internacionalizacdo em diferentes momentos do processo.

Uma outra linha de investigacdo interessante seria a analise das especificidades dos
diferentes setores de atividade econdémica. Este estudo ndo explorou as diferencas entre o0s
setores, mas cada setor pode apresentar particularidades que influenciam o processo de
internacionalizacdo. Portanto, a realizacdo de estudos comparativos entre setores poderia
revelar informacdes sobre as abordagens, os desafios e as estratégias especificas para a
internacionalizacdo em diferentes industrias.

Adicionalmente, a exploracdo das novas tecnologias e das transformacées digitais no
contexto da internacionalizacdo das PMEs é uma area emergente que merece aten¢do. Com
0 rapido avancgo da tecnologia e a crescente conectividade global, compreender como as
PMEs podem aproveitar as oportunidades oferecidas pela digitalizacdo e inovacao
tecnoldgica para a expansdo internacional é fundamental. Investigar as estratégias digitais, o
comeércio eletronico transfronteirico, o uso de plataformas online e as redes sociais para a
internacionalizacdo das PMEs s&o topicos relevantes para futuras pesquisas.

Em suma, ao explorar estas direcdes, poder-se-a avangar no entendimento dos desafios,
das estratégias e dos fatores criticos para 0 sucesso da internacionalizacdo das PMEs

portuguesas, contribuindo assim para a teoria e a pratica neste campo de estudo.
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9. Anexos

Anexo | - Questionario enviado para o e-mail das PMEs portuguesas e utilizado no estudo de
caso. Base de dados da AICEP Portugal Global (https://www.portugalglobal.pt/), consultada

e atualizada em 2 de junho de 2023.

Inquérito sobre a internacionalizagao de
PMEs portuguesas

Bem-vindo ao meu inquérito sobre a internacionalizacio das peguenas & médias
empresas (PMEs) portuguesas!

Mo dmbito da minha dissertagdo de mestrado em Gestdo pela Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra, procuro analisar a influéncia da internacionalizagdo nas PMEs
portuguesas, tendo em consideracio as motivagtes, barreiras e oportunidades que
surgem ao expandirem as suas operacoes para além das fronteiras nacionais.

0 tempo estimado para concluir o questionario & de aproximadamente 10 minutos. Os
dados recolhidos serdo tratados de forma estritamente confidencial e andnima, sendo
utilizados exclusivamente para fins desta investigacéo.

« 05 resultados serdo analisados de forma agregada, garantindo a privacidade de

cada participante.
« Asua participagdo é voluntéria e pode desistir a qualguer momento, sem qualquer

prejuizo para si ou para a sua empresa.
« Comprometo-me a utilizar os dados fornecidos de forma ética e responsdvel.

Desde ja agradeco a sua participacaa!

1. Qual é o ano de fundagio da empresa?

Texto de resposta curta

2. Qual o CAE (Cddigo de Actividade Econdmica) da empresa?

Texto de resposta curta
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3. Qual é o principal produto ou servigo que a empresa oferece?

Texto de resposta longa

4. A empresa adota estratégias de internacionalizaggo? *

Se sim, por favar confinue a responder ao questiondrio. Se ndo, o questiondrio termina aqui. Obrigada.

Sim

MNio

5. Em que ano a empresa iniciou a sua atividade de internacionalizagdo (exportagdo)?

Texto de resposta curta

&. Em quantos mercados a empresa exporta atualmente? *
1-2
35

+5
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7. Em que regides geograficas?
América do Norte
América do Sul
Europa
Africa
Oriente Médio
Asia Central
Sudeste Asiatico
Asia Oriental
Sul da Asia
Oceania

Caralbas

8. Qual o valor médio de vendas anuais antes do inicio da exportaggo? *

= 100.000£€
100.000€ - 250.000£€
250.000< - 500.000£
+500.000€

Mo 52 aplica
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9. Indique os principais fatores considerados pela empresa, no processo de tomada de
decisfo, para selecionar novos mercados de exportagio:

Economicos, como tamanho do mercado e potencial de crescimento
Socioculturais e comportamentais dos consumidores

Estabilidade politica e riscos do pais

Infraestrutura e logistica do mercado-aivo

Concorréncia e do potencial de mercado

Recursos internos da empresa para atender ao mercado-alvo

Legais e regulamentais do mercado-alvo

Retorno sobre o investimento esperado

Qutros..

