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Resumo 

Objetivo: Este trabalho pretende analisar a forma de internacionalização dos Operadores 

Logísticos Portugueses (OLP). O objetivo é, portanto, a obtenção de resposta a quatro 

questões: porquê, quando, como e para onde internacionalizam estas empresas? 

Há diversos estudos em Portugal que abordam a internacionalização, no entanto, não existe 

nenhum específico sobre este setor, que é, ele próprio, essencial à internacionalização da 

economia portuguesa. 

Metodologia: É feita uma caracterização do setor em Portugal e feita uma análise dos 

diferentes tipos de empresas que aí operam, considerando a dimensão e segmento em que 

desenvolvem a sua atividade principal. 

No início é analisada literatura que suporta algumas respostas para as mesmas questões, 

quando o objetivo foi compreender, de forma abrangente, os processos de 

internacionalização. 

De seguida, a orientação é no sentido de perceber quais os fatores decisivos essenciais e a 

estratégia que estas empresas adotaram no seu processo de internacionalização. A recolha de 

informação foi feita através de um inquérito formalizado com base na revisão da literatura. 

Uma vez que, como referido anteriormente, não existem trabalhos específicos para estas 

atividades, o trabalho visa contribuir com apoio teórico às empresas portuguesas, do setor 

logístico, que pretendam reformular a sua estratégia de internacionalização. É, em geral, de 

natureza descritiva, focalizado nas tendências do setor e suportado empiricamente pelos 

dados recolhidos. 

Resultados: 206 respostas reúnem os critérios definidos – os investidores são nacionais, ou 

em parceria, e têm atividade exterior.  

Conclusões: Os resultados, evidenciando alinhamento com as teorias abordadas, sugerem 

que seria interessante promover pesquisas complementares sobre este setor. 

Palavras-chave: Logística, Transportes, Transitários, Navegação, Rodoviário, Marítimo, 

Aéreo, Ferroviário, Mercadorias, Internacionalização 
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Abstract 

This work aims to analyse the internationalization of the Portuguese Logistic Operators 

(PLO). The goal is, therefore, to find the answers for four questions: why, when, how and 

where are these companies internationalized? 

There are several studies in Portugal that address internationalization, however, there is no 

specific one about this sector, which is, itself, essential to the internationalization of the 

portuguese economy. 

Methodology: A characterization of the sector in Portugal and an analysis of the different 

types of companies that operate there, considering the size and segment in which they 

develop their main activity. 

In the beginning, there is an analysis to the literature that supports some answers for the 

same questions, when the goal was to comprehensively understand the internationalization 

processes. 

Then, the orientation is to understand what the key decisive factors and the strategy these 

companies have adopted in internationalization process. The information collection was 

made through a formalized survey based on the literature review. 

Once, as mentioned before, there are no specific works for this area, the work aims to 

contribute with theoretical support to portuguese companies in the logistics sector, which 

intend to reformulate their internationalization strategy. It is generally descriptive, focused 

on industry trends and supported empirically by the data collected. 

Results: 206 responses meet the defined criteria - investors are national, or in partnership, 

and have outside activity. 

Conclusions: The results, showing alignment with the theories addressed, suggest that it 

would be interesting to promote complementary researches on this area.  

Keywords: Logistics, transport, freight forwarding, sea, road, air, rail, goods, 

internationalization  
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1. Introdução 

De acordo com os atuais dados estatísticos nacionais, existem em Portugal cerca de 10 mil 

empresas ativas cuja atividade principal se desenvolve no setor logístico. A análise de alguns 

destes dados, nomeadamente ao nível da composição do capital social destas empresas, 

sugere que Portugal tem sido destino de algum Investimento Direto Estrangeiro (IDE) nesta 

área de atividade. 

Considerando o significante contributo do setor no apoio à exportação e ao comércio 

internacional, e consequentemente na economia nacional, bem como a inexistência de 

quaisquer estudos em Portugal sobre o tema, o trabalho visa compreender os fatores 

determinantes que suportaram as decisões dos empresários quanto à atuação das suas 

organizações em mercados externos. O objetivo é, portanto, analisar a internacionalização 

dos OLP e contribuir para o conhecimento desse processo experimentado pelas empresas 

portuguesas. 
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2. Revisão da literatura 

Independentemente de se tratar especificamente de um estudo que aborda a 

internacionalização de empresas do setor logístico, será fundamental uma adequada análise 

da literatura genérica existente sobre processos de internacionalização. São aqui descritos 

padrões de internacionalização encontrados noutros estudos que eventualmente terão, ou 

não, aplicação em empresas do setor objeto de estudo, particularmente em Portugal. 

2.1. Conceitos 

Para ajudar a compreender a forma de internacionalização dos OLP é, então, necessário 

encontrar respostas para as questões anteriormente colocadas: porquê, quando, como e para 

onde internacionalizam estas empresas? 

Os conceitos teóricos aqui apresentados, entre outros, pretendem ilustrar convenientemente 

o tema em estudo. 

 Internacionalização 

A internacionalização integra, de forma crescente, a estratégia das empresas que procuram 

sustentabilidade na sua vantagem competitiva (Nachum & Zaheer, 2005). Uma operação 

internacional pode permitir às empresas alcançar, potencialmente, diversos benefícios, 

conseguir economias de escala, ganhar conhecimento, expandir a sua capacidade inovadora, 

explorar novas oportunidades e ganhar quota de mercado (Lu & Beamish, 2001), captar 

novos recursos, transferir competências para novos mercados, reduzir custos e melhorar o 

seu desempenho (Hitt et al., 2006). Para as empresas que pretendem realizar negócios no 

exterior, o conhecimento sobre os mercados internacionais é importante para se conseguir 

superar a distância psicológica causada por diferenças na língua, cultura, legislação e práticas 

de negócios (Melin, 1992). Combinadas, a incerteza e a complexidade decorrentes da 

internacionalização provocam nas empresas, e nos seus gestores, um aumento da necessidade 

de informação e recursos (Sanders & Carpenter, 1998). Assim, as empresas que operam em 

ambientes de negócio estrangeiros precisam de líderes capazes de enfrentar complexidades e 

mitigar as incertezas inerentes à internacionalização, de reunir e processar informação 

relevante com eficiência e de adquirir e gerir de forma eficaz os recursos essenciais para a 

internacionalização (Chen et al., 2017). 
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 Fatores decisivos nas Pequenas e Médias Empresas (PME) 

Considerando que o universo dos OLP são maioritariamente PME, este ponto, ilustrado 

com motivações e obstáculos com que todos os gestores se deparam, em particular os das 

PME, contribuirá para entender as respostas à questão “porquê”.  

Com a concorrência a acompanhar o ritmo crescente da globalização em determinadas 

indústrias (Karagozoglu & Lindell, 1998), e a tecnologia a facilitar o acesso aos mercados 

externos (Hitt et al., 1998), as PME têm sido encorajadas a internacionalizarem. 

Adicionalmente, os governos promovem a internacionalização para aumentar o comércio 

externo (Naidu & Rao, 1993). Finalmente, em algumas indústrias existem novas empresas 

que tendem a ser internacionais logo após a sua constituição (Oviatt & Mcdougall, 1994), 

apesar de empresas mais pequenas normalmente não terem estruturas organizacionais 

capazes de suportar e gerir operações internacionais (Yip et al., 2000). Na pesquisa de 

Coviello e McAuley (1999) são analisados exaustivamente modelos de internacionalização 

para PME, baseando a sua discussão através dos processos cognitivos. Todos estes estudos 

anteriores demonstram que diferentes tipos de gestão de risco e de expectativas são 

significativamente decisivos na internacionalização, nomeadamente através de atividade 

exportadora (Cavusgil, 1984). Além disso, os fatores de decisão têm sido diretamente usados 

para investigar como modelos de internacionalização, nomeadamente o Modelo Uppsala 

(Johanson & Vahlne, 1977), podem influenciar diferentes tipos de gestores (por exemplo 

Agarwal & Ramaswami, 1992; Buckley & Chapman, 1997; Agndal & Elbe, 2007). 

 Fatores externos 

Grande parte da pesquisa sobre teorias de internacionalização tende a incidir na análise da 

influência de fatores externos às empresas na decisão destas em considerar uma oportunidade 

de entrada num mercado internacional. Por exemplo, para Vernon (1966), a 

internacionalização de uma empresa é explicada em quatro etapas relacionadas com o tempo 

necessário que esta precisa para aumentar as vendas dos seus produtos. Contudo, esta teoria 

não considera a natureza dos fatores decisivos de internacionalização e ignora outros fatores 

que possam influenciar o processo. Por outro lado, Parry (1977) explica como uma empresa 

pode ultrapassar as suas desvantagens competitivas e ser bem-sucedida apesar do limitado 

conhecimento do mercado externo. Embora esta abordagem destaque a importância das 

condições do meio ambiente, não analisa a natureza e o contexto internacional e está 

excessivamente focada em condições de mercado, em oposição à ação de uma empresa ou 
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gestor perante determinados fatores e a sua influência na decisão de internacionalizar (Perks 

& Hughes, 2008). Outra consideração a este respeito é a de Hofstede (1980), referindo que 

na internacionalização uma empresa precisa compreender as diferenças culturais dos 

diferentes mercados e considerar na estratégia específica para cada mercado o efeito que tal 

pode ter sobre o seu produto ou serviço. Consequentemente, quanto maior a diferença 

cultural, maior será, potencialmente, a incerteza e a desvantagem competitiva da empresa 

relativamente às empresas que já operam nesses mercados internacionais. No trabalho de 

Calantone et al. (2004) é referido que as relações com clientes influenciam a necessidade, ou 

não, de adaptações substanciais de produtos previamente à sua internacionalização. Esta 

adaptação dependerá normalmente da complexidade do produto e, portanto, do seu nível de 

utilização pelos clientes internacionais (Thompson et al., 2005). No entanto, o problema 

fundamental com as teorias sobre fatores externos é saber porque nem todas as empresas se 

internacionalizam apesar do ambiente externo ser favorável. Independentemente do 

ambiente favorável externo, as empresas têm um comportamento heterogéneo, indiciando, 

portanto, que outros fatores devem estar em causa. Investigações anteriores sugerem que 

isto pode dever-se a restrições internas, como falta de recursos financeiros e inexistência de 

experiência internacional da equipa de gestão (Reuber & Fischer, 1997; Peng, 2001). 

 Fatores internos 

No estudo de Westhead et al. (2001) é considerado que algumas empresas não têm a intenção 

nem a capacidade de se internacionalizarem. Independentemente da existência de uma 

oportunidade de entrada no mercado internacional, pode existir um conjunto de fatores 

internos que restrinja a decisão de aproveitar essa oportunidade. Os estudos tendem a 

convergir para os recursos e conhecimentos como sendo os fatores preponderantes da 

decisão (Henderson, 1999). Consequentemente, a visão suportada pelos recursos e a visão 

fundamentada no conhecimento merecem consideração. A Teoria das Vantagens dos 

Recursos pressupõe que algumas empresas têm vantagens de tamanho e alcance sobre outras 

(Wernerfelt, 1984). Zahra e Garvis (2000) argumentam que a internacionalização representa 

uma oportunidade para as empresas, mas pressupõe que o mercado tem uma procura 

considerável dos seus produtos. No entanto, considerando os níveis de obsolescência, isso 

pode não se verificar em muitas empresas (Henderson, 1999). Na busca de oportunidades 

internacionais, e em condições de incerteza, as empresas devem avaliar se a utilização de 

recursos escassos é viável, tendo em conta o custo de oportunidade relativo à sua desafetação 
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das operações existentes. Os recursos, tangíveis e intangíveis, na medida em que são valiosos, 

raros, difíceis de imitar e suportados pela organização, indicam se a empresa estará em 

vantagem ou desvantagem ao tomar a decisão de entrar em mercados internacionais. Os 

gestores devem procurar vantagens baseadas nesses recursos (Leiblein & Reuer, 2004). Na 

ausência de tais vantagens, é improvável que as empresas se internacionalizem. Tal não se 

trata de aversão ao risco, mas sim gestão de risco para mitigar danos desnecessários. Desta 

discussão pode ser extraída uma série de condições internas, incluídas num conjunto holístico 

de fatores que motivam a decisão da empresa quanto à sua internacionalização. Isto inclui a 

disponibilidade de recursos, a sua história e decisões anteriores, bem como o conhecimento 

tácito do gestor quanto ao aproveitamento da oportunidade (Perks & Hughes, 2008).  

