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Resumo

A dinamica de internacionalizagcdo assume uma irdpord crucial para a competitividade
das empresas. Num contexto de crescente globalize;inercados externos sao, cada vez
mais, fundamentais para a definicdo e implementagioma estratégia que permita o
sucesso ou, mesmo, a sobrevivéncia de uma firmaimAsendo, a tematica da
internacionalizacdo empresarial tem adquirido nitisnds tempos um lugar central nas

preocupacdes dos economistas.

A internacionalizacdo das empresas da Regido Merteortugal ndo tem recebido atencao
especifica por parte dos investigadores, existiadonas no conhecimento que é relevante
suprir. Este estudo pretende contribuir para c@mestas lacunas, analisando o processo
de internacionalizacdo destas empresas procuragtéardnar a sua conformidade com a
mais influente teoria relativa ao processo de Im@eonalizacdo (Modelo de
Internacionalizagcdo de Uppsala), confrontando-a dosses conceptuais alternativas

fornecidas pela nocao @»rn Globalse pela Teoria das Redes.

Apesar da internacionalizacdo das empresas podaguer merecido ampla atencao de
onde resultou uma vasta producao académica, adrEgide tem sido negligenciada. Este
estudo, ao debrucar-se especificamente sobreeggémy apresenta um caracter inovador e

dilata as fronteiras do conhecimento desta reatidadcreta.

A pesquisa incidiu sobre as empresas da RegidoeNdg Portugal que se

internacionalizaram através de subsidiarias comisr@/ou produtivas. A partir de uma
analise dos dados secundarios disponiveis, proeaauecolha de novos dados primarios
através de inquéritos as empresas suportados nestiapario elaborado para o efeito. Os
dados sobrevindos foram analisados através deiséists descritivas e de testes nédo

parametricos.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresagie Nde Portugal, Teoria de

Internacionalizagéo de Uppsabnrn Globals Teoria das Redes.



Abstract

The dynamics of internationalization has a cruaigbortance for the competitiveness of
enterprises. In a context of growing globalizatforeign markets are increasingly central
to the definition and implementation of a stratégythe success or even survival of a firm.
Thus, the theme of business internationalizatisrieaently acquired a central place in the

concerns of economists.

The internationalization of companies in the Paatubjorth Region has not received
specific attention from researchers, remaining gepknowledge that is relevant to
suppress. This study intends to address these bgpsnalyzing the process of
internationalization of these companies seekinglétermine their compliance with the
most influential theory on the internationalizatipnocess (Uppsala Internationalization
Model), comparing it with alternative conceptuakisaprovided by the notion of Born
Globals and the Theory of Networks.

Although the internationalization of Portuguese pamies has been the subject of several
studies, the Northern Region has been neglectad.rébearch, by addressing specifically
this region, presents an innovative character apdreds the frontiers of knowledge about
this speficic theme.

The research focused on companies of the North afu§al Region who became

internationalized via the establishment of comnarend/or manufacturing subsidiaries.
After the analysis of the available secondary dtere was a collection of new primary
data through surveys directed to companies, sup@dy a questionnaire prepared for this
purpose. The resulting data were analyzed statigtian a descriptive manner, and then
through non-parametric tests.

Keywords: Internationalization of companies, Northe Portugal, Uppsala

Internationalization Theory, Born Globals, TheofyNetworks.
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Introducao

Numa conjuntura de crescente liberalizacdo dos mmevios de mercadorias, servigos,
capitais e pessoas, a concorréncia entre emprpsaseata uma dimensao crescentemente
internacional, assumindo os mercados externos umpartancia crucial na definicdo da
estratégia empresarial. Assim, torna-se impresgéhddara académicos, empresarios e
decisores politicos a compreensdo das variaveiat@gicas que orientam e definem os
processos de internacionalizacdo. Independentenazrgemotivacdes que subjazem ao
processo de internacionalizacdo, este € fulcrah marcompetitividade das entidades

empresariais e, através desta, para o bom funciemtarda economia.

A temética da internacionalizacdo das empresasidasl da Regido Norte de Portugal

encontra-se escassamente examinada. Neste satiddrabalho analisara as estratégias
de internacionalizacdo das empresas da Regido ,Nprbeurando enquadra-las nas

principais teorias e modelos de internacionalizagiuopresarial. Estudar-se-do as

motivacdes que presidem a expansdo internacionalis ¢ps critérios que norteiam a

escolha do primeiro mercado abordado, que mercadospreferidos e quais 0os mais

importantes, modos de entrada e de estabeleciradofmados, por que tipo de subsidiarias
optam, qual o peso das exportacdes e das filiaiexterior, quais as caracteristicas

diferenciadoras das empresas nortenhas que invegiegstrangeiro quando comparadas
com as suas congéneres que ndo o fazem, quaismcpais obstaculos encontrados, qual a
importancia dos apoios publicos a internacionafimag, por ultimo, qual a qualidade do

apoio a internacionalizacdo concedido as empresas

Concretamente indagar-se-a a conformidade destegmso com a base tedrica fornecida
pela Escola de Uppsala, confrontando-a com corgatternativos como o dd3orn

Globalse com a Teoria das Redes.

A metodologia utilizada consistirhA numa andlise njtativa baseada em inquéritos as
empresas nortenhas que se internacionalizaram stabedecimento de subsidiarias

comerciais e/ou industriais.



Capitulo 1. Base tedrica e empirica e revisao dddratura

Esta seccado destina-se a rever a literatura petéigara a compreensdo das estratégias de
investimento das empresas oriundas do Norte deuddstincluindo temas como:
motivacdes para a internacionalizacdo; modos dadmte de estabelecimento; e teorias
explicativas do processo de internacionalizagao ppsteriormente serdo alvo de estudo

empirico.
1.1. Motivacdes para a internacionalizag&o

Um dos objectivos a alcancar neste trabalho setda compreensdo das motivacdes que
dirigem a internacionalizacdo das empresas do Nierteortugal. De acordo com Dunning
e Lundan (2008), a internacionalizacdo tem comoivapdes principais a procura de
recursos naturais, mercados, eficiéncia e actigtgatégicos. Sendo que uma mesma

empresa pode ter diferentes motivacdes no decorseuwprocesso de internacionalizacao.

O investimento motivado pela procura de recurssa &iobtencdo de matérias-primas e de
mao-de-obra inexistente no pais de origem ou uniaomi@ nas suas condi¢des de acesso,
nomeadamente, em termos de preco e qualidade.id&stimento visa, sobretudo, a
exportacao.

A internacionalizagéao provocada pela procura decad®s destina-se ao abastecimento do
mercado nacional ou macro-regional, podendo inserinuma légica de exploracdo de
novos mercados, ou de fortalecimento ou protecadapdsta em mercados em que ja estao

presentes.

A procura de eficiéncia destina-se a optimizacdo ed&rutura de abastecimento e
distribuicdo da empresa. As vantagens advém, solaretla obtencdo de economias de
escala e de gama, e da diversificacdo do riscaxnfafaproveita-se das especificidades de
cada localizacéo, centrando a producdo num nuneeuzido de locais, a partir dos quais

abastece diversos mercados.

A internacionalizacdo, poderd, ainda, ser motiyagla procura de activos estratégicos. As
empresas, no intuito de fortalecer a sua posi¢cécoreencial pretendem, desta forma,
ampliar o seu portfélio de recursos e de comped8rarancados, ndo existentes no seu pais

de origem.



1.2. Modos de entrada e de estabelecimento

A partir do momento que se decide internacionglizampete a empresa optar pelos modos

de entrada e estabelecimento que mais se adegsizar@alidade.

