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De vez em quando, a for¢ca que determinou algum investimento estrangeiro em particular é tdo simples e
tdo poderosa que se tem pouca dificuldade em identifica-la(Raymond, 1966).
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Resumo

E dificil definir uma raz&o para a decisdo em ir para o exterior, ou indicar precisamente
qual o iniciador do processo(Aharoni, 1999).

Atualmente assistimos ao surgimento de fatores que levam as empresas para
internacionalizacdo, independentemente de estas estarem ou ndo preparadas
estruturalmente para deslocalizarem as suas operacdes de venda e ou producdo para
mercados externos.

No nosso estudo procuramos conhecer os fatores que “despoletam” a decisdo de
internacionalizar por parte dos empreendedores da regido de Leiria.

Em primeiro lugar, os resultados, devido a amostra estudada, ndo podem ser
representativos de toda a populagdo, mas sim das empresas que participaram no estudo.
Verificamos que das seis proposicdes, trés evidenciaram grande influéncia na tomada de
decisdo. Os lacos estreitos com o cliente e o incentivo destes sdo o primeiro fator que
leva a empresas a internacionalizar. A visdo do empreendedor e 0 conhecimento de
oportunidades sdo o segundo fator facilitador da internacionalizacdo. Embora difuso,
existem evidéncias que a aversao ao risco é um limitador ao desenvolvimento e procura
de novos mercados. Enquanto as percec¢des culturais sdo quase inexistentes, tal como os
recursos ndo sao percebidos como uma barreira a internacionalizacdo. Ja a

complexidade dos produtos tanto pode ser considerada como motivador ou moderador.

Palavras-chave

Internacionalizacdo; Comeércio; Mercados; Investimento; Estratégia; Negocios

Vi



viii



ABSTRAT

It is difficult to define a reason for the decision to go abroad, or to indicate precisely
which process the initiator (Aharoni, 1999).

Currently, we witnessed the emergence of factors that lead companies to
internationalization, regardless of whether they are or not structurally prepared to
relocate their operations and sales or production to foreign markets.

In our study we try to know the factors that "trigger" the decision to internationalize by
the entrepreneurs of the region of Leiria.

First, the results because of the sample may not be representative of the all population,
but the companies that participated in the study.

We found that the six propositions, three showed great influence on decision making.
The close ties with the customer and encouraging these are the first factor that leads
companies to internationalize. The entrepreneurial vision and knowledge of
opportunities are the second factor facilitating internationalization. Although diffuse,
there is evidence that risk aversion is a limit to the development and search for new
markets. While cultural perceptions are almost non-existent, the resources are not
perceived as a barrier to internationalization. Since the complexity of products can be

considered as a motivator or moderator.

KEYWORDS; Internationalization; trade; markets; investment; strategy; Business
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1. Introducao

Os processos de internacionalizagdo desde h&d muito que vém despertando a
atencdo dos diversos investigadores, que véo revisitando os seus modelos, quer estes
tenham por base uma evolucdo de compromisso com o exterior (Johanson & Vahine,
1986), estudando novos fatores que possam ter sustentado essa orientacdo, tais como a
aprendizagem adquirida (Barkema, Bell, & Pennings, 1996) ou a necessidade de novos
mercados e ou a procura de recursos estratégicos (Vasconcelos Ferreira, Serra, & Reis,
2011).

Atualmente assistimos a um movimento gue incentiva e empurra as empresas
para a internacionalizagdo, independentemente de estas estarem ou ndo preparadas
estruturalmente para deslocalizarem as suas operagdes de venda e/ou produgdo para
mercados externos.

Todavia, no gque toca a decisdes, como a de internacionalizar, sabemos que nédo
sd0 as empresas “per se”” que as tomam, mas sim 0s gestores (e por vezes 0s sOCios) que
assumem o ato de investir e de levar a atividade da empresa para 0s mercados externos
(Perks & Hughes, 2008; Devinney, 2011). A tomada de decisdes permeia as nossas
vidas e como tal é importante entender como tomamos essas mesmas decisdes (Trevis
Certo, Connelly, & Tihanyi, 2008).

Alguns autores apontam que a influéncia do meio envolvente, a experiéncia
bem-sucedida de outras empresas similares e a atratividade do mercado-alvo sdo
perspetivas que podem despertar o interesse e a procura de informacdes que levem a
uma decisdo de entrar nesse mercado (Bockem & Tuschke, 2010).

Se o tamanho da empresa e idade ndo definem a atividade, nem o evento de
internacionalizacdo em si (Perks & Hughes, 2008), ja a dimenséo e a profissionalizacdo
da sua estrutura diretiva induz a formas de decisdo mais ou menos suportadas em
sistemas elaborados de pesquisa, conhecimento, informagéo e planeamento.

O estudo da constru¢cdo de modelos de tomada de decisdo ndo racionais
demonstrou que 0s empresarios Sdo mais suscetiveis ao uso de preconceitos e
heuristicas na tomada de decisdes do que sdo os gerentes das grandes organizacdes
(Busenitz & Barney, 1994a). Contudo outros investigadores, que trabalham esta area,

apresentam que a decisdo € racional, tomada com base nas opinides, preferéncias e



respeitam as crencas dos tomadores de decisdo, de forma defensavel (Shafir & LeBoeuf,
2002).

Nas grandes estruturas empresariais profissionalizadas, a tomada de decisédo é
limitada pela capacidade cognitiva do gestor e é influenciada por uma ampla gama de
fatores, tais como aversdo ao risco, critérios de avaliacdo e metas pessoais que
dependem do desempenho imediato e a curto prazo da empresa, e ainda por processos
lentos e controlados que dificultam a eficacia desses mesmos processos (Trevis Certo et
al., 2008).

Nas PME onde a gestdo e propriedade se confundem, os processos de deciséo
sdo mais lineares e as tomadas de decisdo mais intuitivas e muito dependentes do
empresario. Este toma a maior parte das suas decisbes com base no seu conhecimento,
experiencia, autoconfianca, o que pode ser crucial no inicio das empresas, mas que se
pode vir a revelar um erro noutras, e tal como as faz aparecer e evoluir, também as pode
fazer desaparecer. Para estes, perante uma oportunidade tomam decisdes antes de ter
toda a informacao, sob pena de perderem a mesma (Busenitz & Barney, 1994a).

Na era da comunicacdo, do livre comércio, do acesso aos diversos meios de
comunicacdo e transporte que tornam possivel e facilitam a interacdo entre dois pontos
com o0 menor recurso de tempo possivel, por muito distantes que se encontrem, a
internacionalizacdo das empresas € um fator fundamental na sustentabilidade do seu
desenvolvimento.

A criacdo de blocos econdmicos, e muito especialmente a EU (Unido Europeia),
com a reducdo de barreiras e obstaculos, desprotegendo industrias, livre circulacdo de
mercadorias e servicos, através da adesdo dos paises a OMC (159 em 193
conhecidos)(OMC, 2013) reduzindo o risco e aproximando mercados, coloca as
empresas, ndo s os grandes grupos, mas também as médias e pequenas empresas, em
confronto direto com a concorréncia internacional, reduzindo as distancias culturais e
provocando a assimilacdo de outras culturas através de contatos, meios de comunicacgéo,
redes de network’s, que despertam de forma lenta e gradual a internacionalizagéo da
economia (Ng Siew Imm, 2006).

E através das redes que se torna mais facil, para as PME, superar problemas,
limitacdo de recursos e alguns riscos e credibilidade. No, também ¢é importante saber as
redes tém a mesma influéncia num contexto de PME em paises em vias de

desenvolvimento(Ng Siew Imm, 2006).



Muitas empresas comegam as suas operagOes internacionais quando ainda séo
pequenas e gradualmente véo desenvolvendo as suas opera¢des com o0 estrangeiro, com
mais evidéncia quando se trata de firmas que operam em pequenos mercados
domeésticos (Wiedersheim-paul, 1972). Por isso qualquer tomada de decisdo em
comercializar além-fronteiras tem de ser estudada num contexto histérico da empresa
(Clark & Pugh, 2001).

A decisdo de internacionalizar resulta de uma cadeia de eventos e combinacgéo
de grande numero de forcas, umas favoraveis outras contra, gerando opc¢des. Uma
empresa pode estar a perder o mercado doméstico e mesmo assim ndo decidir
internacionalizar a sua atividade. E dificil conhecer uma razdo e definir um momento
para a decisdo em ir para o exterior, ou encontrar de forma precisa o “iniciador” do
processo (Aharoni, 1999).

A evolucdo das empresas ocorre por processo continuo de interagdes e tomadas
de decisdo que ndo se podem confundir com um determinado momento. Uma das
criticas que se faz sobre o processo de “Upsala” € que este se refere a um determinado
periodo na historia da empresa (Clark & Pugh, 2001).

A investigacdo do empreendedorismo internacional, ao concentrar-se sobre as
PME’s, tem procurado compreender o fendmeno da internacionalizagdo a custa da
compreensdo do caminho percorrido pelas grandes empresas, (Perks & Hughes, 2008),
mas este entendimento néo é consensual.

Alguns autores referem a existéncia duas abordagens no processo sequencial de
internacionalizacdo. O primeiro grupo refere que é uma questdo de inovacao adaptacao
ao mercado, enquanto o segundo grupo tem por base a escola ndrdica de
internacionalizacdo incremental (Wiedersheim-paul, 1972).

Também podemos abordar o processo de internacionalizacdo através do ciclo do
produto. O modelo de ciclo do produto (Vernon, 1979) , pelo modelo de inovagéo-
adaptacao (Andersen, 1993) e a escola nérdica com um processo de internacionalizacdo
incremental, em que o resultado de um ciclo de eventos constitui a de entrada num novo
mercado (exportagédo, agenciamento...)(Wiedersheim-paul, 1972); (Johanson & Vahlne,
1986).

Para este trabalho e perante o universo e carateristicas das empresas a estudar, o
processo de “upsala” parece ser o mais pertinente. Ao descrever o processo gradualista

de internacionalizacdo das atividades da empresa, em quatro estagios, este processo vai



desenvolvendo conhecimentos capacitando a empresa para um maior envolvimento
(Wiedersheim-paul, 1972).

A entrada nos mercados estrangeiros nao se faz sem custos. Quando as empresas
diversificam a sua atividade para la das suas fronteiras num processo de
internacionalizacdo, elas tem de se adaptar a cultura e ao sistema de negécios do pais
recetor (Barkema et al., 1996).

Um namero relativamente grande de estudos, no segmento de pesquisa de
negocios internacionais, continua a dar pouca atencéo a tomada de decisao por parte dos
gestores. Muitos modelos em negdcios internacionais ndo levam em conta as
consequéncias de diferentes estilos de tomada de decisdo nas decisdes de investimento,
as dificuldades em definir esses estilos, ou a fun¢do de aumentar o conhecimento e
experiéncia em ambientes externos (Aharoni, Tihanyi, & Connelly, 2011).

O objetivo da teoria comportamental de investimento estrangeiro foi identificar
as variaveis que influenciam o processo de decisdo do gestor, a fim de explicar o
processo em si. A partir desta perspetiva, as decisfes de investimento estrangeiro foram
examinadas no nivel do grupo, mas com maior énfase sobre os membros individuais
dentro do grupo que sdo responsaveis por tomar a decisdao de investir no exterior
(Aharoni et al., 2011).

O crescimento da presenca em mercados estrangeiros pode ser atribuido ao
acumular de conhecimentos sobre mercados especificos, o que pode ser rotulado como
conhecimento experiencial. Este conhecimento € um recurso critico preciso para operar
em qualquer pais e ndo é facilmente adquirido (Barkema et al., 1996).

De acordo com a perspetiva teérica, o enquadramento de um resultado ou de
uma decisdo dos agentes econdémicos afeta os resultados esperados por estes. Em
particular, quando avalia as suas expetativas, no momento de decisdo, as potenciais
perdas tem um impacto maior do que os ganhos, mesmo que estes sejam mais elevados
em valor absoluto. Assim, os tomadores de decisdo podem ser mais avessos ao risco
guando estudam uma decisdo estratégica com elevado potencial de perda e menos
avessos ao risco do que quando a decisdo é enquadrado como potencial de ganho A
partir desta perspetiva, a escolha de um gestor de pontos de referéncia desempenha um
papel importante na posterior tomada de decisdo. Preferéncia de risco acima do ponto de
referéncia ira ser maior do que as preferéncias de risco abaixo. Estes pontos de

referéncia sdo selecionados com base interna (Aharoni et al., 2011).



A base de conhecimento especifica do gestor-empreendedor também pode afetar
a identificacdo de oportunidades e exploragdo. Descoberta, a oportunidade é uma funcéao
de conhecimento, mas também assim é a sua exploracdo. Este aumento do
conhecimento ajuda o gestor-empreendedor a contornar o risco representado pela
entrada no mercado internacional e mitigar a responsabilidade do estrangeirismo (Perks
& Hughes, 2008).

Ao sintetizar as perspetivas oferecidas nestes estudos, vemos o0
empreendedorismo internacional como um comportamento inovador, pro-ativo ou a
assuncao de riscos de um ator (empresa ou individuo) para realizar atividades, cruzando
as fronteiras nacionais através do acto de entrada no mercado internacional (Perks &
Hughes, 2008).

A decisdo enfrentada pelo gestor-empreendedor passa por elaborar a estratégia
de como e quando entrar num mercado externo em busca de uma oportunidade, o0 que
reflete um acto, em vez de um evento. A questdo do empreendedorismo internacional
torna-se, assim, o que desencadeia esse acto (Perks & Hughes, 2008).

Mas nem sempre a tomada de decisdo é um processo claro e simples, nem téo
pouco tem por base o resultado do processo de estudo. Ao longo de um processo de
investigacdo os tomadores de decisdo também acumulam compromissos de ordem
psicolégica perante organizacdes e individuos, e, quanto mais comprometidos se
tornam, mais vao condicionando uma tomada de decisdo racional (Aharoni, 1999).

A sequéncia do processo de decisdo que € usada num processo de
internacionalizacéo, de acordo com varios estudos empiricos, ndo tende a ser, por isso,
um modelo de processo racional.

Qualquer ameaca a posicdo estabelecida da empresa € uma poderosa forca
galvanizadora para a acdo. A ameaca, em geral, € o maior estimulo real para a acao,
com maior potencial motivador do que o gerado por uma oportunidade (Raymond,
1966).

Tendo em conta esta breve andlise, 0 nosso trabalho procura investigar o que
motiva um empreendedor de uma Pequena Média Empresa (PME) a tomar a decisao de
internacionalizar a sua atividade?

Este trabalho tem por finalidade conhecer fatores que “despoletam” a decisdo

dos empresarios ligados as PME® da regido centro de Portugal a necessidade de

Entende-se por Pequenas e Médias Empresas (PME), segundo a Recomendacdo da Comissdo 96/280/CE, de 3 de Abril de
1996, as que:



iniciarem 0 processo de internacionalizacdo das suas empresas (ignicdo) (trata-se de
uma analise a decisdo e ao momento anterior a esta).

Figura 1 - Fatores em analise

Fatores INTERNOS

P5; P3
Fatores

PESSOAIS {}
P1;P2 .

Fatores EXTERNOS

INTERNACIO-
NALIZAGCAO

P4;P6

Procuramos validar um modelo tedrico, de modo a conseguirmos obter
evidéncias das razdes que levam os empreendedores da regido de Leiria a tomar a
decisdo de internacionalizar e a entrar em mercados estrangeiros. As proposi¢oes em
analise tém por base trés fatores: fatores pessoais, fatores internos e fatores externos.
Entre pretendemos conhecer os que mais influenciaram tal decisdo. A Figura 1 resume
os pontos referidos nesta introducdo e que serdo alvo de analise tedrica no capitulo
seguinte.

