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Estratégias de internacionalizacdo — Estudo de caso para empresas portuguesas

Internationalization strategies — A study case for Portuguese firms
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Resumo: A tematica da internacionalizagdo mantém-se amplamente

debatida sendo considerada uma estratégia chave para a
competitividade das empresas e das economias. No contexto
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sustentabilidade das empresas. Usando a metodologia qualitativa,
pretendemos analisar o processo de internacionalizacdo de trés PME
portuguesas no sentido de perceber a sua abordagem aos mercados
internacionais. Os resultados apontam algumas evidéncias sobre a
utilidade da literatura revista. O modelo Uppsala parece ser Util para
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Abstract: Internationalization remains widely debated as it is seen as
a key strategy for the competitiveness of companies and economies.
In the Portuguese context, where there has been a favorable and
sustained evolution of exports for several years, the
internationalization and diversification of markets seems to play a
fundamental role for the sustainability of companies. Following a
gualitative ~ methodology, our goal is to analyze the
internationalization process of three SMEs to find out how they
approach the international markets. The results suggest some
evidence concerning the usefulness of the reviewed literature. They
indicate that Uppsala model is useful to understand part of the SMEs
IP. However, they also indicate that some firms begin their IP very
quickly to dispersed markets, diverging from some of the principles
of the Uppsala model. For the firms under study, exporting is the
main strategy or entry mode in the external markets and the reasons
to begin the IP are related to factors such as the manager’s profile,
the business model and the networks which the company may be a
part of.
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a) Introducéo e objetivos

Num quadro de globalizacdo, em que a concorréncia advém tanto de mercados e
economias desenvolvidas como emergentes, a internacionalizagdo assume uma

primordial importancia para a competitividade das mesmas.

De facto, a rapida e constante evolucdo do contexto mundial em que as empresas
competem tem sido determinante para justificar a relevancia que a internacionalizacéo
assume no quadro das estratégias empresariais atuais. No caso portugués, esta afirmacao
assume particular pertinéncia. O tecido empresarial em Portugal é fortemente
caracterizado por Pequenas e Médias Empresa (PME) sendo a sua internacionalizacéo
determinante para o desempenho ao nivel do comércio internacional mas também da
nossa Economia, dada a importancia que estas assumem ao nivel do emprego e do Valor
Acrescentado Bruto. Tambem o relatorio final da Comissao Europeia (2010) indica que
a internacionalizacdo traz muitos beneficios, ndo apenas as empresas mas também as

economias envolvidas.

Estes factos justificam o interesse e a pertinéncia em estudar e analisar o processo de
internacionalizacdo adotado pelas PME portuguesas. Em concreto, neste trabalho
analisamos o caso de trés PME que operam em areas de negédcio completamente
distintas: o caso da empresa Arcaboa — Industria de frio, SA, que se dedica ao fabrico de
equipamentos ndo domésticos de refrigeracdo; o caso Paulo Antunes — Unipessoal, Lda.,
que atua no setor do mobiliario e decoracdo; e o caso VentureOak, do ramo da
programacdo informatica. A opc¢do de escolher PME justifica-se pela relevancia que
estas empresas assumem na Economia do nosso pais. Adicionalmente, ndo podemos
esquecer que para a grande parte das PME, a falta de recursos humanos e financeiros, de
experiéncia e conhecimento limita o processo de internacionalizacdo (Pl), além de que
estdo mais expostas a choques internos e externos (Amal, M; Filho, A. & Miranda, C.,
2008; Jarillo, 1989; Knight, 2000). Por outro lado, a escolha de casos de ramos de
atividade muito distintos poderia, a partida, evidenciar diferencas na forma como

abordam os mercados internacionais.

1 Os critérios que definem uma PME estdo apresentados na recomendagdo da Comissdo Europeia: EU
recommendation 2003/361.
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Este trabalho comeca por fazer, na primeira sec¢do, um enquadramento teérico que tem
por base a revisdo da literatura existente sobre a temética. Fundamentalmente,
procuramos explanar e compreender as teorias, motivos e fases do Pl. Na segunda
seccdo € explicada a metodologia utilizada e a terceira sec¢do apresenta e analisa 0s trés
casos de internacionalizacdo referidos. Utilizando a metodologia qualitativa, através do
estudo de caso, o0s objetivos fundamentais s&o analisar e perceber, fazendo o
enquadramento com a teoria e a literatura revista, de que forma as PME abordam os
mercados internacionais procurando, dessa forma, dar resposta as questBes de
investigacdo propostas: Que factores motivam e influenciam o PI1? Que estratégias e
modalidades escolhem? Que factores de diferenciagdo possuem que lhes permitem
competir nos mercados internacionais? Por ultimo, sdo apresentadas as principais

conclusdes, bem como as limitac6es e sugestdes para trabalhos futuros.

b) Marco teorico de referéncia

A crescente interdependéncia das Economias e o rapido processo de globalizacdo
forcaram as empresas a concorrerem num mercado global e em permanente mudanca,
determinando novos e constantes desafios nos negdcios. De facto, os acontecimentos
das ultimas décadas determinaram um renovado e justificado interesse nas tematicas da
globalizacdo e internacionalizacdo. Assim o afirmam Hagiu e Clipici (2009, p. 375),
“As a result of growing globalization and competition the issue of internationalization is
becoming more and more important and relevant for companies all over the world”.
Também Conconi, Spair and Zanardi (2015, p. 16), “in recent decades, more and more
companies have started to operate outside their domestic markets, exporting their goods

to foreign customers and engaging in foreign direct investment (FDI)”.