 Teorias sobre internacionalização 

No mesmo sentido do ponto anterior, aqui o objetivo será compreender as respostas que 

possam ser encontradas quanto à questão “quando”. 

 Uppsala 

O processo de internacionalização das empresas é muitas vezes caracterizado pela deslocação 

das empresas por etapas. O modelo de Uppsala, como é conhecido este modelo de 

internacionalização (Johanson & Vahlne, 1977), desenvolveu-se inicialmente suportado por 

estudos de caso sobre fabricantes suecos (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975), adotando 

uma perspetiva comportamental (Björkman & Forsgren, 2000; Andersen & Buvik, 2002) e 

inspirados pelo trabalho de Penrose (1995), entre outros. Na sua essência, o modelo 

preconiza que o conhecimento de mercado de uma empresa, ou a sua ausência, determina o 

trajeto da sua internacionalização. Considera que o conhecimento do mercado é função da 

distância psíquica entre o país de origem e o país de destino e da experiência acumulada da 

empresa em cada mercado. O modelo considera que as empresas escolhem novos países para 

a expansão de acordo com a sua proximidade psíquica relativamente ao país destino, 

passando para países psiquicamente mais distantes apenas quando têm experiência suficiente 

adquirida com as operações internacionais, entretanto realizadas. Adicionalmente, considera 

que o investimento em cada um dos mercados vai sendo incrementado à medida que a 

empresa ganha experiência em cada um dos mercados. Johanson e Vahlne (1990) - dois dos 

proponentes do modelo de Uppsala - argumentaram que as abordagens teóricas da 

internacionalização não eram diretamente adaptáveis aos serviços e, para entender os 
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processos de internacionalização de serviços, sugerem que as diferenças entre empresas 

industriais e de serviços exigem uma especificidade de contexto. 

Usando nos serviços um modelo incremental, adaptado do modelo de Uppsala, Roberts 

(1999) chegou a resultados empíricos que não contribuíram para a verificação da sequência 

de várias etapas na internacionalização das empresas de serviços. Neste trabalho é, no 

entanto, constatado que a exportação de serviços pode começar como exportação localizada 

no país, atendendo clientes estrangeiros que entram no mercado interno, antes de prestar 

serviços a um mercado externo (Krull et al., 2012). De acordo com Carneiro et al. (2008), os 

conflitos das conclusões podem ser atribuídos ao facto de as variáveis de controlo relevantes 

e os efeitos de interação, bem como certas dimensões do serviço, não terem sido 

consideradas em estudos anteriores.  

 Born Global e International New Ventures 

Segundo Krull et al. (2012), a visão da internacionalização de Uppsala também tem sido 

confrontada com o processo de internacionalização seguidos pelas Born Globals. Este tipo 

de empresas caracteriza-se pela sua internacionalização precoce e rápida expansão 

(Gabrielsson et al., 2008). Muitas delas são, normalmente, PME e geridas por 

empreendedores (Zahra et al., 2000) preparados para assumir o elevado risco que está 

associado à rápida procura de mercados externos logo no início de vida da empresa 

(Gabrielsson et al., 2008). Este tipo de empresas geralmente não integra nenhum grupo nem 

dependem de grandes multinacionais. Isto é, têm escassez da maior parte de recursos e não 

dispõem de suporte para as suas tomadas de decisão (Spence & Crick, 2006). São concebidas 

desde o início como projetos com a capacidade de oferecer produtos a segmentos de 

mercados internacionais (Karra et al., 2008) dado os seus elevados níveis de compromisso 

com tais mercados (Gabrielsson et al., 2008). De acordo com (Zhou, 2007), as Born Globals 

adquirem conhecimento à medida que vão explorando novas oportunidades, ainda na fase 

de reconhecimento dessas oportunidades, através da resolução de problemas com que se vão 

deparando nessa fase. Na verdade, para as Born Globals, os mercados internacionais 

correspondem a lugares onde podem explorar e criar conhecimento (Kuemmerle, 2002; 

Gabrielsson et al., 2008).  

 International Entrepreneurship 

O processo de internacionalização pode ainda ser analisado na perspetiva International 

Entrepreneurship, segundo a qual o empreendedorismo é o ato de entrada num mercado em 
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que o empreendedor decidiu onde, quando e como entrar (Lumpkin & Dess, 1996). Esta 

definição é aplicável a qualquer empresa, independentemente da sua dimensão ou da sua 

atividade. Uma outra definição associa o empreendedorismo à identificação e busca de 

oportunidades, independentemente dos recursos da empresa (Stevenson & Jarillo, 1990). A 

decisão de empreender é, então, uma decisão estratégica do empreendedor sobre como e 

quando entrar num mercado em busca de uma oportunidade, refletindo um ato e não um 

evento. A questão do empreendedorismo internacional é, portanto, o que desencadeia esse 

ato (Perks & Hughes, 2008). As primeiras definições, de carácter limitado, de 

empreendedorismo internacional surgem associadas às atividades internacionais de empresas 

recém-constituídas, excluindo, portanto, empresas anteriormente estabelecidas (McDougall 

& Oviatt, 2000). Wright e Ricks (1994) definiram o empreendedorismo internacional como 

atividade empresarial que atravessa fronteiras nacionais e que se concentra na relação entre 

as empresas e os ambientes internacionais em que operam. Embora esta definição tenha 

mérito, já que destaca a entrada no mercado, as limitações permanecem dado não serem 

claras quanto ao ato de empreendedorismo. McDougall e Oviatt (2000) refinaram a noção 

de empreendedorismo como sendo uma combinação de comportamento inovador, 

proactivo e de busca de risco além-fronteiras, com o objetivo criar valor nas empresas. O 

tamanho e a idade da empresa não definem características, este comportamento pode ocorrer 

tanto a nível individual como coletivo ou empresarial. Esta definição tem ainda a vantagem 

de associar o risco à decisão de internacionalizar. Sintetizando as perspetivas oferecidas 

nestes estudos, o empreendedorismo internacional é um comportamento inovador, pró-ativo 

ou de risco de um ator, empresa ou individuo, para realizar atividades transnacionais na 

sequência da entrada no mercado internacional. Além disso, o tamanho e a idade da empresa 

não definem a atividade, nem faz o próprio evento de internacionalização (Perks & Hughes, 

2008).  

 Redes de relacionamento 

Pode-se recorrer ainda aos vários estudos que demonstram o papel que os relacionamentos 

em rede – Teoria das Redes – desempenham na internacionalização das empresas. Coviello 

e Munro (1995; 1997) realizaram estudos empíricos sobre a internacionalização de pequenas 

empresas de software e descobriram o impacto que as relações em rede têm na seleção do 

mercado externo, bem como na forma como afetam o seu modo de entrada. Outros estudos 

analisaram as redes associadas à estratégia de internacionalização (Welch & Welch, 1996), à 
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localização do IDE (Chen & Chen, 1998), ao início da operação no exterior (Ellis, 2000), à 

internacionalização das PME (Chetty & Holm, 2000), e à internacionalização rápida (Loane 

& Bell, 2006). Uma abordagem de interação focada na adaptação e troca entre fornecedores 

e clientes foi utilizada como um quadro teórico para estudos de relações comerciais 

(Håkansson & Östberg, 1975).  

Com base em análises de casos, Coviello (2006) desenvolveu um modelo de evolução em 

rede de novas organizações durante a fase inicial de internacionalização que mostra que a 

participação em redes, desenvolvida antes da entrada num novo mercado, mesmo antes da 

fundação da empresa, é fundamental para os processos de internacionalização. Segundo esta 

abordagem, nem todos os relacionamentos em rede podem ser explicados pelo mercado. 

Estas relações evoluem de forma mais complexa, dinâmica e menos estruturada. O foco do 

comportamento da empresa não é ela própria nem o relacionamento diádico. O foco da 

empresa é o comportamento firme no contexto de uma rede de interação entre organizações 

(Brito & Meneses, 2007). 

 Internacionalização de serviços 

Os processos de internacionalização, e estratégias a eles associados, têm sido, desde há algum 

tempo, um tema popular entre estudos sobre negócios internacionais. No entanto, a maioria 

desses estudos referem-se a empresas industriais, sendo bastante escassas as pesquisas sobre 

a internacionalização das empresas prestadoras de serviços (Buckley et al., 1992; Pla-Barber 

et al., 2010). Globalmente, os serviços tornaram-se recentemente o setor mais importante 

para o emprego. Na última década, as empresas na indústria dos serviços têm sido mais ativas 

na internacionalização das suas operações. As empresas do setor de serviços representam 

agora, globalmente, a maior parcela dos fluxos de IDE global – em 2006 representaram 

mundialmente 62% (Gugler, 2010). Este processo de internacionalização tem sido reforçado 

pela importante tendência de terceirização experimentada em muitas atividades da cadeia de 

valor, pela liberalização de muitos regulamentos nacionais e internacionais e ainda pela 

criação e desenvolvimento de novas empresas de serviços, baseadas em tecnologias de 

comunicação e informação, num quadro internacional (Sanchez-Peinado & Pla-Barber, 

2006). No entanto, a heterogeneidade dos serviços implica diferenças consideráveis numa 

série de fatores, incluindo competitividade e padrões de distribuição geográfica e 

internacionalização. Portanto, há necessidade de investigar variáveis e modelos que vão além 

dos resultados associados ao trabalho empírico tradicional focado no setor industrial. Além 
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disso, os serviços e a indústria estão a intercetar-se, o que significa que a proporção de 

serviços, mesmo nos produtos manufaturados, está a aumentar e a tornar-se mais tangível. 

A maioria dos produtos manufaturados contém, agora, uma grande componente de serviços. 

Nas últimas décadas, muitas empresas ocidentais moveram a totalidade dos seus serviços, ou 

alguns departamentos, para mercados emergentes para obterem benefícios nos custos ou 

outros tipos de eficiência (Buckley & Ghauri, 2004; Lewin & Volberda, 2011). 

2.2. Quadros estratégicos 

Recorrendo à análise de trabalhos ilustrados com diversas estratégias possíveis, pode-se obter 

ajuda na compreensão “como” e “para onde”. 

 Tripé estratégico – A Indústria, os Recursos e as Instituições 

A principal explicação desta abordagem é fundamentada em três perspetivas estratégicas: a 

da indústria, a dos recursos e a das instituições (Su et al., 2016). A visão baseada na indústria 

considera que as condições do setor em que uma empresa compete, de uma forma geral, 

condicionam o seu desempenho, e esta pode desenvolver e manter essa vantagem 

competitiva ao alterar sua posição na indústria (Porter, 1979; Boter & Holmquist, 1996). 

Com base no pressuposto de que os recursos são heterogéneos e idiossincráticos, a visão 

baseada nos recursos sugere que a vantagem competitiva sustentável da empresa é, em grande 

parte, atribuída aos seus recursos valiosos, raros, inimitáveis e insubstituíveis (Barney, 2001). 

Adicionalmente, a visão institucional destaca que o desempenho da empresa é, pelo menos 

em parte, um reflexo das restrições de um quadro institucional particular, em que a empresa 

desenvolve a sua atividade (Peng, 2006). Embora estes três pontos de vista sejam perspicazes, 

concentram-se em diferentes níveis. Especificamente, a visão baseada na indústria é 

adequada na identificação de forças externas ao nível da indústria, a visão baseada em 

recursos destaca-se na identificação de forças e fraquezas internas ao nível da empresa e a 

visão baseada em instituições enfatiza as influências ao nível da sociedade (Peng et al., 2008). 

Nenhum destes fatores, isolado, é suficiente para fornecer uma imagem abrangente. Em vez 

disso, é a combinação dos três que leva a uma compreensão melhor e mais exata deste 

fenómeno complexo (Yamakawa et al., 2008). 