° Tém menos de 250 trabalhadores;

° Apresentem um volume de negdcios anual que ndo exceda 40 milhdes de euros ou um balango total anual que néo
exceda 27 milhGes de Euros;

° Cumpram o critério de independéncia definido do seguinte modo: ndo sdo propriedade, em 25% ou mais, do
capital ou dos direitos de voto de uma empresa ou, conjuntamente, de véarias empresas que ndo se enquadram na
definicdo de PME ou de pequena empresa, conforme seja o caso. O limiar do critério de independéncia pode ser
excedido nos dois casos seguintes: Se a empresa for propriedade de sociedades publicas de investimento,
sociedades de capital de risco ou investidores institucionais, desde que estes Ultimos ndo exergcam, a titulo
individual ou conjuntamente, qualquer controlo sobre a empresa; Se o capital se encontrar disperso de maneira
que ndo seja possivel determinar quem o detém e se a empresa declarar que pode legitimamente presumir que néo
é propriedade, em 25% ou mais, de uma empresa ou, conjuntamente, de varias empresas que ndo se enquadrem na
definicdo de PME ou de pequena empresa, consoante o caso. Fonte www.eicpme.iapmei.pt, consultado a10/8/2015



http://www.eicpme.iapmei.pt/

2. Revisao de literatura

Os movimentos de internacionalizacdo tém apresentado algumas tendéncias de
deslocalizacdo, onde os paises mais ricos tém preferéncia de entrada face aos paises de
maior dimensao ou mais pobres, assim como 0s paises geograficamente mais préximos
sao preferenciais aos paises de maior distdncia geografica. Aqui o fator “distancia
cultural” parece nao ter a importancia que ¢ referida no modelo “Upsala” sobre a
deciséo de internacionalizagdo (Clark & Pugh, 2001).

Reconhecemos que nem todas as empresas tém apeténcia pela
internacionalizacdo da sua atividade, nem tdo pouco apresentam estruturas ou
competéncias que possam desencadear tal processo ou necessidade. Também a
existéncia de recursos por si s6 ndo podem explicar a explora¢do de uma oportunidade
de internacionalizacdo (Perks & Hughes, 2008).

O estudo do processo de internacionalizacdo das pequenas-médias empresas,
“tem em grande parte sido negligenciado pelos investigadores” pag. 326 (Perks &
Hughes, 2008), pelo que consideramos importante focalizar o nosso estudo em conhecer
os fatores que levam a decisdo dos empreendedores, da regido de Leiria, para a
internacionalizacao.

Quando falamos de dimensdo das empresas e suas formas de gestdo, é necessario
estabelecer as diferencas entre empresarios e gestores.

Empresarios (empreendedores), e sendo estes os “focus” do nosso trabalho, sdo
0S que criam as suas proprias empresas e estdo envolvidos no processo de gestdo e
tomadas de decisdo. Gestores sdo individuos com responsabilidade superior com
supervisdo substancial em grandes organizacfes. Os empresarios e gestores de grandes
organizagfes comportam-se de forma diferente e essas diferencas sdo substanciais
(Busenitz & Barney, 1994a).

Antes de uma abordagem dos fatores propostos, torna-se imperativo apresentar o
roteiro de desenvolvimento desta revisdo. Por isso, neste capitulo, procuraremos saber
como:

- A distancia cultural influencia os decisores e a diferenca entre esta e 0 que
consideramos de cultura de negdcios e como esta pode ser um fator facilitador dos

relacionamentos empresariais.



- Quais as definicbes de internacionalizacdo e os fatores que influenciam a
decisdo dos empreendedores para a entrada de novos mercados, entre eles a fontes de

informacao sobre os mesmos, a sua visdo e capacidade de decisdo.

2.1 Distancia Cultural

Os mercados externos sao diferentes entre si, ndo sé pelas suas carateristicas
geogréficas e fisicas que variam de pais para pais, como também pelo seu nivel de
desenvolvimento econémico, social e cultural que os tornam diferentes.

Em cada uma destas sociedades existem simbolos, herois e rituais que séo
invisiveis mas influenciam e sdo reconhecidas pelas populagdes, moldam o seu
comportamento coletivo e forma a personalidade individual de cada um dos seus
elementos. Geert Hofsted (2001, p. 9) citando Kluckhohn define cultura “ como
maneiras padronizadas de pensar, sentir e reagir, adquiridas e transmitidas
principalmente por simbolos, constituindo um distintivo do comportamento de grupos
humanos, incluindo as suas concretiza¢cdes em artefactos; o nucleo essencial da cultura
consiste nas manifestagoes tradicionais e em especial nos seus valores associados”
(Hofsted; Geert H., 2001b).

No seu estudo. Geert Hofsted apresenta cinco dimensdes que tomou como base
para caracterizar as culturas, a saber; Distancia ao poder, Aversdao a incerteza,
Individualismo, Masculinidade; Orientagéo a longo prazo.

Para o presente trabalho é importante focalizarmo-nos na aversdo a incerteza e
na orientacdo a longo prazo.

“ Aversdo a Incerteza”, Geert Hofsted (2001, p.145) chama-nos a atencdo que
“Aversdo a Incerteza” ndo é 0 mesmo que aversdo ao risco. Aversao o risco € definido
como a probabilidade expressa numa percentagem de que um determinado evento pode
acontecer. “Aqui falamos de incerteza sobre um facto basico da vida humana com os
quais temos de lidar nos dominios da tecnologia, leis e religido, que é a incerteza
quanto ao futuro . E esta propensdo para a incerteza quanto ao conhecimento das regras
e das leis que regulamentam as relacGes de negocios entre os diferentes paises 0 modo
como estas sdo aceites, que podem influenciar o desenvolvimento das atividades
econdmicas entre mercados além-fronteiras. Esta incerteza também pode estar

influenciada pela capacidade de “visdo a longo prazo”. Esta é uma das ultimas



dimensdes estudadas por G.H. que se pode traduzir pela capacidade de uma sociedade
em lidar com os desafios do futuro. Sobre esta dimensdo G.H (2001, p.361) diz-nos que
“Empresas em culturas orientadas a longo prazo estdo acostumados a para a
construcdo de fortes posicdes nos seus mercados, ndo esperando resultados imediatos”.

Portugal tem o segundo maior indice de aversdo a incerteza, conforme a
classificacdo apresentada pelo centro de Hofsted (Grafico 1 - Quadro comparativo -
Aversdo a Incerteza - Orientacdo longo prazo).

Aliado a este alto indice, apresentamos também um dos menores indices de
orientagéo a longo prazo. Conjugados os dois, podemos resumir que 0s portugueses tém
uma preferéncia muito grande para evitar a inseguranga, pouco intolerantes com
comportamentos pouco ortodoxos, preferindo um pensamento normativo, pouca

propensdo em poupar para o futuro, e um foco na obtencao de resultados rapidos.

Gréfico 1 - Quadro comparativo -Aversdo a Incerteza - Orientagdo longo prazo
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2.2 Cultura de negdcios

Se a dimensGes culturais, estudadas por G. Hofsted (2001), de uma determinada
sociedade podem influenciar o modo como as pessoas de diferentes paises interagem e
comunicam para desenvolverem os seus negécios, ndo havera também uma cultura de
negocios com 0s seus simbolos, sistemas padronizados e linguagem que podem ser
facilitadores na materializagdo dos negécios?

Na introducdo do DL 159/2009 que aprova o Sistema de Normalizacdo
Contabilistica (SNC), refere que um dos objetivos é “ liberalizagdo do comércio e
globalizacdo da economia; Internacionalizacdo das empresas, criacdo de subsidiarias,
fusdes aquisi¢des, empreendimentos conjuntos e aliancas estratégicas” (Pag.
6)(Sistema de Normalizagdo Contabiistica, n.d.)

Na mente dos fundadores da UE, Walter Hallstein, o seu primeiro presidente,
promete concentrar todas “suas energias no processo de integracao econdémica e ndo no
de integracéo politica, tornando-se um firme defensor da unidade europeia através da
constituicdo de uma Comunidade Econdémica Europeia” (pag. 16)(Pol, 2013). Num
trabalho sobre o euro e a construcao europeia, Ma. Jodo Silveirinha refere que “embora
a visdo do projeto europeu retratada ao longo do ano nos jornais fosse essencialmente
focada na economia nacional, imediatamente antes e depois do langcamento da moeda
esta foi tratada como instrumento que traria crescimento econémico para o pais por via
do crescimento econémico da Europa” (pég. 77) (Silveirinha, 2005).

Todos estes acontecimentos contribuiram para moldar uma nova de cultura de
negocios dentro do espago europeu, ao constituiram normas contabilisticas e fiscais
transversais a todos 0s paises pertencentes a esta area econémica, assim como a base da
livre circulacdo de mercadorias e pessoas tendo também por denominador comum a

mesma referencia monetaria.
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Gréfico 1 Exportacgdes 1° semestre 2015

Exportagcoes 12 semestre 2015
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Os dados referentes as exportacBes do 1° semestre de 2015, divulgados em
agosto 2015, mostram que 25,3 mil milhdes de euros exportados, a zona euro absorveu
18,4 mil milhGes de euros (73%), sendo que cinco paises Alemanha, Franca, Holanda,
Inglaterra e Espanha absorveram 15,2 mil milhdes ou seja 60% do valor exportado.

Em comum estes paises (salvo Inglaterra) tém uma moeda, um sistema bancario
(quase) integrado e sistemas de contas normalizados, além da livre circulagcdo de
mercadorias. Regras estas, compreendidas e aceites por todos 0s agentes econémicos, 0
que permite criar uma linguagem comunicativa de negocios facilitadora dos mesmos, ou

seja uma determinada cultura de negécios.
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2.3 0 Processo de Internacionalizacao

O desenvolvimento do comércio para |4 das fronteiras do pais, de um modo
geral desenvolve-se sequencialmente, aumentando de intensidade e complexidade, que
vai desde a simples venda de bens aos servicos a uma presenca fisica propria e
auténoma.

Wiedersheim & Paul, em 1972, ao estudarem o processo de internacionalizacdo
de quatro empresas suecas, verificaram que estas seguiram a mesma estratégia de
internacionalizacdo e que o fizeram de um modo gradual. Ou seja comegaram por fazer
negdcios com clientes dos paises mais proximos e, conforme aumentava o volume de
negdcios e a distancia ao pais, iam adotando filiais de vendas passando mais tarde face a
dimensdo do mercado a producdo dos préprios produtos nesses mercados. Comum a
todas estas empresas, foi a adocdo deste sistema a que chamaram de gradualista
(Wiedersheim-Paul, 1972). Estes definem quatro estagios da empresa- “Sem qualquer
atividade exportadora; exportacdo via representantes independentes (agentes), filiais
de vendas e por ultimo, producéo fabricacéo ”, pag. 307(Wiedersheim-Paul, 1972).

Este processo, com algumas excecdes, parece estd a ser seguido por muitas
empresas portuguesas, onde o0 agente ainda é um elemento importante na venda. Em
alguns casos presentes no nosso estudo e apresentados mais a frente, assistimos a
existéncia de filiais de apoio a vendas ou a prestacdo de servicos de garantia pos venda.

A existéncia de producdo no estrangeiro pode ainda revestir-se de duas etapas:
através de uma joint-venture (JV)? — empresa constituida com um parceiro local de
forma a suprimir conhecimentos da cultura local e ou por obrigatoriedade legal; ou

sobre a forma de Green Field® - onde toda a responsabilidade cabe & empresa mée.

2 . . . - .

Um acordo comercial em que duas ou mais partes concordam em reunir os seus recursos com a finalidade de realizar uma tarefa
especifica. Esta tarefa pode ser um novo projeto ou qualquer outra atividade empresarial. Numa joint venture (JV), cada um dos
participantes é responsavel por lucros, perdas e custos associados. No entanto, o empreendimento é da entidade, separada e

independentemente de outros interesses empresariais dos participantes.

Uma forma de investimento direto estrangeiro, onde uma empresa-mée comeca um novo empreendimento num pais estrangeiro
através da construcdo de novas instalagdes operacionais a partir do zero. Além de construir novas instalagbes, a maioria das
empresas-mae também criam novos postos de trabalho no pais estrangeiro com a contratagdo de novos funcionarios.
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2.4 Fatores que influenciam a decisao dos empreendedores
para a entrada em novos mercados

2.4.1 -Conhecimento e informacao

A existéncia de diversas fontes de informacgéo (as fontes de informacao,
disponibilizadas pelas diversas associagdes sectoriais, fontes governamentais e ainda o
acesso a bases de dados e estudos de diversas organizacdes mundiais, fontes de
informacao essenciais ao conhecimento e estudo de mercados) torna mais facil o acesso
das empresas ao conhecimento sobre mercados. Estas fontes sdo complementadas
através de redes com clientes, fornecedores e concorrentes com acesso direto ao
mercado.

Todas estas fontes ao fornecerem informacdo sobre mercados, quando
conjugadas com o conhecimento do empreendedor, podem despoletar a decisdo de
internacionalizacdo e ajudam a gerir o risco e a diluicdo do mesmo (Ng Siew Imm,
2006); (Perks & Hughes, 2008).

Quando os empreendedores tém acesso a fontes de informacéo e desenvolvem
fortes redes, torna-se mais facil superar os problemas inerentes a entrada num mercado
estranho, ajudando a superar de igual modo a limitacdo de recursos, aumentando a
credibilidade dos projetos (Lu & Beamish 2001)

No caso dos paises asiaticos em vias de desenvolvimento, constatou-se que nas
empresas de software, que a utilizacdo de “redes de networking” tem ajudado a reduzir
as distdncias culturais entre paises, facilitando a internacionalizacdo e aumentando o
sucesso das mesmas nesses novos mercados (Ng Siew Imm, 2006).

Contudo, nem sempre 0 acesso a informacéo tem a mesma influéncia em paises
com fases de desenvolvimento diferentes. Por isso torna-se importante saber se as
PME’s dos paises menos desenvolvidos séo de igual modo influenciadas pelas redes de
informagdo (Ng Siew Imm, 2006).

As empresas portuguesas, por razfes diversas, tém nos Gltimos anos apresentado
uma forte tendéncia de procura de mercados externos para as suas atividades, pelo que
se torna importante saber se este € um movimento de internacionalizacdo estruturado e
planeado, ou pelo contrério, se estamos perante um movimento de sobrevivéncia. A
internacionalizacéo é o fruto de uma série de fatores envolventes que fazem despoletar

no decisor a necessidade de entrar em novos mercados. A decisio de
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internacionalizacdo ndo é um ato Unico possivel de separar, mas o resultado de uma
série incremental que levam a internacionalizacdo (Johanson & Vahine, 1986).

Com base na escola nordica, a procura de novos mercados surge como 0
aumento da necessidade de controlar a venda e o aumento da exposicdo a ofertas e
pedidos para estender as operacgdes (Wiedersheim-paul, 1972).

Assim como Devinney (2011), esta investigacdo abstrai-se do processo de
investimento da empresa, para se concentrar singularmente no empreendedor ou no

gerente que possui a responsabilidade final para que a decisdo seja tomada.

2.4.2 -Visdo e decisdo

Perante 0os mesmos fatores, os empreendedores ndo tém a mesma atitude
decisoria. Dependendo dos seus mapas cognitivos que influéncia a compreensdo do
meio envolvente, a sua experiéncia internacional e educacdo levam a tomadas de
decisdo diferentes (Aharoni et al., 2011).