Portanto, o mercado é global e a concorréncia advém tanto de mercados e economias
desenvolvidas como emergentes. A internacionalizacdo assume, por isso, primordial
importancia para a competitividade das mesmas. Mas porque é gque as que as empresas
se internacionalizam? Que motivos determinam esse processo? De que forma as

empresas o fazem?
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bi1) Teorias e modelos de internacionalizagdo

Ao analisar o Pl de uma empresa, é importante confrontar modelos tedricos com a
pratica empresarial. Isto €, para que haja um conhecimento mais profundo dos motivos
que levam as empresas a internacionalizar-se, assim como as estratégias e modalidades
utilizadas, é necessario analisar algumas das principais teorias explicativas, desta
tematica, que continuam a ser a base de varios trabalhos empiricos e académicos. Ao
fazé-lo, procuraremos confrontar e verificar a validade das teorias e literatura relevantes

com 0s casos em analise.

A revisdo da literatura das teorias de internacionalizacdo permite agrupar essas
teorias/modelos em trés categorias principais:

a) As que assentam numa abordagem economica, na medida em que s@o modelos
mais orientados para a otimizacdo dos recursos e dos retornos financeiros
(Anderson e Buvik, 2002). A Teoria da Internalizacdo (Buckley & Casson,
1998) e o Paradigma Eclético de Dunning (1988), enquadram-se nesta
abordagem;

b) As que defendem que os processos de internacionalizacdo se realizam por etapas
e de forma gradual, como o0 modelo de Uppsala (Johanson & Wiedersheim-Paul,
1975); Johanson e Vahlne (1977) e o modelo Uppsala na perspetiva das
Networks (Johanson & Vahlne, 2009). Estes modelos seguem uma abordagem
comportamentalista, onde o processo de internacionalizacdo estd mais
relacionado com as atitudes, percecfes e comportamentos da empresa (Anderson
e Buvik, 2002).

C) As que procuram analisar ¢ explicar “como” e o “porqué” de algumas empresas
abordarem o mercado externo desde muito cedo. Sdo as designadas Born
Globals ou International New Ventures (INV) (Welch & Loustarinen, 1988;
Rennie, 1993; Oviatt & McDougall, 1994)

As teorias que se baseiam numa abordagem econémica procuram, fundamentalmente,
analisar as determinantes e estratégias de Investimento Direto Estrangeiro (IDE).
Desenvolvida por Buckley e Casson (1976), a Teoria da Internalizagdo recorre ao

conceito de “imperfei¢oes de mercado” contribuindo para a compreenséo das atividades
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de IDE das empresas e para fomentar a ideia que as multinacionais demonstram maior
eficiéncia que o mercado na organizacdao de atividades econémicas. Similarmente, o
Paradigma Eclético de Dunning ou Paradigma OLI (Onwership-Localization-
Internalization) procurava ainda identificar de que forma as operacGes das empresas
multinacionais se desenvolviam no pais recetor (“Como”?), no sentido de perceber o
Seu maior sucesso comparativamente as empresas locais. Sendo um dos modelos
tedricos mais reconhecidos em negdécios internacionais (Stoian & Filippaios, 2008), o
paradigma de Dunning (1973,2000), procura explicar a forma, extensdo e padrdo do
processo de internacionalizacdo através do IDE. Na génese da existéncia e sucesso de
uma empresa multinacional, esta o facto da sua vantagem competitiva ser suficiente
para ultrapassar os custos e desvantagens de ser estrangeira. Essa empresa precisa criar
mais valor acrescentado que as empresas domeésticas, até porque tem que ter em conta

0s custos de se instalar e operar no estrangeiro.

A abordagem econdmica destas teorias, ao focalizar-se nas empresas multinacionais e
nas determinantes e estratégias do IDE, ficam sujeitas a criticas. Além de avaliar a
internacionalizacdo de forma estatica ndo relevando, por exemplo, outras formas de
colaboracdo interempresariais, centram-se no IDE e nas empresas multinacionais,
esquecendo-se das empresas de menor dimensdo (Anderson 1997). Além disso, a
existéncia de diversos critérios de decisdo (risco, retorno, controlo e recursos) faz com

que a decisdo do modo de entrada acabe por ser complexo.

O modelo de Uppsala, desenvolvido por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e
posteriormente complementado por Johanson e Vahlne (1977), procura explicar e
prever diferentes padrdes de comportamento no processo de internacionalizacdo. O
processo de internacionalizacdo é considerado um processo pelo qual a empresa
aumenta gradualmente o seu envolvimento internacional. Assim, segundo o modelo,
existe uma interacdo entre o desenvolvimento do conhecimento adquirido sobre os
mercados externos e o comprometimento da empresa com as suas decisfes e operacoes
comerciais. A introducdo do conceito de conhecimento de mercado diz respeito ao
resultado da experiéncia adquirida durante um processo de internacionalizacdo e é de
suma importancia para futuras decis6es na escolha de mercados-alvo, na medida em que

0 conhecimento de mercado ajuda a empresa a identificar os riscos e oportunidades
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provenientes de um mercado especifico (Johanson & Vahlne, 1977, p. 27). Segundo
Benito e Gripsrud (1992), os autores introduziram ainda no modelo, o conceito de
“distancia psicoldgica” que engloba factores como: a linguagem, sistemas politicos,
educacédo, desenvolvimento industrial; e as distancias culturais com vista a analisar a
distancia entre o pais de origem e 0 mercado-alvo, uma vez que estes factores podem
dificultar ou facilitar os fluxos de informacédo entre a empresa e um mercado especifico.
A distancia geografica € vista também como uma ferramenta importante que, apesar de
ser englobada no conceito de “distancia psicologica” (Johanson & Wiedersheim-Paul,
1975), parece ser independente, pois 0s paises que se encontram préximos
geograficamente podem revelar grandes distancias psicolégicas (como por exemplo, a
distancia politica e cultural). Além disso, quanto maior for a diferenga da “distancia
psicologica” entre o pais de origem e 0 pais estrangeiro, maior sera a incerteza entre os
dois paises. Devido a estas incertezas e as imperfeicbes dos canais de informacao, a
expansdo geografica das empresas da-se preferencialmente em mercados cujas

similaridades com o mercado interno sdo mais evidentes (Johanson & Vahlne, 1977).