 CAGE uma estrutura das distâncias 

Neste plano teórico, a decisão de um gestor quanto a mercados internacionais é baseada num 

equilíbrio entre riscos e benefícios, ou oportunidades, inerentes ao mercado alvo. Trata-se 
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de uma visão apoiada pela seleção do mercado internacional e por teorias de modo de entrada 

(Papadopoulos et al., 2002). As pesquisas de Davidson (1980), Cosset e Roy (1991) e 

Rothaermel et al. (2006) consideram que as distâncias culturais e geográficas são geralmente 

fontes de risco e/ou incerteza. A uma maior distância entre os países corresponderá uma 

maior incerteza e os respetivos custos que as empresas têm de suportar na superação e 

integração dessas distâncias. Embora esses estudos sejam úteis, não oferecem uma perspetiva 

abrangente e perspicaz de diferentes tipos de distâncias entre países, pelo que podem 

enfatizar em demasia a importância das distâncias geográficas e culturais (Mitra & Golder, 

2002; Ojala & Tyrvainen, 2007). Malhotra et al. (2009), adotando uma ampla medida de 

distância, a estrutura das distâncias CAGE introduzida por (Ghemawat, 2001), descobrem 

que a maioria dos estudos utilizava uma única medida de distância, nomeadamente cultural 

ou geográfica. Os mesmos autores consideram que o estudo desses parâmetros de distância, 

num quadro comum, proporcionará uma visão maior do comportamento de 

internacionalização das empresas. Consideram que a estrutura das distâncias CAGE 

incorpora as diferentes dimensões da distância entre o país de origem e o país de destino e 

pode afetar a decisão de um gestor em investir num novo país, permitindo que os quatro 

fatores sejam vistos como dimensões da construção de distância. Em geral, neste contexto, 

a distância cultural é relativa a diferenças nas normas sociais, na linguagem e nas crenças 

entre os dois países. A distância administrativa refere-se a diferenças na estrutura burocrática, 

laboral e política predominante nos dois países. A distância geográfica refere-se à distância 

real em milhas ou quilómetros entre os países. Finalmente, a distância económica refere-se a 

diferenças nas condições económicas entre os dois países. 

2.3. Hipóteses de investigação 

Após a formulação do problema e do levantamento bibliográfico em relação ao tema em 

investigação, é necessário formular as perguntas de investigação, ou seja, as perguntas básicas 

a que se pretende dar resposta no decorrer da investigação. As hipóteses são uma resposta 

prévia ao problema proposto e, habitualmente, são desenvolvidas com base em estudos 

anteriormente realizados de acordo com o tema escolhido. (Sousa & Baptista, 2011) 

Assim, são propostas as seguintes hipóteses de investigação: 
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 Porquê 

 

Tabela 1 - Hipóteses "Porquê" 

 

 Quando 

 

Tabela 2 - Hipóteses "Quando" 

 

Fator Autoria Inquérito

Alcançar diversos benefícios, conseguir economias de escala, 

ganhar conhecimento, expandir a capacidade inovadora, 

explorar novas oportunidades e ganhar quota de mercado

Lu & Beamish, 2001 Porquê: 5, 16, 18, 19, 20 e 21

Como: 37

Captar novos recursos, transferir competências para novos 

mercados, reduzir custos e melhorar o desempenho

Hitt et al., 2006 Porquê: 16 e 17

Quando: 30

Seguindo a concorrência, que acompanha o ritmo crescente da 

globalização

Karagozoglu & 

Lindell, 1998

Porquê: 11, 19, 22 e 24

Usufruindo de tecnologia que facilita o acesso ao estrangeiro Hitt et al., 1998 Porquê: 14

Incentivo do governo para promover a internacionalização e 

aumentar o comércio externo

Naidu & Rao, 1993 Porquê: 12 e 21

Condições internas, como a disponibilidade de recursos, a sua 

história e decisões anteriores, e o conhecimento tácito do 

gestor quanto ao aproveitamento da oportunidade

Perks & Hughes, 

2008

Porquê: 13, 19 e 23

Como: 37

Porquê

Fator Autoria Inquérito

O conhecimento, experiência de mercado e investimento como 

factores do trajecto da internacionalização

Johanson & Vahlne, 

1977

Quando: 26

Como: 34, 35 e 36

Para onde: 38

Inicio da exportação de serviços atendendo clientes 

estrangeiros, no mercado interno, antes de prestar esses 

serviços em mercados externos

Krull et al., 2012 Quando: 27

Porquê: 11

Como: 34

Empreendedores preparados para assumir o elevado risco que 

está associado à procura de mercados externos, bem como 

internacionalização precoce e rápida expansão, seguindo 

modelo de negócio que levou à criação da empresa

Gabrielsson et al., 

2008

Quando: 25 e 28

Como 37

Para onde: 39, 40, 41 e 42

Comportamento inovador, proactivo e/ou de busca de risco 

além-fronteiras com o objectivo de criar valor nas empresas

McDougall & Oviatt, 

2000

Quando: 28

Porquê: 18

Para onde: 39, 40, 41 e 42

Terceirização experimentada em muitas actividades da cadeia 

de valor num quadro internacional

Sanchez-Peinado & 

Pla-Barber, 2006

Quando: 29

Como: 31, 32, 33 e 34

Transferência de serviços para mercados emergentes para 

obtenção de benefícios nos custos ou outros tipos de eficiência 

P. Buckley & P. 

Ghauri, 2004; Lewin 

& Volberda, 2011

Quando: 30

Porquê: 16, 17, 20 e 21

Como: 37

Quando
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 Como 

 

Tabela 3 - Hipóteses "Como" 

 

 Para onde 

 

Tabela 4 - Hipóteses "Para onde" 

Fator Autoria Inquérito

Impacto que as relações em rede têm na selecção do mercado 

externo, bem como na forma como afectam o seu modo de 

entrada

N. Coviello & H. 

Munro, 1995, 1997

Como: 31, 32 e 33

Quando: 29

As condições industriais em que uma empresa compete, de 

uma forma geral, determina o desempenho da empresa e a 

empresa pode desenvolver e manter essa vantagem 

competitiva ao alterar sua posição na indústria

Boter & Holmquist, 

1996; Porter, 1979

Como: 32 e 33

Qaundo: 30

A combinação de três factores – industriais, recursos e 

instituições, leva a uma compreensão melhor e mais exacta 

sobre a internacionalização

Yamakawa et al., 

2008

Como: 32, 33, 35 e 36

Quando:30

Porquê: 17

A decisão é baseada num equilíbrio entre riscos e benefícios, 

ou oportunidades, inerentes ao mercado alvo

Papadopoulos et al., 

2002

Como: 37

Porquê: 16, 17, 19 e 21

Para onde: 39, 40, 41 e 42

Como

Fator Autoria Inquérito

O conhecimento sobre os mercados internacionais é 

importante para se conseguir superar a 'distância psicológica' 

causada por diferenças na língua, cultura, legislação e práticas 

negociais

Melin, 1992 Para onde: 38 e 39

As distâncias culturais e geográficas são geralmente fontes de 

risco e/ou incerteza

J.-C. Cosset & J. Roy, 

1991; Davidson, 

1980; Rothaermel et 

al., 2006

Para onde: 38, 39 e 41

Como: 37

A estrutura de distância CAGE incorpora as diferentes 

dimensões da distância entre o país de origem e o país de 

destino e pode afectar a decisão: a distância cultural, a 

distância administrativa, a distância geográfica e a distância 

económica

Malhotra et al., 2009 Para onde: 38, 39, 40 e 41

Como: 37

Para onde
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3. Modelo de Análise 

Após a abordagem primária utilizada na revisão da literatura, o trabalho continua com o 

processo de recolha e seleção de elementos essenciais que contribuam para a resposta às 

questões da investigação. Os trabalhos apresentados ajudarão a estruturar a recolha e 

tratamento da informação objeto de análise. 

3.1. Enquadramento teórico 

 O setor em Portugal 

De acordo com os dados disponíveis no portal do Instituto Nacional de Estatística (INE) na 

internet, em 2017 existiam em Portugal 9 581 empresas com atividade principal no setor 

logístico. Estes dados são apresentados na tabela 5. 

 

Tabela 5 - OLP por CAE.  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base em informação extraída do Portal INE (atualização 13-Feb-2019) em 
24-04-2019 

 Definição da atividade 

Para conhecer melhor estas empresas, será conveniente termos uma definição de Operador 

Logístico (OL), bem como a atividade que desenvolve e o ambiente em que opera. 

No entanto, uma questão que imediatamente se levanta, que é também um desafio na 

avaliação do crescimento de literatura sobre o tema, é precisamente a falta de uma definição 

única e consistente do conceito (Marasco, 2008). De facto, podem ser encontradas muitas 

Portugal Continente

Região 

Autónoma 

dos Açores

Região 

Autónoma 

da Madeira

Transporte de mercadorias por caminho-de-ferro 3                3                -             -             

Transportes rodoviários de mercadorias 7 654         7 461         70              123            

Transportes marítimos de mercadorias 144            128            5                11              

Transportes de mercadorias por vias navegáveis interiores 1                1                -             -             

Transportes aéreos de mercadorias 2                2                -             -             

Armazenagem frigorífica 37              37              -             -             

Armazenagem não frigorífica 141            128            5                8                

Manuseamento de carga 121            107            9                5                

Organização do transporte 583            531            31              21              

Agentes aduaneiros e similares de apoio ao transporte 365            348            16              1                

Outras atividades postais e de courier 530            526            -             4                

Total empresas em 2017 9 581         9 272         136            173            

Atividade económica (Subclasse - CAE Rev. 3)

Empresas (N.º) por Localização geográfica 

(NUTS - 2013) e Atividade económica 

(Subclasse - CAE Rev. 3); Anual (2) 
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definições e interpretações de OL na literatura (Skjoett‐Larsen, 2000; Halldórsson & Skjøtt‐

Larsen, 2004). Além disso, Van Laarhoven et al. (2000) salientam que a terminologia nesta 

área nem sempre é consistente. Em alguns casos, OL é usada como uma identificação de 

uma tradicional forma de transporte e/ou armazenamento, enquanto, noutras instâncias, o 

termo é usado para descrever a quem se recorre para a terceirização de um atributo mais 

complexo que pode englobar todo o processo logístico. Tanto Knemeyer e Murphy (2005) 

como Skjoett Larsen et al. (2006) salientam que já foram usadas várias abordagens para 

definir ou interpretar as atividades desenvolvidas pelos OL. Alguns exemplos podem ajudar 

a ilustrar a variedade de interpretações existentes para o termo OL. De acordo com Peters et 

al. (1998), a atividade dos OL é uma atividade, desenvolvida por um terceiro, para levar a 

cabo funções logísticas que eram tradicionalmente executadas dentro da organização. As 

funções levadas a cabo por terceiros podem envolver todo o processo logístico ou atividades 

selecionadas do mesmo. Em alternativa, definições mais restritas ligam o conceito de 

atividade desenvolvida por OL a alguma característica distinta e funcional e/ou 

interorganizacional relativa a relações de terceirização da logística (Marasco, 2008). 

Murphy e Poist (1998) sublinham a duração e a natureza win-win da relação ao longo da 

customização e alcance abrangente dos serviços de logística no negócio. De acordo com a 

sua definição, a atividade envolve uma relação entre um remetente e um terceiro, que, em 

comparação com serviços básicos, tem mais ofertas customizadas, engloba um número mais 

abrangente de funções de serviço e é caracterizado por uma relação a longo prazo 

mutuamente benéfica. Através destas definições restritas, a atividade logística parece ser 

distinguida da tradicional terceirização de funções logísticas que pressupõem que bastantes 

requisitos sejam observados antes da relação entre comprador e fornecedor de serviços 

logísticos (Marasco, 2008). Estes aspetos incluem o abastecimento de um amplo leque de 

serviços, uma duração de longo prazo, esforços conjuntos para desenvolver cooperação, 

customização de soluções logísticas, bem como uma justa partilha de benefícios e riscos, e 

sugere que a atividade dos OL incorpora não só dimensões táticas, como também estratégicas 

(Skjoett‐Larsen, 2000). Podemos encontrar um tipo de conciliação entre as perspetivas mais 

abertas e fechadas da atividade dos OL na definição oferecida por Bask (2001), que as 

descreve como relações entre interfaces na cadeia de valor e fornecedores de logísticas, que 

oferecem serviços de logística, de básicos a customizados, numa relação de curto a longo 

prazo, com o objetivo de eficácia e eficiência.  
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Esta definição aponta claramente a essência do conceito de atividade, envolvendo relações 

comerciais nas quais terceiros cumprem as necessidades logísticas dos seus clientes na cadeia 

de valor em que operam (Van Laarhoven et al., 2000), enquanto reconhecem o vasto leque 

destas relações, em termos de alcance, conteúdo e duração. Note-se que Bask (2001) concebe 

atividade logística como um conjunto de três relações diádicas que unem vendedor, 

comprador e fornecedor de serviços de logística na cadeia de valor. No entanto, como o 

próprio autor e Van Laarhoven et al. (2000) observam, esta relação não pode ser considerada 

padrão, na medida em que a maioria das relações são limitadas à relação diádica entre o 

vendedor (dos bens) e o fornecedor de serviços de logística ou entre o comprador (dos bens) 

e o fornecedor de serviços de logística e, em conformidade, a maioria da investigação trata 

dessa articulação de dois sentidos entre o fornecedor de serviços de logística ou o vendedor 

e o comprador dos bens. Marasco (2008) adota atividade de um OL como uma relação entre 

o dono da mercadoria a transportar, que podem ser os vendedores ou compradores dos bens, 

e os fornecedores de serviços de logística. 