Os conhecimentos obtidos em experiéncias pela participacdo em processos de
entrada de novos mercados sdo um importante fator na criagdo de capacidades do
empreendedor quando colocado perante a necessidade de desenvolver estratégias
futuras e por conseguinte vem beneficiar as suas competéncias decisorias sobre novos
mercados (Aharoni et al., 2011).

No entanto, as decisdes estdo sujeitas a diversas restrigdes, incorporando rotinas
organizacionais, meio envolvente e politicas estruturais que limitam as opgles a
considerar assim como o tempo do seu desenvolvimento (Devinney, 2011).

Quando se analisa a construcdo de modelos de tomada de decisdo de
empreendedores, que estiveram na origem da sua propria empresa e gestores que ndo
tem ligacbes a propriedade, os processos de tomada de decisdo sdo diferentes. Os
empreendedores sdo mais suscetiveis ao uso de preconceitos e heuristicas do que os
gestores das grandes organizacdes (Busenitz & Barney, 1994a).

Podemos considerar duas formas de tomada de decisdo. Racional e ndo racional.

A tomada de razdo racional implica ponderacdo e bom senso, pelo contrério,
“nao racional” ¢ definido como ndo dotado de razdo de raciocinio (Busenitz & Barney,
1994b). Enquanto uma tomada de decisdo racional é suportada por uma série de

informagdes coletadas de modo a um conhecimento o mais completo possivel para a
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tomada de decisdo, a tomada de decisdo ndo racional é tomada com base nas
informagdes disponiveis no momento, mas onde o decisor toma a sua decisdo com base
na sua autoconfianca, preconceitos através de heuristicas formadas pelas suas
experiencias e intuicdes. Se aguardasse 0 momento para ter disponivel toda a
informagdo necesséaria & tomada de uma decisdo racional, muitas vezes a janela de
oportunidade ja tera desparecido ou tomada por um outro decisor mais rapido (Busenitz
& Barney, 1994a).

No entanto empresarios das PME’s sdo levados a tomar decisdes com base na
sua intuicdo e autoconfianca, sobrepondo-se a disponibilizacdo de informacdes, que,
pela sua exigéncia de tempo no tratamento das mesmas, poderia inviabilizar as
oportunidades surgidas (Busenitz & Barney, 1994a);(Dane & Pratt, 2007).

E esta a capacidade do empreendedor que galvaniza a empresa,
independentemente de saber se 0 caminho é 0 meio correto, 0 que obriga a um trabalho
mais profundo para conhecer como estes conseguem apoio para a defini¢do do futuro da
empresa. As competéncias deste individuo, a extensdo do seu conhecimento tatico e a
experiéncia profissional irdo certamente conduzir a tomada de decisdo de
internacionalizar a sua atividade (Perks & Hughes, 2008).

Estas capacidades cognitivas e capacidade de deciséo, que séo importantes numa
fase inicial da empresa, podem tornar-se nefastas numa fase mais avancada de
maturidade da mesma, e assim como as fez aparecer e desenvolver, também pode
contribuir para o seu desaparecimento (Aharoni, 1999)(Busenitz & Barney, 1994a).

Os executivos com elevada autoestima, sdo levados a acreditar que possuem
todas e as melhores informacdes, que conhecem todas os envolvimentos do negdcio,
que conhecem todos os dados e entendimento das situacOes estratégicas e das
alternativas disponiveis assim como o seu possivel desenvolvimento para poderem
decidir, dispensando deste modo o apoio dos diversos quadros da empresa assim como
uma a possibilidade da discussdo das decisbes com estes. Nao delegam, agem
literalmente e muitas vezes ndo percebem o risco de tais decisdes (Hiller & Hambrick,
2005)(Malmendier & Tate, 2005b) (Malmendier & Tate, 2005a).

A tomada de decisdo, numa PME, é um ato solitdrio do gestor que assume,
perante a empresa a responsabilidade de levar a atividade da empresa para 0os mercados.

Tendo em conta 0s n0SsOS primeiros pontos, a primeira Proposicdo a investigar

sera:
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Proposicao - 1
O conhecimento do gestor e sua visdo influenciam a decisdo do

empreendedor para internacionalizar?

2.4.3 - Distancia Fisica e Cultural

As distancias fisicas que separam 0s paises estdo cada vez mais esbatidas. A
oferta de meios de deslocagdo diversa, com precos cada vez mais reduzidos aliados a
facilidade de acesso a esses mesmos paises, tornaram as deslocacbes possiveis,
acessiveis e faceis para a maioria das pessoas e das empresas.

Contudo existem distancias ndo fisicas que se tornam muito mais importantes no
contexto da internacionalizacdo das empresas. Hofstede, que estuda e investiga diversos
valores, a que chamou no seu todo como “distancia cultural”, que influenciam o modo
de agir nos mercados e os tornam diferentes, apresenta-nos no seu livro “Culture’s
Consequences” (Hofsted; Geert H., 2001a), uma nova forma de olhar os mercados com
base em valores que tomam dimensdes diferentes de mercado para mercado,
aproximando-os ou afastando-os, independentemente da sua distancia fisica. A
conclusdo destes estudos é que a distancia cultural é uma importante variavel para a
internacionaliza¢do, afetam ambas as escolhas do processo de entrada e a taxa de
sucesso.(Hofsted; Geert H., 2001b). J& Ahroni (2011) vem chamar a atencdo para 0s
efeitos da cultura nacional sobre as carateristicas estruturais das organizacdes e como
elas influenciam os processos de tomada de decisdo estratégica das PME’s, muito
principalmente no que se refere & descentralizacdo hierarquica e a aversdo a incerteza
(Aharoni et al., 2011).

Os empreendedores tende, numa primeira fase, a entrar em mercados fisicamente
mais proximos com culturas parecidas ou que por contatos anteriores 0s sintam mais
acessiveis. A maioria dos estudos confirma que os empreendedores preferem entrar em
paises com linguas similares, sistemas de negocios e nivel de desenvolvimento de

negocio igual ao do seu pais (Johanson & Vahlne, 1986).
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Certamente que as experiencias vividas pelos gestores fazem parte da sua
formacgéo e estdo na base das suas tomadas de decisdo. Algumas investigagOes dizem
que as acOes do gestor parecem ser circunstancias e ndo necessariamente impostas pelas
condic¢des da industria ou da empresa, embora, e a seguir, venham chamar a atencéo
para a necessidade um estudo mais aprofundado e alargado sobre a influéncia da cultura
na internacionalizagéo (Perks & Hughes, 2008).

Na verdade, quando estudamos as empresas familiares, tornam-se mais evidentes as
percecdes e as intuicdes do gestor/empreendedor na forma como gere 0 negocio e
decide os seus investimentos. Estamos a falar de empresas de pequena dimenséo onde a
gestdo é baseada nas relagdes com e do meio envolvente, da ligacdo familiar, da
portugalidade, da percecao que este tem das oportunidades, do conhecimento empirico e
da sua capacidade ou necessidade em expandir o seu negécio. As dimensdes culturais,
numa empresa familiar, tem uma influéncia muito mais poderosa do que nas empresas
ndo familiares.(Zahra, Hayton, & Salvato, 2004).

A nossa segunda Proposicdo tem em conta este tipo de distancia.

Proposicéo - 2

A percecdo da distancia cultural/psiquica entre o mercado doméstico e
mercado externo influencia a deciséo do empreendedor para

internacionalizar?

2.4.4 - Aversao ao Risco e Recursos

Cada gestor € um ser Unico, com as suas crencas e capacidades que sdo
adquiridas através das suas experiéncias e vivencias. A tomada de decisdo de um
gerente-empreendedor tem por base além das suas carateristicas 0 seu conhecimento e a
sua experiencia pessoal de atuar em ambientes de risco e de incerteza(Aharoni et al.,
2011) .

Os mercados externos sao diferentes entre si, ndo sO pelas dimensdes culturais
que variam de pais para pais (“The Hofsted Centre,” 2014), mas também pela sua

diferente aversao a incerteza.
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A aversdo a incerteza carateriza-se pela ambiguidade e desconforto com que
uma sociedade lida com um futuro desconhecido, com rigidos codigos de crenca e
comportamentos intolerantes e pouco ortodoxos sujeitos a tensdes que podem provocar
alteracdes dos ambientes econdémicos, sociais e politicos (“The Hofsted Centre,” 2014).
Perante a incerteza, o tomador de decisdo, procura apoio nas suas experiéncias, no seu
conhecimento e a sua capacidade para lidar com situacOes de risco. As suas qualidades
cognitivas desempenham aqui um papel relevante nas competéncias de cada um, o que
torna cada decisor Unico que age de forma prépria e Unica (Aharoni et al., 2011).

O homem € por natureza avesso ao que desconhece e ndo domina, a incerteza. A
falta de conhecimento dos mercados externos aliado a aversdo a incerteza séo as razoes
estudadas que estdo na base da decisdo dos empreendedores em decidir iniciar o seu
processo de internacionalizacdo através dos paises vizinhos com caracteristicas culturais
semelhantes (Wiedersheim-paul, 1972). Por outro lado, perante um clima de incerteza, a
decisdo ndo tem a mesma assimetria quanto aos resultados esperados. Os resultados de
varios estudos sugerem que “tomadores de decisdo sdo aproximadamente duas vezes
mais propensos a tentar evitar perdas do que ganhos favor; isto é, a sua "funcédo de
valor" € duas vezes mais ingreme quando consideram perdas do que quando
consideram” pag. 115 (Trevis Certo et al., 2008).

O empreendedor ao divulgar a pretensdo de realizar determinada acéo,
compromete-se perante a empresa e sociedade em geral, por um questdo e ética, (Vitell
& Barnes, 1993) e muitas vezes pelas expetativas criadas e sobre a sua acdo, veem-se
compelidos a realiza-las mesmo sabendo que existem maiores probabilidades de vir a
gerar perdas e instabilidade (Trevis Certo et al., 2008).

O excesso de confianca dos decisores pode levar a aguardar pelos resultados dos
estudos ou confiantes na sua capacidade de observacdo, por terem sido bem-sucedidos
em situaces semelhantes, sdo propensos a acreditar que vao continuar a ter éxito em
novos empreendimentos, com fatores que desconhecem, o que conduz a hipéteses de
sucesso ndo sustentadas (Trevis Certo et al., 2008).

As empresas tém & sua disposi¢do diversos recursos. Compreendem-se como
recursos todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos, informacéo,
conhecimento, recursos humanos, técnicos, controlados pela empresa e que permitem
conceber e implementar estratégias para melhorar a sua eficiéncia e eficacia.

Jay Barney refere quatro potenciais fontes capazes de gerar sustentaveis vantagens

competitivas; valor; raridade; inimitabilidade e substituibilidade (Barney, 1991).
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Tais vantagens, raras, inimitaveis, ndo substituiveis sdo fontes e recursos controlados
pela propria empresa. Nestes casos, para 0 gestor/empreendedor, estes atributos tem
importancia quando, quando reconhece o potencial dos mesmos no desenvolvimento
empresa. Sem esta percecdo, as potenciais capacidades sustentaveis nao sdo
provavelmente aproveitadas e desenvolvidas (Barney, 1991).

Contudo as limitacbes de recursos apenas sdo problematicas quando as
estratégias da empresa e seus requisitos ndo sdo bem definidos e claros. Estas limitagdes
de recursos podem ser minimizadas com 0 acesso, por parte da empresa, a
diversificadas fontes de informacdo que a dotam de amplos conhecimentos, que véo
funcionar como facilitadores da tomada de decisdo e minimizar a limitagcdo de recursos.
Alguns investigadores, em estudos sobre a limitacdo de recursos (Perks & Hughes,
2008), ndo encontram evidéncia de que a presenca de recursos adequados, nas empresas
de média dimensdo, tenham motivado os gestores a uma a decisdo de
internacionalizacao.

Conjugando a analise anterior podemos formular a seguinte Proposicéo:

Proposicgéo - 3
O grau de tolerancia ao risco baseada nos recursos da empresa inibe a tomada

de decisdo do empreendedor para internacionalizar?

2.4.5 - Relacionamento com Clientes

A internacionalizacdo é o produto de uma série de decisGes incrementais
(Johanson & Vahine, 1986). Segundo estes investigadores, as decisdes iniciam-se com
as exportacbes, até que chegam ao momento de os empreendedores decidirem da
necessidade de uma presenca “fisica” no mercado externo. As empresas gradualmente
vao ganhando experiéncia e absorvendo culturas e métodos de trabalho dos mercados
através das relacbes com os clientes locais e de informagdes obtidas através destes.
Estas informacbes e o conhecimento do mercado reduzem os riscos de um futuro
investimento de internacionalizacdo nesse mercado (Johanson & Vahlne, 1986).

Muitos dos processos de internacionalizacdo sao um processo de upgrade de

transacOes j& existentes com os mercados para onde as empresas exportam.
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Inicia-se um processo de internacionaliza¢do porque a importacdo do produto
ficou mais caro e existe a necessidade de satisfazer o mercado local, ou porque foram
criadas condicdes localmente que permitem uma maior rentabilidade de producéo local.

A satisfacdo de um mercado importante para a empresa e em fase de expansao,
quando confrontada com barreiras a importacao, custos de transportes, obriga a empresa
a reposicionar-se no mercado, procurando parceiros locais que Ihe permitam continuar a
satisfazer o mercado através da producéo local (Johanson & Vahine, 1986).

Quando a empresa ja se encontra no mercado, procura encontrar junto dos seus
principais clientes uma parceria que em geral passa por uma joint-venture, como
primeiro passo para se internacionalizar. Através desta associacdo a empresa procura
explorar os conhecimentos que o parceiro local tem do mercado, assim como as suas
conexdes comerciais e oficiais, além do conhecimento do comportamento perante o
quadro legislativo do pais recetor do investimento (Ferndndez & Nieto, 2005)(Lu &
Beamish, 2001).

Os estudos sobre a tomada de decisdo de internacionalizacdo tém dado grande
importancia a proximidade com o cliente. (Perks & Hughes, 2008), vém reforcar esta
posicdo ao informar “ .. porque a proximidade com o cliente antes de
internacionalizacdo atenua parte do risco do negdcio, mas , ironicamente, acrescenta
uma forma de risco de mercado porque a empresa pode tornar-se mais dependente do
cliente-chave no periodo inicial de internacionalizacdo. Isto sugere a necessidade de
muito mais pesquisa sobre a natureza das decisfes «de risco” pag. 321.

O papel do ambiente externo é importante, pois nenhuma empresa pode operar
independentemente do seu contexto de mercado sem fortes ligacGes aos clientes (Perks

& Hughes, 2008). Desta forma, formulamos a seguinte proposicao:

Proposicéo - 4

O forte relacionamento com os clientes influencia a tomada de decisdo dos

empreendedores para internacionalizar?
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2.4.6 - Complexidade Produto/Servico

Os relacionamentos entre os diversos operadores do mercado sdo parte
importante das caracteristicas de um gestor, que ao liderar uma empresa tem sempre no
seu horizonte a tomada de decisdes sobre o desempenho da mesma.

O conhecimento dos mercados, as informacGes sobre 0s mesmos, sdo o suporte
para a tomada de decisdo do empreendedor, sem as quais este ndo podera ter suporte
para decidir, mesmo que de uma forma empirica. As fontes de informagdo requerem um
trabalho de relacionamentos através do tempo construindo estas a base de suporte de
decisdo do empreendedor.

Estas fontes de informacao industrial sdo o resultado de interacdes com outras
empresas e entidades e afetam as formas de conhecimento de mercado e também a
tomada de deciséo de investimento estrangeiro (Aharoni et al., 2011).