Portanto, para os autores, o Pl é um processo incremental, do qual a empresa beneficia
de uma aprendizagem sucessiva, que pode ser levada a cabo por uma sequéncia de
modos de entrada em novos mercados de forma gradual, e progressiva, comecando na
exportacao esporadica e terminando com a criagdo de uma subsidiaria no exterior. Em
conclusdo, segundo este modelo, o processo de internacionalizacdo constitui um
processo de aprendizagem experimental e de compromisso incremental o que significa
que, a medida que o conhecimento dos mercados externos aumenta, também aumenta o
grau de comprometimento da empresa nesses mercados, permitindo uma melhor e mais

eficiente exploracdo das oportunidades que os mesmos oferecem.

A répida evolucdo ocorrida no contexto dos negoOcios e estratégias empresariais,
decorrente da globalizacdo, permitiu constatar que nem todas as empresas se expandiam
geograficamente de acordo com a logica “step-by-step”. Nesse sentido, Johanson e
Vahlne (2009) procederam a revisdo do modelo original de Uppsala. Da revisao surgiu
0 conceito de rede de negécios. “The main change in the model is the network concept
and its role in the internationalization process” (Ducuing, & Gallo, 2010, p.14). Surge,

assim, a Teoria das Redes de Relacionamentos (networks). Isto significa que, a

> — Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP | Volume 3 | Nimero 2

14



3 Revista de Economia
Empresas e
Empreendedores

ponteditora

experiéncia adquirida e o0 comprometimento de mercado dependem agora do potencial
dos parceiros e da sua rede de negdcios. Nesta perspetiva, a questdo das relagdes entre o
comprometimento, o conhecimento, as redes de negocios e a forma como elas se
interrelacionam para encontrar novas oportunidades sdo o cerne da nova

concetualizagdo dos autores (Johanson & Vahlne, 2006, p.165).

Embora seja reconhecida a relevancia desta teoria, no ambito dos negdcios
internacionais, ela foi sujeita a criticas, sobretudo no que se refere a sua falta de
capacidade para descrever e explicar alguns processos contemporaneos e rapidos de
internacionalizagcdo, como por exemplo o caso das empresas de e-commerce ou Born
Global.

Over the last two decades, the observation that an increasing number of firms

aim for international markets right from their start has seriously challenged the
stage model. (Cannone & Ughetto, 2014, p. 272)

Considerando a literatura revista, relativa as designadas Born Globals, podemos dizer
que estas se caraterizam por ser empresas jovens e de pequena e média dimenséao, que
surgem de um cenario competitivo, caraterizado por um mundo globalizado e dindmico,
e que possuem grande proporcao de vendas oriundas de mercados externos, nos quais
comegcam a atuar aquando da sua origem ou pouco tempo depois. Dessa forma,
demonstram que a sua internacionalizacdo é feita de um modo acelerado, ndo seguindo
o padrao de “estagios” para a sua internacionalizacdo. Segundo Hennart (2014), foram
autores como Welch e Loustarinen (1988), Rennie (1993) e Oviatt e McDougall (1994)
que, ao longo das ultimas décadas, identificaram um namero crescente de empresas, que
ndo seguiam o padrdo tradicional de um processo de internacionalizacdo. Pelo contrario,
as empresas comecavam logo a promover atividades internacionais desde a sua génese

ou pouco tempo depois.

Conhecidas por Born Globals (Rennie, 1993) ou por International New Ventures (INV)
(McDougall & Oviatt, 1994) estes casos divergem de uma das principais referéncias
sobre a internacionalizacdo — 0 modelo Uppsala. Neste modelo, a internacionalizacdo é
um processo lento e moroso, mas as INV internacionalizam-se rapidamente e tendem a
assumir riscos elevados durante a sua expansdo. Por outro lado, conseguem vender 0s

seus produtos a clientes distintos, espacialmente dispersos, sem gque haja grandes custos
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de comunicacéo, transporte e custos de adaptagdo. Hennart (2014 p. 117) defende que a
principal razdo para o sucesso destas empresas é a escolha do modelo de negécio, ou
seja: “What they sell, how they sell, and to whom.” Outra caracteristica é descrita por
Hollensen (2011) que presume que as Born Globals tendem a ser geridas por
empresarios visionarios ou empreendedores, que vém o mundo como um Unico
mercado, 0s quais sdo determinantes na decisdo de seguir o caminho da
internacionalizacdo. Ao contrario das grandes multinacionais, estas empresas,
comummente caracterizadas por serem PME, exibem procedimentos operacionais
flexiveis que lhes permitem reagir mais rapidamente a ambientes em mudanca e, como
refere Laranjeira (2012), conseguem criar e desenvolver um negdcio viavel, competitivo
e sustentavel, geralmente com recursos limitados, através da adocdo de praticas de

negocio flexiveis e inovadoras.

b2) Motivacdes para a internacionaliza¢io?

Num mercado global, as PME precisam reduzir a sua dependéncia dos mercados
domésticos. A AICEP (2013, p. 10) defende que “As atividades internacionais reforgam
0 crescimento organico, aumentam a competitividade e criam condigbes para a
sustentabilidade a longo prazo das empresas”. Neste sentido, a diminuicdo da
dependéncia do mercado interno e a tomada de consciéncia dos beneficios resultantes de
uma estratégia global poderdo ser os principais motivos que impulsionam as empresas a

seguir o caminho da internacionalizacéo.