Em termos de modos de entrada, a firma dispde deguande variedade de escolhas tais
como: exportacdes; formas contratuais (licenciamendnchising contratos de gestao,
contratos chave na mao, subcontratacdo, partilhpraiducdo e aliancas estratégicas); e
investimento directo estrangeiro (IDE) (AndersorGatignon, 1986; Hill, 1990). Cada
modo tem repercussdes para a empresa a hivel dwoloorsobre as operacoes,
compromisso de recursos e disseminacao dos rislihs1090). Das exportacbes para as
formas contratuais e destas para o IDE, tanto traloncomo 0s recursos necessarios e 0s

riscos envolvidos aumentam progressivamente.
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Em termos de modos de estabelecimento, a baseaedrais aceite € a teoria da
internalizacédo, desenvolvida por Buckley e Cassi#v§), Rugman (1981), e Hennart

(1982) alicercada na literatura associada aos sustotransaccdo de Coase (1937) e
Williamson (1971, 1975). Originalmente usada pagyaliear a escolha das empresas entre
recorrerem ao mercado ou integrarem transaccoesria a internalizacédo foi estendida
por Hennart e Park (1993) de forma a explicar adopentre a realizacdo de um

investimento de raiz ou a aquisicdo de uma firmajéstente. Estes autores vém o
investimento directo no exterior como uma fusdoreleursos da empresa com outros
obtidos no pais de destino. Na obtencdo destenaditpode-se recorrer ao mercado ou
adquirir uma empresas que 0s ja o0s possua. Confernupcado preferida teremos

investimento de raiz ou aquisicdo de empresas igieaxes respectivamente. A decisdo
reflectira a situacdo especifica da firma, e fad@xdgenos. Em caso de existirem firmas
bem estabelecidas e os concorrentes globais pestenidualmente, entrar, entdo, as
aquisicOes sao preferiveis. Por seu turno, o immesto de raiz € mais vantajoso quando
nao existem empresas incumbentes ou, quando ageamtzompetitiva da empresa advéem
das suas caracteristicas intrinsecas tais comoormaf como transmite as suas

competéncias, aptiddes, rotinas e cultura (Hil07)0



1.3. Teorias explicativas do processo de internacializacédo

1.3.1. O Modelo de Uppsala
O processo de internacionalizagdo encontra-se ameplg estudado, destacando-se 0s
trabalhos pioneiros desenvolvidos nos anos 70, mgetsidade de Uppsala. Partindo de
estudos baseados na experiéncia observada em f8uesms, Johanson e Wiedersheim-
Paul (1975) e Johanson e Vahlne (1977) construéranodelo que ird servir de principal

referencial teérico deste trabalho.

Figura 1 : Modelo de Uppsala

Exportacoes Exporltagoes Subsidiaria Subsidiaria
‘4 através de . .
esporadicas Comercial Produtiva
agente

Fonte: Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975

O modelo de Uppsala segue uma ldégica progressivacremental. O processo de

internacionalizacdo desenvolve-se em quatro estagie Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975) denominam de cadeia de estabelecimentexgrtacdes esporadicas que permitem
a empresa um primeiro contacto com o mercado sempromnisso de recursos mas com a
desvantagem da informacéo recebida ser reduzijl@x@ortacdes através de agente que
facultam um maior conhecimento do mercado exigindo, entanto, um maior

comprometimento de recursos; (iii) subsidiaria cmaé que permite a firma o controlo

directo do canal de informacdo, tem, no entantajeavantagem de representar um
acréscimo de custos e riscos; (iv) subsidiaria ytred que exige o nivel mais elevado de
compromisso de recursos dos quatro estagios. Olmnée preconiza, no entanto, que as

empresas tenham que seguir obrigatoriamente tae@escurso.

O conhecimento dos mercados e operacdes exterdascesentro do modelo. A empresa
tende a aumentar gradualmente o seu empenho noaduosrexternos a medida que cresce

0 seu conhecimento sobre esses mercados, prineip obtido através da experiéncia



que é tido como o principal hum processo de intéomalizacdo (Penrose, 1959). A
limitacdo do conhecimento condiciona o processodéeisédo (Cyert e March, 1963;

Aharoni 1966). Desta forma, as firmas procuranvaatente aumentar esse conhecimento.

A partir dos mecanismos basicos abordados em argsrirabalhos, Johanson e Vahlne
(1977), desenvolveram um modelo dindmico da intéomalizacdo no qual outputde um
conjunto de decisdes torna-senput das seguintes. No mercado, as firmas desenvolvem
conhecimento que |hes permite a identificacdo éiep& de oportunidades de negdcio, e
assim, criar novos compromissos de mercado. Estapromissos levam, por sua vez, a

identificacdo de novas oportunidades (Johansorhinga2003).

A natureza incremental do modelo manifesta-se mangode seleccionar os mercados.
Releva-se a nocdo de distancia psicolégica tidaocowm factores que impedem ou
dificultam o fluxo de informacg&o entre a firma enercado. Este conceito materializa as
diferencas entre o pais de origem da empresa eestina a nivel de lingua, cultura,
sistemas politicos, sistemas de educacdo, entreso(dohanson e Wiedersheim-Paul,
1975). As firmas tendem, primeiramente, a estabelecelacbes com paises
psicologicamente mais proximos expandindo-se, @ladente, para localizacGes

psicologicamente mais distantes, a medida que &Abamdo experiéncia.

O modelo de Uppsala tem sido alvo de diferenteésasi sendo as mais importantes as que
0 acusam de descurar os determinantes externopr@sanHa uma caréncia de factores
econOmicos basicos como tamanho de mercado e ptdacendas (Hirsch e Meshulach,
1991). A internacionalizacdo é vista como um pregdsaseado na dotagcdo de recursos de
uma firma ignorando-se aspectos que lhe sdo estewmmo as condigcbes de

competitividade e o potencial do mercado (Pededk@90).

Autores como Reid (1983), Stransdskov (1986), Rosg®87) ou Turnbull (1987)
defendem que o modelo é deterministico. As firmnagaim opg¢des diversas sobre os modos
de entrada e expansdo internacional, ndo se caanport necessariamente como
preconizado pelo modelo. A liberdade de escolhaggssores ndo se compadece com a

rigidez estrutural do modelo.



Uma outra critica refere-se ao gradualismo e inergalismo. Forsgren (2000) sustenta
que, ao contrario do defendido pelo modelo de Uppsarelacdo entre o conhecimento
experiencial e o comportamento incremental é negafA acumulacdo de conhecimento

sobre um mercado reduz a incerteza sobre esse doeecacomo tal, a necessidade da
internacionalizacdo ser gradual. Assim, a aposta mercado assume-se como mais
descontinuo e menos incremental (Pedersen e SH20@0). Recentemente fizeram-se

diversos estudos que suportam que existem empyasasao seguem uma perspectiva de
internacionalizac@o gradual e incremental, estamglente a criacdo de algumas uma viséo
abrangente dos mercados mundiais. A empresa segae estratégia supranacional,

contornando os problemas da abordagem por est@tposel, 1995).

1.3.2. Born Globals

Ao estudar um grupo de pequenas e médias emprestaalianas, Rennie (1993) verificou
que estas tinham, desde praticamente, 0 seu inésiancado rapidamente para a
internacionalizacdo, pelo que as designou, pelagia vez, comdBorn Globals De
acordo com Gabrielsson e Kirpalani (2004)Basn Globalsdefinem-se como empresas
que desde a sua criacdo seguem a visao de seetargéobais e que frequentemente se
globalizam rapidamente sem qualquer periodo préeiggo dedicado a actividades
domésticas ou a sua internacionalizacdo. Nao existentanto, uma definicdo exacta do
conceito (Rassmussen e Madsen, 2002).

Esta indefinicdo teodrica conduz a que os investigesl usem diferentes critérios para
operacionalizar o conceito dorn Globals,designadamente: (i) as vendas para o mercado
externo alcancarem uma percentagem minima de 258talonos trés primeiros anos da
existéncia da firma (Knight e Cavusgil, 1996); &) empresas serem de reduzida dimensé&o
e de orientacdo tecnologica (Bell, 1995; Knightav@&gil, 1996); (iii)) e a adopcao pelas
firmas de uma visdo e estratégia para se tornargemnacionais ou mesmo globais
praticamente desde a data da sua criacdo (Kniglgvesgil, 1996; Oviatt e McDougall,
1994). As diferentes nocgbes @orn Globalstraduzem-se na dificuldade e mesmo, por
vezes, impossibilidade de comparagcdo dos result@@alsrielsson e Kirpalani, 2004). O

empreendedor desempenha um papel basilar na famma & internacionalizacéo dBsrn



Globals se desenrola. Através das suas qualificacOes mozas da sua experiéncia
profissional, frequentemente no estrangeiro, e udavivéncia pessoal, o empreendedor
assume-se como fundamental ao permitir a emprasasso ao sextockde conhecimento
sobre os mercados externos e a sua rede de centatgmacionais. Desta forma, sao
criadas as condicfes para uma estratégia rapidgressava de expansdo internacional
(Simdes e Dominguinhos, 2001).

1.3.3. Teoria das Redes
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Outra abordagem pertinente € a da Teoria das Ré&iesacordo com a definicdo de

Axelsson e Easton (1992) uma rede compreende dosjule dois ou mais relacbes de
troca interligadas. Enquanto o Modelo de Uppsal@zesdra na empresa como entidade
individual, a Teoria das Redes assume gque estaest@isolada perspectivando a sua
internacionalizacdo no seio da rede. O foco é edlomo relacionamento da firma com
outros actores (fornecedores, clientes, concoserdestribuidores, entidades publicas,
entre outros).