 Mercados internacionais e métodos de entrada 

Como referido anteriormente, a grande maioria dos OLP são PME. Assim, para ajudar a 

compreender a forma de seleção dos mercados internacionais, e respetivos métodos de 

entrada, foram privilegiados trabalhos efetuados no âmbito das estratégias seguidas por este 

tipo de empresas. 

Até há pouco tempo, a análise de processos de internacionalização incidia principalmente 

sobre empresas multinacionais, em detrimento das PME (Wright et al., 2007; Jansson & 

Sandberg, 2008).  Uma das principais razões foi a dimensão das empresas, sinónimo de 

problemas para a internacionalização, uma vez que nas PME o acesso aos recursos representa 

geralmente uma desvantagem (Fink et al., 2008; Jansson & Sandberg, 2008). No entanto, o 

número de PME a operar em mercados internacionais tem aumentado (Niina et al., 2006). 

Atualmente, as PME representam o maior número de empresas na maioria dos países e, 

portanto, desempenham um importante papel tanto no emprego como no crescimento dos 

respetivos países. Consequentemente, o processo de internacionalização das PME tornou-se 

um tema de atenção e pesquisa académica, política e governamental (McDougall & Oviatt, 

1996; Crick & Jones, 2000; Nakos & Brouthers, 2002). Uma das decisões mais importantes 

para as PME, relativamente ao processo de internacionalização, pertence aos mercados 
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externos que esta elege para fazer negócios e os modos usados para o fazer (Agndal & Elbe, 

2007; Sakarya et al., 2007). 

Na verdade, a decisão relativa à seleção do mercado internacional (Ellis, 2000) e a seleção do 

modo de entrada (Root, 1998; Lu, 2002; Brouthers & Nakos, 2004) são consideradas críticas 

para o sucesso de uma empresa no exterior (Agndal & Elbe, 2007). A seleção do mercado 

internacional poderia ser considerada uma das decisões mais importantes na estratégia de 

internacionalização (Root, 1998; Papadopoulos et al., 2002). Todavia, dada a importância 

desta decisão, é surpreendente a pouca pesquisa desenvolvida sobre este tópico (Brouthers 

& Nakos, 2004). A literatura (Papadopoulos & Denis, 1988) considera duas grandes 

abordagens tradicionais da seleção do mercado internacional: uma sistemática e uma não 

sistemática. Se uma empresa decidir usar uma abordagem sistemática durante esta fase, 

utilizará um processo de decisão formalizado, incluindo vários métodos estatísticos, para 

analisar o potencial dos mercados alvo. Vários estudos propuseram modelos diferentes sobre 

a abordagem sistemática, por exemplo Johansson (1997) e Root (1998), sendo que esses 

modelos diferiram com base no número e no tipo de estágios que compunham o processo 

de seleção do mercado (Koch, 2001). Porém, Papadopoulos et al. (2002) declararam que os 

modelos de seleção de mercados internacionais têm vários problemas, porque não são 

específicos de um setor e não são generalizáveis. Além disso, esses modelos não são capazes 

de enfrentar todas as necessidades da empresa, não foram testados o suficiente e muitas vezes 

são demasiado complexos para serem implementados. Na verdade, diferentes estudos 

empíricos indicam que as PME, em comparação com as empresas multinacionais, geralmente 

não adotam uma abordagem sistemática para a seleção do mercado nem desenvolvem 

políticas e procedimentos administrativos bem-sucedidos. Têm uma inclinação para a adoção 

de decisões estratégicas oportunistas e não sistemáticas muitas vezes motivadas por razões 

"não-racionais" que aparentemente desafiam a lógica de otimização do mercado (Lee & 

Brasch, 1978; Van Hoorn, 1979; Ellis, 2000; Musso & Francioni, 2012; Musso et al., 2013). 

Da mesma forma, Karagozoglu e Lindell (1998) descobriram que a falta de recursos 

importantes, como a experiência de gestão internacional, que são necessários para a seleção 

de mercados internacionais, eram comuns entre as PME (Nakos & Brouthers, 2005). 

A escolha do modo de entrada das PME foi considerada um dos campos de pesquisa mais 

importantes sobre a internacionalização das empresas (Jones, 1999; Burgel & Murray, 2000), 

mesmo que, de forma semelhante à seleção de mercados, tenha sido objeto de poucos 
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estudos. No que diz respeito a este processo, alguns estudos demonstraram que a maioria 

das PME tem aqui um comportamento passivo (Pepe & Musso, 2003).  

Neste caso, os métodos de entrada não são ativamente escolhidos pelas empresas, mas, em 

vez disso, são consequência de acordos com parceiros estrangeiros (na maioria dos casos 

importadores e distribuidores locais) ou o cumprimento de um pedido não solicitado 

diretamente pelo beneficiário final do serviço. Assim, não há escolha real e o modo de 

entrada adotado é o resultado de uma resposta passiva a um estímulo externo. No entanto, 

existem empresas que apresentam um comportamento ativo, levando a cabo uma 

comparação sistemática de modos de entrada alternativos e analisando muitos fatores antes 

de tomar uma decisão (Musso & Francioni, 2014). No que diz respeito à forma ativa de 

escolha dos métodos de operação no exterior, várias perspetivas teóricas têm sido usadas 

para a explicar (Wright et al., 2007). Entre as teorias mais comumente adotadas estão a análise 

de custo de transação, a visão baseada em recursos, a Teoria Institucional e a Teoria Eclética 

de Dunning (Brouthers & Hennart, 2007). Por exemplo, Brouthers et al. (1996) e mais tarde 

Brouthers e Nakos (2004), adotando a perspetiva eclética de Dunning, analisaram se as 

vantagens de propriedade, localização e internalização, influenciam a escolha do modo de 

entrada das PME. Ekeledo e Sivakumar (2004) desenvolveram uma estrutura conceptual sob 

a qual criaram e testaram um conjunto de hipóteses para explicar o modo de entrada seguido 

pela empresa, a partir de uma perspetiva baseada em recursos. Além disso, Meyer (2001), 

com base na análise do custo de transação, examinou o impacto destes custos e das 

instituições no processo. Finalmente, Uhlenbruck et al. (2006), usando a Teoria Institucional, 

investigaram a forma como a existência de governos locais corruptos poderiam influenciar 

as decisões de escolha do modo de entrada (Brouthers & Hennart, 2007). 

Musso e Francioni (2014), no âmbito do seu trabalho sobre a internacionalização de PME e 

do comportamento destas quanto à seleção de mercados e respetivos modos de operação, 

concluem que estas empresas revelam uma atitude sistemática e passiva, quanto aos 

processos de seleção de mercados e seus modos de entrada, respetivamente. Os mesmos 

autores procuraram entender se as PME consideravam esses dois processos isoladamente ou 

se tomavam a decisão de seleção de mercado antes da decisão do modo de entrada, ou não. 

A sua conclusão sugere a existência de casos em que estes processos se realizaram em 

simultâneo e outros em que não há qualquer relação lógica entre ambos.  
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 Evidências de investigação empírica consultada 

Hertz (1993), na sua tese de doutoramento, estuda as empresas de transporte e os seus 

processos de internacionalização, em que enfatiza os processos de internacionalização e as 

mudanças nos padrões de internacionalização ao longo do tempo e, mais especificamente, 

como esses processos de mudança se desenvolvem para empresas de transporte. Chega a 

quatro conclusões básicas sobre os padrões de internacionalização deste tipo de empresas, a 

partir de uma perspetiva de internacionalização baseada numa rede de cooperação e de 

distribuição. 

Em primeiro lugar, reconhece uma expansão gradual das empresas dominantes em períodos 

anteriores, enquanto na rede de cooperação ocorriam mudanças radicais. 

Segundo, as dimensões da internacionalização foram interagindo e o processo foi iniciado 

pela integração de relacionamentos ao nível das redes, levando à integração de sistemas ou 

relacionamentos. A integração causou então extensão das redes e, consequentemente, 

aumentou a sua penetração nos diferentes mercados em que atuavam. Na fase inicial, a 

extensão terá sido mais importante do que a penetração. Evoluiu gradualmente à medida que 

novos países iam sendo envolvidos e respetivos sistemas integrados. Ao longo do tempo foi-

se tornando menos relevante enquanto aumentava o grau de penetração nesses novos 

mercados, devido a investimentos e a uma crescente variedade de serviços. Além disso, 

durante a década de 1980, a integração numa rede adquiriu importância dominante. 

Em terceiro lugar, houve uma sequência de alterações na forma de integração que eram 

típicas no desenvolvimento internacional. Estas podiam ser vistas como sequências de 

crescimento e mudança e pareciam ser combinadas em padrões integrados de crescimento-

mudança-crescimento. Essas alterações foram verificadas não só nas empresas foco, mas 

também noutras empresas de transporte organizadas em rede. 

Finalmente, à medida que as empresas ficavam mais conectadas e mais fortemente ligadas a 

diferentes redes, os efeitos dominó foram-se desenvolvendo na rede internacional, 

envolvendo um grande número de empresas. 

Num outro trabalho, Hertz e Mattsson ( 2001) analisam a dinâmica das alianças numa visão 

de mercado como uma rede, onde as alianças estão incorporadas num contexto de rede mais 

amplo e dinâmico, em que as ações estratégicas das empresas provocam mudanças na 

estrutura da rede, ou seja, como as empresas estão diretamente e indiretamente conectadas 
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uma às outras, cooperando ou competindo. Utilizam dois casos para ilustrar a sua análise e 

formam uma série de proposições relativas à internacionalização destas empresas, mais 

especificamente à dinâmica das alianças estratégicas. Como tanto a internacionalização da 

empresa, como a de um mercado, alcançaram altos níveis de interdependência internacional, 

as ações estratégicas de empresas individuais são, em grande parte, condicionadas por tais 

interdependências. 

Já Hertz e Alfredsson (2003), interessados em compreender como diferentes estratégias se 

desenvolvem ao longo do tempo, com um foco especial na forma como estas se equilibram 

entre a capacidade geral de resolução de problemas e o grau de adaptação ao cliente, 

chegaram à conclusão que no desenvolvimento da sua estratégia as empresas recéns incluídas 

numa rede demonstraram ser altamente influenciadas pelos negócios existentes nessa rede. 

No entanto, numa fase posterior, as firmas em análise estavam focadas na prestação de 

serviços mais avançados e complexos, desconsiderando a sua estratégia comercial tradicional. 

Também identificaram algumas questões de importância na gestão estratégica do negócio e 

na sua necessidade de neutralidade relativamente ao negócio tradicional, nomeadamente 

sobre a internacionalização e a necessidade de um padrão e de uma rede parcialmente 

diferentes. Finalmente, a questão de lidar com alianças estratégicas, fusões e aquisições parece 

vital para a compreensão e desenvolvimento do negócio. 

Maggi e Mariotti (2011), no seu trabalho “Globalisation and the rise of logistics FDI – The 

case of Italy”, apresentam três objetivos: caracterizar os fluxos do IDE em Itália, investigar 

as estratégias e motivações das decisões de investimento estrangeiro das multinacionais e, 

por último, identificar os principais impulsionadores das entradas de IDE na atividade 

logística Italiana. Concluem que a globalização, juntamente com a economia orientada para 

o consumidor, a tecnologia baseada na internet, a descida dos custos de transporte e a Política 

de Tráfego Europeia, fomentaram uma crescente procura de atividades de logística. Dentro 

de um país, a procura pode ser satisfeita localmente por empresas nacionais ou por empresas 

estrangeiras, que entraram no país com estratégias específicas de internacionalização. 

Verificaram também que na Itália o crescimento da procura logística e uma fragmentação 

muito alta da indústria de logística, que opera principalmente nos transportes e noutros 

serviços de baixo valor acrescentado, atraíram um número crescente de players globais, 

principalmente provenientes da Europa Ocidental. É ainda concluído que estas empresas 
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adquiriram altas quotas de mercado nas atividades de logística que estão mais envolvidas na 

globalização. 