A experiéncia de um mercado e a informacédo obtida através das redes, aumenta
a probabilidade de um pais ser preferido em relacdo a outro para 0 empresario iniciar o
processo de internacionalizagdo da sua empresa. Na falta de experiencia e conhecimento
de mercados externos, existe a tendéncia para se iniciar 0 processo de
internacionalizacdo para 0s paises que geograficamente e culturalmente estdo mais
préximos e onde existam empresas semelhantes com grande experiéncia internacional
(Johanson & Vahlne, 1986) (Davidson, 1980).

Quando se trata de pequenas e médias empresas, onde os fundadores continuam
a ser os principais decisores, estes tem acumulado muito mais informacéo, apresentando
também maiores redes de contato, maior know-how sendo por isso mais propensos a
internacionalizarem a sua atividade (Westhead, Wright, & Ucbasaran, 2001).

Quando o produto tem uma grande procura num pais externo, ou este pais pode
ser uma fonte de substituto de altos custos de producdo, a procura aumenta muito
rapidamente, os empreendedores come¢am a perguntar a eles mesmos se € 0 momento
de assumir o risco de estabelecer uma produgéo local.

Os produtores terdo a prudéncia e a sabedoria de balancear um numero
complexo de consideragfes. Custos marginais de producgéo, custos de transporte dos
produtos a exportar param esse pais, taxas de importacédo, e se verificarem que os custos
(pais de origem) face a perspetiva dos custos no pais de importacdo (pais de destino)
forem menores, certamente que a tendéncia sera evitar o investimento (Raymond,
1966).
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Desta forma, a complexidade de produto, leva-nos a formular a seguinte

Proposicao:

Proposicdo — 5

A complexidade do produto-servico influéncia a decisédo do empreendedor

para internacionalizar?

2.4.7 - Limitacdes Internas e Oportunidades Externas

Existindo oportunidades em mercados externos e considerando que as fontes de
informacdo e conhecimento desses mercados sdo acessiveis a todas as empresas,
podemos questionar o porqué da razdo da nao internacionalizagédo de todas as empresas.
Ja Perks & Hughes (2008) o afirmava, ao colocar em causa se forcas externas séo
suficientes para despoletar a internacionalizacdo total de um setor, “se as condic¢des do
ambiente externo sao favoraveis, por que razao todas as empresas de um setor ndo se
internacionalizam? ” pag. 313 (Perks & Hughes, 2008).

A entrada da China na OMC em 2001 veio colocar grandes incertezas as PME
portuguesas, quer pela concorréncia exercida nos principais mercados de destino das
exportacGes portuguesas (europa com 80% do volume de exportacOes efetuadas por
Portugal), quer no mercado interno pela fragilidade do nosso comércio, quer pela
facilidade com que os produtos, com origem na China, através de sistemas de
distribuicdo fechados e dindmicos, entram no nosso mercado e no mercado comunitario.

Ou seja a entrada da China teve, nos Gltimos dez anos, um impacto negativo
significativo sobre a produtividade e transacfes de alguns setores da industria
portuguesa, entre eles o calgado, téxtil e tableware (ceramica de mesa e decorativa)
(Patricia & Soares, 2012).

O setor da construcdo, quer o habitacional quer o de infraestruturas viveu nos
ultimos anos uma fase de contracdo devido a escassez de crédito para a habitacdo, quer
pela falta de capacidade dos governos quer dos privados em sustentarem projetos de
grandes dimens@es. A internacionalizacdo das empresas que trabalham na &rea deste

setor foi uma estratégia de procura de novas oportunidades em mercados externos,
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motivada fundamentalmente pela expetativa da diminui¢do progressiva da dependéncia
do mercado interno, que resultou numa forte quebra do mesmo (Neto Jodo Diogo
Oliveira Jorge, 2010) .

A degradacao dos fatores de producéo, tais 0s custos energeticos, a escassez de
matéria-prima ou mesmo o0 aumento das barreiras alfandegérias, poderdo ser fatores que
induzem o despoletar do processo de internacionalizagdo. Por outro lado, os incentivos
governamentais, tais como os de indole fiscal, financeiros e/ou de acesso a
infraestruturas em mercados conhecidos pelas empresas, podem vir a incentivar a
deslocalizacdo de sistemas de produtivos para esses paises.

A facilidade de comunicacdo que permite uma maior aproximacao entre paises e
culturas, permite também um maior conhecimento aos gestores das empresas das
oportunidades oferecidas e dos obstaculos a ultrapassar. No entanto, alguns
investigadores, tomando como importante o impacto dos fatores culturais dos paises de
destino no processo de internacionalizacdo, referem que o impacto dos fatores
econdmicos, do potencial de mercado e a distancia geografica deve ser reconhecido
como tendo a maior importancia (Clark & Pugh, 2001) .

Em 2012, a presidente da ANIP (Agencia Nacional de Investimento Privado) -
Angola, centra a prioridade desta agéncia de investimento na captagdo de investimento
para os setores agroindustrial e industria transformadora, seguindo as orientacdes do
governo angolano.(Abrantes, 2012) pp. 30). As fortes oportunidades de negdcio com
Angola, conjugada com a reducdo significativa de oportunidades de negdcio em
Portugal, levou a que muitas empresas portuguesas deslocassem para este mercado.

De acordo com a defini¢do de Alexander et al. (2007), as dinamicas que levam a
internacionalizacdo tém em consideracdo o aparecimento de oportunidades
internacionais a disposicdo dos empreendedores colocando em evidéncia a sua e
capacidade na exploracdo dessas mesmas oportunidades numa antecipacdo da saturacdo
da sua atividade doméstica, 0 que os obriga a considerar a transferéncia das suas
operacdes para os mercados internacionais (Hutchinson, Alexander, Quinn, & Doherty,
2007).

No entanto estas oportunidades serdo certamente analisadas tendo em
consideracdo as condicionantes colocadas pelas restricdes impostas pela legislagdo do
proprio mercado de destino, mas também pelas forcas competitivas que existem em
ambientes internacionais e no mercado local. No entanto, a intervencdo agressiva dos

governos, as mudancas tecnoldgicas e as rivalidades locais, podem contribuir para criar

23



ambientes hostis, desincentivadores a expansdo internacional das empresas (Garvis &
Zahra, 2000).
Desta forma, a nossa Proposicéo final é:

Proposicdo — 6

As limitacGes do mercado interno e a existéncia oportunidades de negocio
em mercados externos, tem influéncia nas condi¢cbes motivadoras na deciséo

do empreendedor para internacionalizar?

Em resumo tinhamos por base proceder a investigacdo de seis fatores, que
denominamos de proposic¢des, com o objetivo de conhecer a influéncia dos mesmos no
processo de decisdo dos empreendedores para a internacionalizacdo. Comec¢amos por
procurar saber as suas fontes de informacdo ou os conhecimentos de experienciais
passadas a sua capacidade de decisdo, quais as que mais influenciam a sua decisdo. Se
as diferencas culturais entre paises, a sua aversdo ao risco e a suas fontes de
financiamento, séo fatores dissuasores ou qual a sua influéncia no “modus operandi” do
mesmo. Por ultimo procuramos confirmar a influéncia e a razdo de os clientes como
principal motivo de internacionalizacdo e qual a influéncia da contracdo econémica do

mercado domeéstico.

2.5 -Modelo de decisao

O modelo de investigacdo, com pequenas adaptacdes ao mercado portugués,
teve como base o protocolo criado por “Keith J. Perks, Mathew Hughes, no trabalho
“Entrepreneurial decision-making in internationalization: Propositions from mid-size
firms ““ de outubro de 2006, anexo a0 mesmo, através do qual analisaram 16 PME’s de
3 paises (Inglaterra, Franca e Italia) (Perks & Hughes, 2008).

As proposigdes 1, 2, 4 e 5 procuram conhecer a empresa e a dire¢cdo da mesma
assim como o sistema de gestdo implementado. De salientar a procura de percecdo da
sensibilidade para as questbes de distancia cultural e fisica e a sua relagdo com o
processo de internacionalizacdo. A influéncia de clientes na internacionalizacdo pode

ser significativa, mas é necessario conhecer até onde vai esta influéncia na deciséo de
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internacionalizagdo. A formag&o, conhecimento e experiéncia anterior também pode ser
um elemento fundamental na tomada de decisdo, mas é necessario confrontar os
individuos com e sem experiéncia ou formacdo afim de se conhecer esta mesma
influéncia.

A proposicdo 3 foi inserida como moderador. Sera que as percecdo de risco
pelos investidores nos mercados alvo tém influéncia na decisdo de investir? Como € que
0s gestores consideram estes fatores e como lidam com os mesmos.

A proposicdo 6, ao contrario da 3% é considerada como um motivador. A
existéncia de conhecimento oportunidades de negocios em mercados externos levam a
que as empresas, pela diminuicdo das oportunidades ou de consumo no mercado
domeéstico encontrem aqui uma alternativa para a continuidade e ou aumento da sua
atividade. Os investigadores (Karagozoglu & Lindell, 1998), mostram que a existéncia
de oportunidades nos mercados externos foram dos principais motivos para a

internacionalizacdo das empresas.

Figura 2 — Modelo Teobrico
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25



2.6 - Caracterizacao das atividades econdmicas na regido de
Leiria.

Leiria, enquanto distrito € uma regido dispersa, com grandes assimetrias
geograficas, no desenvolvimento econémico e social nos dezasseis concelhos que
compdem o mesmo. Ao nivel da analise estatistica, este estd repartido por diversas
unidades de anélise, entre elas o Pinhal Litoral.

Os concelhos que compdem o “Pinhal Litoral” (Leiria; Batalha; Marinha
Grande; Pombal e Porto de MGs), objeto da nossa andlise territorial, estdo aqui
representados possibilitando deste modo a criacdo de indicadores econémicos com base

nos dados do Instituto Nacional de Estatisticas (INE).

2.6.1 - Atividade exportadora

A atividade exportadora das empresas sediadas no Pinhal Litoral além de
acompanharem a evolugdo nacional, (Grafico 2 - Exportacdes Nacionais versus Pinhal
Litoral) revelam uma maior dinamica relativa, a0 aumentar a sua contribuicdo para o
valor exportado de 2,00% em 2004 para 2,79% em 2014.

Ja a nivel de produtos exportaveis a regido de Leiria tem maiores contributos
face ao todo nacional nos produtos com base nas obras em pedra -13,37%, seguindo-se
0s produtos com base no plastico com 7,12% e com base em metal 5,16% (Gréafico 3- -
Bens Exportados - Pinhal Litoral versus Nacional, ano 2014).

Gréfico 2 - Exportagdes Nacionais versus Pinhal Litoral
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Gréfico 3- - Bens Exportados - Pinhal Litoral versus Nacional, ano 2014
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Com base nos dados do ITC* cinco paises (Alemanha, Franca, Reino Unido,

Espanha e Holanda) absorvem 57% das exportacGes portuguesas, sendo que sé a

Espanha representa mais de 23%.

Pela anélise aos dados do INE concluimos que o comportamento exportacoes

portuguesas face ao mercado intracomunitério ao longo dos Gltimos nove anos, reduziu

a sua dependéncia em 10%, passando de 80% para 71% em 2014. No entanto a

dependéncia do Pinhal Litoral face a estes mercados € ligeiramente maior, 81% em

2004, 71% em 2013 voltando a subir para 74% em 2014. No entanto, em ambos 0s

casos, no ano de 2014, apresenta um aumento de dependéncia, invertendo a tendéncia

de descida. Gréfico 4 - Exportacdes para a UE - Portugal verus Pinhal litoral).

* International Trade Centre — www.trademap.org
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Grafico 4 - Exportacdes para a UE - Portugal verus Pinhal litoral
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2.6.3 - Empresas daregiao de Leiria

Ao investigarmos as razGes que estdo na base da decisdo do processo de
internacionalizacdo das Pequenas e Médias Empresas (PME) da regido de Leiria,
encontramo-nos perante uma diversidade de empresas e atividades, onde 94,5% tem
menos de 10 empregados (95,87% nacional)( INE, 2013) mas com uma carateristica
transversal, que é estarmos perante empresas de raiz familiar, onde a gestdo é
confundida com propriedade e vice-versa. A cultura organizacional destas empresas é
um importante recurso estratégico que podem usar para alcancar uma vantagem
competitiva através da promocdo do empreendedorismo e melhorar o carater singular
dos produtos dessas empresas, bens e servi¢cos. Empreendedorismo também permite que
empresas familiares obtenham vantagens competitivas sobre seus rivais, reduzindo o
custo das operacgdes, tornando essas empresas uma das formas organizacionais mais
eficientes, quando comparadas com as empresas ndo familiares (Zahra et al., 2004).

Por isso mesmo, verifica-se que as formas de tomada de decisdo para
empresarios, que estdo na base da criacdo da sua propria firma e diretores, séo
diferentes. Os empresarios sdo levados a tomar decisGes com base na sua intuicao,
autoconfianca e representatividade, sobrepondo-se a disponibilizagdo de informacGes,
que, pela sua exigéncia de tempo no tratamento das mesmas, poderia inviabilizar as

oportunidades surgidas (Busenitz & Barney, 1994a).
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3. Metodologia de pesquisa

3.1. Caraterizacao da investigacao

Esta investigacdo é caracterizada pela recolha de dados primarios, seguindo o
método da abordagem qualitativa baseado em entrevistas planeadas e semiestruturadas,
com perguntas abertas para permitirem um melhor desenvolvimento das informagoes
sobre 0 caso em estudo.

Os nossos entrevistados sdo proprietarios (90%) ou quadros superiores das
empresas responsaveis pela tomada de decisdo de internacionalizacdo das mesmas.
Sempre que possivel, a entrevista foi efetuada no seu proprio local de trabalho (80%
efetuadas na empresa), sem interrupcdes, apenas as necessarias para centralizar o caso
em estudo. “A situagcdo em que é realizada a entrevista contribui muito para o seu
sucesso, o entrevistador deve transmitir, acima de tudo, confian¢a ao informante” pag.
76 (Boni & Quaresma, 2005).

Consideramos gque deste modo ter existido maior concentracédo, profissionalismo
e objetividade nas respostas, pela inexisténcia de “polui¢do”, distragdes ou influéncias
que conduzissem o entrevistado a alguma divagacao ou criatividade que perturbassem a
finalidade da entrevista, como afirmou (Boni & Quaresma, 2005) “nada de distracéo
durante a entrevista” pag. 77.

Todas as entrevistas foram gravadas, com autorizacdo do entrevistado, além de
serem tomadas as respetivas notas no decurso da entrevista. A utilizacdo dos meios de
gravacdo, como foi referido, foi sempre com a autorizagdo do entrevistado e utilizado de
forma singular de modo a ndo causar inibicdo ou a que o entrevistado assumisse um
papel diferente e si mesmo ((Boni & Quaresma, 2005), contudo um dos potenciais
entrevistados, no momento em que lhe foi solicitado a autoriza¢do para a gravacao,
desistiu da entrevista sem qualquer justificacdo. O tempo de entrevista ndo ultrapassou o
tempo previsto, ou seja entre 30 a 50 minutos. Este tipo de entrevista acede a uma fonte
de informacéo que ndo verifica hipoteses e apenas atesta perce¢des do entrevistado, e
estas, quase sempre carregadas de grande subjetividade e emogéo (Boni & Quaresma,
2005), j& que estamos perante a pessoa que esta na origem e criacdo da empresa (84%),
que ajudam a desenvolver e acrescer, mas nem sempre se obtém respostas definitivas.