A literatura apresenta varias classificacdes relativamente as motivacGes para a
internacionalizacdo. De facto, a revisdo da literatura permite verificar varias propostas
relativas as motivacdes para a internacionalizacdo, as quais estdo associadas a factores
internos e externos a empresa (Mwiti, Ofafa & Mkin, 2013; Suaréz-Ortega & Alamo-
Vera, 2005) e dependem da fase do processo de internacionalizacdo em que a empresa
se encontra (Korsakiere & Baranauskiere, 2011). Outros identificam os motivos como
proativos ou reativos (Cavusgill, 1982; Czinkota, Ronkainen & Moffett, 1999;
Hollensen, 2011).

2 Dunning (1998, 2001) constitui uma das principais referéncias no ambito da analise das motivacoes a
internacionalizagdo. Preocupa-se, fundamentalmente, em explicar as razdes que determinam a realizagao
de IDE. Uma vez que os casos em andlise, neste estudo, constituem PME que ndo realizam/realizaram
IDE, néo faremos referéncia a essa literatura.
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Para Mwiti et al. (2013) os motivos internos sao todos os factores que derivam do seio
da empresa, enquanto os factores externos sao os que decorrem do ambiente externo da
empresa. Os autores identificaram como factores relevantes na participagéo inicial nos
mercados de exportacdo 0s trés seguintes grupos: os factores internos proativos, 0s

factores internos reativos e os factores organizacionais (ver Quadro 1).

Quadro 1 - Tabela Concetual de Factores Motivacionais

Factores internos proativos Factores internos reativos

Alcangar economias de escala

Factores organizacionais
Tamanho da empresa

Gestdo de ordens acumuladas

Interesse especial da gestéo

Utilizar capacidade de produgdo em
excesso

Idade da empresa

Posse de vantagem competitiva

Manter a venda de produtos sazonais

Potencial para crescimento adicional

Reduzir a dependéncia de mercados
domésticos

Produgéo de bens com caracteristicas
Unicas

Contrabalancar estagnacao nas
vendas domeésticas

Fonte: Adaptado de Mwiti et al. (2013, p. 69)

Czinkota et al. (1999), Hollensen (2011), Masum & Fernandez (2008) dividem o
conjunto de factores que motivam a internacionalizacdo em dois grupos: motivacoes
proativas e motivacdes reativas. Os motivos proativos indicam que a opcdo de
internacionalizacdo da empresa é influenciada por meios internos e englobam estimulos
que se baseiam no interesse da empresa em explorar as suas vantagens competitivas.
Com efeito, Czinkota et al. (1999) e Hollensen (2011) agrupam nas motivacdes
proativas as vantagens tecnologicas, os produtos unicos, a informacdo exclusiva, o
compromisso da gestdo, os beneficios fiscais e as economias de escala como principais
factores motivadores a internacionalizacdo. Os motivos reativos para a
internacionalizacdo indicam que a empresa ajusta e altera as suas atividades de forma
passiva para dar resposta as pressdes ou ameacas do mercado interno ou externo
(Hollensen, 2011; Masum & Fernandez, 2008). Portanto, factores como as pressdes da
concorréncia, o excesso da capacidade produtiva, a saturacdo do mercado doméstico e a
proximidade a clientes e portos de desembarque sdo apontados como 0s principais

motivos reativos que levam a empresa a internacionalizar as suas atividades.

Com efeito, existem muitas motivagdes capazes de conduzir as empresas a iniciar o seu

processo de internacionalizagdo. Azuay (2016, p.1) refere que “the reason behind going
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for international market varies from one company to another”. Se algumas motivagoes
sdo determinadas por uma estratégia definida no seio da empresa, outras motivagdes
derivam de factores externos que levam as empresas a adotarem este comportamento.
De um modo geral, percecionamos que as motivacbes mais referidas pelos varios
autores tém sempre, em perspetiva, a possibilidade de crescimento da empresa,
maximizacdo do lucro e minimizagdo do custo de aquisicdo de recursos, e
aproveitamento de vantagens competitivas. A influéncia destes factores, em conjunto
com o perfil dos gestores, a dimensdo da empresa, bem como as networks que a
empresa podera estar inserida, podem ser os principais impulsionadores da decisdo e do

reforgo do processo de internacionalizacéo.

bs) Modos de entrada em mercados internacionais

Um modo de entrada no mercado externo pode ser definido como um acordo
institucional adotado por uma empresa para facilitar a entrada de bens, tecnologias,

recursos humanos, de gestéo, entre outros recursos, nesse mesmo mercado (Gao, 2004).
A respeito dos modos de entrada, Hennart et al. (2015, p. 466) referem:

[...] foreign entry into a host market involves the bundling of intangibles
contributed by the foreign investor with local complementary inputs contributed
by local actors, and that the chosen mode of entry will be the one that
maximizes the joint gains of both parties.

A internacionalizacdo ndo se restringe a transicdo do produto ou servico do mercado
nacional para o estrangeiro (Fernandes, 2014). As empresas antes de avangarem para 0S
mercados externos, devem ter presente uma estratégia de entrada bem definida e
calculada na medida em que, tal como referem Morchett, Schram-Keiln e Swoboda
(2010), a definicdo dos modos de entrada nos mercados externos constitui uma das

decisdes mais complexas na internacionalizacéo.