Mariotti (2015) investigou as inter-relações entre transporte, logística e globalização, 

analisando a literatura sobre estes tópicos produzida por várias disciplinas. Concluiu que seria 

necessário promover pesquisas sobre a relação entre o setor de transporte e logística e a 

globalização, uma vez que, como mostram os seus resultados, há uma série de limitações no 

estudo deste tema, especialmente ao nível regional. Por fim, tendo em conta as suas 

implicações mais importantes, sugere que outras pesquisas podem concentrar-se na adoção 

de uma abordagem multidisciplinar e recomenda uma colaboração mais estreita entre 

especialistas de diversas áreas quando se desenvolvam estudos sobre estes tópicos. 

O trabalho de Trinkunienė e Aksomitienė (2017) avalia as perceções de empresas 

internacionalizadas e não internacionalizadas tendo em vista revelar motivações e barreiras 

na internacionalização de uma empresa de transportes nos Países Bálticos. Concluem que 

todos os países do báltico competem por IDE e procuram demonstrar que são o local ideal 

para as empresas estrangeiras de transporte e logística aí se estabelecerem através de uma 

subsidiária, ou escolhendo um outro modo de entrada. Revelam também as estratégias 

seguidas por estes países para que as empresas lá se instalem, comparando os seus principais 

fatores de atratividade no mercado de transportes e logística, bem como as motivações e 

barreiras para a internacionalização para aqueles países. 

3.2. Metodologia 

Neste subcapítulo, dedicado à apresentação dos aspetos metodológicos do estudo, é 

explicada a escolha da abordagem de pesquisa e é feita uma breve referência aos diferentes 

tipos de dados, ao processo de recolha e à sua análise e interpretação. Por último, é 

evidenciada a validade e a confiabilidade dos dados recolhidos e que suportarão as conclusões 

do estudo. 

 Abordagem 

Uma abordagem quantitativa oferece ao investigador vários graus de controlo sobre a 

situação da pesquisa, dependendo da situação concreta a ser investigada e da sua 

complexidade. Os resultados deste tipo de pesquisas permitem que os investigadores 

apliquem, numa lógica dedutiva, um princípio geral para prever um comportamento em 

circunstâncias específicas. Quanto mais o resultado da pesquisa concreta refletir a 
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complexidade do mundo real, menor o controlo do pesquisador sobre a situação. Nas 

ciências sociais, nem todos os dados de interesse podem ser reduzidos a números para que 

possam ser analisados. É importante que sejam recolhidos dados quantitativos ou 

qualitativos para se entender melhor determinado comportamento. Os paradigmas de 

pesquisa qualitativa (ou seja, observação de campo, pesquisa de opinião e análise secundária) 

fornecem à investigação uma profundidade e amplitude da compreensão do comportamento 

humano que não poderia ser obtida de outra forma (Wienclaw, R.A. 2019). 

Uma característica da análise qualitativa é a flexibilidade de usar abordagens indutivas ou 

dedutivas, ou uma combinação de ambas, na análise de dados. A principal diferença entre as 

duas concentra-se no desenvolvimento. Na abordagem indutiva, a análise dos dados conduz 

a conclusões, enquanto a abordagem dedutiva inicia-se com teoria, pesquisa ou literatura 

relevante anterior. A abordagem dedutiva é apropriada quando o objetivo do estudo é testar 

a teoria existente ou testar novamente os dados existentes num contexto diferente (Cho & 

Lee, 2014). 

A essência da pesquisa qualitativa é entender e reconhecer padrões, a fim de construir uma 

imagem significativa sem comprometer sua riqueza e dimensionalidade. Como a pesquisa 

quantitativa, a pesquisa qualitativa tem como objetivo procurar respostas para perguntas de 

"como, onde, quando, quem e porquê", com uma perspetiva de construir uma teoria ou 

refutar uma teoria existente (Leung, 2015). 

Sendo o objetivo deste trabalho a obtenção de resposta a quatro questões que ajudarão a 

entender a internacionalização dos OLP, portanto uma realidade de um setor em particular, 

é aconselhada uma abordagem qualitativa. 

 Dados 

Em ciências sociais, a pesquisa científica é entendida como um processo em que os dados 

primários são recolhidos especificamente para o projeto de pesquisa pelo próprio 

investigador, que geralmente escolhe o método e define os instrumentos de recolha desses 

dados (por exemplo, um questionário ou entrevista estruturada). Eventualmente, pode usar 

instrumentos desenvolvidos por outros investigadores, mas as bases são estabelecidas pelo 

mesmo. É um participante direto na recolha, seleção, processamento e interpretação dos 

dados (Matthews & Ross, 2010). 
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Fazendo uso das diferentes estratégias, e tendo em conta o problema de pesquisa específico, 

os dados primários recolhidos serão adicionados ao repositório de conhecimento existente, 

sendo assim disponibilizados para reutilização pela comunidade de pesquisa em geral. Sendo 

estes, então, classificados como dados secundários (Hox & Boeije, 2005). 

A Tabela 6 apresenta resumidamente os dados secundários existentes sobre o setor, que 

serviram de ponto de partida para este estudo.  

 
 
Tabela 6 - Dados secundários  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base em informação extraída de SABI em 08-06-2019 

 Recolha 

Como mencionado, para compreender adequadamente as questões de desenvolvimento e 

estabelecer uma base firme, são necessários os dados, geralmente obtidos através de métodos 

qualitativos, que oferecem profundidade específica do contexto (Bamberger, 2000; Rao e 

Woolcock, 2003). 

Dado o universo de pesquisa, considerou-se o inquérito on-line o método mais adequado para 

a recolha de informação. As vantagens apresentadas por esta via para a obtenção de dados 

como a rapidez, custo reduzido, amigável para os inquiridos, possibilidade de número 

elevado de questões, processamento e análise de respostas, salvaguarda do anonimato dos 

inquiridos, entre outras, compensou a desvantagem de ausência de informações detalhadas.  

Os atributos das questões são medidos usando escalas de Likert (Likert, 1932). Estas escalas 

consistem em itens com várias opções de categoria de resposta, permitindo que os inquiridos 

selecionem uma categoria que considerem mais apropriada. Frequentemente, estes itens de 

Likert solicitam que os respondentes indiquem até que ponto concordam ou discordam de 

uma determinada afirmação, usando categorias ordenadas que, de uma forma ou de outra, 
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devem corresponder a um certo nível de concordância. Essas respostas são codificadas em 

contagens de itens, que são considerados indicativos do atributo de interesse e que podem 

ser analisados usando um modelo estatístico. É importante enfatizar que, embora as 

respostas codificadas resultem em pontuações numéricas de itens, as categorias de resposta 

são de natureza qualitativa. (Tijmstra et al., 2018). 

Antes de ficar disponível para receber respostas definitivas, o formulário, foi enviado a 

algumas pessoas com experiência na área com vista a ser devidamente testado e, 

eventualmente, corrigir perguntas ou conceitos que pudessem ser pouco claros. 

Após alguns acertos, o link do inquérito foi enviado por e-mail para um conjunto de 

empresas. Posteriormente, na tentativa de evitar uma baixa taxa de resposta, habitualmente 

verificada neste tipo de inquéritos, foram feitos vários contactos telefónicos pedindo a 

participação no estudo. O inquérito foi também partilhado numa rede social profissional. 

Adicionalmente foram contactadas associações empresariais representativas de diversas 

atividades, nomeadamente AGEPOR – Associação dos Agentes de Navegação de Portugal, 

ANTP – Associação Nacional das Transportadoras Portuguesas, ANTRAM – Associação 

Nacional de Transportes Públicos Rodoviários de Mercadorias, APAT – Associação dos 

Transitários de Portugal, APLOG – Associação Portuguesa de Logística e APOL – 

Associação Portuguesa de Operadores Logísticos, bem como com a ODO - Ordem dos 

Despachantes Oficiais, às quais foi pedido para divulgar o estudo pelos seus associados e 

apelar à sua participação. 

Igualmente, com o objetivo da máxima divulgação, foi pedido apoio a alguns órgãos de 

informação especializados na área. 

O inquérito esteve disponível entre 29 de julho e 26 de dezembro de 2019, tendo obtido um 

total de 255 respostas. 

 Análise 

Uma série de técnicas de recolha e análise de dados, que utilizam amostras propositadas, está 

geralmente associada a métodos qualitativos (Dudwick, Kuehnast, Jones e Woolcock, 2006). 

Esta abordagem, focada no conteúdo da informação recolhida e na sua interpretação, apoia-

se no modelo indutivo, ou seja, na teoria que emerge da análise comparativa dos dados para, 

explicando o que se observa, construir a teoria a partir desses dados. Desta forma, a 



 
 

24 
 
 

incorporação de informações do campo, isto é, de situações práticas reais, contribuirá para a 

validação das várias hipóteses (Neuman, 2006). 

 Confiabilidade e validade 

Na investigação qualitativa, confiabilidade e validade devem ser fatores considerados na 

metodologia definida para o estudo. Nesta abordagem, uma descrição completa de todo o 

processo de pesquisa é sinónimo de qualidade. A confiabilidade baseia-se na consistência e 

no cuidado na aplicação das práticas de pesquisa, que se refletem na sua visibilidade, análises 

e conclusões, limitadas aos resultados da pesquisa (Cypress, 2017).  

Por sua vez, validade significa "adequação" das ferramentas, processos e dados, se a pergunta 

de pesquisa é válida para o resultado desejado, se a escolha da metodologia é apropriada para 

responder à pergunta de pesquisa, se o design é válido para a metodologia, se a amostragem e 

a análise de dados são apropriadas e, finalmente, se os resultados e conclusões são válidos 

para a amostra e contexto (Leung, 2015). A validade é amplamente associada à forma como 

os dados são sustentados ou justificados, relevantes, significativos, lógicos e confirmando a 

aceitação de princípios, bem como a uma qualidade sólida, justa e bem fundamentada. Um 

estudo válido deve demonstrar o que realmente existe e ser preciso, (Cypress, 2017). 

 Inquérito 

O formulário referido anteriormente, estruturado em torno das quatro questões em estudo, 

é identificado no Anexos 8.1.  

Compreende três grandes grupos de questões: i) 10 questões de caracterização da empresa; 

ii) 32 questões sobre fatores que influenciaram o porquê, quando, como e para onde 

internacionalizam as empresas OLP, permitindo ao respondente selecionar uma de cinco 

possibilidades de concordância: 1 – Muito baixo, 2 – Baixo, 3 – Neutro, 4 – Alto e 5 – Muito 

alto; e iii) de informação complementar.  

Todas as questões são fechadas, com respostas individuais e garantia de anonimato. 
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4. Resultados 

4.1. Introdução 

Como referido anteriormente, o inquérito, estruturado de forma a assegurar que apenas 

fossem consideradas respostas relativas a empresas ativas e a operar nos setores identificados, 

foi enviado a um conjunto de empresas previamente selecionadas. 

4.2. Análise da informação recolhida 

O questionário obteve um total de 255 respostas, 206 das quais serviram de base à análise e 

fundamentam as respetivas conclusões por reunirem os critérios definidos. Isto é, 49 das 

respostas são relativas a empresas não portuguesas e empresas portuguesas sem atividade no 

exterior. 

• Nacional ou estrangeira 

A pergunta “É nacional ou estrangeira?” pretendia excluir da análise as empresas cujo capital 

social fosse totalmente estrangeiro. Assim, quando como resposta a esta pergunta foi 

selecionada a opção “100% Estrangeiro” o questionário terminou e foi submetido. Das 255 

respostas obtidas, 22 (8,6%) são relativas a esse grupo de empresas., cuja representação é 

feita por atividade na figura 1. Apesar de sociedades de direito português para todos os 

efeitos, não são tratadas como OLP neste estudo, não sendo por isso consideradas nas 

conclusões. 

 

Figura 1 - 100% estrangeiras / Atividade  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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Na figura 2, onde as empresas estão representadas também por atividade, estão representadas 

233 (91,4%) respostas, compreendendo as empresas de capital social 100% nacional (213 

empresas) e empresas de capital social misto, ou seja, sociedades resultantes de investimento 

conjunto nacional e estrangeiro (20 empresas). 