Contudo uso de perguntas, ndo interrompendo a resposta, permite uma conversa com o
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entrevistado com um fluxo livre, que pode gerar dados ricos e desvenda a complexidade
e a natureza holistica das questdes sobre a gestdo e tomada de decisGes (Gummesson,
2006).

Através da analise dos documentos obtidos durante a entrevista, das notas
tomadas e das gravagdes efetuadas, pode-se examinar os padrdes das respostas, de modo
a poder ter uma nocao de saber se um problema ou influéncia é importante ou ndo no

processo de tomada de decisao internacional dos gestores.

3.2. Tipos de Pesquisa - quantitativa versus qualitativa

Seguindo a opinido de alguns investigadores, sem reverter a tendéncia positiva

de rigor metodoldgico, os pesquisadores de negdcios internacionais devem considerar e
validar conclusdes sobre o processo de tomada de decisao, utilizando dados qualitativos
e pesquisa através de meios de comparacdo de dados (Aharoni et al., 2011).
Marconi e Lakstos (2003) referem que o trabalho de pesquisa, € uma forma de obter
repostas através de procedimentos formais, planeados e estruturados, junto das fontes e
bases informativas necessarias a verificacdo de pressupostos, com base num tratamento
cientifico que se constitui como um meio para conhecer a realidade ou para se descobrir
uma parte da verdade.(Marconi & Lakatos, 2003)

As pesquisas podem adotar abordagens quantitativas e abordagens qualitativas.
Diversos investigadores tém estudado estes dois métodos com argumentos para
demonstrar que estes se diferenciam pela natureza, mas que se complementam na
compreensdo da realidade social. Este debate centra-se na possibilidade do significado e
nos limites da linguagem matematica e da linguagem comumente usada na vida
quotidiana, (Minayo & Sanches, 1993), que consideram do “ponto de vista
metodoldgico, ndo ha contradigdo, assim como ndo ha continuidade, entre investigacao
quantitativa e qualitativa, vindo depois a afirmar que do ponto de vista epistemoldgico,
nenhuma das duas abordagens é mais cientifica do que a outra” pag.247.

Godoy (1995), segue a mesma linha de pensamento, embora tenha verificado
que, no passado, os estudos qualitativos tenham sido durante algum tempo minimizados
na sua importancia e utilidade, em comparacdo com 0s estudos quantitativos, vem
afirmar que a abordagem qualitativa, tem lugar assegurado como uma forma viavel e

promissora de se trabalharam as ciéncias sociais Em conclusdo Godoy diz-nos que “
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Quando o estudo é de carater descritivo e o0 que se busca é o entendimento do fenémeno
como um todo, na sua complexidade, é possivel que uma analise qualitativa seja a mais
indicada, pag.63 (Godoy, 1995).

Ao optar-se por uma das tipologias de pesquisa tem se de ter em atencédo
diversos fatores que vdo desde a natureza da investigacdo até as suas implicacdes de
natureza pratica, técnica, econémica e empirica. Ao fazer a andlise dos recursos
disponiveis, materiais e temporais para 0 seguimento de uma determinada investigacao,
coloca-se ao investigador fazer uma bordagem que permita no tempo e com 0S recursos
disponiveis chegar a um resultado que melhor contribua para a compreensao da questdo
em estudo (Gunther, 2006).

3.3. Critérios de selecao dos casos de estudo.

O critério de selecdo das empresas foi a sua localiza¢do nos diversos concelhos
que compdem a regido de Leiria (Pinhal Litoral), que abrangessem diversos setores
exportadores.

Foram selecionadas 21 empresas, duas das quais ap0s iniciada a entrevista se
escusaram de continuar, do distrito de Leiria, com atividades em paises estrangeiros ou
exportadoras, integrando 11 setores e atividade representativos do tecido empresarial do

distrito, tendo tomado como validas 19 entrevistas.

As empresas em estudo tém ao seu servico 2,7 mil empregados que representam
9,3% da populacdo ativa na sua area de influéncia, cujo volume de emprego era de 29,2
mil empregados (Quadro 8- Empregados por conta de outrem em (Batalha, Leiria,

Marinha Grande, Porto de Mos e Pombal) (Ultimos valores disponiveis 2011).

Estas empresas apresentam um volume de negdcios que se aproxima dos 256
milhdes de euros dos quais 180 milhdes foram efetuados para os mercados externos,
representam 13,4% do total exportado em 2014 pelas empresas sediadas no Pinhal
Litoral (Quadro 9 - ExportagOes -Pinhal Litoral (Batalha, Leiria, Marinha grande,

Pombal e Porto de Mos)
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Quadro 1 - Resumo de empresas por atividade
Atividade N° empresas entrevistadas

Industria de Moldes

13

Panificacao

« Ceramica de Mesa

« Ceramica Estrutural

Producdo de Vinhos

Industria de Carpintaria

Industria de Plasticos Domésticos

Industria de Vidro de precisdo

Cablagens Elétricas

Informética- Software

Artigos decorativos em Cera

N[ R R R, ] | N RN R

Industria Metallrgica

3.4. Protocolo de entrevista

Sendo este tipo de entrevista possibilitadora de uma maior proximidade entre o
entrevistador e o entrevistado, permite também a analise de assuntos mais complexos e
delicados ((Boni & Quaresma, 2005), pelo que algumas questdes estdo repetidas noutros
grupos, permitindo deste modo uma maior qualidade na entrevista, pela confirmacéo
das respostas.

A estrutura do protocolo de entrevista desenvolveu-se com base nos trés eixos e

6 proposicOes apresentadas anteriormente (Figura 3 - Estrutura do protocolo de entrevista).
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Figura 3 - Estrutura do protocolo de entrevista

P5 — Complexidade de
produto/servico

P4 — Forte ligacdo aos
clientes

P1 — Conhecimento tacito
e visao

P2 — Percecdo da distancia
psiquica

P3 — Tolerancia ao risco
baseada em recursos

Moderador

Decisdo de
Internacionalizar

P6 — Hipdtese de negdcios

Incentivador

3.5. Perfil das empresas estudadas

Na selecdo das empresas existiram trés fatores. A area onde se encontram

sediadas, o ramo em que desenvolvem a sua atividade e o conhecimento das

administracdes e da atividade das mesmas do entrevistador. Um dos fatores que (Boni

& Quaresma, 2005) consideram importantes para se ‘“obter uma boa pesquisa €

necessario escolher as pessoas que serdo investigadas e, na medida do possivel, que

estas pessoas sejam ja conhecidas. Quando existe uma certa familiaridade ou

proximidade social entre pesquisador e pesquisado as pessoas ficam mais a vontade e

se sentem mais seguras para colaborar “pag. 76.
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Mesmo conhecendo as administracfes das empresas selecionadas e, como atras
referido, devido a agenda dos entrevistados, com uma forte atividade de viagens
reunides e visitas a clientes, a marcacdo das entrevistas foi um trabalho paciente e
demorado, tendo iniciado a primeira entrevista em agosto de 2014 e a ultima verificou-
se em fevereiro de 2015.

Todos os concelhos que compdem o “Pinhal Litoral” estdo aqui representados,
possibilitando deste modo uma analise dos indicadores econdémicos do INE, que agrupa
0s mesmos por nucleos desta natureza, com alguma fragilidade pelo concelho de
Pombal com uma forte atividade industrial e aqui sO representado por uma empresa que
e embora incluida nas matérias-primas de “minerais nao metalicos” onde este concelho
€ uma das referéncias, com maiores stocks e exploracdes ao nivel da peninsula ibérica
no que refere as argilas e caulinos, mas que alimenta uma das industrias da regido
centro, as ceramicas de mesa “tableware”, com um dos maiores indices de exportacdo
do pais.

Por atividades, consideramos que as principais empresas referentes aos sectores
econdmicos que prevalecem nesta regido estdo aqui representadas, com especial atengédo

para 0os moldes, cerdmicas de mesa, plasticos, madeira e alimentares.

Quadro 2 -Caracterizacio das empresas

Empresa, Setor N° Diretores Posicdo do Entrevistado
Localizag&o, Mercado principal Local da Entrevista
Industria, Vol. Negdcios 2014 N° Empregados Ano de

Ano da fundacéo % Exportacdo Internacionalizagio.
1 - CAVES VIDIGAL Vitivinicola D-2 Empresario

Leiria; Noruega Empresa

Vinhos correntes 4 Milhd@es euros Empregados - 22 1990

1961 90%

2-CMG Ceramica de mesa D-3 Empresario

Vale d’Ourem EUA Empresa

Ceramica utilitaria 5 Milhdes euros E - 200 2000*

2000 99%

3 - CORTIMOVEIS Moveis D-2 Empresario

Leiria Franca Empresa
Carpintaria 3 Milhdes E-50 1992

1982 99%

4—EST Projetos elétricos D-3 Empresério

Leiria Angola Empresa
Eletrificacbes 12 Milhdes E -200 2004

1990 50%

5 - GEFCO Moldes D-4 Empresario

Leiria Inglaterra Empresa
Metalomecanica 33 Milhdes E - 300 1969

1991 100%

6 — GEOMETRIA DO MOVEL Mobiliério D-2 Empresério

Leiria Franca Empresa
Carpintaria 1,5 Milhdes E-23 2000

1999 95%
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7 - INCENTEA Software de Gestao D-40 Empresario
Leiria Angola, Cab Verde Empresa
Informética 38 Milhdes E —250 1988*
1988 40%
8 — INDUSTRIAS POCO Fabrico de Maquinas D-5 Empresario
Leiria Angola, Kongo Empresa
MetalUrgica 10 Milhoes E -100 2007
1991 68%
9 - JUMBLINO Telhas D-2 Diretor Comercial
Pombal Angola Empresa
Ceramica estrutural 13 Milhdes E - 130 1997
1959 40%
10 - MANULENA Velas e aromas D-2 Empresario
Porto de Més Franca Empresa
Artigos de Cera 3 Milhdes E-80 1998
1968 60%
11 - MATECERAMICA Tableware(ceramicade | D-15 Gestor
Batalha mesa) Empresa
Ceramica UE E - 600 2000*
2000 14 Milhdes
99%
12 - MOLDETIPO Moldes D-10 Empresério
Marinha Grande Alemanha Dubai
Metalomecanica 10 Milhdes E-68 1997
1997 95%
13 - MOMSTEEL Estruturas metélicas D-6 Empresério
Abrantes Franca Empresa
Metalomecénica 5 Milhdes E-55 2007*
2007 80%
14 - NORMAX Vidro laboratorio D-6 Empresario
Marinha Grande Transf. Vidro EUA Empresa
1975 2 Milhdes E-94 1975*
70%
15-PANICONGELADOS Padaria D-3 Dir. Comercial
Leiria Ultracongelados Leiria
Pastelaria/padaria Brasil E - 200 1996
1994 30 Milhdes
15%
16 - ROCIM Vinhos e Azeites D-3 Empresario
Leiria (**) Angola Leiria/empresa
Vitivinicola 1,6 Milhdes E-12 2007*
2007 70%
17 - SOCEM Moldes D-8 Empresario
Leiria EU Empresa
Metalomecanica 30 Milhdes E-285 1986
1986 95%
18 — MOLIPOREX Moldes D-4 Empresario
Marinha Grande CE (nérdicos) Empresa
Metalomecanica 31 Milhdes E —200 1986
1986 90%
19 - VIPEX Plasticos domésticos D-4 Empresario
Marinha Grande Franca Empresa
Plésticos 8,6 Milhdes E—-60 1993*
1993 75%
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4. Discussao dos resultados

Neste capitulo procura-se analisar interpretar os dados recolhidos durante as
entrevistas, através da exploracdo dos fatores que foram apresentados pelos diversos
entrevistados e de que modo estes influenciaram ou estiveram na base da decisdo de
internacionalizarem a sua atividade, quer seja através das exportacdes, quer atraves da
deslocacdo da sua atividade para fora do mercado domestico e ou da criacdo da presenca
fisica nesses mercados. E uma tentativa de procurar e compreender as forcas que em
cada um destes fatores despoletaram a necessidade e a consequente decisédo e se

planeada ou néo.

Proposicdo 1 - Conhecimento e a viséo influenciam a decisdo do empreendedor para

internacionalizar.

Os nossos entrevistados mostraram que a decisdo de internacionalizar os
negocios das suas empresas ndo teve por base uma experiéncia passada de
conhecimento de mercados externos, o que parece estar estd em contradicdo com
Reuber e Fischer ( (Reuber & Fischer, 1997). Estes pesquisadores num trabalho de
1997, ao analisarem as empresas de software canadianas concluiram, que aquelas que
apresentam equipas de gestdo com experiencia internacional, tiveram uma maior
propensdo para estabelecer parcerias estratégicas no estrangeiro, apresentavam um
maior grau de internacionalizacdo e um mais rapido desenvolvimento dos negdcios.

E importante ter presente que estamos perante empresas exportadores de
pequena e média dimensao de raiz familiar, da zona centro de Portugal, com excecao de
uma que estd englobada num grupo internacional com sede na Bélgica,
(J.Umblino/ETEX), todas as restantes tem como principais administradores 0s Seus
fundadores sendo que trés destas 0s executivos ja pertencem a segunda geragéo.

Das dezanove (19) empresas estudadas, treze dos administradores (13) nao
tinham conhecimento ou experiencia nos mercados externos. Das outras seis (6), duas
sdo o resultado de empresas anteriores onde 0s seus executivos transportaram consigo a
experiencia ai adquirida, uma iniciou a sua internacionalizagdo através da empresa mée

e das outras trés, foi a experiencia anterior em empresas semelhantes, adquirida em

37



mercados externos dos seus fundadores, que as faz nascer tendo por base os mercados
externos (Quadro 3 - Experiéncia e conhecimento dos empresarios/gestores).

A experiencia em mercados externos parecem ndo ter tido um papel fundamental
na internacionalizagdo das empresas em estudo, 68,2% informaram ndo ter qualquer
experiencia), contudo ja o conhecimento e a “visdo” dos empreendedores pode estar na
base dessa decisdo, assim como a cultura herdada de empresas anteriores que deram
origem as atuais. Esta situacdo, aproxima-se da conclusdo os investigadores Perks e
Hughes que afirmam “Isto é contrério a pesquisa de Nelson; Winter; Reuber e Fischer
que consideram o comportamento estratégico empresa se encontra dependente da
experiéncia passada da equipe dirigente” péag. 323, e consideram que a forga do
negdcio e situacdo financeira da empresa e a capacidade da gestdo-de-risco possam ser
fatores propensos a decisao de internacionalizagéo.

A formacdo dos empreendedores, 73,7% com formacao universitaria, deu-lhes
uma visao global dos negdcios, sem fronteiras, dotando as suas empresas com produtos
adaptados aos diversos mercados e as diversas culturas, reconhecendo 0s mesmos que
os clientes € que determinam os mercados e por isso ndo tiveram ddvidas em
negociarem com estes sem olhar a fronteiras. Esta observacdo pode-nos colocar perante
uma outra dimensdo. Ou seja, se a necessidade de conhecer e ter experiencias de
mercados externos, perde importancia para a formacdo e a cultura empresarial dos
gestores, fonte de suporte para a obtengdo das principais ferramentas, de conhecimento
e analise dos mercados, da necessidade dos mesmos, de modo a antecipadamente

reconhecerem 0s potenciais mercados para o desenvolvimento das suas empresas.
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Quadro 3 - Experiéncia e conhecimento dos empresarios/gestores

Com Sem
] . Experiencia | Experiencia
Empresarlos/gestores com; . .
Mercados | Mercados
externos externos
~ Universitaria 4 10
Formacgao
Secundaria 2 3
Original 3 13
Antecedentes 5
da empresa Sucessora
Grupo 1
<49% 1 2
% de 1 s
Exportacio  |[>20%i<79%
< 80% 4 6
5
Espanha/franga
Principais 1 1
mercados de | Espanha/Franga/Alemanha
exportagcao Angola 2 3
EU e USA 1 4
Mundo 2
Global Born® 4 2

Proposicdo — 2 - A perce¢do da distancia cultural/psiquica entre 0 mercado doméstico e

mercado externo influencia a decisdo do empreendedor para internacionalizar.