De acordo com Sharma (1993) a rede compreendeca tfe recursos entre 0s seus
diferentes membros. Assim sendo, as firmas vazarih rede para desenvolver relagbes
qgue lhes permitem aceder a recursos e vender gspsedutos e servicos (Johanson e
Mattsson, 1988).As redes potenciam as vantagenpetiivas e atenuam custos e riscos.
Pertencer a uma rede pode ser, por si, uma vantegeapetitiva. As relagcdes fomentam a
especializacdo e competicdo empresarial levandmiawdcdo dos custos. No longo prazo,
pertencer a uma rede permite a flexibilidade mutuaiso conjunto de conhecimentos
técnicos e econdmicos e a assumpgao colectiva stesca riscos, (Bachmann, 1999). A
competitividade de uma firma depende: da compgetdde e estrutura da rede; do seu
posicionamento na rede; e da sua apeténcia pamopeo relacbes com os elementos da

rede mais dinamicos.

O funcionamento da rede conduz a que, perante @nsdp internacional de alguns dos
seus elementos, os restantes sejam atraidos patarsacionalizar. As relacdes facultam a
oportunidade e motivagcédo para a internacionalizagisformando-se em pontes para 0s

mercados externos (Sharma e Johanson, 1987). Auitppem identificar e explorar



oportunidades, estas relacdes tém um forte impecteleccdo do mercado e no modo de
entrada escolhido (Johanson e Vahine, 2009). Roo tado, Hakansson e Snehota (1995)
postulam que uma parte fundamental dos recurs@sseéios a internacionalizacao deve
ser assegurada por elementos exteriores a empragésada sua rede de relacdes. A firma

esta dependente dos recursos controlados por dutnas (Johanson e Mattsson, 1988).

De acordo com Lorga (2002) as relacbes em redesnattionais podem ser fracas ou
fortes. As relacdes fracas compreendem pouco erapesiiio das partes e contactos pouco
frequentes. As grandes vantagens que apresentanmsémelhor acesso a informacgéo e a
possibilidade de aderir a novas redes. Por oudo, las conexfes fortes implicam a
existéncia de confianca matua proveniente de umagde longa com grande empenho das
partes e servigos reciprocos. Com estas relacddisinas adquirem conhecimento tacito e
recursos com os quais obtém uma melhor identifecadds oportunidades e uma mais

racional decisdo da sua exploracao.
1.4. Internacionalizacdo das empresas portuguesas

Embora exista uma grande profuséo de estudos estaréematica a nivel mundial, ndo foi
detectado nenhum que se dedigue especificamenéstado da internacionalizacdo das
empresas da Regido Norte de Portugal.

No que concerne a Portugal como um todo, nos Utiemms, tém-se efectuado diversos
estudos destacando-se pelo seu caracter precurmdesS(1985a, 1985b, 1996, 1997a,
1997b). Ir-se-a, seguidamente, referir alguns dais mimportantes trabalhos que analisam
empiricamente a tematica da internacionalizacaeogsesas em Portugal.

Em primeiro lugar, importa destacar os trabalhgs objecto versa uma multiplicidade de
sectores (em simultdneo), nomeadamente: Machad®3)1%imbes (1997a, 1997b);
Dominguinhos (1997); Buckley e Castro (1998); SiméeCastro (1999); Buckley e Castro
(1999); Simdes e Crespo (2002); Simdes e Dominggir{fB001); Dominguinhos (2002);
Silva, Fernandes e Costa (2002); Camara e Simdé3)2e Pereira (2007).

Machado (1993) debruca-se sobretudo sobre a werterportadora das empresas
portuguesas, concluindo que a intensidade expodatistas dependia de: (i) dimenséo da

empresa; (ii) intensidade capitalista; (iii) comdropor estrangeiros; (iv) gastos em



Investigacdo e Desenvolvimento (I&D); (v) crescinmea vantagem comparativa sectorial;
(vi) nivel salarial e das qualificacdes dos trahdbites; (vii) grau de concentracao
industrial.

Buckley e Castro (1998) verificam a adaptabilidddeciclo investimento-desenvolvimento
a realidade portuguesa. Esta teoria aponta paxst@mcia de uma relacdo entre o nivel de
desenvolvimento de um pais e a sua posicdo em sedendDE liquido (stocloutward
subtraido do stocknward de IDE). O pressuposto basico é o da alteracaofldess
inward e outwardde IDE pelo efeito do desenvolvimento nas condigisa as empresas
(Dunning 1981). Os autores concluem que os dadztgm algum apoio a teoria mas que
as alteracdes efectuadas na economia portuguesarpser razoavelmente explicadas por

outros factores.

De acordo com Simfes e Castro (1999) a interndtzagdo da maioria das empresas
portuguesas faz-se de uma forma incremental. Osilimvento externo efectua-se,

normalmente, no seguimento de uma experiénciagagcao.

Camara e Simbes (2007) estudam o papel das redesiss;mo processo de
internacionalizacdo de quatro pequenas e média esagpr (PMES) portuguesas de
diferentes sectores. Os autores concluem que, @ldafaa ligacdo das firmas com o0s
mercados externos, as redes sociais desempenhapapehimportante para a expansao
internacional daquelas. Por outro lado, as relag@®s ser relevantes no processo de
obtencéo de conhecimento sobre os mercados extdtfa@ntanto, embora as redes sociais
permitam num periodo inicial, adquirir vantagensieel da ligacdo e do conhecimento
sobre tais mercados, numa fase posterior estedidiesesdo mutuamente exclusivos.
Numa etapa mais avancada do processo de interaizag@io a mesma relacdo
dificilmente podera ser utilizada, de forma simo#d, para ligacdo a um mercado e para

obtencao de conhecimento sobre esse mesmo mercado.

Diferentes estudos sectoriais foram, igualmentesemolvidos. Num dos primeiros
trabalhos nesta area em Portugal, Fontes e Coodf%7)( debrucaram-se sobre as
tecnologias de informacgéo. Posteriormente, o setdoceramica foi analisado por Feio

(1998) e Viana (2006). Este ultimo focou-se numécépde marketing enquanto Feio



(1998) optou por relacionar a internacionalizac&mn ca competitividade numa base
territorial. Por dltimo, importa referir os trabakh de Macdes e Dias (2000) e Teixeira

(2001) sobre a internacionalizagao dos sectoresnth@ e do calcado, respectivamente.

O processo de internacionalizacdo sofre influénd@agactores intrinsecos e exdgenos as
firmas relacionados com vantagens possuidas pas @seio, 1998). O autor remete-nos
para 0 que Dunning (1981) apelida de vantagens ¥arntagens de propriedade (P);
vantagens de localizacdo (L); e vantagens de wieatao (I). Por seu turno, Macgaes e
Dias (2001) preconizam que a internacionalizacdma deciséo estratégica que passa pela
seleccao de produtos, mercados e modos de entdmlastabelecimento mais apropriados.
Esta abordagem configura umde-offnvestimentoversusgrau de controlo da presenca no
exterior. Quanto maior for o grau de controlo dasracdes no exterior que a empresa

pretenda, maior o compromisso de recursos queléeedectuar.

Certos destinos da internacionalizacdo das empresgsguesas tém merecido uma
atencao especial por parte dos investigadoreseNmsticular destaca-se o Brasil (Silva,
1998, 1999; Mendongat al, 2001; Silva, Fernandes e Costa, 2002; Costa,)2001

Silva (1999) aponta para a importancia dos factdieguisticos e histéricos no

desenvolvimento das rela¢cdes econdmicas bilatdPaisseu turno, no inquérito realizado
as empresas portuguesas no Brasil, Mendaical. (2001) obtiveram em 100% das

respostas que a lingua tinha sido tomada em coasgétena decisdo de investir. Em alguns
dos casos foi mesmo considerada uma importantagemt competitiva. Por outro lado, a
afinidade cultural aparece em terceira posicdo comtvacdo para 0s investimentos no
Brasil. Estes aspectos apontam para a importaacpmakimidade psicolégica no processo

de internacionalizacdo empresarial conforme deflenpela escola de Uppsala.

As afinidades historicas, culturais e linguistigae aproximam Portugal e Brasil serviram
como instrumento facilitador do investimento pou@g no Brasil. Esta proximidade
psicolégica, que ndo €, exactamente, sinObnimo oe&imrdade cultural, conduziu, no
entanto, a uma sobrevalorizagdo do conhecimentmetcado brasileiro tendo levado as
empresas a optarem, frequentemente, pelo invegbmdimecto sem uma anterior

experiéncia de exportacdes (Silva, Fernandes eaC@d02). Na mesma linha de
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pensamento Costa (2001) defende que a proximidatlea entre os dois paises conduz
as firmas portuguesas a saltarem etapas. Assino sesigs dois trabalhos concluem que a
internacionalizacdo das empresas portuguesas rasi € contra-intuitiva ao modelo de

Uppsala.