 

Figura 2 - 100% Nacional + Nacional e inv. estrangeiro / Atividade  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 

• Nacional e internacionalizada 

De forma idêntica, a pergunta “É empresa nacional e internacionalizada?” tinha o objetivo 

de excluir da análise as empresas que prestam serviços unicamente a clientes portugueses, ou 

seja, quando como resposta a esta pergunta foi selecionada a opção “Fatura unicamente a 

empresas nacionais” o questionário terminou e foi submetido.  

A figura 3 representa, por atividade, as 27 (10,6%) empresas que, independentemente de 

serem nacionais ou estrangeiras, têm como clientes unicamente empresas localizadas em 

Portugal. 
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Figura 3 – Empresas Respondentes com Vendas 100% a empresas em Portugal / Atividade  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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ou seja, as empresas que responderam à totalidade do inquérito. 

• Atividade 

O estudo desenvolve-se analisando 206 respostas, de empresas 100% Nacional + Nacional 

e Investimento Estrangeiro e com vendas realizadas a empresas estrangeiras e/ou com 

operações no estrangeiro, representadas por atividade na figura 4.  
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modo: uma resposta (0,5%) de uma empresa de transporte de mercadorias por caminho de 

ferro, 114 respostas (55,3%) de empresas de transportes rodoviários de mercadorias, 19 

respostas (9,2%) de empresas de transportes marítimos de mercadorias, 7 respostas (3,4%) 

de empresas de transportes aéreos de mercadorias, 5 respostas (2,4%) de empresas de 
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carga, 41 (19,9%) de empresas de organização do transporte, 17 respostas (8,3%) de agentes 

aduaneiros e similares de apoio ao transporte e uma resposta (0,5%) de uma empresa de 

outras atividades postais e de courier. Em conclusão a maioria dos respondentes dedicam-se 

ao transporte rodoviário de mercadorias, seguindo-se os organizadores de transporte – 

conjuntamente representam 75% das respostas. 

 

Figura 4 - Empresas respondentes por atividade  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 

A figura 5 apresenta estas 206 empresas organizadas segundo as atividades e tipo de clientes. 

 

Figura 5 – Atividade e localização dos clientes  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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• Início de atividade 

A figura 6 representa as empresas das diferentes atividades, agregadas segundo o respetivo 

ano de início de atividade. Verifica-se que 38 empresas (18,4%), constituídas antes de 1974, 

bem como outras 17 (8,3%), constituídas antes da adesão de Portugal à União Europeia 

(então CEE), ainda se encontram em atividade. É de salientar que 151 (73,3%) empresas 

iniciaram a sua atividade posteriormente a 1986, ano da adesão à CEE. 

 

Figura 6 – Ano início de atividade  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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As 206 respostas, organizadas por atividade e intervalo de pessoas ao serviço, são 

representadas na figura 7. 

 

Figura 7 – Atividade / Empresas / Pessoas ao serviço  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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empresas com volume de vendas anual superior a 20 milhões de euros. Ou seja, a maioria 

das empresas apresenta um volume de negócios inferior a 20 milhões de euros. 

A figura 8 mostra os resultados por intervalo de volume de vendas e por diferentes atividades. 
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Figura 8 - Atividade / Empresas / Vol. anual vendas (Milhões de euros)  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 

• Capital social 

Na figura 9 são apresentadas as 206 respostas segmentadas por três grupos de capital social 

das empresas. Verifica-se que os capitais sociais que apresentam maior número de respostas, 

147 (71,4%), correspondem ao nível “Superior a 50 000”, evidenciando-se aqui a maior 

representatividade dos Transportes Rodoviários de Mercadorias e dos Agentes Transitários. 

Isto deve-se à exigência de capital social mínimo para obtenção do alvará nestes setores, 

conforme informação do IMT - Instituto da Mobilidade e dos Transportes (EUR 50 000 no 

caso dos Agentes Transitários e EUR 125 000 para os Transportes Rodoviários de 

Mercadorias).  
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Figura 9 – Empresas / Capital Social (EUR)  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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Figura 10 – Anos até o início da internacionalização  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 

• Mercados externos 

Na figura 11 é apresentado o valor das vendas em mercados externos (% das vendas anuais), 

segundo atividade e intervalo de volume de negócios.  

 

Figura 11 – Atividade e intervalo de volume de vendas anual  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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entre 5 e 25% do total dos seus negócios. As empresas com volume de negócios no exterior 

entre 25 e 50%, bem como as empresas em que o volume de negócios no mercado externo 

é superior a 50%, apresentam o mesmo número de respostas, 62 (30,1%). Ou seja, para 30% 

das respondentes mais de 50% do respetivo negócio é feito em mercados externos e a grande 

maioria dedica-se ao transporte rodoviário de mercadorias (seguindo-se a organização do 

transporte). 

Os principais mercados externos das empresas respondentes são representados na figura 12, 

onde é notório o destaque dos mercados espanhol, francês e alemão, o que era expectável 

atendendo a que são os três maiores mercados de destino das exportações portuguesas. 

 
Figura 12 - Principal mercado externo  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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considera-se que um valor da Média Aritmética Ponderada (MAP) superior a 2,5 significa um 

alinhamento com as teorias expostas e um valor inferior ou igual, pelo contrário, não as 

acompanha. 

Esta síntese será um contributo para entender a internacionalização desta indústria 

portuguesa, contudo, a sua interpretação não deverá ser entendida como verificação, ou não, 

das hipóteses de investigação acima enunciadas. Essa verificação necessitará de estudos 

futuros. 

 Porquê 

De acordo com estudos na área, existem vários fatores que influenciam a decisão das 

empresas internacionalizarem. Nesta secção analisa-se como esses fatores, de acordo com a 

experiência dos respondentes, incentivaram as empresas a avançar para o exterior. Na figura 

13 é indicada a MAP de cada condição.  

 

Figura 13 - Porquê – Análise média ponderada  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 

A exploração de oportunidades existentes no mercado global e o ganho de quota de mercado, 

com valores muito próximos, são os fatores de maior impacto na decisão de internacionalizar 

das empresas respondentes. A vontade da gestão, o acompanhamento do ritmo crescente da 

globalização e de outras empresas clientes, fornecedores ou concorrentes, foram também 

fatores muito relevantes nessa decisão. 
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A busca de ganhos de eficiência ou obtenção de economias de escala, a reação à concorrência 

e saturação no mercado nacional, a tecnologia disponível, a redução de custos ou a obtenção 

de outros benefícios, bem como a exploração de serviços inovadores, embora com menor 

impacto, também estimularam as empresas a expandirem os seus negócios além-fronteiras. 

Os dados sobre a obtenção de benefícios fiscais, da utilização de incentivos de apoio à 

internacionalização e do acesso a mão de obra em mercados externos sugerem que a 

promoção institucional da internacionalização para aumentar o comércio externo não foi de 

todo decisiva para estas empresas. 

Sintetizando, há uma forte indicação que as condições de mercado e a melhoria de 

desempenho foram os fatores que motivaram as decisões estratégicas das empresas para a 

internacionalização. 

As figuras seguintes mostram o nível de impacto/importância em cada resposta e a respetiva 

frequência. 

• Outras empresas 

Analisando as respostas sobre o impulso 

provocado pelo acompanhamento de outras 

empresas, verificam-se as maiores frequências 

de respostas nos níveis "Alto" e "Muito alto" 

(74%), contrastando com o reduzido número 

de respostas obtidas nos níveis "1" e "2", com 

a MAP resultante de 4,02. Concluímos que 

acompanhar outras empresas teve um impacto 

elevado na decisão das respondentes decidirem 

abordar o mercado externo/internacional. 

Conclui-se que acompanhar outras empresas é 

um impulsionador muito importante na decisão 

de internacionalizar das empresas respondentes.  

Figura 14 - Acompanhar outras empresas (clientes, 
fornecedores, concorrentes…) 
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• Incentivos públicos 

Relativamente ao impacto que os incentivos 

públicos de apoio à atividade internacional 

tiveram na decisão das empresas expandirem 

internacionalmente os seus negócios, observa-

se o maior número de respostas no nível “1” 

(58%) e o menor no nível “5” (3%) a que 

corresponde uma MAP de 1,80. Os 

respondentes consideram que usufruir dos 

incentivos públicos de apoio à 

internacionalização teve um impacto muito 

baixo na decisão das suas empresas 

internacionalizarem – somente 9% consideram 

que esse impacto é alto ou muito alto. Conclui-se que os apoios públicos são irrelevantes na 

decisão de internacionalizar das respondentes. 

 

 

• Vontade da gestão 

Quanto ao fator vontade da gestão, o maior 

número de respostas nos níveis “4” e “5” 

(79%), e o menor no nível “1” e a MAP de 4,07 

daí resultante assinalam que a vontade/decisão 

da gestão teve um impacto muito elevado na 

decisão de internacionalizar. Merece nota que 

79% dos respondentes consideram que este 

fator teve um impacto alto ou muito alto 

naquela decisão. Conclui-se que a visão 

estratégica da gestão é um fator determinante 

na decisão de internacionalização das empresas 

respondentes. 

 

Figura 15 - Aproveitar incentivos públicos de apoio 
à internacionalização (exº AICEP, Portugal 2020)  

 

1%3%
17%

45%

34%

1 - Muito 
baixo; 2

2 - Baixo; 7

3 -
Neutro; 

35

4 - Alto; 93

5 - Muito 
alto; 69

Figura 16 - Seguir a vontade/decisão da gestão 
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• Tecnologia 

Relativamente à influência do uso da tecnologia 

ao dispor das empresas como motivo para a 

internacionalização, observa-se que a maior 

frequência de respostas é no nível “3” e o 

menor no nível “2”, resultando numa MAP de 

3,50. Somente 52% dos respondentes 

consideram que este fator tem um impacto alto 

ou muito alto. Assim, aproveitar a tecnologia 

ao dispor da atividade impulsiona 

moderadamente a atuação da empresa em 

mercados estrangeiros. 

 

 

• Quota de mercado 

Quanto ao aumento de vendas como motivo 

para a internacionalização, verifica-se que o 

maior número de respostas é registado no nível 

“5” e o menor no nível “1”, sendo a MAP de 

4,15. Daqui resulta que este fator tem um 

impacto muito elevado na decisão da empresa 

iniciar negócios em mercados externos – 80% 

dos respondentes atribui um impacto muito 

alto ou alto. 
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Figura 17 - Aproveitar a tecnologia ao dispor da 
atividade 
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• Custos e benefícios 

Relativamente à redução de custos e obtenção 

de outros benefícios como motivadores da 

expansão para outros mercados, a frequência 

mais elevada é apresentada no nível “4”, 

correspondendo a mais baixa ao nível “2”. A 

MAP tem um valor de 3,42. 51% dos 

respondentes considera que este fator tem um 

impacto alto ou muito alto. Portanto, a redução 

de custos e obtenção de outros benefícios 

influencia moderadamente a promoção da 

atividade internacional das empresas.     

 

 

• Mão-de-obra 

Relativamente ao impacto do acesso a mão-de-

obra em mercados externos, a maior frequência 

de respostas no nível “Muito baixo” e a menor 

no nível “Muito alto”, são refletidas numa 

MAP de 1,75. Unicamente 10% dos 

respondentes considera alto ou muito alto o 

impacto atribuído a este fator, por conseguinte, 

aceder à contratação de mão-de-obra em 

mercados externos tem um impacto muito 

baixo na internacionalização das empresas. De 

todos os fatores avaliados, este é o que regista 

o menor valor.  

 

 

 

Figura 19 - Reduzir de custos e obter outros 
benefícios 
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Figura 20 - Aceder à contratação de mão-de-obra 
em mercados externos 
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• Serviços inovadores 

Quanto à influência de serviços inovadores, a 

maior frequência é verificada no nível “4” e a 

menor é apresentada no nível “2”. Como 

resultado, a MAP é 3,29. Só 49% dos 

respondentes considera que este fator tem um 

impacto alto ou muito alto. Assim, a 

exploração de serviços inovadores 

desenvolvidos pela empresa tem uma baixa 

influência na sua opção pela 

internacionalização. 

 

 

 

• Opotunidades no mercado global 

Considerando as respostas sobre a exploração 

de oportunidades de mercado, o maior número 

é apresentado no nível “5” e o número mais 

baixo no nível “2”, originando uma MAP de 

4,18. Um elevado número de respondentes 

(80%) atribui um impacto alto ou muito alto a 

este fator. Isto demonstra que a expansão das 

empresas para novos territórios é muito 

influenciada pela exploração de oportunidades 

existentes no mercado global. Este é o fator 

que regista o maior impacto. 
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Figura 21 - Explorar serviços inovadores 
desenvolvidos pela empresa 
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• Ganhos de eficiência 

Olhando para a influência que a procura de 

eficiência das organizações pode ter na sua 

internacionalização, a frequência mais alta 

regista-se no nível “4” e a frequência mais baixa 

no nível “1”, resultando a MAP em 3,89. Este 

fator é considerado de alto ou muito alto 

impacto por 71% dos respondentes, 

significando que a obtenção de ganhos de 

eficiência, ou de economias de escala, tem um 

elevado impacto na opção de 

internacionalização. 