Existem diferentes modos de entrada nos mercados externos. A revisdo da literatura
permite-nos referir que, de um modo geral, sdo distinguidos os seguintes modos de
entrada: 1) a exportacdo, 2) modo contratual; 3) IDE e 4) a internacionalizacdo atraves
da internet (e-business / e-commerce). De seguida, fazemos uma apresentacdo, muito

resumida, de cada um desses modos.
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A exportacdo € a via mais simples de internacionalizacéo e a mais utilizada pelas PME
que, devido a falta de recursos, recorrem frequentemente a este tipo de atuagdo
(Hollensen, 2011). Tradicionalmente considerada como 0 primeiro passo para entrar nos
mercados internacionais, a exportagédo serve frequentemente de plataforma para futuras
expansdes internacionais (Kiran et al., 2013). Hollensen (2011, p. 337-349) considera
trés tipos de exportacdo: a direta, a indireta e 0 modo de exportacdo cooperativa. A
direta ocorre quando a empresa produtora tem contacto direto com o primeiro
intermediério e trata de todos os detalhes da exportacdo do produto; a indireta, como o
préprio nome indica, a empresa produtora ndo interage diretamente nas atividades
exportadoras. Essa interacdo € feita por outros agentes econémicos nacionais, o que faz
com que a mesma ndo tenha qualquer participacdo nas vendas externas. Para finalizar, o
modo de exportacdo cooperativa, envolve acordos com outras empresas relativamente

ao desempenho de fungbes de exportacao

O modo contratual envolve acordos de transferéncia de bens, conhecimentos, e know-
how entre os mercados de origem e destino. Existem diferentes formas de acordo
contratual na internacionalizacdo. Os mais frequentemente utilizados sdo o

licenciamento, franchising, aliangas estratégicas e Joint Ventures (JV).

O licenciamento é uma forma de negocio que permite que uma empresa conceda a
outra, através de um contrato e por um periodo especifico, a exploracdo de tecnologia,
know-how ou de direitos de propriedade (marca, patente, modelos e desenhos), mediante
uma remuneracdo (comummente designada de royalties). E também um dos modos
mais utilizados pelas PME porque possibilita a empresa estabelecer, sem grandes custos
e riscos, uma base de operacGes em mercados estrangeiros (Fernandes, 2014). O
Franchising é a forma mais alargada do licenciamento, no qual o franchisador, além de
transferir o direito de uso do nome da empresa, da marca e da tecnologia, também apoia
o franchisado na organizacdo, no marketing e na gestdo geral da empresa. Este tipo de
contrato tem como objetivo a transmissdo de conhecimentos, praticas e uso da marca,
em que o dono da marca, o franchisador, recebe uma renda ou franquia (proporcional ao
desenvolvimento quantitativo do neg6cio) do franchisado que, por sua vez, realiza 0s
investimentos necessarios a consecucdo do empreendimento (Cateora et al., 2011). As

Aliancas Estratégicas constituem acordos de cooperacdo entre empresas/organizagdes
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de diferentes paises, por meio dos quais decidem partilhar custos, riscos e vantagens de
atuar em conjunto nos mercados externos (Hill, 2014). A JV constitui um dos principais
exemplos. Este modelo ocorre quando as partes envolvidas concordam em criar uma
nova empresa, econémica e juridicamente independente, partilhando os lucros, custos,
riscos e o controlo sobre o negécio. As JV podem resultar da aquisi¢do parcial de uma
sociedade existente no estrangeiro, criacdo de uma nova empresa em associagdo com
um parceiro local, constituicdo de uma sociedade conjunta num pais terceiro e criacdo
de sociedades mistas com um parceiro local, podendo este ser o Estado ou alguma
entidade a ele ligada. Com esta estratégia, a empresa internacional obtém maior controlo
sobre as operagdes, bem como acesso ao conhecimento do mercado local (Azuayi,
2016). O IDE constitui 0 modo de entrada que envolve maior controlo de mercado mas
também o maior risco. De acordo com a OCDE (2008, p. 17) o IDE:

[...] is a category of cross-border investment made by a resident in one

economy (the direct investor) with the objective of establishing a lasting interest

in an enterprise (the direct investment enterprise) that is resident in an economy

other than that of the direct investor. [...] The “lasting interest” is evidenced

when the direct investor owns at least 10% of the voting power of the direct

investment enterprise. This entry mode involves greater commitment, costs and

risks. Indeed, it involves capital investment (acquisition of assets, establishment

of the working team) but also the transfer of knowledge and technology. (Hill,
2014)

Atualmente, a Internet é considerada uma ferramenta valiosa para as empresas, na
medida em que consegue proporcionar-lhes uma presenca global mais rapida (isto é,
permite a entrada em varios mercados em simultaneo), bem como uma ligacao célere
com todos os parceiros de negocios. Inclusivamente a internet agilizou o método de
distribuicdo e marketing das empresas o que proporcionou uma fonte diversificada de
produtos, tanto para empresas como para 0s consumidores. Com efeito, a Web permitiu
a implementacdo de novos modelos de negdcio, na medida em que permite 0 acesso a
informacdo e comunicacdo em qualquer momento e lugar. Sinkovics & Jean (2013,
p.20) afirmam sobre as Born Globals: “seem to be more likely to adopt the Internet for
exporting in a more aggressive way and to treat it as an alternative to having a physical

presence in foreign markets”.

Citando Loane et Bell (2006, p. 264):
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Web access is available to all firms regardless of size, offering benefits which
include: reduced importance of economies of scale, lower marketing
communication costs, greater price standardization, reduced information float
time, temporal asynchronicity, increased contact between buyers and sellers
and changes in intermediary relationships.

Apesar das vantagens, existem, no entanto, alguns factores que dificultam a tomada de
decisdo estratégica sobre o posicionamento das empresas na internet. Se as empresas
ndo venderem os seus produtos diretamente pela internet, essa decisdo pode levar alguns
clientes a procurarem a concorréncia. Por outro lado, se o fizerem, pode provocar
problemas com distribuidores e agentes, que podem passar a vender apenas produtos e
servicos de fabricantes que ndo concorram diretamente neste canal. Adicionalmente, a
evolugéo do e-commerce fez também aumentar os niveis de concorréncia entre atores,

pois a quantidade de empresas a competir no mercado global tornou-se maior.