A nivel teorico predominam os estudos que abordatenaatica de acordo com a
perspectiva da Escola de Uppsala, destacando-seadamente; Dominguinhos (1997),
Simdes (1997a), Buckley e Castro (1999) e Simdaespo (2002).

Simdes (1997a) dedica-se ao estudo de PMEs, codolujue a falta de experiéncia
internacional e as reduzidas dimensdes destas remda uma expansao internacional
gradual conforme com o modelo de Uppsala. A in@omalizacdo € vista como um

processo de aprendizagem e de reforco progressiemg@enhamento internacional em que

ambos se reforcam mutuamente.

Simdes e Crespo (2002) estudam a influéncia derscespecificos a firma no processo de
internacionalizacdo em firmas de média dimensapegquisa permite dar algum apoio a
abordagem gradual da Escola de Uppsala, afastando,entanto, a perspectiva
“mecanicista”. Os autores constatam a existénciabd¢aculos que dificultam a evolugao

para estagios de maior empenhamento internacional.

Por seu turno, Dominguinhos (1997) e Buckley e 1Ga&t999) analisam o processo de
internacionalizacdo de grandes empresas, concluinoo estas, apesar da sua maior
capacidade financeira e a nivel de recursos humabasdam a internacionalizagdo com
uma postura prudente. A entrada num mercado extérmealizada via exportacoes,
normalmente através de um intermediario. O conhawion adquirido vai permitir um
maior empenhamento, podendo avalizar a criacdo ulesidarias comerciais e
posteriormente produtivas. A experiéncia internaaioai ser fundamental na progressiva
diminuicdo do risco e consequente reforco gradeat@mpromisso de recursos com a
internacionalizacdo. Estas caracteristicas enqomagdeano modelo de Uppsala, que é

amplamente confirmado por estes estudos.

A temética daBBorn Globalsportuguesas tem granjeado, nos ultimos anos, atgaioe

por parte dos investigadores. Nesse sentido, imgaltentar, pelo seu caracter pioneiro, 0s
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trabalhos de Simdes e Dominguinhos (2001) e Donmhgs (2002), que vém no
seguimento de anteriores estudos efectuados notcAmfdiximo das empresas de base
tecnoldgica (Fontes, 1996; Fontes e Coombs, 198ikeifa, 2000; Teixeira e Laranja,
2001). Emboraa priori asBorn Globalsparecessem apontar para empresas situadas nos
sectores tecnoldgicos mais emergentes, Simdes émBoimhos (2001) vieram mostrar que

também poderiam existir nos sectores ditos trad#g) tal como no sector do calgado.

Simbes e Dominguinhos (2001) e Dominguinhos (2@0&lisam, respectivamente, trés e
quatro casos dBorn Globalsportuguesas. Estas empresas internacionalizaram-seu
primeiro ano de actividade optando por paises mtes$a tanto psicolégica como

geograficamente.

A Teoria das Redes serve de base tedrica aoshosbalaborados por Fontes e Coombs
(1997) e Simdes (1997b). Por seu turno, Lorga (R@@2lisou a internacionalizacdo e o
processo de colaboracdo em rede numa determinageesan A autora ao debrucar-se
sobre a empresa Vitrocristal, ACE releva a impaitiillos mecanismos tanto inter como

intra-organizacionais no processo de internacinagdio de uma empresa.

Os trabalhos de Fontes e Coombs (1997 e Simbegk{l86ncluem pela existéncia de trés
tipos de principais de formas cooperativas: (i) t@os de assisténcia técnica; (ii)
desenvolvimento de produtos conjuntamente com telen(ii) e desenvolvimento de
tecnologia.

A analise dos trabalhos que incidem sobre a rafdigertuguesa revela-se fundamental
para este estudo. Ao permitir a compreensédo degtaggis de internacionalizacdo seguidas
pelas empresas portuguesas independentemente ida mgle estejam sediadas, estes
estudos apontam caminhos e indicam virtudes e gmadd para uma investigacdo a nivel
regional.

A aplicabilidade da teoria de Uppsala, @asn Globalse da teoria das redes encontra-se
profundamente estudada a nivel de Portugal. Eragmanto, fundamental alargar os

conhecimentos sobre o perfil de internacionalizeadaoptados pelas empresas da Regido
Norte. Ao se dedicar especificamente a analiseaslestnpresas este trabalho vem

preencher uma lacuna nos estudos académicos.
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Capitulo 2. Metodologia

A metodologia seguida neste trabalho encontrantetgiada na Figura seguinte:

Figura 2: Sintese da metodologia
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Fonte: Elaboragéo propria
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O ponto de partida de qualquer trabalho de invagdig passa pela definicdo dos objectivos
que se pretendem obter. Neste estudo, de formaeeampnalizar esses objectivos,

identificaram-se as questdes de investigacdo (meadas na Introducdo supra) a que se
vai procurar responder. De forma a dar respostguastdes de investigacdo teve que se
definir o quadro tedrico e conceptual que senddabase a este estudo. Efectuou-se, para
tal, a revisdo da literatura teorica relevante.c@deu-se, seguidamente, a revisdo da
literatura empirica existente. Abordaram-se, assom particular atencdo os trabalhos de

investigacao que se dedicaram ao estudo das ermp@saguesas.

Conforme estabelecido na introducdo as questdesnwstigacdo sdo: (i) quais as
motivacdes para a internacionalizacao; (ii) quaiscotérios que decidem a escolha do
primeiro mercado externo; (iii) quais os mercadae gao preferidos; (iv) que mercados
sd0 0s mais importantes; (v) quais os modos dadat de estabelecimento eleitos; (vi)
qual o peso das exportacdes e das filiais no extdvii) quais os principais obstaculos que
enfrentaram; (viii) qual a relevancia dos apoiobligds a internacionalizacao; (ix) e, por
ultimo, qual a qualidade do apoio a expanséo iatéomal prestado por instituicoes.

Desta forma este trabalho versa sobre as empresdme que se internacionalizaram
através da criacdo e/ou aquisicdo de subsidiar@merciais e/ou industriais. Por
representarem um nivel elevado de comprometimeatcecursos e pela inexisténcia de
estudos que se debrucem sobre o seu process@d®aibnalizacdo, somente estas firmas
foram seleccionadas para recolha de dados. A piartim ndmero inicial de 16@mpresas
obtido através de dados secundarios fornecidos palar base de dados europeia de
informacdo econdmico-financeira - a base de dadosdius (Bureau Van Dijk, 2009)
chegamos a uma populacdo definitiva de 124. Ester vasulta da eliminacdo de 47
empresas identificadas pela base de dados Amadeadiedo de duas que dela ndo faziam
parte. As empresas excluidas repartem-se da sedainta: 14 por pertencerem ao mesmo
grupo de outras que responderam e ter-se percgbela sua integracdo conduziria a uma
duplicacéo das respostas; 12 por nao terem, no ntoraetual, qualquer filial no exterior;

9 por néo ter sido possivel contacta-las de nenHamaa levando a crer que a empresa ja

'De acordo com a pesquisa efectuada a 23/12/2088& & Dados Amadeus

14



nao existe; outras nove por se encontrarem disEs\ou em processo de insolvéncia; duas
por estarem sem actividade; e, por ultimo, umat@omudado a sede para fora da Regiéo

Norte.

Figura 3: Motivos de exclusdo de empresas ideatlis pela base de dados Amadeus

como tendo filiais no exterior.

Motivo de exclusao N2 empresas
Pertencem a mesmo grupo de empresas que responderam e a sua integragdo 14
levaria a duplicacdo das respostas

Ndo tém filiais 12
Nao se conseguiu contactar 9
Dissolvidas ou em processo de insolvéncia 9

Sem actividade 2
Sede fora da Regido Norte 1

Fonte: Elaboragéo propria

A recolha de dados primarios realizou-se atravémaigeritos enviados para a totalidade
do universo empresarial seleccionado. Para a agaliz dos inquéritos procedeu-se ao
desenvolvimento de um questionario cujas pergumiftectiram as questbes de
investigacdo. Este questionéario foi dividido em dépicos principais, decorrentes da
literatura revista e da base tedrica e conceptigitada, a saber: (i) descricdo da empresa,
(i) motivagBes para a internacionalizacdo atralggstabelecimento de filiais no exterior;
(ili) mercados abordados; (iv) modos de entrada estabelecimento; (v) dados sobre as
exportagbes; (vi) dados sobre as filiais no esemog (vi) importancia da
internacionalizacdo da empresa em relacdo a algdizadores; (viii) principais obstaculos
encontrados; (ix) importancia dos apoios publiges; qualidade do apoio de algumas

instituicdes.
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O questionario (ver Anexo 1) é constituido, narsagoria, por perguntas fechadas usando-
se uma escala de Likert de cinco pontos com exoepega questdo B.7. (principais

obstaculos a internacionalizacdo) na qual se usaascala de Likert com 6 pontos.