 

 

• Benefícios fiscais 

Relativamente à influência que a procura de 

benefícios fiscais pode ter na procura de novos 

mercados, o número mais alto de respostas, 

que se verifica no nível “1”, e o mais baixo, 

verificado no nível “5”, contribuem para uma 

MAP de 2,17. Somente 15% dos respondentes 

considera que este fator tem impacto alto ou 

muito alto, o que indica que a obtenção de 

benefícios fiscais tem uma influência muito 

baixa na procura de outros mercados. 

 

 

 

 

 

Figura 23 - Obter ganhos de eficiência / economias 
de escala 
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Figura 24 - Obter benefícios fiscais 
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• Pressão da concorrência 

A pressão da concorrência reuniu o número 

mais alto de respostas no nível “4” e o mais 

baixo no nível “1”, resultando numa MAP de 

3,73. Com 66% dos respondentes a atribuir um 

impacto alto ou muito alto a este fator, 

considera-se que a pressão da concorrência no 

mercado nacional tem uma elevada influência 

na procura de negócio além-fronteiras por 

parte das empresas.   

 

 

 

 

• Saturação do mercado interno 

Verifica-se que, quanto à influência da 

saturação do mercado interno, o maior número 

de respostas é obtido no nível “4” e o menor 

número obtido no nível “2” e contribuem para 

uma MAP de 3,66. 63% de respondentes 

atribui um impacto alto ou muito alto a este 

fator, ou seja, a saturação do mercado interno 

teve um impacto elevado na decisão de 

internacionalização das empresas.   
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Figura 25 - Responder à pressão da concorrência no 
mercado nacional 
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Figura 26 - Reagir à saturação do mercado interno 



 
 

43 
 
 

• Ritmo da globalização 

Os níveis “4” e “1”, representando 

respetivamente a frequência mais alta e mais 

baixa, estão associados a uma MAP de 4,07. 

77% dos respondentes atribui um impacto alto 

ou muito alto a este fator, o que evidencia o 

elevado grau de motivação para a realização de 

negócios no exterior provocado pelo ritmo 

crescente da globalização  

 

 

 

 Quando  

Nesta secção é analisada a experiência dos respondentes relativamente à influência que 

diversos fatores tiveram na definição do momento de internacionalização das suas empresas. 

Na figura 28 é indicada a MAP de cada fator. 

 

Figura 28 – Quando – Análise média ponderada  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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O expressivo resultado da influência da especificidade da atividade no processo de 

internacionalização, corrobora o que é assinalado pelos respondentes quando questionados 

sobre a idade da empresa quando internacionalizou. 

Com exceção da transferência de serviços ou departamentos para o exterior com o objetivo 

de otimização de resultados, que não foi determinante, as restantes respostas são 

consentâneas com a teoria, isto é, as solicitações de clientes estrangeiros para serviços no 

exterior, a inovação e exposição ao risco em mercados externos para criar mais valor na 

empresa, a internacionalização incremental e para países cada vez mais distantes com base 

no conhecimento e experiência adquirida em mercados onde atua e a subcontratação da 

empresa no âmbito de atividades de cadeias de valor globais foram importantes no momento 

de iniciar a internacionalização das empresas. 

Depreende-se, então, que os OLP, independentemente de quaisquer benefícios ou eficiências 

complementares, estão, desde início, “naturalmente” conscientes das oportunidades de 

oferecer serviços a mercados internacionais e eventualmente desenvolvem capacidades nesse 

sentido. Estes resultados estão alinhados com a constatação anterior da existência de born-

global entre as respondentes, ou seja, as novas empresas tendem a ser internacionais nos 

primeiros anos da sua constituição. 

As figuras seguintes mostram o nível de impacto atribuído a cada fator e respetiva frequência.   

• Especificidade da atividade 

Conferindo a influência da especificidade da 

atividade no momento de internacionalizar, a 

maior frequência de respostas ocorre no nível 

“Muito alto" enquanto a menor se verifica no 

nível “Muito baixo”, e a MAP resultante é de 

4,2 – o impacto médio mais elevado entre os 

fatores analisados. Assim, os respondentes 

tendem a considerar que o arranque da 

internacionalização das empresas está muito 

relacionado com a especificidade da própria 

atividade – 81% dos respondentes atribui-lhe Figura 29 - Inerente à especificidade da própria 
atividade 
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um impacto muito alto ou alto. Trata-se, portanto, de um fator de impacto muito elevado. 

• Gradual 

Analisando a influência de uma 

internacionalização gradual na decisão de 

quando internacionalizar, o maior número de 

respostas é no nível “4”, e o menor é no nível 

“2”, a MAP é de 3,33. Os respondentes 

consideram que a internacionalização gradual e 

para países cada vez mais distantes, com base 

no conhecimento e experiência adquirida em 

mercados onde atua, tem uma influência baixa 

no início da internacionalização das empresas – 

somente 49% considera que o impacto é alto 

ou muito alto. Considera-se que globalmente 

este fator apresenta um impacto moderado. 

 

 

• Clientes estrangeiros 

Sobre o impacto das solicitações de clientes 

estrangeiros na decisão de quando 

internacionalizar, o nível “4” regista a maior 

frequência de respostas, e o nível “2” a menor. 

A MAP de 3,67 significa que os respondentes 

consideram que as solicitações de clientes 

estrangeiros, para serviços no exterior, após um 

período em que lhes foram prestados serviços 

locais, tiveram impacto elevado no momento 

das suas empresas se internacionalizarem – 

63% dos respondentes classifica o impacto 

como alto ou muito alto. Este fator tem um 

impacto elevado na decisão de quando internacionalizar. 
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Figura 30 - Internacionalização gradual, e para 
países cada vez mais distantes, com base no 
conhecimento e experiência adquirida em mercados 
onde atua 
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•  Inovação e risco 

Relativamente à influência da inovação e 

exposição ao risco em mercados externos na 

decisão de quando internacionalizar, o maior 

número de respostas do nível “4” e o menor no 

nível “1”, contribuem para uma MAP de 3,54. 

56% dos respondentes considera que este fator 

tem um impacto alto ou muito alto, 

significando que inovar e expor-se ao risco em 

mercados externos, para obter maior criação de 

valor na empresa, afeta moderadamente a 

decisão de quando internacionalizar.  

 

 

 

• Cadeias de valor globais 

Os detalhes das respostas relativamente ao 

impacto da participação nas cadeias de valor na 

decisão de quando internacionalizar 

apresentam o maior número de respostas no 

nível “4” e o menor no nível “2”. A MAP é 

3,24. Somente 46% dos respondentes 

considera alto ou muito alto o impacto deste 

fator. Portanto, a subcontratação da empresa 

no âmbito de atividades de cadeias de valor 

globais tem baixa influência no momento de 

iniciar a internacionalização. 
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Figura 32 - Inovar e expor-se ao risco em mercados 
externos, para obter maior criação de valor na 
empresa 
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• Departamentos em países emergentes 

O maior número de respostas no nível “1”, o 

número mais baixo no nível “5”, resultam 

numa MAP de 2,26. Um reduzido número de 

respondentes (26%) atribui um impacto alto ou 

muito alto a este fator. Então, a transferência 

de serviços, ou departamentos, para países 

emergentes, com o objetivo de otimização de 

resultados, tem uma baixa influência no 

momento de internacionalizar. Entre todos os 

fatores este é o que apresenta menor impacto.  

 

 

 Como 

Nesta secção é analisado o impacto que, de acordo com a experiência dos respondentes, 

alguns fatores tiveram no modo que a internacionalização das suas empresas assumiu. Na 

figura 35 é indicada a MAP de cada condição e é de salientar que genericamente os valores 

são moderados.  

 

Figura 35 – Como – Análise média ponderada  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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Com base nesta análise, a experiência na atividade, o conhecimento das instituições a ela 

dedicadas e os recursos disponíveis na empresa, o equilíbrio entre os riscos e benefícios, bem 

como entre as ameaças e oportunidades do mercado alvo, a internacionalização gradualmente 

autónoma, enquanto prestadora de serviços como subcontratada, a participação em alianças 

estratégicas e acordos de cooperação, a contratação por empresas estrangeiras e o networking, 

foram os motivos que impactaram positivamente a forma como as empresas avançaram na 

busca de oportunidades internacionais.     

Em sentido contrário, verifica-se que o IDE nos mercados destino não foi relevante, quer 

por investimento no capital de empresas existentes, quer através da criação de novas. 

As figuras seguintes mostram o nível de importância em cada resposta e a respetiva 

frequência.   

• Redes 

Analisando a influência da participação em 

redes multinacionais de cooperação, o número 

máximo de respostas apresentado no nível “3” 

e o número mínimo verificado no nível “2” 

originam uma MAP de 3,16. Unicamente 44% 

dos respondentes considera alto ou muito alto 

o impacto deste fator. Portanto, a participação 

em redes multinacionais de cooperação 

empresarial (networking) tem uma baixa 

influência na forma como as empresas partem 

à conquista comercial de novos mercados. 

 

 

 

 

 

 

 

21%

10%

25%

21%

23%

1 - Muito 
baixo; 43

2 - Baixo; 
20

3 -
Neutro; 

52
4 - Alto; 44

5 - Muito 
alto; 47

Figura 36 - Participar em redes multinacionais de 
cooperação empresarial (networking) 
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• Alianças estratégicas 

As respostas relativas ao impacto das alianças 

estratégicas apresentam a maior frequência no 

nível “4”, a menor no nível “2” e têm uma 

MAP de 3,38. 53% dos respondentes 

consideram que este fator tem um impacto alto 

ou muito alto. Isto significa que a participação 

em alianças estratégicas, em acordos de 

cooperação comercial ou operacional/técnica, 

afeta moderadamente a forma como as 

empresas abordaram novos mercados.   

 

 

 

 

• Contratos de agência 

Olhando as respostas quanto à influência dos 

contratos de agência, o maior número verifica-

se no nível “Alto” enquanto que o menor se 

verifica no nível “Baixo”. A MAP associada é 

3,32. 51% dos respondentes atribui um 

impacto alto ou muito alto a este fator, o que 

indica que os contratos de agência, ou 

subcontratação, por empresas estrangeiras 

influencia moderadamente o modo de entrada 

das empresas em novos mercados. 
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Figura 37 - Participar em alianças estratégicas, em 
acordos de cooperação comercial ou 
operacional/técnica 
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Figura 38 - Contratos de agência / subcontratação 
por empresas estrangeiras 
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• Subcontratação 

Relativamente à influência da subcontratação, 

verifica-se que o nível “4” reúne o maior 

número de respostas, sendo o número mais 

baixo apresentado no nível “2”. A MAP é 3,47. 

59% dos respondentes considera que este fator 

tem um impacto alto ou muito alto. Isto 

significa que a internacionalização 

gradualmente autónoma da empresa, enquanto 

prestadora de serviços como subcontratada, é 

moderadamente determinante na forma como 

a empresa aborda os mercados externos. 