A revisdo da literatura apresentada e relativa a tematica da internacionalizagéo,
principais teorias e modelos de internacionalizacdo, as motivacGes e os modos de
entrada nos mercados internacionais, indica que a abordagem que as empresas fazem
aos mercados internacionais depende do modelo de negdcio, do produto e da forma
como operam. Uma empresa, quando decide atuar em mercados externos, deve
conhecer claramente os seus objetivos e motivacGes, assim como deve estar consciente
das implicacdes que um processo de internacionalizacdo pode proporcionar (Ivarsson &
Johan, 1998). Por exemplo, Fernandes (2014) refere que é a produtividade que conduz a
competitividade e indica quatro variaveis que todas as empresas devem ter em conta: a
qualidade, o preco, o prazo de resposta e a criacdo de valor para o cliente. Na nossa
perspetiva, 0 processo de internacionalizacdo pode constituir uma estratégia complexa,
que envolve risco, incerteza, introducdo de novos comportamentos e mudancas
estruturais. Num quadro de globalizacdo, a empresa tera que possuir e/ou criar factores
de diferenciacdo que lhe permitam manter uma vantagem competitiva sustentavel
porque isso ird determinar o seu sucesso/insucesso em qualquer mercado.

c) Metodologia

O objetivo fundamental do estudo € analisar e explicar o processo de
internacionalizacdo adotado por trés PME portuguesas (descritas no quadro 2) e

procurar perceber de que forma abordam os mercados internacionais. Em especifico,
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pretende-se obter resposta as seguintes questdes: Que factores motivam e influenciam o
P1? Que estratégias e modalidades escolnem? Que factores de diferenciacdo possuem

que Ihes permitem competir nos mercados internacionais?

As razBes que justificam a opcdo de analise destas empresas foram ja anteriormente
explanadas. Atendendo aos objetivos para a elaboracéo do trabalho, ao analisar o PI das
empresas é importante confrontar os modelos tedricos com a pratica empresarial. Dado
que se pretende uma descri¢cdo completa e pormenorizada do objeto de estudo, seguimos
a metodologia qualitativa, utilizando como método o estudo de caso. Segundo Bluhm,
Harman, Lee e Mitchell (2011), a investigacdo qualitativa torna-se fundamental para
descobrir processos mais especificos em individuos, grupos, organizacdes e entender
como esses processos se desenrolam ao longo do tempo. De entre os diferentes métodos
de investigacdo qualitativa, o estudo de caso é o mais utilizado na &rea dos negocios

internacionais (Piekkari, Welch & Paavilainen 2009).

Para Yin (2009), o estudo de caso € o recurso metodolégico mais indicado quando o
investigador procura dar resposta a questdes do tipo “como?” e “porqué?”, ¢ pode ser
definido como uma pesquisa empirica que tem como objetivo, explorar, explicar ou
descrever um tema atual dentro do seu contexto real, principalmente quando o
investigador tem pouco controlo sobre os eventos em causa e quando o enfoque esta
sobre um fendmeno contemporaneo. Yin (2009) alerta, no entanto, para o facto de este
método de investigacdo poder apresentar falta de rigor na investigacdo, poder fornecer
pouca base para uma generalizacdo cientifica, bem como para o facto do investigador
poder, de alguma forma, “corromper” o estudo, através de visdes tendenciosas que
podem influenciar o resultado das conclusGes. Adicionalmente, Yin (2009) considera
que o mesmo estudo pode analisar varios casos, sendo preferivel esta abordagem aquela
que utiliza apenas um caso, pois permite verificar a convergéncia dos mesmos ou

distinguir situacdes contrastantes.

Neste estudo, a recolha de dados foi efetuada essencialmente através de trés entrevistas
semi-estruturadas, aos responsaveis pela internacionalizacdo da empresa, com perguntas
abertas (obedecendo a um guido pré-elaborado). Além das entrevistas e respetiva

recolha de dados primarios, neste trabalho, efetuou-se também a analise documental e
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recolha de dados secundérios, recolhidos nos sites das empresas, noticias em sites,

revistas e jornais) ao que varios autores chamam de “triangulacdo de dados”.

d) Estudo de caso — analise e discussao

Considerando os dados recolhidos, apresentamos, no Quadro 2, de forma resumida, a
caracterizacdo das trés empresas.

‘ CARACTERIZACAO

Arcaboa — Industria de Frio,
S.a.

Quadro 2 — Caracterizacdo das empresas em estudo

EMPRESAS
Paulo Antunes —

Unipessoal, Lda.

VentureOak

CAE e ramo de

28250 — Fabricacdo de

31091 — Fabricacdo de

62010-R3 — Atividades

servicos que vende

profissionais para
supermercados, congeladores
profissionais;

atividade equipamento ndo doméstico mobiliario de madeira de programacéo
para refrigeraco e ventilagdo para outros fins informatica
Tipo de produtos/ Arcas congeladoras, expositores Estofo e mobiliario O desenho e

desenvolvimento de
solucBes e-commerce
de raiz;
anélise, consultoria e
implementacédo de
soluc@es de tecnologia

sobre as vendas

e de negdcio
Génese da empresa 1981 2000 2013
N° de colaboradores:
antes 10 6 2
pobs- 42 25 21
internacionalizacdo
Ano de 1988/1989 2000 2013
internacionalizacéo
Responsavel pelo Pl Rogério Sousa Paulo Antunes Miguel Garcia
Volume das 82 a 83% (percentagem 85,25% (referente ao 36% (percentagem
exportacdes referente ao ano 2014) ano 2014) referente ao ano 2015).