Procedeu-se, seguidamente, a validacdo do questioaéorrendo, para tal, a académicos
e a uma amostra-piloto de gestores/empresarios.

Os inquéritos foram enviados as empresasepoail ou correio, havendo urollow-up
através de contacto telefénico e, quando necessarenvio de uma segunda via do
inquérito.

Com os dados obtidos efectuou-se uma analise tptargicomentando-se os resultados de
forma a dar resposta as questdes de investigagdoosicionar a internacionalizacdo das
empresas da Regido Norte de Portugal dentro da teasea relevante. Pretendeu-se,
assim, verificar a consonancia deste processo coltodelo de Uppsala ou com as

hipoteses alternativas dBsrn Globalse da Teoria das Redes
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Capitulo 3. Investigacdo empirica
3.1. Anélise Descritiva

Foram alvo de inquérito 171 empresas tendo sidtaslesxcluidas 47 por diferentes
motivos, conforme anteriormente foi mencionado. agsulta um total de 124 empresas
das quais responderam 79 o que perfaz uma taxasgestas de 64%. De acordo com
Harzing, (1997) a taxa tipica de respostas negstede pesquisas é entre 6% e 16% pelo
que a obtida neste trabalho é extremamente elevgdalmente conclusivo quanto a
representatividade das empresas que responderafacéoale esta compreender 75% do
emprego e 70% do volume de vendas das 124 empResasutro lado, ha que relevar que
existem 7395 empresas exportadoras na Regido Norte. Assim semdaimero das
empresas com filiais no exterior € de apenas 2% otb das que exportam o que denota
uma grande dificuldade na assumpcao de formastemationalizacdo mais exigentes a

nivel de comprometimento de recursos.

Destas empresas, e analisando a respectiva idaeyma tem menos de 5 anos, 5% tem
entre 5 e 9 anos e 19% tem entre 10 a 19 anosr&xmais representado (49% do total)
€ 0 das empresas entre 20 e 49 anos, sendo quEaRée 50 a 99 anos e apenas 5% sao
centendrias. Conclui-se que a maioria das empoesasubsidiarias no exterior tem uma
idade elevada. Este resultado vai de encontro emopizado pela teoria de Uppsala. Ao
pressupor uma postura cautelosa na abordagem desdos externos esta teoria prevé
que as empresas explorem em primeiro lugar os ds@nde sdo originarias somente
partindo mais tarde para os mercados externooWRar lado, a entrada nestes mercados €
feita através de formas pouco exigentes em term@®hpromissos de recursos ocorrendo
a abertura de filiais apenas numa fase posteristesEhiatos de tempos necessarios a

aquisicao e solidificacdo de conhecimentos apopiaa um perfil de idades elevado.

Relativamente & dimensdo, 6 % das empresas resgesddassificam-se como micro
empresas (numero inferior a 10 funcionarios e velue negocios que ndo excede 2

milhnBes de euros). As pequenas empresas (entre 49 ®incionarios e volume de

! Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)020
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negoécios de 2 40 milhdes de eros) sdo 14%, enquanto de média dimenséo (de 5(
249 funcionario® volume de negocios er 10 e 50 milhdes de euros) totaliz42%. As

restantes 38% daespostas corresponderam a grandes emp.

Por seu turo a base de dados Amadeus serve debase a identificacdo das empre
deste estudo, indica em termos de tamanho que 28%rdpresas do Norte de Portt
internacionalizadas através da participacdo ndalagm filiais no exterior sdo de micrc
15% de pequena dimensdo. Classifirse comode dimensdo meédia 31% e

remanescentes 33% como grandes emp

Denotase um predominio de empresas de média e grandegfimeTal como no pon
anterior estes resultados conforn-se com o expectavel pela teoria de Uppsinerente
ao gradualismo da teoria estd a ideia qus operagdes no exterior exigema elevada
dotacdo e afectacate recursos e uma grande capacidade de gEstas caracteristicas

sdo mais facilmente eotradas nas empresas de maior dime.

Figura 4 Tipos de empresas por dimensdo presentes nara (peso no total das
empresas que respondonder

50%
42%
38%

40%

30%

20%

14%

10% A 6%

0% T T T 1

Micro Pequena Média Grande

Fonte: Elaboracao prép

2.Recomendacao 2003/361/CE da Comisséo, de 6 dedd&2603, relativa a dnicédo de micro, pequena:s
médias empresas [Jornal Oficial L 124 de 20.05.R
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Em termos sectoriade acordo com a terminologia adoptina Classificacdo Portugue:
das Actividades Econémic - revisdo 3 (CAE)na amostra encontrese representados 12
dos 21 sectores do 1° nivPredomina a industrimansformadora58%), seguindo-se a
construcao (13%) e ammércio por grosso e a retalereparagédo de veiculautoméveis e

motociclos (11%)Nenhum ds outros sectores alcangaividualmenteos 5%.

No que concerne a industria transformacestdo representadd8 dos24 subgrupos de
nivel hierarquico imediatamente infel que a compdem. @entreestes ha a destacar: o
fabrico de téxteis e mdustric da madem e da cortica e suas ok, ambos com 13% do

total das empresas deste sec

Figura 5 Composicdo sectrorial da amostrpeso no total das empresas
respondonderam)
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Fonte: Elaboracéo prép

No que diz respeitocapeso dos trabalhadores comais de 12 anos de escolaridi@as
empresas apresentarmamedia de 29% com minimo de 1%m&ximc de 100% o que

espelhaa heterogeneidacda amostra. Em 200&ste indicador apresentava uma taxi

3-Decreto-Lei n.° 381/2003iario da Republica, 1.2 sér N.° 219 -14 de Novembro de 20
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11%' para os estabelecimentoda Regido Norte, numa tabela dominada pelo nigel d
ensino béasico com 71%. Embora as no¢des de estmbefto e empre8ando sejam
equivalentes a disparidade dos valores obtidos ifmmmos tirar algumas ilagdes.
Patenteia-se uma muito superior preocupacao cayquasicacdes dos recursos humanos
nas empresas internacionalizadas através de abeltufiliais. A internacionalizacdo é
bastante exigente para as empresas, sendo ascqgakis dos recursos humanos, pelas
implicagbes que tém no sucesso deste processematrente valorizadas. A perspectiva
da Escola de Uppsala ao pressupor a existéncideterdes etapas de internacionalizacéo
e um avango gradual e incremental entre elas, agmara a necessidade da empresa se
precaver preparando-se devidamente para os degqaBasgma etapa superior implica. Essa
preparacdo passa obrigatoriamente pela qualificacamrtificacdo dos seus recursos
humanos. Estes valores estéo, portanto, de acomd® @xpectavel pela teoria de Uppsala.

Nas motivacfes para a internacionalizacao atravé&sthbelecimento de filiais no exterior
predomina uma perspectiva de internacionalizagi@ulé & procura de mercados (Dunning
e Lundan, 2008). As empresas relevaram em prinlegar a importancia do acesso a
novos mercados com potencial de crescimento corh geduido das limitacbes do
mercado interno com 3.8. Embora a procura de nm@rsados possa ser promovida por
limitacdo do mercado interno, esta ndo encerralaphzidade das suas causas. A grande
dimensdo do mercado interno do pais de proveni@asaempresas pode, igualmente,
actuar como uma plataforma propicia de langcameata @xperiéncias externas, como se
verifica no caso das firmas dos Estados Unidosrdara (EUA). De notar, igualmente, a

forte valoracdo que algumas empresas atribuem rasotdactores nao mencionados no

* Fonte: Gabinete de Estratégia e Planeamento ddstélio do Trabalho e da Seguranca Social
(GEP/MTSS), Quadros de Pessoal, 2007

® De acordo com 0 GEP/MTSStabelecimento é unidade local que, sob um Grigime de propriedade ou
de controlo, produz exclusiva ou principalmentegropo homogéneo de bens ou servicos, num Unicb loca

® De acordo com o GEP/MTSS empresas é emédade econémica que desenvolve uma determinada
actividade, sendo constituida por uma sede so@sfabelecimentos com localizagées diversas

" De acordo com escala de Likert de cinco pontos (lada importante; 2 - pouco importante; 3 -
medianamente importante;4 - muito importante; Sreemamente importante)
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guestionario. No total sete firmas apontaram difie® motivagbes que no seu conju

obtiveram um valor médio de &.