O nosso estudo vem confirmar de que a proximidade geografica mais do que a
proximidade cultural sdo fatores importantes na decisdo de internacionalizagéo.
Contudo a cultura de negécios tem importancia. Esta verificacdo parece ndo seguir 0s
estudos efetuados por diversos investigadores, ao referirem que as dimensdes culturais
tém uma grande influéncia nas empresas familiares assim como paises de lingua similar
e nivel de desenvolvimento de negdcios proximo do seu pais. (Zahra et al.,
2004);(Hofsted; Geert H., 2001b)(Aharoni, 1999)(Johanson & Vahlne, 1986).

Oito dos entrevistados iniciaram a internacionalizacdo tendo como primeiro
mercado a Franca (4) e Angola (4) aonde ainda se mantém como mercado principal.
Com excecdo de duas empresas, as outras tem a Unido Europeia (EU) como mercado

base.

% A definicdo de uma empresa “Global Born” é "uma organizagdo empresarial que, desde o inicio, visa obter vantagem competitiva
significativa a partir da utilizagdo dos recursos e da venda em varios paises."
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Esta verificacdo confirma que a proximidade geogréfica, facilidade de
deslocacdo, e uma cultura de negdcios muito proxima sdo elementos importantes na
escolha dos mercados e respetiva decisdo de negociar em mercados externos. Numa
entrevista ao caderno de economia do Jornal Expresso, com data de 8 de Agosto 2015
(pag. 15) o CEO da empresa Renova, refere como principais mercados, Luxemburgo,
Franca e Espanha, o que confirma que evidencia que a proximidade de mercados é um
fator decisor da internacionalizacéo.

Numa visdo global de mercados, encontramos seis empresas que saem dos
mercados normais (EU/USA/Angola), nestas encontram-se 0s setores com uma forte
cultura exportadora, tais como os moldes, cerdmica de mesa e vinhos, sendo excegédo
uma de ceramica estrutural que, sendo parte de um grupo Belga, tem como segundos
mercados a Libia e Argélia.

Devemos fazer uma especial referéncia ao mercado brasileiro. Com uma lingua
comum, uma cultura que os “média” nos dao a entender como préxima, um mercado de
oportunidades de negocios e consumidores que parece estar ao alcance das empresas
portuguesas, mas onde 0s casos de sucesso sdo escassos. Das empresas entrevistadas,
oito estiveram envolvidas com negdcios no Brasil, induzidas por uma falsa proximidade
cultural, contudo apenas duas continuam, apresentando como fator dominante razoes
“familiares” para a sua existéncia no mercado. Panicongelados e Caves Vidigal. Todas
as outras evidenciaram uma ma experiencia quer ao nivel da comercializacdo quer ao
nivel do investimento.

Nas dimensbes Hofstede, Portugal e Brasil apresentam-se distantes, (Grafico 7 -
Distancia cultural. Comparacdo entre Portugal/Franca e Angola) 0 que parece que além de
uma lingua partilhada, os dois paises pouco mais tém em comum, existindo ainda outras
barreiras ao investimento ndo percetiveis ao investidor portugués, tais como as regras
fiscais e contabilisticas muito diferentes assim como as leis laborais e modos
comportamentais da cultura brasileira. J& a proximidade geografica, tal como Marrocos
ou Argélia, sdo mercados referidos como “apresentam muitos problemas para o inicio
de atividade” com uma “lingua” que dificulta os contatos, por isso “ndo tém
apeténcia” por tais mercados.

Podemos concluir que a proximidade geografica, num sistema de negocios

similar ao doméstico, sdo fatores facilitadores para a internacionalizacdo dos negocios.
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Gréfico 5 - Portugal - Brasil - Dimens0es culturais
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Gréfico retirado do site http://geert-hofstede.com/portugal.html, em 11/7/2015

Proposicdo — 3 - Grau de tolerancia ao risco baseada nos recursos da empresa inibe a

tomada de decisdo do empreendedor para internacionalizar.

As respostas obtidas sobre a influéncia do risco dos paises estrangeiros foram
diversificadas. Contudo, quando colocados sobre a hipétese de paises de instabilidade
politica alto risco de incumprimento, a resposta ¢ unanime. “Ndo vendemos”’, na melhor
das hipdteses, referido por quatro entrevistados, s6 com pagamento antecipado é que
iniciam o processo de producdo ou servico. A recolha de informacdes tem,
maioritariamente, como fonte primaria os servicos institucionais (banca ou organismos
estatais) com seis empresas a manifestarem esta condicdo. A visita aos mercados é
utilizada por quatro empresas e duas tem por base o “feeling” do administrador.

Quando colocados perante a seguranga da venda, apenas trés referiram recorrer
aos seguros de crédito. Na sua maioria, e quando das primeiras encomendas, recorrem
ao pagamento antecipado, no entanto algumas das empresas face a natureza da sua
producdo (estruturas metalicas e moldes) a execugdo destas obras sdo sempre
acompanhas por pagamentos parcelares de acordo com o grau de desenvolvimento da

mesma.
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Graéfico 6 - Distancia cultural. Comparacéo entre Portugal/franca e Angola

Quando comparadas as respostas com paises referidos como mercados de

Portugal

Grafico retirado do site http://geert-hofstede.com, em 11/7/2015

Fortuga France

referéncia pelas empresas, verificamos que, pela classificacio de risco® da OCDE’ que é
nulo para todos os paises da UE e EUA, a preferéncia é maioritariamente para mercados
sem risco (18 em 19, s6 uma ndo tem relacbes comerciais com a UE- “a Normax”).
Com excecdo da Libia e Argélia, que ndo é trabalhada diretamente pela empresa
portuguesa, mas sim pela empresa mae com sede na Bélgica, o Brasil é referido por 4
empresas, que depois de terem presenca fisica neste mercado, consideram-na hoje
residual devido as dificuldades ai encontradas.

No caso do mercado angolano, classificado como de risco elevado e com uma
divergéncia cultural bastante vincada, aproximando-se apenas no baixo individualismo,
(Gréfico 6 - Distancia cultural. Comparagdo entre Portugal/franca e Angola) oito empresas
informaram ter negdcios com Angola, destas, quatro, tem presenca fisica.

A decisdo de investir tem por finalidade garantir o apoio as atividades ai

desenvolvidas, facilitar a participacdo nos concursos e criar confianca junto dos clientes.

® The country risk classifications are meant to reflect country risk. Under the Participants’ system, country risk is composed of
transfer and convertibility risk (i.e. the risk a government imposes capital or exchange controls that prevent an entity from
converting local currency into foreign currency and/or transferring funds to creditors located outside the country) and cases of force
majeure (e.g. war, expropriation, revolution, civil disturbance, floods, earthquakes).

" Consultado o site http://www.oecd.org/tad/xcred/cre-cre-current-english.pdf em 12/7/2015,
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A empresa com maior representacdo no estrangeiro é a EST, com quatro
presencas fisicas, que devido a natureza da sua atividade, projetos elétricos, que obriga a
uma assisténcia permanente aos grandes projetos (caso do Uruguai onde participou na
construcdo da maior caldeira do mundo) tem necessidade de criar uma estrutura local de
assisténcia técnica. Todos os investimentos tém as caracteristicas de “greenfield”, com
recurso a capitais proprios, sem financiamento e apoios externos ou internos, ndo
referindo qualquer dos entrevistados quaisquer relacdo incentivadora ou inibidora do
pais de reccdo em relacdo ao investimento ai efetuado (Quadro 7 -Participacdo em feiras e
visitas a mercados) .No seu estudo, K.J. Perks, M. Hughes (2008) também néo
encontraram evidéncias de que a presenca de recursos elevados tenha tido alguma
preponderdncia na motivacdo de internacionalizar a atividade. Estes referem que “a
presenca de recursos limitados é irrelevante aqui, na medida em que o investidor esta
disposto a tolerar desviar recursos para atividades novas e incertas provavelmente vai
influenciar uma decisdo de internacionalizar independentemente da magnitude de
fatores favoraveis que motivaram a decisao” pag. 323. Esta evidéncia pode estar na
base da justificagdo dos investimentos em Angola ou em Mogambique, onde a
proximidade com os clientes e a expetativa de elevados retornos modera 0s riscos

incorridos.
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Quadro 4 - Indice de risco de pais / investimentos efetuados

indice
Pais de
Risco

Investimentos
efetuados

Paises da
OCDE

Argélia
Libia

Brasil

Cabo verde
México
Mocambique
Angola
Uruguai
Colémbia
China

Fonte : OCDE

0 4

N lwloNjlw|o|w|N|w
RlRrlRr(aNNRN

Proposicio — 4 Forte relacionamento com os clientes influencia a tomada de deciséo

dos empreendedores para internacionalizar.

Verificamos que tendéncia de respostas evidéncia a importancia do cliente no
inicio do processo de internacionalizacdo. 57,9% das respostas ( 11 em 19), afirmam
que o processo de internacionalizacdo surgiu por convite de um cliente que visitou a
empresa. Esta percentagem aumenta para 73,7%, se adicionarmos trés empresas que ddo
continuidade a negécios das suas precedentes (Quadro 5 - Origem do processo de

exportacao)
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Quadro 5 - Origem do processo de exportacéo

Quem Inicio Empresa

Iniciou | Fundagdo | Exportacdo Como iniciou antecessora Produto/servico
Evolugdo normal e

Préprio 2007 2012 | sobrevivéncia do projeto Vinhos

Préprio 2007 2009 | Planeamento / Global Born Metalurgia
Um cliente encomendou uma

Préprio 1991 2007 | fabrica para Angola Metalurgia

Préprio 1990 2005 | Convite de um Cliente Electric.

Préprio 1961 2004 | Evolugdo normal do negdcio Vinhos
Convite de um parceiro de Cabo

Proprio 1988 2000 | Verde Software
Um cliente recusada noutra
empresa, contratou, e partir dai

Préprio 1999 2000 | tem sido o melhor cliente Moveis

Por solicitacdo de
Préprio 2000 2000 | Planeamento / Global Born clientes Tableware
Por solicitagdo de

Préprio 2000 2000 | Planeamento / Global Born clientes Tableware
Solicitagdo cliente. Santudrio de

Préprio 1968 1998 | Lourdes Cera
Evolugdo normal do
negdcio/inclusdo na empresa

1959 1997 | mae Ceram Estrutural

Préprio 1997 1997 | Planeamento / Global Born Moldes
Uma oportunidade de um

Préprio 1994 1996 | cliente Padaria
Por necessidade / por

----- - 1993 | planeamento Plasticos
Contato de um cliente na feira

Préprio 1982 1992 | de Lisboa Moveis

Préprio 1986 1986 | Planeamento / Global Born Moldes

Préprio 1986 1986 | Planeamento / Global Born Moldes
Antes 75 o mercado eram as

- 1975 | coldnias Vidro técnico

Comegou por aceitar a
encomenda de um cliente

Préprio 1971 1969 | Inglés Moldes

Podiamos ponderar que as empresas mais antigas teriam sido aquelas com maior

influéncia do cliente no despoletar da internacionalizagdo e que nas mais recentes,

teriam tido um processo planeado. Mas, analisadas as 4 empresas com mais anos no

mercado internacional e as 4 com menos anos, verificamos que a incidéncia da

influéncia dos clientes é igual. Ou seja, em cada um dos segmentos, duas das quatro

tiveram a influéncia dos clientes.
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O tempo médio de internacionalizacdo das empresas estudadas esta entre os 15 e

0s 20 anos (10 em 19), o que revela que o processo de internacionalizagdo das empresas

no pinhal litoral teve uma maior dindmica a partir da Gltima década do século passado

(Gréfico 7 - Anos de internacionalizagdo em 2015
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Gréfico 7 - Anos de internacionalizacdo em 2015
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Das empresas estudadas, seis, sdo “Global Born”. Sao empresas que tém na sua
administracdo experiéncia anterior no setor, adquirida enquanto empregados em
empresas similares. E também evidente que estas empresas surgem nos sectores com
forte tendéncia exportadora (proxima dos 100%), ou seja nos Moldes (3 empresas) e na
Ceramica de Mesa (duas empresas) e ainda uma na area da metalurgia. Destas, cinco
foram criadas entre o ano 1986 e 2000, e a sexta no ano de 2007. Existe também
evidéncia de que as empresas, numa primeira fase da sua vida, tem como objetivo o
mercado nacional e sé depois procuram os mercados externos. Alias este fato pode ser
constatado pela idade média das empresas que € de 30 anos, enquanto o tempo médio de
internacionalizacdo é de 19 anos.

Dos respondentes, 11 indicaram uma forte influéncia dos clientes no despoletar
da processo de internacionalizacdo, o que revela uma grande relacdo de confianga com
0S mMesmos e perante 0s quais aceitaram o desafio de iniciar a expansdo das suas
atividades para mercados externos. E evidente a associagdo entre a visita dos clientes, as
encomendas colocadas e o inicio deste processo. Nos casos observados a influéncia do
primeiro cliente no volume de negdcios da empresa ao longo da sua vida, com evidéncia
para 0s que estdo a mais tempo no mercado, é superior a 50% em 11 empresas, 0 que
revela e confirma uma forte ligacdo e dependéncia do cliente. Se esta proximidade com
o cliente atenua parte do risco do negdcio, também adiciona uma forma de risco de
mercado porgue torna a empresa mais dependente de um so cliente e de um s6 mercado.

A proximidade do mercado de origem do cliente é verificada nas principais
empresas estudadas, onde doze dos mercados iniciais estdo situados na europa central
(zona euro) e Angola, o que esta de acordo com estudos anteriormente efetuados sobre a
progressdo gradual da internacionalizacdo para paises vizinhos, com uma aparente
proximidade cultural (Quadro 3 - Experiéncia e conhecimento dos empresarios/gestores)
mitigando desta forma a aversdo ao risco (McDougall & Oviatt, 2000)(Hofsted; Geert
H., 2001b)(Johanson & Vahline, 1986).

As decisdes internacionalizagdo ndo podem ser feitas independente do potencial
cliente ou de clientes atuais da empresa. E evidente que o desejo de melhor servir a

atual base de clientes é tdo importante como o crescimento do negdcio atraves da
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internacionalizacdo. Quando foi abordado a origem e o desenvolvimento dos produtos,
15 das 19 empresas ndo tiveram ddvidas em mencionar o cliente como o principal
decisor na criacdo deste, apenas uma das empresas referiu trabalhar todo o design e
apresentacdo do produto, sem influéncia do cliente, mas diferenciando este de acordo
com 0 mercado a que o mesmo é dirigido. (Quadro 6- Influéncia do cliente no
desenvolvimento do produto).

A associacédo entre as encomendas dos clientes e internacionalizagdo é evidente
nos comentarios e € uma das mais fortes influéncias sobre internacionalizacdo Os
gestores estdo dispostos a desenvolver as suas ligaches aos clientes ainda antes de
iniciar a entrada no mercado internacional. E através desta ligacéo inicial que se vai
construindo relacGes de confianga e uma maior compreensdo do mercado, sendo estes
fatores os principais facilitadores de internacionalizacdo. E também a conclusdo a que
chegaram K.J. Perks, M. Hughes (2008).