 

 

 

• Investimento direto 

De modo diferente, com a máxima frequência 

de respostas a verificar-se no nível “1” e a 

mínima no nível 5, bem como uma MAP de 

2,18, é assinalado o baixo impacto que o 

investimento no capital de empresas (existentes 

ou criação de novas), isto é, a presença física no 

mercado destino, tem no modo de 

internacionalização - Somente 21% dos 

respondentes sinaliza este fator com impacto 

alto ou muito alto. De todos os fatores deste 

grupo de perguntas, este é o que apresenta 

menor impacto. 
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Figura 39 - Internacionalização gradualmente 
autónoma, enquanto prestadora de serviços como 
subcontratada 
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Figura 40 - - Investimento no capital de empresas 
(existentes ou criação de novas) no mercado destino 
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• Atividade, instituições e recursos 

A conclusão quanto ao impacto inerente ao 

conhecimento da atividade, instituições e 

recursos, evidencia o maior número de 

respostas no nível “4” e o número mais baixo 

no nível “2”. A MAP é 3,68. Assim, este fator 

tem uma influência elevada no modo como a 

empresa expande os seus negócios no mercado 

externo. Este é o fator que regista o maior 

impacto – 61% dos respondentes considera-o 

alto ou muito alto 

 

 

 

 

• Mercado alvo 

Relativamente ao impacto das características 

do mercado destino, quanto a 

riscos/benefícios e ameaças/oportunidades, o 

nível “1” apresenta o nível mais baixo de 

respostas e o nível “4” o mais alto. A MAP é 

3,50. 55% de respondentes considera alto ou 

muito alto o impacto deste fator, indicando 

assim que o equilíbrio destas características no 

mercado alvo afeta moderadamente a expansão 

das empresas para o estrangeiro.  
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Figura 41 - Experiência na atividade, conhecimento 
das instituições a ela dedicadas e recursos 
disponíveis na empresa 
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Figura 42 - Equilíbrio riscos / benefícios e 
ameaças/oportunidades do mercado alvo 
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 Para onde 

Nesta secção é analisado o impacto que alguns fatores tiveram na seleção de 

territórios/mercados para onde as empresas expandiram os seus negócios. A figura 43 ilustra 

a MAP de cada critério. 

 

Figura 43 – Para onde – Análise média ponderada  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 

Pelo reconhecimento que parece existir sobre a importância do conhecimento do mercado 

de destino, e como este é influenciado pela proximidade cultural, percebe-se que este fator 

foi marcante no trajeto da internacionalização. Ou seja, esse conhecimento do mercado pela 

empresa foi determinante para superar a “distância psicológica” e definir o seu trajeto de 

internacionalização. Da mesma forma, as diferentes dimensões da distância ao país de destino 

afetaram a decisão de investimento nesse país. 

As figuras seguintes mostram o nível de importância em cada resposta e a respetiva 

frequência.   
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• Língua, cultura, legislação e práticas de negócios 

Esta questão analisa os níveis de conhecimento 

de determinado mercado e o impacto que esse 

conhecimento pode ter na transposição de 

barreiras no momento de decidir para onde ir. 

A frequência mais baixa verificada no nível “1” 

e a mais alta no nível “4”, contribuem para a 

MAP de 3,84. Com 66% dos inquiridos a 

atribuir um impacto alto ou muito alto a este 

fator, é indicado o elevado efeito que o 

conhecimento de um mercado, e do seu 

potencial, tem na superação das várias 

diferenças, como língua, cultura, legislação e 

práticas de negócios. Este é o fator que regista o maior impacto e é elevado 

 

 

• Distância cultural 

Neste determinante, o nível “Muito baixo” 

regista o número mais baixo de respostas e o 

nível “Neutro” o número mais alto. A MAP é  

3,47 e 50% dos respondentes consideram alto 

ou muito alto o impacto deste fator, o que 

revela que a distância cultural do mercado 

externo, e a incerteza/risco que lhe está 

associado, afeta moderadamente a escolha do 

mercado alvo. 
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Figura 44 - O conhecimento de um mercado, e do 
seu potencial, supera as várias diferenças, como 
língua, cultura, legislação e práticas de negócios 
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Figura 45 - Quanto maior a distância cultural do 
mercado externo, maior a incerteza/risco que lhe 
está associado 
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• Distância administrativa 

Relativamente à distância administrativa, a 

MAP apresenta um valor semelhante, ou seja, 

3,36. O nível “3” apresenta o maior número de 

respostas e o nível “1” o menor. Unicamente 

44% dos respondentes considera alto ou muito 

alto o impacto deste fator. Então, a maior 

distância administrativa do mercado externo, e 

a maior incerteza/risco que lhe está associada, 

tem baixa influência na seleção dos mercados 

externos. 

 

 

 

 

• Distância geográfica 

De forma análoga, o impacto da distância 

geográfica apresenta no nível “1” o número 

mais baixo de respostas e o nível “3” o número 

mais alto. Como resultado, a MAP é 3,24. Um 

reduzido numero de respondentes (39%) 

atribui a este fator um impacto alto ou muito 

alto. Portanto, a maior distância geográfica do 

mercado externo, e maior incerteza/risco que 

lhe está associada, tem uma influência baixa no 

momento de selecionar novas geografias. Entre 

todos os fatores este é o que apresenta menor 

impacto. 
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Figura 46 - Quanto maior a distância administrativa 
do mercado externo, maior a incerteza/risco que 
lhe está associado 
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Figura 47 - Quanto maior a distância geográfica do 
mercado externo, maior a incerteza/risco que lhe 
está associado 
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• Distância económica 

Analisando o que pode influenciar a distância 

económica, a frequência mais baixa de 

respostas verifica-se no nível “Muito baixo" e a 

mais alta no nível “Neutro”. Com valores 

muito próximos das restantes questões deste 

grupo, a MAP aqui é 3,34. Somente 44% dos 

respondentes considera que este fator tem um 

impacto alto ou muito alto. Isto indica a baixa 

afetação, que a maior distância económica do 

mercado externo, e a maior incerteza/risco que 

lhe está associada, tem na seleção dos 

mercados. 

 Notas finais 

Na figura 49 são apresentadas as respostas agrupadas por nível de responsabilidade dos 

inquiridos. 84% dos inquiridos ocupam posições de direção nas respetivas empresas e os 

restantes 16% ocupam outros cargos, tais como operadores de tráfego, comerciais 

externos/internos, apoio ao cliente, controlo de qualidade, controlo de gestão e contabilistas. 

 

Figura 49 - Responsabilidade dos respondentes / Nr. Empresas  
Fonte: Elaborado pelo próprio, com base nas respostas ao inquérito 
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Figura 48 - Quanto maior a distância económica do 
mercado externo, maior a incerteza/risco que lhe 
está associado 
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87 destes respondentes pretendem receber o estudo completo, tendo para isso 

disponibilizado o seu endereço de e-mail, o que indicia o elevado interesse dos próprios 

profissionais do setor pelo tema. 
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5. Conclusões 

O objetivo deste capítulo é partilhar os resultados do estudo e apresentar algumas sugestões 

para pesquisas futuras. 

Em síntese, os resultados revelam impacto positivo da maioria dos fatores na 

internacionalização das empresas. 

Assim, quanto à decisão de partir à descoberta de mercados externos, os motivos de maior 

influência são inerentes às condições de mercado, com destaque para as oportunidades do 

mercado global, e à otimização do desempenho das próprias empresas. De salientar a 

irrelevância atribuída à promoção institucional da internacionalização, quer pela via de 

incentivos públicos, quer através de benefícios fiscais, que poderá evidenciar independência 

dos empresários do setor, inexistência de benefícios ou, existindo, deficiência na forma de 

os dar a conhecer. 

Relativamente ao início da internacionalização, onde a especificidade da atividade é 

indubitavelmente a principal responsável por esse momento, é curioso observar, por um 

lado, o grande impacto atribuído à solicitação de clientes estrangeiros a contrastar, por outro, 

com a baixa influência das cadeias de valor globais. Isto poderá assinalar que em algumas 

atividades as estratégias comerciais para os mercados externos são pouco agressivas.  

Nas vertentes modo e destino da internacionalização, a experiência na atividade e o 

conhecimento de um mercado, são os fatores de maior impacto. É de destacar a reduzida 

influência da participação em redes multinacionais de cooperação que, associada à influência 

moderada das alianças estratégicas, do agenciamento e da subcontratação, sugere que 

algumas empresas possam atuar isoladamente ou valorizar de forma diferente as diversas 

possibilidades de parceria. 

Adicionalmente, será de referir que unicamente em 5 das 32 questões, concretamente quanto: 

• a incentivos públicos de apoio à atividade internacional (em porquê) 

• a acesso a mão de obra em mercados externos (em porquê) 

• a obtenção de benefícios fiscais (em porquê) 

• a transferência de serviços, ou departamentos, para países emergentes, com 

o objetivo de otimização de resultados (em quando) 
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• a investimento no capital de empresas, ou criação de novas, no mercado 

destino (em como) 

as respostas não acompanham a teoria. 

A literatura que investiga a forma de internacionalização das empresas dedicadas ao setor 

logístico português, tanto quanto é do nosso conhecimento era inexistente. Os estudos sobre 

internacionalização de empresas portuguesas concentram-se essencialmente em empresas 

industriais, comerciais ou serviços, mas nenhumas evidências são fornecidas sobre logística. 

Sendo um objetivo, deste primeiro trabalho, contribuir para superar essa lacuna, espera-se 

que a partilha de informação possa ser útil em processos de internacionalização, sobretudo 

de empresas do setor logístico, e que a relevância prática dos resultados obtidos possa de 

facto  fornecer aos interessados da indústria informações úteis sobre as experiências e formas 

de trabalhar em contexto internacional, ajudando, assim, em estratégias de futuros processos 

de internacionalização necessárias para otimizar o seu desempenho num mercado cada vez 

mais global e mais competitivo.  

A abordagem ao processo de internacionalização de um conjunto específico de atividades 

suporta a relevância teórica deste estudo que, juntamente com teorias gerais sobre o tema, 

permite obter uma visão mais abrangente sobre a forma como os OLP se internacionalizam 

As conclusões são baseadas num universo de 206 respostas, ou seja, uma amostra 

correspondente a 2,2% do setor nacional ativo, de acordo com os dados do INE (Tabela 5). 

Os resultados evidenciam dinâmicas que são, na sua maioria, consistentes com as teorias 

abordadas na revisão de literatura, mas mais respostas permitiriam, obviamente, conclusões 

mais robustas e generalizáveis. 

Outra limitação será o facto de poder existir mais que uma resposta por empresa. A forma 

de a mitigar seria obrigar um identificador único, por exemplo o número de identificação 

fiscal da empresa, mas tal teria, seguramente, inibido muitos dos respondentes. 

Adicionalmente, convém referir que, apesar das vantagens da utilização de metodologia 

qualitativa neste tipo de pesquisas, há também algumas fragilidades: não é possível a 

generalização dos resultados a outros contextos. As conclusões obtidas permitem analisar 

devidamente o tema, mas não é possível estabelecer qualquer ligação destas conclusões a 

outras realidades (Castro, 1999). Como acontece na maioria das pesquisas qualitativas 
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baseadas num único caso, a generalização alcança-se pela geração de declarações teóricas, 

mas precisam ser testadas através da aplicação noutros contextos (Murphy et al., 1998). 

Apesar das limitações, os resultados compensaram o esforço da pesquisa. O autor está muito 

agradecido aos respondentes e às entidades que contribuíram para a realização do estudo e 

espera que este possa servir de argumento convincente para futuros estudos sobre 

internacionalização em geral, e do setor logístico em particular, e da sua importância para o 

desenvolvimento desta área de atividade nacional.  

De facto, sendo um tópico pouco pesquisado, oferece um amplo espaço para pesquisas 

adicionais no mesmo tema ou temas complementares. Havendo, portanto, muito mais a ser 

aprendido no desenvolvimento de novas pesquisas, poderão ser interessantes estudos 

complementares, com configuração semelhante, mas abordando cada uma das atividades 

isoladamente e, de preferência, com o apoio das respetivas associações empresariais. A 

participação ativa destas entidades poderá contribuir para um maior número de respostas, 

eventualmente únicas por empresa que, permitindo analisar em profundidade as motivações, 

ajudariam a identificar estratégias de internacionalização específicas de cada atividade. 

Outra abordagem interessante, e que resulta da aparente ausência de colaboração entre os 

vários agentes, seria levar a cabo um estudo conjunto que analisasse e fomentasse o nível 

dessa cooperação empresarial e/ou de processos colaborativos, e que os resultados pudessem 

servir de alavanca para promover a expansão internacional, bem-sucedida, do setor logístico 

português como um todo.  

Também nesta mesma temática, um estudo que permitisse avaliar o impacto que a atividade 

internacional pode representar nos resultados económico-financeiros das empresas seria 

certamente de bastante utilidade. 

A evolução, teórica e prática, beneficiará da estreita colaboração ente académicos e 

profissionais (Lovelock & Gummesson, 2004). Este parece ser também o caso em Portugal, 

nomeadamente no que se refere aos seus recursos logísticos e respetivos operadores. 
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8. Anexos 

8.1. Inquérito 
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8.2. E-mail empresas (personalizado) 
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8.3. E-mail empresas (sectorial) 
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8.4. E-mail associações 
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8.5. E-mail imprensa 
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8.6. Mensagem em rede social profissional 

 

 

 

 