Na ordem inversa desti-se pela sua poa importdncia 0s inceivos a
internacionalizacéatribuido: por Portugal com 2.4.0go de seguida aparecea procura
de recursos, 0s incentivos financeiros e fise seguir concorrentecada um com 2.5. A
eficacia das politicasublicas de ncentivo a internacionalizacao ¢, claramente, colocada
em causa.Um desajustamento a realde empresarial, ou mesmo, uma defici
estratégia de comunicacdo tém contribuido para eptas ndo produzam os efei
desejados. Tornse, portanto, necessario que as instituicbes cemigsrevejam as suas

estratégias.

Figura 6 Motivacdes para o estabelecimento de filiais xier@r (média das empresas

gue responderam)
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Fonte: Elaboracéo prép

8 Avaliadas com 5estar perto do merca; poder de compra/tamanho do merc, cobertura e distribuic&o
no mercadogestratégia derescimento; relacdo linguistica e histérica compaises africanos de ling
oficial portuguesa (PALOP)

Avaliadas com 4globalizacao das econom; informacao Global. Existéncia de informa¢des queniem
avancar para aguele merc
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Na analise dos critérios mais importantes na eacald primeiro mercado externo

abordado salienta-se uma grande similitude entrenédias obtidas para cada um em
exportacdo e as alcangcadas em criacdo de fili@simAsendo, tanto os critérios mais
importantes como 0s menos importantes sdo 0s meganasambas. Constata-se que as
empresas vém a sua internacionalizacdo como unegsodntegrado. As diferentes fases
que a constituem, embora possuindo caracteristicgzias, sdo percepcionadas como

partes da mesma realidade e, como tal, avaliadisa semelhante.

Tal como no ponto anterior do questionario, a légia procura de mercado domina, o que
se reflecte na preponderancia da escolha da diw/gaséncial de mercado como principal
critério com 4.2 nas exportacées e 4.4 nas filiais no exteriordiatamente a seguir as
empresas indicam a oportunidade de negdcio comak Huas situacdes. De acordo com
Kotler (2000) certos mercados externos apresentartunidades de lucro superiores ao
mercado interno, conduzindo a internacionalizac@s eémpresas. Neste ponto em
particular os valores atribuidos a critérios ndmer@ados, embora com medias finais
bastante elevadas de ¥.5ara exportacdo e'’5para filiais no exterior, sdo pouco
representativos, visto reflectirem a opinido de el duas e uma empresa,

respectivamente.

Nota-se, de igual forma, uma certa subalternizag&ccritérios relacionados com a Teoria
das Redes, nomeadamente contacto de parceiro &-s#uao lado de concorrentes
importantes. Estes aparecem como 0s de menor iampaatobtendo, respectivamente, 3.2
e 2.8 em ambas as situacbes. O outro critério ioglado com a Teoria das Redes,
especificamente o relacionamento pessoal ou coahgécexistente € bem mais relevado.
Ao preconizar a interligacdo da empresa com o®sytarticipantes do mercado, as redes
permitem a diminuicdo de custos e riscos e a p@ghc de vantagens competitivas. No
entanto, aparentemente as empresas nortenhas assaniaternacionalizacdo como

entidades isoladas desperdicando esses beneficios.

°® De acordo com escala de Likert de cinco pontos (lada importante; 2 - pouco importante; 3 -
medianamente importante;4 - muito importante; Sreemamente importante)

104 _ facilidade de logistica; &ross-selling(grupo).

15 _cross-sellinggrupo)
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Figura 7 Critérios mais importantes na escolha do primeiercado externo aborda

para exportacapmédia das empresas que responde
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Fonte: Elaboracao prép

Figura 8 Critérios mais importantes na escolha do prio mercado externo aborda

para filiais(média das empresas que responde
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Fonte: Elaboracéo prép

Em relacdo aos paises de destino da primeira atiemalizacao constese a importancia
do continente europeu que sendo 0 espaco geogefemmnmico em que Portugal ¢

insere teve a primazia em 62% dos casos. Somengag%mpresas optaram em pare
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por outras direc¢des para iniciar a sua expainternacional. As condi¢des preferencii
a proximidade geografica e o elevado conhecimemo:s empresas tém sobre o merc
europeu apontam para que lhe esteja inerente sco comparativamente reduzidc,
portanto, expectavel que a adopcédo de uma posdutalasa conforme a teoria de Upp:
leve as empresas a ver na Europa um pdlo privdo para iniciar a su
internacionalizacdoDe destacar em termos eurof a importancia da Espanha que
escolhida por 34% das empresas para iniciar argaenacionalizacacA outra grande
direccdo tomada foi os pes de lingua portuguesgie merecera a opgcao de 32% das
empresasNeste grupo que inclui o Brasil e os PALOP, Andoliaa preferida com 18¢
das escolhas empresariais. O Brasil, por seu turmaseceu a preferéncia de 7%.

termos agregado estes paiforam os Unicos escolhidos por 29% empresas.

Figura 9 Primeiros mercados internaciona(peso no total di empresas que

respondonderam)
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Fonte: Elaboragéo prop

Em termos cronoldgicodestaca-se 1 marco temporal entrada de Portugal pare

Comunidade Ecomdica Europeig(CEE) precursora da Unideuropeia(UE), em 1986.

Antes dessa datRortugal pertencia European Free Trade Associat (EFTA) o que se
reflectia decisivamentaquando da escolha dos primeiros mercados a a. Nestes anos
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destaca-se pela sua importancia o Reino Unido, meemié EFTA até 1973 quando a
abandonou para fazer parte da CEE. Assim sendmeosbros da EFTA, considerando
neste grupo o Reino Unido em todo o periodo anterib986, foram escolhidos no total
por 43% das empresas e por 25% em exclusivo pararia sua internacionalizacdo. Com
uma importancia ligeiramente inferior aparecem afsgs da entdo CEE (excluindo o
Reino Unido) que merecem a opcao de 39% das emspsesalo 14% em exclusivo. A

Espanha foi eleita por 14% das firmas, no entdat@ Unica escolha para apenas 4%.

O periodo a partir da entrada de Portugal na CEBEctaiza-se pelo crescimento da
importancia dos paises de expressdo portuguesapumicdo ao desaparecimento da
referéncia a paises da EFTA, muitos dos quaisraderialias, a UE. A UE, expandida
geografica e economicamente por consecutivas ranesdes, agrega, neste periodo, 54%
das preferéncias do primeiro mercado a abordadosd8% em exclusivo. Nota-se um
grande crescimento da importancia dos paises dessgo portuguesa que sao destino do
inicio da internacionalizacdo de 42% das firmasdoe apenas 4% optado por entrar

simultaneamente em outro grupo de paises.

Analisando o local de destino da primeira interoaalizacdo tendo em conta o sector de
actividade verifica-se que as empresas da industi@gsformadora elegem por grande
maioria a Europa. Este continente € o preferido/Péb das empresas ao que se seguem 0s
paises de lingua portuguesa com apenas 16%. Pdad®ua construcdo apresenta um
perfil peremptoriamente oposto. Neste sector, 80%fepram os paises de lingua
portuguesa, tendo os restantes 20% escolhido paieass habitualmente escolhidos,
como Marrocos e Venezuela. Em ambas as situacoésmas ndo se expandiram no
mesmo ano para outros agrupamentos de paisesinond comércio por grosso e a
retalho e reparacdo de veiculos automéveis e nobdsad continente europeu é destino de
56% das firmas e os paises de lingua portugueS8%e os remanescentes 11% optam
pelos EUA e Canada. Tal como no sector anteriorhmdive entradas em simultaneo em

outros grupos de paises.
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Figura 10:Distancia Psicologicegrupos de Paises escolhidoa exclusivcpara iniciar a

internacionalizacaggéso ni total das empresagie respondondera
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Fonte: Elaboracao prép

Um dos aspectos fundamentai: teoria de Uppsala é a nogde distancia psicologica. [
acordo com este quadro conceptual as empresas optaminiciarem a su
internacionalizacdo porpakes similares ao de onde s&o originarias expani
gradualmente as suas operacdes para outros psieotmnte mais afastados a medida
vao adquirindo experiéncicPara avaliar a importancida distancia psicoldgica s
escolhas das empreddisidiu-seos paises em 3 grupos: (i) 0 primeiro correspomaos
mais semelhantes a Portue inclui os paises de express@estuguesa «espanhola, a
Franca e a Italigii) o segundo representa os paide média distancia psicoldgiceinclui
todos os restaes paises da Europa; (iii) por , 0 grupo de raior distancia psicolégic

gueincorpora todos 0s outros pai:

Em primeiro lugar analis-se o primeiro mercado eleitpara internacionalizag. O
primeiro grupo foi o Uniccpreferido por 63% das empresa® esegundo pt 19%. Os
paises de maior distancia psicoldgica folos Unicosseleccionadc por somente 7% das
empresaskEsta situacao é replicada quaios daos relativos as exportagdess filiais no
exterior sdo observados separadam Assim, nas exmtacbes 62% das firmi
escolheram exclusivame paises do primeiro grupo e 22% segundo grupo. O grupo

maior distancia psicoldgica fo Unicoescolhido por apenas 6% das empresas. Nas
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no exterior a situacdo é ainda mais extrema com d&@%empresas a escolherem apenas
paises do grupo de menor distancia psicolégicajarqg os segundo e terceiro grupos

mereceram a preferéncia de 18% e 7% das firmasatspmente.