Quadro 6- Influéncia do cliente no desenvolvimento do produto
Inicio L .
~ Como iniciou Desenvolvimento do produto
Exportagao
2000 | Planeamento / Global Born Produtos (80%) sugeridos pelo cliente
Contato de um cliente na feira de
1992 | Lisboa Trabalha com designers do mercado de destino
2004 | Evolugéo normal do negocio Adapta o0 vinho ao sabor do mercado
2005 | Convite de um Cliente Projetos definidos pelo cliente
Comegou por aceitar a encomenda de | O cliente apresenta uma necessidade, n6s
1969 | um cliente Inglés encontramos a solugdo
Um cliente recusada noutra empresa,
contratou, e partir dai tem sido o
2000 | melhor cliente Trabalha através de projetos do cliente
2000 | Convite de um parceiro de Cabo Verde | Adapta o produto as necessidades do cliente
Solicitacdo cliente. Santuario de
1998 | Lourdes Proprio dos clientes
2000 | Planeamento / Global Born Atualmente, a maioria, com design préprio
1997 | Planeamento / Global Born Dos clientes
Os clientes dizem o que querem e nos
1986 | Planeamento / Global Born desenvolvemos
Somos uma empresa de engenharia. O cliente
2009 | Planeamento / Global Born apresenta o projeto e nds apresentamos a solugéo
1975 | Antes 75 o mercado eram as colonias | Produtos standardizados
1996 | Uma oportunidade de um cliente Engenharia alimentar. Desenvolvimento nosso
um cliente encomendou uma fabrica O cliente apresenta-nos a ideia, e nos
2007 | para Angola desenvolvemos as solugdes
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Evolucdo normal e sobrevivéncia do

2012 | projeto Adapta o vinho ao sabor do mercado
Produtos de inovagéo sdo nossos. Nos moldes sdo
1986 | Planeamento / Global Born dos clientes
Evolucdo normal do negécio/incluséo
1997 | na empresa mae Produtos standardizados
Codesenvolvem com o cliente. Trabalham com as
1993 | Por necessidade / por planeamento equipas do cliente - Intimidade com o cliente
Proposicdo — 5 Complexidade do produto-servico influéncia a decisdo do

empreendedor para internacionalizar.

A complexidade dos produtos ou dos projetos é um fator importante na
internacionalizacdo, principalmente nas empresas metalomecénicas que trabalham com
empresas de elevada exigéncia técnica (caso dos moldes), tal como a prestacdo de
servicos na area dos projetos eletrénicos (projetos de automacéo).

Os moldes caraterizam por um setor que trabalha produtos de alta complexidade,
utiliza ferramentas tecnologicamente avangadas e oferece uma gama de servicos
integrada que vao desde o desenvolvimento técnico dos projetos apresentados pelos
clientes, até a entrega do molde testado e pronto a ser utilizado. E um setor em que 0s
seus principais clientes fazem parte do ranking das maiores empresas mundiais.
“Encanta-me estar junto do cliente, e dizer que conseguimos, é esta a paixao que me
move”

“Um servico de exceléncia ao cliente e a procura de solugdo para os desafios
apresentados”.

E também neste setor em que todas as empresas, que surgiram apos 1986, s&o
consideradas “Global Born ®”. Ao exercerem a sua atividade no cluster dos moldes,
(cluster da Marinha Grande mundialmente reconhecido) sdo reconhecidas com elevado
potencial de trabalharem em projetos complexos e de alta tecnologia.

Uma das empresas da area da metalomecénica resume a sua atividade como “ 0
cliente apresenta-nos um resumo do que pretende, nés desenvolvemos o projeto do

principio ao fim e entregamos a fabrica pronta a funcionar” 0 mesmo se pode referir da

8 . o . . .
Empresas nascidas com objetivo de trabalhar em diversos mercados (globalmente). Tem uma visdo do mundo sem fronteiras e,

imediatamente, desenvolvem as suas estratégias para expandir-se no exterior.
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empresa que cria sistemas de automacdo de alta performance, que recebe do cliente o
projeto e o0 entrega pronto a integrar nos equipamentos.

A complexidade dos produtos, as exigéncias de know-how, acrescem custos pelo
aumento da especializacdo dos produtos ou servico, o que ao trabalhar para um mercado
com maior complexidade pode aumentar a dificuldade associada a internacionalizacao.
(Trabold, 2002). No lado inverso a baixa complexidade de produtos ou servigos,
permite atender os mercados de forma mais ampla e assim aumentar as possibilidades
de comeércio internacional. Pelo exposto torna-se evidente que o grau de complexidade
de produto-servigo tanto pode servir para motivar ou dificultar a decisdo para
internacionalizacdo (Perks & Hughes, 2008).

Proposicdo — 6 - Limitacdes do mercado interno e a existéncia oportunidades de
negdcio em mercados externos, tem influéncia nas condi¢6es motivadoras na decisdo do

empreendedor para internacionalizar.

A evidéncia das respostas obtidas é que a decisdo de internacionalizar tem uma
grande influéncia do empreendedor, pela sua visdo, envolvimento e conhecimento
adquirido das oportunidades existentes nos mercados externos.

Estes conhecimentos sdo obtidos através da participacdo em eventos com
potenciais clientes internacionais, efetuados pelas diversas associagOes, quer pela
participacdo em eventos internacionais, tais como feiras ou delegacfes comerciais
apoiadas por entidades oficiais.

No campo da divulgacdo de mercados, referindo-nos a regido de Leiria na
realizacdo de missbes empresariais e participagdo em feiras, a NERLEI (Associacdo
empresarial da regido de Leiria) tem-se mostrado muito ativa na organizagdo a
participacdo em feiras internacionais e a visita a diversos mercados. Nos Ultimos anos
da atividade desenvolvida por esta associacdo para 0s seus associados sediados no
pinhal litoral, constam doze missdes comerciais®, participacdo em seis feiras
internacionais'® e diversos coléquios relativos ao estudo de mercados e informagao

sobre 0s mesmos.

o http://www.nerlei.pt/portal2/index.php?mysearch=miss%F5es+empresariais&pbOk=%3E, site consultado a 17/7/15

10 http://www.nerlei.pt/portal2/index.php?mysearch=feiras&pbOk=%3E, site consultado a 17/715
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Estas participa¢Ges conjuntas sao uma forma de as PME’s colmatarem a falta de
recursos, para analisarem diversos mercados e outros fatores tais como a obtencdo de
bases de contato que podem ser obtidas através deste tipo de participacdes. Ervin et al.
(1990) afirmam n&o ter davidas sobre a utilidade de tais eventos, como locais para 0
estabelecimento de contatos e essencial para que o governo possa prestar mais atengéo
as necessidades reais dos exportadores (Dichtl, Koeglmayr, & Mueller, 1990).

No entanto, a importancia das feiras e das visitas aos mercados € relativizada
pelos entrevistados, onde onze em dezanove dizem participar. Neste campo as empresas
com elevado desenvolvimento tecnoldgico, moldes e metalomecénicas privilegiam o
contato direto com o cliente, enquanto as empresas com baixa complexidade do
produto, tem nas feiras um importante suporte de conhecimento e desenvolvimento de
negocios.

Neste estudo é evidente o grande envolvimento dos administradores na area
comercial, principalmente em mercados e nos primeiros contatos com clientes,
chamando a si a responsabilidade da consolidacdo das relacGes institucionais, quase
indelegavel, em detrimento das areas produtivas e gestdo financeira que acompanham
através da delegacdo a técnicos especializados, reconhecendo estas como a area mais
importante da empresa, onde afirmam ser a confianga estabelecida com o cliente o
maior suporte das vendas (Quadro 7 -Participacdo em feiras e visitas a mercados).

Como referiu K.J. Perks, M. Hughes (2008) “a evidéncia da pesquisa qualitativa
€ que o gerente-empreendedor tem uma influéncia muito forte sobre a
internacionalizagdo da empresa. A forca dessa influéncia é evidenciada pela
importancia atribuida pelos entrevistados para a visdo e envolvimento do gerente
empresarial em estratégias de internacionalizacdo. Como tal, a decisdo de
internacionalizacdo pode ser em grande parte baseada no seu proprio diagnostico da
situacdo e conhecimento técito ” pag. 323.

Podemos concluir que existem fortes evidéncias de que o conhecimento obtido
dos mercados, por parte dos principais decisores da empresa, através das diversas fontes
de informacéo referidas, tem uma influéncia importante para a sua tomada de deciséo na

internacionalizacao.
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Quadro 7 -Participacéo em feiras e visitas a mercados

Inicio 1° Contato efetuado | Como e onde fez a primeira : : Visita
- X Vai a Feiras .
Exportacdo por; contato/encomenda Mercados/clientes
2000 Empresério Efetuado em Feiras Sim Sim
1992 Empresério Atraveés de feiras Sim Sim
2004 Empresério Atraves d(_a (_)Ont_atOS com | Sim. Mas ndo tem sido Sim
potenciais clientes relevantes
Né&o. Visitas ao

- . . mercado para detetar .

2005 Empresario Convite de um cliente oportunidades e depois Sim
explora-las

- Aceitou a 12 encomenda de - .
1969 Empresario um cliente inglés N3o Sim
2000 Empresério Contatado por um cliente Ndo Nido

- Incentivado por um - .
2000 Empresario parceiro de Cabo Verde N3o Sim

Cliente de Franga. Sim. Os contatos sdo
1998 Empresério Santuério de N.Sra. q o trabalhad Sim
Lourdes epoils trabalnados

2000 Comercial Através de agentes Sim e Internet Sim

- Feiras. Contatos ) .
1997 Empresario trabalhados Sim Sim
1986 Empresario Rede contatos anterior Ndo Sim

" eu lancgo o isco para
2009 Empresério muitos mercados, depois Sim Sim
seguimos os mercados que
apresentam interesse"

1975 Empresario Principais clientes s&o ONG Feiras Sim
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1996 Empresario Apreseqtada porum cllgnte. Sim Sim
A partir de grandes Feiras
Um cliente encomendou
2007 Empresario uma fabrica. Este N3o Sim
comunicou a experiencia a
outros
_ _ - Fei ~
2012 | Gerente/Comercial Procura de clientes S'.m elras 540 Sim
importantes
1986 Empresério 12 venda em lIsrael N3do Sim
1997 Comercial Know how da empresa mée Sim Sim
1993 Empresario Procura de mercado Sim Sim

Em resumo, a primeira proposigdo assim como a segunda, ndo se verificaram.

Existem evidéncias de que a capacidade de decisdo e a visdo do empreendedor sdo

fundamentais no momento de tomar a decisdo, mas o seu conhecimento anterior ndo

tem influéncia assim como as distancias culturais, que sdo desconhecidas para este,

dando no entanto relevancia a distancia fisica. A influéncia do cliente e as fortes

relacBes que este cria com o empreendedor mostra-se fundamental no inicio do processo
de internacionalizacdo, assim como a contracdo do mercado domestico que obriga a
procura de mercados alternativos. Ja a maior o menor complexidade do produto assim

como a existéncia de meios financeiros, neste nosso estudo ndo apresentou qualquer

influéncia fosse ele negativa ou positiva.
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5. Conclusoes

O objetivo deste estudo foi o de contribuir para o conhecimento das razbes que
motivaram os empreendedores da regido de Leiria a internacionalizar as atividades das
suas empresas. Procuramos responder a pergunta; Quais os fatores que despoletam a
deciséo para internacionalizar?

Um dos pontos fortes desta investigacdo foi o recurso a dados primarios obtidos
através das entrevistas pessoais nas proprias empresas, no entanto, tido como um ponto
fraco, € que os resultados e a teoria ndo foram testados numa amostra maior. Por isso a
generalizacdo é limitada as empresas e ndo a populagéo.

A adocdo de uma pesquisa qualitativa que permite um dialogo direto com 0s
entrevistados, deixando-os muitas vezes a “confessar” de uma forma mais livre, mais
emocional as razdes que estiveram na base da sua decisdo, permite o desenvolvimento
de proposi¢des que outra forma se tornavam quase impossiveis de conhecer e cria uma
base de trabalho que pode interessar a futuros investigadores nas diversas areas das
PME’s bem como a compreensdo da estrutura de decisdo do empreendedor (Leonidou,
1995).

Esta metodologia, além de exigir grande disponibilidade de recursos e tempo para
fazer face as deslocacbes e conciliagdes com as agendas sobrecarregadas dos
empreendedores, é problematica, uma vez que se “baseia na memoria de eventos
passados e possivel racionalizagdo post-hoc pelos entrevistados” pag 326 (Perks &
Hughes, 2008).

A dindmica existente no tecido empresarial da regido de Leiria é evidenciada pela
sua capacidade exportadora, demonstrada nos quadros anteriormente apresentados.

Sem experiéncia anterior, os empreendedores tem visdo e procuram através das
suas associacOes ou organizacfes governamentais conhecerem in loco a potencialidade
dos mercados, mas no momento de tomarem a decisdo de transacionarem além-
fronteiras, procuram 0s paises mais proximos, seguindo uma tendéncia nacional. Se a
primeira evidéncia parece estar em contradi¢cdo com as conclusdes obtidas por (Reuber
& Fischer, 1997) que evidenciaram a importancia de experiencias anteriores, ja a visdo
e a capacidade de decidir com base em informacdes intuitivas e autoconfianga segue as
conclusdes chegadas por (Busenitz & Barney, 1994b)(Dane & Pratt, 2007).
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Mercados distantes ou com economias menos estaveis, mesmo que oferecam boas
oportunidades, ndo sdo considerados atrativos. A familiaridade de paises com sistemas
de negocios similares, com facilidades de circulacdo de bens e servigos, assim como
uma moeda Unica e regras contabeis normalizadas, sdo os preferidos e tornam evidente a
aversdo ao desconhecido (risco). Estas conclusdes aproximam-se dos resultados a que
chegaram (Johanson & Vahlne, 1986), o que também somos levados a concluir que a
internacionalizacdo das empresas em estudo ainda ndo passou da primeira ou segunda
fase, ou seja tem como mercados 0s paises mais proximos € no maximo criaram bases
de apoio a venda.

J& ao reconhecer que existem oportunidades noutros paises, como no Magrebe'?,
0S Nnossos entrevistados ao referirem a instabilidade e a cultura como inibidores a
procura de negdcios, aproximam-se das conclusdes a que chegaram (Aharoni et al.,
2011), onde chamam a atencdo para o efeito da cultura nacional, muito principalmente
no que se refere a descentralizagdo hierarquica e a aversdo a incerteza. O reflexo desta
dificuldade em trabalhar com culturas diferentes e a aversdo ao desconhecido, podemos
encontrar quando empresas do nosso estudo informam que fazem negécios com a
Argélia, mas o seu cliente principal estd em Franga.

Esta familiaridade foi também evidenciada pela representatividade dos mesmos
clientes ao longo dos anos, o que também demonstra uma atitude menos ativa na
procura do cliente, com este a ser o responsavel pelo primeiro contato. Esta € uma
situacdo que se verificou mesmo nas empresas com produtos tecnologicamente
avancados que concentram as suas vendas no mercado europeu, muito especialmente
em Franca, Alemanha e Inglaterra. A conexao criada entre o empreendedor e o cliente
nao ¢ novidade na escola nordica “Upsala” nem mais tarde com Perks e Hughes, 2008,
quando fala da importancia a proximidade do cliente, como o principal facilitador da
internacionalizacao.