Em 2014 a empresa
ndo teve projetos para
0 estrangeiro)

Mercados externos

Coreia do Sul, Taiwan, RUssia,
Indonésia, Turquia,
Mogambique, Angola, Africa do
Sul, Espanha, Franca, Itélia,
Dinamarca, Sui¢a, Alemanha,
Suécia, Grécia, Chipre, Malta,
Hungria, Inglaterra, Holanda,
Bélgica, Poldnia, Cuba, Santo
Domingo, San Martin, Chile,
Peru, lsrael, Libano, Dubai

Alemanha, Espanha,
América, Franca,
Dinamarca, Itélia,
Inglaterra, Bélgica,
Finlandia, Egipto,
Mongdlia, Russia,

Arébia Saudita, Nova

Zelandia, Singapura,
Holanda, Noruega,

Suécia

india, Nigéria, Egito,
Quénia, Marrocos,
Mogambique, Africa
do Sul, Alemanha,
Suica, Austria,
Filipinas, Indonésia

Fonte: Elaboragao propria

di1) Andlise e discussdo dos casos
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A andlise privilegiou o cruzamento das respostas obtidas nas entrevistas, e nas outras
fontes de informacdo, com o enquadramento tedrico da temética no sentido de
responder, de forma sucinta e objetiva, as questdes de investigacdo propostas. Dado o
método seguido, temos que ressalvar que as conclusfes a que chegamos estdo limitadas
aos casos em estudo, ndo podendo ser generalizadas ao universo de empresas que se
internacionalizam. N&o obstante, podemos apresentar algumas conclus@es relativas ao

enquadramento dos casos em estudo com a literatura e a teoria revista.

1. Resposta as questdes de investigacao

1.1 Que factores motivam e influenciam o P1?

No que concerne as razdes que motivam e influenciam o Pl das empresas, o estudo
destas trés PME portuguesas indica que existem varias razOes que motivam e
influenciam a sua internacionalizagdo. Em modo de sintese, 0 crescimento da empresa
(uma das motivacdes proativas referidas por Mwiti et al., 2013; Czinkota et al.,1999;
Hollensen, 2011) e o interesse especial da gestdo (Mwiti et al., 2013) sdo dois dos
factores que se mostraram relevantes para a fase inicial da internacionalizagdo das 3
empresas. Verificamos ainda que, devido ao modelo de negocio da VentureOak, a
empresa apresentou motivagdes reativas (abordadas por Hollensen, 2011; Masum &
Fernandez, 2008). A empresa, para além de sentir necessidade de atuar desde o inicio
num mercado de maior dimensdo e o facto de ndo ter acesso a projetos nacionais,

potenciou a vontade de internacionalizar-se.
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1.2 Que estratégias e modalidades escolhem?

A definicdo dos modos de entrada nos mercados externos constitui uma das decisdes
mais complexas na internacionalizagdo (Morschett, et. al, 2010). Particularmente nestes
casos, apesar das empresas conhecerem a heterogeneidade dos mercados que abordam,
0 Unico modo de entrada utilizado é o da exportacdo direta (através de agentes,
distribuidores ou contractors). Adicionalmente, podemos referir que a escolha de trés
PME de ramos de neg6cio muito distintos foi propositada na medida em que poderia, a
partida, evidenciar diferencas na forma como abordam o0s mercados internacionais.
Contudo, para os casos em estudo, verificou-se que todas usaram 0 mesmo modo de
entrada. As razdes que justificam a escolha deste modo de entrada ndo foram
explicitamente obtidas durante a recolha de dados mas, segundo autores como
Hollensen (2011), a exportacdo € a via mais simples de internacionalizacdo e a mais
utilizada pelas PME que, devido a falta de recursos, recorrem frequentemente a este tipo
de atuacdo. Porém, apesar da exportacdo ser considerada a base primaria da
internacionalizacdo, o facto das PME usarem a exportacdo direta permite que as
mesmas tenham acesso a experiéncia no mercado local, permitindo mais conhecimento

sobre o pais de destino, bem como maior controlo das atividades.

1.3 Que factores de diferenciacdo possuem que lhes permitem competir nos mercados

internacionais?

Relativamente aos fatores de competitividade, todas as empresas identificaram trés das
varidveis propostas por Fernandes (2014): a qualidade, preco e prazo de entrega.
Particularmente, a VentureOak referiu que a importancia destas variaveis varia
conforme o mercado. Se nos mercados desenvolvidos ddao mais valor a qualidade, os
mercados em desenvolvimento vdo muito pelo pre¢o. A variavel “tempo” é muito
importante para este ramo de atividade. A empresa refere que todos os mercados

esperam que o prazo de desenvolvimento do produto seja curto.
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2. Discussao

A andlise das respostas e dos Pl das trés empresas permitiu-nos, analisar a
aplicabilidade dos modelos tedricos, bem como verificar algumas similaridades, mas
também algumas divergéncias relativamente ao modo como abordam os mercados
internacionais. Esta constitui, segundo Yin (2009) uma vantagem da analise multi-caso
comparativamente a abordagem que utiliza apenas um caso, porque permite verificar a

convergéncia dos mesmos ou distinguir situacGes contrastantes.

Com efeito, as respostas e a analise do Pl de cada empresa indica-nos que, na nossa
perspetiva, as teorias que melhor os explicam sdo: o Modelo de Uppsala - teoria que
explica como as empresas intensificam gradualmente as suas atividades nos mercados
internacionais (Johanson & Vahlne, 1977) e a Teoria das Born Globals ou INV, que
procura justificar o Pl de empresas mais dindmicas que iniciam a sua
internacionalizacdo aquando da sua origem ou pouco tempo depois (Rennie, 1993;
McDougall & Oviatt, 1994).

Portanto, o caso Arcaboa enquadra-se, em varios aspetos, na teoria Uppsala, como por
exemplo: o primeiro mercado a ser abordado foi o espanhol, e isto deveu-se a factores
como a linguagem, cultura e por ser geograficamente mais préximo. Conforme vimos
no enquadramento tedrico, segundo Benito e Grisrud, (1992) estes factores encaixam no
conceito de “distancia psicologica” proposto no modelo. Além disso, a abordagem aos
restantes mercados foi feita “passo a passo” de forma gradual, de acordo com uma
cadeia sequencial de comprometimento crescente (Johanson & Vahine, 1977, p. 26). SO
mais tarde, quando a empresa ja detinha alguma experiéncia internacional, e possuia
mais recursos, fez um comprometimento de mercado mais profundo: investiu na
penetracdo de mercados fora da Europa e solidificou as suas atividades comerciais nos
mercados em que ja operava. Porém, esta empresa ndo segue todas as fases sequenciais
propostas pela teoria. Apesar do seu comprometimento de mercado ser cada vez maior,

a exportacdo sempre foi o seu modo de entrada, ndo evoluindo para as fases seguintes.