Seguidamente procurou-se aferir se as empresas xgandem gradualmente ou
rapidamente para localizacbes mais afastadas pgicamente. Nesta situacdo e devido as
diferentes caracteristicas e implicacdes que possaieexportacdo e criacao de filiais
analisou-se a evolucdo para cada uma delas emadeparendo sido solicitado as
empresas o0s trés primeiros mercados internaciopaisordem de entrada, existem
situacdes em gque N0 MesmMo ano as empresas pemeél@ranais do que um mercado.
Nesse caso se no primeiro ano de internacionatizégdsem escolhidos paises
pertencentes a grupos diferentes e o pais escqib&teriormente pertencesse ao grupo de
maior distancia psicolégica de entre esses doissiderou-se que a empresa tinha
avancado para paises com maior distancia psicalogin caso de opc¢do posterior ser a
oposta considerou-se que a opcao foi por paiseseth®r distéancia psicoldgica. Se no
primeiro ano a empresa apenas tiver tido um degtografico para a sua expansao e num
momento posterior 0s paises pertencem ao mesmo daupais inicial e a um grupo mais
proximo psicologicamente, considerou-se que a opgidpor paises de menor distancia
psicolégica. Caso 0 outro pais pertencesse a upogpsicologicamente mais distante
considerar-se-ia a situacado oposta. Sempre que ammento inclui o grupo de paises de
menor e o de maior distancia psicolégica e o ontommento o pais seleccionado é de

distancia média ndo se aferiu qualquer resultado.

Analisando em primeiro lugar as exportacdes comstsg que do primeiro para o segundo
momento 55% das empresas viram a distancia psicaléganter-se idéntica, ao passo que
21% dirigiram-se para paises mais parecidos conudidre 23% para paises mais
distantes. Manteve-se, pois, praticamente a siuagéial. Do segundo para o terceiro
momento ja se nota alguma evolucdo no sentido slaaEdo para paises mais distantes
psicologicamente com 46% da empresas a optaremdgstinos de maior distancia
psicologica que anteriormente. Apenas 11% deslotampara paises mais semelhantes a
Portugal. Analisando a evolucao do primeiro mom@ai@ o terceiro momento verifica-se

uma situagéo similar a do segundo para o tercAsdirmas preferem em 46% dos casos
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paises mais distantes psicologicamente. Somented@8tas optou para avancar para

mercados com menor distancia que os anteriorméotelados.

No que respeita as filiais externas a situacadicadia € similar embora com algumas
particularidades. Do primeiro para o segundo momé&2% das empresas mantém um
nivel semelhante ao inicial, enquanto 23% deslosanpara destinos psicologicamente
mais distantes. Em 25% dos casos os destinos g&mogicamente mais proximos. Do
segundo para o terceiro momento 38% das empreaagav para paises mais distantes e
somente 28% para destinos mais proximos a Portig@lmente, do primeiro para o
terceiro momento constata-se que 31% das empresagasam para paises mais afastados

psicologicamente e somente 19% para paises masighas.

Constata-se que as empresas numa primeira fasenteadir para paises com menor
distancia psicolédgica cuja maior semelhanca comwpais de origem lhes permita um
maior conhecimento sobre o ambiente socioeconémiammo tal, responder de forma
mais adequada aos desafios que lhes surjam. Postente, evoluem, de forma gradual,
para destinos mais diferentes na medida em qugasttando experiéncia e conhecimento
sobre os mercados externos. Verifica-se, igualment& maior opcdo por paises mais
proximos psicologicamente nas situacdes de abesrtdea filiais no exterior que por

natureza exigem maior empenho de recursos. Estar mégéncia de meios aumenta 0s
riscos inerentes a operacdo advindo dai a necdssik um melhor conhecimento do
mercado e, como tal, a opcao por destinos maigigasscom o pais de onde a firma é
originaria. Constata-se, pois, que as empresaed@®Norte de Portugal comportam-se

em termos de distancia psicolégica de acordo cpostulado pelo modelo de Uppsala.

Em termos de principal mercado internacional pduwme de vendas a Espanha aparece
destacada com 36% do total das empresas. Logo uwr sgzarece a UE (excluindo a
Espanha) com 27% e os paises de expressdo podugoes23%. A configuracdo em
termos de segundo e terceiro principais mercadogeteenos para uma descida da
importancia da Espanha para 18% e 10% respectitanger® vai ser compensada pela
subida dos outros paises da UE. Sendo o segundmacioepara 44% das empresas € 0

terceiro para 57%, o0s restantes paises da UE ocuyemte particular uma posicao
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destacada. A integracdo de Portugal rE e subsequente livre circulacdo de ber
capitais conduzem a que esta ocupe uma posicaacddatcomo principal mercado ¢
empresas da regido. Por outro lado, também sa atéstportancia do conhecimento vi
0S paises psicologicamente mais prox, nhomeadamente, Espanha e o0s paise
expressao portuguesa ocuparem posicoes de deskagbera no caso de Espanha a
importancia também possa ser atribuida a vizinhgeggrafica e & comum participac
na UE.

Figura 11: Pmcipais mercados por volumes de vel (peso no total di empresas que

respondonderam)
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Fonte: Elaboracéo prép

Pretendetse, igualmente, identificar empresas que assumissperfil de Born Globals.
N&o havendo um quadro conceptual U a operacion&acdo dest conceito obedece a
diferentes critériosAssim, assumira-se alguns pressupostos que a empresa te
cumprir: (i) ter atéinte anosinclusive; (ii) ter iniciado a irnacionalizagéo nos primeir
cinco anos; (i) Ter avancado nos primes dezanos para pelo meno€s paises; (iv) nos

primeiros deanos ter aberto pelo menos uma filial no exte
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Embora néo exista acordo entre académicos sobnécio do fendmendorn Globals
estes deixaram sempre implicito tratar-se de unoniemo recente constituido por
empresas jovens. Como tal, considerou-se, apes@&mpresas fundadas a partir de 1990

inclusive, trés anos antes do primeiro estudo s@on@ desenvolvido por Rennie em 1993.

De acordo com Oviatt e McDougall (1993) &vorn Globals sdo empresas que
praticamente desde a sua fundagao procuram desenas suas vantagens competitivas
aproveitando as potencialidades da internaciorg@zaNao existe, no entanto, um acordo
entre os diferentes autores sobre o espaco queianextee a fundacédo da empresa e o
inicio das suas actividades internacionais. Est®tpode ir de menos de dois anos (Moen,
2002; Moen e Servais , 2002) até a um maximo dezquanos para atingir vendas
superiores a 50% no seu continente de origem (&abon, Sasi e Darling, 2004). A
decisdo tomada, neste trabalho, pelos cinco anpsadra-se dentro destes limites. Em
termos de abrangéncia geogréfica da expanséoanternal daBBorn Globalsos estudos
existentes sdo bastantes dispares na definicdatdjgam. Encontramos desde a verséo
minimalista defendida por Sharma e Blomstermo (2008 optam por aceitar as empresas
que tenham entrado em pelo menos um mercado inienah até Chetty e Campbell-Hunt
(2004) que consideram apenas as firmas com operggdietodo o mundo. Decorre,
igualmente, que as Born Globals séo tidas como esaprque rapidamente se globalizam
(Gabrielsson e Kirpalani, 2004), o que acresce uar&ével temporal aos conceitos de
abrangéncia geogréfica anteriormente expostos. iDagpultou a opcdo pela terceira
premissa. Por Ultimo, inerente a propria nocdo Bien Globals estd a ideia da
internacionalizacdo das empresas ndo se processdorocha gradual, verificando-se
frequentemente saltos de fases. De igual formajtquaaior o nimero de actividades da
cadeia de valor que uma empresa coordena a nieshational mais esta se classifica

comoBorn Global Por estes motivos optou-se por criar 0 quartérioi

Seguindo estes critérios obtivemos um total de eitpresas correspondendo a cerca de
10% da nossa amostra. Tal como na amostra origioi-se uma concentracdo na
industria transformadora (50% do total das emprpsagncendo todas a ramos diferentes

deste sector). Nenhum outro sector encontra-segeptado por mais de uma firma. Em
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termos de dimensdo dominam as empresas médie 50% do total encontran-se as

micro e as pequenas empresas representadas paa2a

Figura 12: Born Globa - composicdo sectorialpéso no total di empresas que

respondonderam)
60%
50%
40%
20% 12,5% 12,5% 12,5% 12,5% 12,5%
o M| M N i i
Industria Transportes e Actividades de Actividades de Actividades
tranformadora armazenagem informagdo ede  consultoria, cientificas administrativas e