Se a complexidade dos produtos evidéncia a procura de clientes inseridos em
clusters (como a industria automdvel), era de esperar que as empresas com produtos
menos complexos procurassem mercados mais diversos ((Perks & Hughes,
2008);(Trabold, 2002), mas torna-se evidente que, mesmos nestes, 0s mercados mais

proximos séo os preferidos. Apenas uma empresa referiu querer construir uma marca

' O Magrebe ou Magreb é a regido noroeste da Africa. Em sentido estrito, inclui Marrocos, Sahara
Ocidental, Argélia e Tunisia. O Grande Magrebe inclui também a Mauritania e a Libia., retirado em
15/8/15 do site www.google.pt/webhp?sourceid=chrome-instant&ion=1&espv=2&ie=UTF-8#q=Magrebe
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propria através da concecao dos produtos, embora mais de 75% das suas vendas saiam
da fabrica com o Brand Name 2 do cliente final. Uma das razdes que encontramos para
que as empresas ndo apostem em marcas proprias serd a dimensdo das empresas, e
inexisténcia de know how e o grande investimento que é necessario fazer durante varios
anos para que haja retorno do mesmo. Podemos concluir quer produtos de alta
complexidade quer de baixa sdo internacionaliziveis. Esta conclusdo estd em
consonancia com os resultados obtidos por Perks e Hughes, 2008, tendo concluido que
0 grau de complexidade do produto tanto pode servir para motivar ou dificultar a
decisdo de internacionalizar.

Se qualquer ameaca a posicao estabelecida de uma empresa € uma poderosa forca
galvanizadora para a acao e um estimulo para a decisdo (Raymond, 1966), 0 nosso
estudo evidenciou isso mesmo. Empresas que num passado recente nao tinham qualquer
plano para internacionalizar a sua atividade, devido & crise do mercado doméstico,
encontraram mercados externos, principalmente em Franca e em Angola, capazes de
absorver a sua producdo, mesmo em produtos cuja transportabilidade era considerada
dificil. Sdo exemplos as empresas de metalomecanica e as empresas de ceramica
estrutural. Mas no caso da participacdo em eventos internacionais, se nao existem
duvidas para Dichtl e al (1990) sobre a utilidade dos mesmos como fontes para a anélise
de mercados, 0 nosso estudo, embora mostre um esfor¢o efetuado nesse campo,
verificamos que os resultados em termos de transacGes comerciais tem sido nulos nas
empresas estudadas.

Nas empresas estudadas ndo encontramos qualquer evidéncia de que a existéncia
de recursos tivesse um papel moderador na internacionalizacdo ou mesmo no IDE. Mas,
ja o conhecimento de oportunidades é evidenciado como um incentivador na entrada em
determinados mercados, muito principalmente em Angola. Esta conclusdo segue a
mesma linha de resultados a que chegaram KJ. Perks e all (2008), que concluiram pela
irrelevancia dos recursos como fator influenciador da internacionalizagéo.

Sobre o IDE, a evidéncia nas trés empresas que mais investiram e, que ainda hoje
se mantém, principalmente no Brasil, passa mais por uma questao de lagos familiares do

que de um processo de planeamento.

2 A brand is a "Name, term, design, symbol, or any other feature that identifies one seller's good or
service as distinct from those of other sellers. Retirado em 15/8/15 do site;
www.ama.org/resources/Pages/Marketing-Dictionary.aspx
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Num contexto de pais e cultura, 0s nossos entrevistados ndo deram importancia a
cultura nacional como influenciadora dos negocios, o que de certo modo contradiz a
literatura de exportacdo que tende a apresentar a mesma como uma barreira para a
internacionalizacdo. Contudo, sem 0 mencionarem, a concentracdo de negdcios na zona
EURO torna evidente a procura de sistemas similares revelando a aversdo ao
desconhecido e ao mais distante, o facto é mais evidente quando Portugal concentra
46% das suas exportacdes nos trés primeiros mercados (Espanha, Franca e Alemanha),
com Espanha a representar 23,6%, a Espanha tem 33,6% (com 15,7% em Franca), a
Franca tem 31,1% (com 16,6 na Alemanha) e a Alemanha tem 24,4 (com 8,9 em
Franca)™.

B - Dados recolhidos em 15/8/15 no site:
http://www.trademap.org/Country SelProductCountry Map.aspx
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6. Consideracoes sobre pesquisas futuras

Muitos estudos sobre as PME’s sdo elaborados internacionalmente, mas o que
pretendemos foi desenvolver um estudo focalizado numa realidade local, de modo a
conhecer o comportamento dos empreendedores face a um mundo global, onde a
informacao circula em tempo real, a transportabilidade dos produtos se torna cada vez
mais acessivel e rapida, as fronteiras quase inexistentes, leva a que as empresas em
qualquer tipo de negdcio ou servigo tomem parte ativa na internacionalizacdo ou,
mesmo no local mais recondito, as empresas ao estar em concorréncia direta com
produtos que chegam de outros paises, sdo penalizadas por uma internacionalizacao

passiva.

Uma das evidéncias deste estudo € a forte concentracdo das exportacdes nos cinco
principais mercados, que representaram 60% do valor exportado em 2014, confirmados
pelo INE com dados do primeiro semestre de 2015. Serd importante o estudo das razdes
desta concentracdo onde a Espanha se mantem proxima dos 25% do total do volume

exportado (valores confirmados igualmente na regido de Leiria).

Terdo o0s movimentos migratorios (diaspora) dos anos 60 reflexos nesta
concentracdo de mercados (no caso de Franca e Alemanha)? A ligacdo secular com a
Inglaterra ainda tem influéncia nas transacGes comerciais? Mas, como se explica a
elevada concentracdo no mercado espanhol, que nos ultimos dez anos se mantem entre
0s 22,5% e 0s 26,5%, em contrapartida os EUA, sendo o maior mercado mundial, as
exportacBes portuguesas, nos Gltimos dez anos, tem variado entre os 5,28 de 2005 e 0s
4,38 de 2014 (grafico-10 e gréfico 11).

Outra area que pode ser mais pesquisada € sobre a percecao da distancia cultural dos
empreendedores, especialmente como fator moderador para a internacionalizacdo. Tal
como K.J. Perks e M. Hughes (2008), “poderdo ser efetuados estudos futuros,

identificando os fatores que desmoralizem a deciséo de internacionalizar” pag. 326.
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8. ANEXOS

Quadro 8- Empregados por conta de outrem em (Batalha, Leiria, Marinha Grande, Porto
de Mds e Pombal)

Populacio empregada (M.2) por Local de residéncia (& data dos Censos 2011),
Sexo, Actividade econdmica (CAE Rev. 3) e Local de trabalho; Decenal

Sexo
HM H M
Periodo de referéncia Local de residéncia (4 data dos Actividade econdmica (CAE Rev. 3)
dos dados Censos 2011) —
Indistrias transformadoras
Local de trabalho
Total
N.D N.D M.
Pinhal Litoral 29222 18 781 10441
Batalha 1778 o9 7Y
Leiria 13 08D 8 B&3 4 217
21 Marinha Grande 7 062 4727 2335
Pombal 4 356 2 468 13888
Porto de Mas 2546 1724 1222

Populacdo empregada (M.2) por Local de residéncia (& data dos Censos 2011), Sexo, Actividade econdmica (CAE Rev. 3) & Local de trabalho: Decenal - INE,
Recenssaments da Populag3o & Habitag3o

Consulta ao site do INE em 3/6/2015
http://censos.ine.pt/xportal/xmain?xpid=CENSOS&xpgid=ine_censos_indicador&contexto=ind&indOcorrCod=000700
1&selTab=tab10http://censos.ine.pt/xportal/xmain?xpid=CENSOS&xpgid=ine_censos_indicador&contexto=ind&indO
corrCod=0007001&sel Tab=tab10
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Quadro 9 - Exportaces -Pinhal Litoral (Batalha, Leiria, Marinha grande, Pombal e Porto

de M6s)

Quadro extraido em 04 de Junho de 2015 (10:58:06)
http://mwww.ine.pt

Periodo de referéncia dos dados  Localizagédo geografica (NUTS Exportacoes (€) de bens por
(1) -2002) (2) Localizagao geogréfica
(NUTS - 2002), Tipo de
comércio e Tipo de bens
(Nomenclatura combinada -
NC2); Anual
Tipo de comércio

Comeércio internacional

Tipo de bens (Nomenclatura
combinada - NC2)

Total
€
2014 Pinhal Litoral 1.345.875.674
Batalha 59.855.215
Leiria 542.365.740
Marinha Grande 475.942.632
Pombal 150.213.385
Porto de Moés 117.498.702
2013 Pinhal Litoral 1.277.513.042
Batalha 61.288.615
Leiria 477.167.302
Marinha Grande 490.413.942
Pombal 143.360.380
Porto de Més 105.282.803
2012 Pinhal Litoral 1.180.368.271
Batalha 61.048.553
Leiria 421.179.589
Marinha Grande 454.823.924
Pombal 145.635.931
Porto de Més 97.680.274

Exportagdes (€) de bens por Localizagdo geografica (NUTS - 2002), Tipo de comércio e Tipo de bens
(Nomenclatura combinada - NC2); Anual - INE, Estatisticas do Comeércio Internacional de bens
Nota(s):
(1) Dados definitivos de 2005 a 2013 e preliminares de 2014.

(2) A localizagéo geografica corresponde a localizagao da sede do operador. A componente Extra-
Regio inclui dados para os quais néao é possivel dispor de informagé&o sobre a localizacéo da sede
do operador, nomeadamente estimativas de ndo resposta e abaixo do limiar e empresas
estrangeiras.

Ultima atualizagéo destes dados: 19 de maio de 2015
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Grafico 8 - Dimens&o das empresas por numero de empregados do Pinhal litoral

Empresas (N.°) por Localizagao geografica e Escalao de pessoal ao
servigo; Anual

[Periodo de referéncia dos dados: 2011]

250 e mais pessoas
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Gréfico 9 Exportacdes para Espanha/Totais
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Quadro elaborado a partir do dados do ITC, consultado a 15/5/15
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Gréfico 10 - Exportacdes para EUA /Totais

Quadro elaborado a partir do dados do ITC, consultado a 15/5/15
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Anexo 1 Protocolo de entrevista

PROTOCOLO de ENTREVISTA

Antecedentes e Contexto

Para sondar a dindmica do processo pelo qual as empresas desenvolvem seus
negdcios e nos mercados internacionais.

O estudo de campo tentara obter as origens dos primeiros movimentos nos
mercados internacionais das empresas da amostra.

As questfes de pesquisa investigam como o negdcio internacional evoluiu, qual
o0 grau envolvimento dos decisores e se processo sobre 0 método de entrada foi
planeado e decidido de acordo com o planeado

Atividades atuais e futuras

=

Em seguida, as questdes, examinam a situacdo atual das empresas relativamente
aos mercados internacionais e aos planos para o desenvolvimento futuro das
exportacfes ou negocios internacionais.

Perguntas, conhecer a empresa e seus negocios internacionais (fatores

Internos)

Pode-me falar sobre as origens da sua empresa?
a. Inicio da atividade
b. Ramo em que trabalha

Quando comegou a exportar?

a. Mercados para onde exporta/negoceia
b. % de negdcio face ao total
c. Volume de negdcios no ultimo ano

Como foi o processo de exportacao / inicio do negocio?

Quem assumiu a responsabilidade para lidar / decidir as acdes de exportacao?

Quais as formas (agenciamento, exportacdo, representacao local, joint-venture,
greenfield) de modos de entrada no mercado que a sua empresa tem nos seus
mercados internacionais?

Foi uma decisdo planeada de desenvolver os mercados internacionais ou uma
série de oportunidades que fez emergir essa necessidade (consulta de clientes,
tradicdo na industria, escassez de mercado, novos produtos, apoios
governamentais)?Quantos funcionarios estdo envolvidos na exportagdo e como
estdo organizados?

Existe espirito de grupo na vossa empresa
Formac&o academica do entrevistado
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2. Perguntas sobre a evolugdo do mercado / dindmica do processo de
desenvolvimento internacional

a.

C.

Consegue lembrar-se como evoluiram as vendas / comercial
internacional e (confirmando-se positivamente) alterar seus pontos de

vista sobre a probabilidade de permanecer nos mercados internacionais?
b. Sera que o compromisso com 0s negdcios internacionais emerge com o

processo de crescimento das vendas de exportagdo?
Quis entrar em mercados individualmente e sequencialmente ou em
varios mercados a0 mesmo tempo?

3. Perguntas para conhecer como os gestores lidam com os relacionamentos
com os distribuidores/licenciamentos/joint-ventures etc,
a. Como é que gere/planeia as suas relacbes com parceiros, intermediarios,

b.
C.

agentes...,
Quais sdo as responsabilidades dos "intermediarios etc?
Qual é o papel / responsabilidades da sua empresa?

d. Como aborda a tarefa de planear as relagdes com “intermediarios” etc ?

4. Questdes relacionadas com filiais de vendas

a.

b
C.
d

@

f.

Por que decidiu investir em/criacdo de uma filial de vendas?

Que papel (s)/funcdes que suas filiais de vendas controladas realizam?
Que papéis/fungdes que a sede executa?

Como dirige e controla suas subsidiarias (sistemas de informacéo e
planeamento)

Quais sdo as suas politicas de pessoal; vocé emprega cidadaos locais ou

gestores expatriados?
Quantos funcionarios empregam nas subsidiarias no exterior?

5. As questdes relativas ao tempo gasto em mercados estrangeiros

a.
b.

C.

Quem é responsavel pelas vendas no exterior?
Quanto tempo por més e ano VOCcé ou sua equipe passa em mercados
estrangeiros?

Quando se trabalha em mercados estrangeiros quanto tempo é gasto com

os clientes ou distribuidores?

6. Questdes relacionadas com as decisdes de investimento

Fez alguns investimentos no exterior?

Qual a forma de investimento? Fabricacdo? Venda de servigos?
Subsidiaria? Redes de distribuicdo? Joint-venture?

Quais as fontes de financiamento param este investimento?

Estes investimentos foram efetuados a 100% pela sua empresa ou com
participacao de socios?
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e
f
g.
h

Estes sécios pertencem ao pais de destino dos investimentos?
Qual a razdo/motivacéo para efetuar tal investimento?

Existiram apoios estatais do pais de origem ou do pais de destino?
O gue motivou tais investimentos?

7. Questdes relacionadas com a tolerancia ao risco

a.

As transagdes com um mercado novo, envolvem sempre riscos. Como
obtém informagdes e que medidas toma para minimizar 0s mesmos?
Por vezes, ou pela inexisténcia de experiencias anteriores, falta de
informacdo, ou outros pode ser confrontado com um negécio que tudo
indica que é bom, mas ndo é possivel confirmar. Qual a sua decisdo?
Perante novos mercados emergentes, onde a estabilidade politica ndo é
segura, qual a sua decisao?

8. Questdes relacionadas com a distancia cultural/psiquica

Nem todos os paises comungam da cultura ocidental. Como reage
perante paises socioculturalmente diferentes de Portugal?

Quais as fontes para obter informagdes de modo a conhecer os habitos e
costumes desses paises?

Sente-se confortavel em negociar com paises Arabes?

Com hipdteses de negdcios semelhantes entre paises do Magrebe, mais
proximos de Portugal e paises no sul de Africa lus6fonos e ou anglo-
saxonicos, com quais decidiria trabalhar?

9. Questdes relativas aos produtos

Qual a base/origem para o processo de desenvolvimento de produtos na
sua empresa?

Perante produtos concorrentes, como classifica o seu produto?

O que diferencia ou torna o seu produto/servico ser desejado pelo

cliente?

71