10. Selecione as principais razdes que motivaram a adogdo de uma estratégia de
internacionalizacdo por parte da sua empresa:

Procura de oportunidades de crescimento internacional

Exploracdo de novos mercados no exterior

Melhoria da eficiéncia operacional

Diversificacio das atividades para diminuir a dependéncia de um Gnico mercado

Aquisicio de competéncias e conhecimentos

Ltilizagdo de incentivos governamentais para apoiar a expansdo internacional

Aproveitamento de recursos estrangeiros, como matérias-primas e competéncias/profissionais qualifica...
Beneficio de economias de escala e vantagens de custo em diferentes paises

Reforco da competitividade através da obtencdo de recursos estratégicos

Exploracdo de oportunidades de mercado além das fronteiras nacionais

Outros...
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11. Quais foram as principais barreiras que a empresa enfrentou durante o processo de
internacionalizagdo?

Falta de dados sobre o mercado-alvo

Falta de conhecimento sobre os concorrentes

Limitagdes na capacidade produtiva

Restricdes financeiras

Escassez de recursos humanos

Dificuldade em cumprir as normas de qualidade

Fornecer servicos técnicos de pos-venda

Competir em termos de pregos nos mercados estrangeiros
Desconhecimento dos processos operacionais

Problemas de comunicacdo com clientes estrangeiros
Regulamentacdes desfavoravels

Restrictes ao investimento em praticas de exportacdo
Auséncia de incentives governamentais

Adaptagdo aos habitos e padroes de consumo estrangeiros
Alta concorréncia nos mercados externos

Condicdes econdmicas desfavordveis

Instabilidade politica, restrictes legais

Diferengas socioculturais

Qutros...



12. Avalie o grau de dificuldade que a empresa encontrou em relagdo aos
seguintes fatores, no inicio ou no desenveolvimento da atividade exportadora, numa
escala de 1 a5 (1 = muito baixo, 2 = baixo, 3 = médio, 4 = alte, 5 = muito alto):

Falta de

conhecimento sobre g | O O (M}

mercados externos

Falta de

conhecimento sobre a O O O O

Como exportar

Falta de informacéo

para analisar a | O O O

mercados externos

Escassez de
colaboradores com

experiéncia D D D D D

intemacional

Falta de recursos

financeiros (capital)

para financiar as D D D D D
exportacies

Falta de capacidade

produtiva para D D D D D

exportacies

Competitividade em

termos de prego D D D D D

Dificuldades na

identificagdo ou

3Ccesso &

agentes/distribuidores D D D D D
nos mercados

externos

Capacidade

promaocional e de

visibilidade da D D D D D
empresa nos

mercados externos

Pouca familiaridade
com procedimentos e

burocracias de D D |:| |:| D

exportacdo, de acordo
com ¢ pais de destino

Falhasna

comunicagio com a O O O O

clientes internacionais

Falta de apoios ou
incentivos financeiros

e putros por parte das D D D D D

instituigbes plblicas



13. A sua empresa recebeu algum tipo de apoio do governo do pais de origem no
processo de internacionalizag30? Se nao, passe para a proxima questao.

D Incentivos fiscais ou beneficios tributarios

Programas de financiamento ou subsidios

Assisténcia na identificacdo e acesso a mercados internacionais
Apoio na participacdo em feiras e eventos internacionais

Programas de capacitacgo e treinamento para exportacdo
Assisténcia na obtencdo de certificacdes e conformidade regulatdria
Arcesso a redes de contatos & parcerias comerciais internacionais
Servicos de consultoria especializada em internacionalizacdo
Promocio da marca pais ou setarial no exterior

Facilitagdo de processos burocraticos e redugdo de barreiras comerciais

(I I Iy N I I I I I Oy W

Outro:

14. A empresa utiliza algum tipo de parceria ou colaboragdo com outras empresas
ou entidades no processo de internacionalizagdo? Se ndo, passe para a proxima
questdo,

(] Franchising

(] Joint Ventures

D Acordos de licenciamento

D Exportacéo por meio de intermediarios

() Aquisigio de subsidiarias

100



15. A empresa adapta o seu produto/servico as necessidades e preferéncias
culturais do mercado estrangeiro?

() sim
() Néo

16. A empresa utiliza alguma destas estratégias de modo a gerir/minimizar os
riscos associados & exportagdo?

D Diversificacdo de mercados (a empresa procura exportar para varios mercados e
diversifica as suas fontes de receita)

Contratos claros e bem definidos a clientes e fornecadores estrangeiros (com
clausulas que protegem a empresa contra possivels riscos ou incumprimentos
contratuais)

Seguros de crédito & de transporte (contra riscos como ndo-pagamento, atrasos no
transporte, danos ou perdas durante o transporte)

Monitorizagio continua do ambiente externo (flutuagdes cambiais, mudangas
politicas ou economicas)

Estabelecimento de parcerias estratégicas

Menhuma

oo 0o O O

Qutro:
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