A Paulo Antunes € um exemplo de que o Pl das empresas pode ndo obedecer a um
modelo pré-definido. Se por um lado possui as caracteristicas de uma Born Global:

comegou a sua internacionalizagdo aquando da sua origem (Rennie, 1993), fruto da
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vontade do gerente, um empreendedor que sempre considerou 0 mercado europeu como
um mercado interno (Hollensen, 2011), e assumiu elevados riscos na fase inicial da sua
expansdo. Por outro lado, a empresa passou pelas fases sequenciais de exportacdo
(exportava esporadicamente e s6 mais tarde € que passou para a exportacao através de
agentes e contractors) um dos aspetos defendidos pelo modelo Uppsala e que indica que
o PI1 é feito de forma evolutiva e gradual.

O PI da VentureOak indica que a empresa é uma Born Global por varios motivos: a
empresa iniciou 0 seu processo no mesmo ano da sua origem; pelo carécter
empreendedor fundador da empresa, que vé o mundo como um Gnico mercado; pelo
facto de possuir recursos tecnolégicos e humanos notaveis; bem como pelo seu modelo
de negdcio e a forma como operam possibilitando a empresa vender 0s seus produtos a

clientes distintos e geograficamente dispersos.

As respostas obtidas nesta pesquisa também permitem perceber a importancia que as
redes de relacionamento, ainda que ndo sejam formais, tém para a forma como as
mesmas abordam os mercados (Modelo Uppsala e a perspetiva das Networks). As
relacbes com outros players do ramo ou de setores que se complementam (agentes,
distribuidores, contractors) € demonstrada, ainda que informalmente. As empresas
referiram que estas relacbes as ajudaram a abordar e entrar em novos mercados

internacionais.

e) Conclus0es e limitacbes

A rapida e constante evolucdo do cenario mundial, em que as empresas competem,
justifica a relevancia que o tema da internacionalizacdo tem assumido. No contexto
nacional, a internacionalizacdo das empresas é um facto que esta na ordem do dia e a
conjuntura econdmica incentiva cada vez mais as empresas a internacionalizacao.

Esta pesquisa procurou, fundamentalmente, obter resposta a trés questdes: Que factores
motivam e influenciam o Pl das PME? Que estratégias e modalidades escolhem? Que
factores de diferenciacdo possuem que lhes permitem competir nos mercados
internacionais? Ressalvando que, por razbes metodoldgicas, as conclusGes estdo
limitadas aos casos em estudo, ndo podendo ser generalizadas ao universo de empresas

que se internacionalizam, esta pesquisa permite, contudo, apresentar algumas
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conclusdes relativas ao enquadramento dos casos em estudo com a literatura e a teoria

revista.

Contrapondo o0s casos, concluimos que ndo existe apenas um modelo teérico que
explique o Pl de todas as empresas. Os resultados indicam que alguns aspetos
defendidos pelo modelo Uppsala sdo muito Uteis para compreender o Pl das PME,
apesar de nenhuma das empresas em estudo seguir todos os passos descritos neste
modelo. No entanto, também indicam que existem empresas que, devido ao seu modelo
de negdcio, a forma como operam e ao caracter empreendedor do fundador da empresa,
iniciam a sua expansdo internacional no mesmo ano da sua origem. As Born Globals
conseguem vender os seus produtos a clientes distintos e geograficamente dispersos,
devido ao seu modelo de negocio, do produto e da forma como operam, divergindo de
algumas ideias do modelo Uppsala, pois o processo de internacionalizacdo, nestes casos,

ndo se trata de um processo nem lento nem moroso.

A analise dos casos, em estudo, permite concluir que a exportacéo é a estratégia e o
modo de entrada mais viavel para estas PME. Em comum, as empresas apresentam a
propensdo para a exportacao através da abordagem direta ao cliente, o que possibilita
um risco menor e permite ainda uma maior experiéncia internacional, pois facilita o
contacto direto com os mercados.

As empresas procuram 0Ss mercados internacionais sobretudo por motivos de
crescimento e de sobrevivéncia, tendo como principal justificacdo a exiguidade do
mercado interno. A abordagem que as empresas fazem aos mercados internacionais,
depende do modelo de neg6cio, do produto e da forma como operam. Além destas
razdes, o perfil dos gestores, o0 modelo de negocio, bem como as networks que a
empresa podera estar inserida, parecem ser 0s principais impulsionadores da decisdo e
do reforco do PI. Para finalizar, percebe-se que existe uma crescente consciencializacédo
das empresas para a importancia de garantir uma vantagem competitiva. Nesse sentido,
todas as PME em estudo tém em consideracdo que os factores de qualidade, o preco e o

prazo de entrega sdo determinantes para 0 sucesso.

As principais limitacdes desta pesquisa estdo associadas a abordagem qualitativa e ao
método utilizado, bem como a limitagdo da amostra, por dificuldades sentidas em obter

respostas e disponibilidade das empresas. Nesse sentido, em trabalhos futuros seria
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importante realizar um estudo quantitativo, utilizando, por exemplo, os inquéritos, de
forma a alargar a amostra de empresas em estudo. Consideramos ainda que poderia ter
interesse fazer uma andlise intra-setor ou ramo de atividade, bem como uma analise
comparativa para diferentes setores, no sentido de perceber se ha ou nao diferencas nos
motivos, modos e estratégias de internacionalizacdo e quais as razdes que justificam

essas potenciais diferencas/semelhancas.
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