L comunicagao e técnica servigos de apoio
M Sectores Principais

M Fabrico de maquinas e equipamentos

M Fabrico de outros produtos minerais ndo metalicos

M Fabrico de mobilidrio e colchées

J4 Fabrico de veiculos automoveis, reboques, semi-reboques e componentes

Fonte: Elaboracao prép

Para 75%das empres. a primeira experiéncia de internacionalizacdo fealizade
unicamente através de exportacdO modelo de Uppsala preconiza uma prim
abordagem aos mercados externos atraves de exjm esporadicas. Normalmente es
exportagcdes sao realizadas por meios proprios.ndmm,ao inves do defendido por e
modelo ©ja relagdo de interaccdo entre conhecimento e m@MEso no mercad
(Johanson e Vahlne, 200prevé uma abordagem prudents empresas nao faze
corresponder a um maior nivel de exportacdes &ag#do de distribuidor (agentes).
Uma visdo voltada para a diminuicdo dos riscos c@ndefendida por esta esc
aconselharia utilizacdo dos distribuidor, logo que as exportagd perdessem o carac
esporadicoDe entre as empresas 72% referiram ter avangdidando em primeiro luge
somente canaiproprios, enquanto 9% usaram simultaneamente a esteservicos d

distribuidores. Refor¢cando esta tendéncia sa-se o faab de 63% das firmas néo tert
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tido qualquer experiencia com distribuidores, a@uamto as que nunca realizar
exportagdes por canais proprios foram apena As especificidades culturais difererm
mercados criando barreiras a penetracdo. A oda utlizacdo quase em exclusivo
meios propriosapesar ddenotaruma facilidade de contacto directo com os clieptete

negligenciar aspeas fundamentais na abordagenmmercado.

Figura 13 Modos de entrada nos mercados exte exportacdes vs filiais no exter
(peso no total dammpresaque respondonderam)

80% 1 71%
60% -
40% -
20% - 15% 14%

0% T T

ExportagOes em 12 lugar Simultaneamente Fiiais no exterior em 12 lugar

Fonte: Elaboracéo prép

Figura 14 Modos de entrac exportacdes por distribdor vs exportacdes directame
realizadas pela empre§aeso no total das empresage respondondera

80% -
63%
60% -

40% -

20% - 14%
° 59 | I 9% 9%
0% . . . | | { | | { |
Distribuidor Distribuidor em 19 Entrada em Directas em 12 Directas
exclusivamente lugar simultaneo lugar exclusivamente

Fonte: Elaboracao prép

Por outro lado, verificae a independéncia desta op@io relacdo a dimensédo da empr:

O peso dadirmas queoptaram por iniciar as exportacdes recorrendo a@eanaanai

32



proprios atinge os 75% nas micro empresas, 78%pagaenas, 69 % nas de meédia

dimenséo e 73% nas grandes empresas.

Se analisarmos os trés principais sectores repeeken na amostra, percebe-se que a
tendéncia é transversal a todos embora sejam patalgumas diferencas. A construcéo e
0 comeércio por grosso e a retalho e reparacdo dmiles automoéveis e motociclos
apresentam uma forte predominancia de empresassqua&m sempre meios proprios para
realizarem exportacbées. Na construcdo 90% das sagprewunca recorreram a
distribuidores enquanto no segundo sector refere valor desce para 88%. Na industria
transformadora, em virtude da sua maior abrangéseigtorial existe uma maior
diversidade, predominando, contudo, as situacOemid® de internacionalizacdo com
somente recurso a exportacoes directamente readizagla empresa que atingem 65% do
total. Os distribuidores séo preferidos por 22%tategmpresas e 0 uso simultdaneo dos

dois meios pelos remanescentes 13%.

Para determinar a influéncia da idade da empressscelha da forma de entrada através
de exportacdo dividiu-se a amostra em dois grupgzimeiro inclui as empresas com
menos de 21 anos e o0 segundo a partir de 21 anidadk Em ambos 0s casos a entrada
via distribuidor aparece como a preferida por apamaa minoria. Denota-se, no entanto,
uma tendéncia para um ainda menor recurso aobdidres nas empresas fundadas mais
recentemente. Enquanto nas empresas mais antig& #lciaram a sua
internacionalizacdo usando apenas o0s servicos stebdidores, nas empresas mais

recentes somente 13% afirmaram faze-lo.

Verifica-se, pois, uma transversalidade da pret@aémpelas exportacdes directamente

realizadas pela empresa independentemente da dimeestores e idade das empresas.

Este comportamento encontra-se em conformidade adeoria da internalizacdo que
segue a abordagem baseada nos custos de transacaée.(1937) afirmou que 0s custos
de transaccéo, de coordenacao e de contratacacaseser tomados em consideracdo na
analise da integracédo vertical. O autor defineustos de transaccdo como os resultantes
de obter informag&o, negociar, estabelecer e garantumprimento dos contratos.
Posteriormente, Williamson (1985) denomina estestosu de ex ante criando,
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simultaneamente, aogdo de custos de transacgex post referindc-se aos valores
despendidos com aonitolizacdo, arenegociacdo e adaptacdo contrato a novas
circunstanciasPerante a necessidade de exercer determinadadadéveempresa pode
seqguir dois caminds distinto: (i) integrarinternamente as operacdes na sueutura
(internalizacao); (iiyecorrer ao mercado (ternalizacdo). A internalizacdo esta assoc
a custos deoordenac¢do gLsao os inerentes@ganizacao e realizacdo da actividade
propria empresa nhomeadamente, ct administrativos, € comunica¢d¢, de controlo,
entre outros. Por seu lado, os custos de trcdo decorrem da externalizagcA empresa

optaré pelo caminho que Ihe perna optimizacdo da sua situagao.
Na situacdo em ancreto etendo as empresas optadmaioritariamentepor exportar
directamente através de canais prépipode-se concluique 0s custos de transact

associados a exportacgéivia distribuidor eram superiores aos custos de coorden
interna.

Figura 15 Modos de erada filiais comerciais vs filiais industric (peso no total das
empresasgue respondondera

60% 53%

40% -

21%

20% - 16%
7%
> _—
0% . . ' 4 ; ;
Comerciais Comerciais antes de Entrada em Industriais antes de Industriais
exclusivamente Industriais simultaneo Comerciais exclusivamente

Fonte: Elaboracao prép

Por outro lado, denotse a preferéncia pela entrada através de filiarseodids em relagéo

a filiais industriais Aquando da abertura da primeira filial do exted@% das optarai
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por uma filial comerciasendo que 3% afirmou nunca ter aberto filiais industr. Mais
uma vez este comportamento confc-se com a atitude prudente fonizada pelo

modelo de Uppsala.

Embora haja casos que podem ser identificados Born Global: e que se procurou
identificar anteriormente, erificase uma clara tendéncia no sentido da ncia da
internacionalizacdo da maioria cempresas da Regido Norte com odelo preconizado
pela Escola de Uppsala. No entanto, ndo e uma concordanci total da realidade
empirica com a teoria econorr. A principal divergéncia identificada e que

consubstancia no usgeneralizado de canais propripara exporté ndo é, contudo,

suficiente para desvirtuar as conclusdes princi

Figura 16: Mbdo de estabecimento: criacdo vs aquisicdme6o no total di empresas que
respondonderam)
80%

62%
60% | >/ .
° 50%

40%

17%
0, 0,
20% o% o% gy | 12%12% 1% 1% | 12% 109 14%
SETRETR [ [ TR I [
Criagao Criagdo antes de Criagdo e aquisicdo Aquisicdo antesde  Aquisicdo em
Exclusivamente aquisicdo em simultaneo criagdo exclusivo

M Global M Filial Comercial ¥ Filial Industrial

Fonte: Elaboracéo prép

Em termos de modos de estabemento denotae a primazia dada a criagdo de nc
empresas em detrimento da aquisicdo de empresagsfgntes tanto nas situacoes
filiais comerciais como industriais. Assumindo a totalidalds empresas com fis

comerciais e industriais 57 tém no exterior apenasnpresas criadas de ri Este valor
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sobe a62% do total quando nos referimos a filiais coma@sciComo anteriormente f
referido esta situacdo consubstancia circunstandm@asndo existéncia de empre
apeteciveis no mercado de destincu da vantagem competitiva da empresa ser r

dependente de especificidades préprias da 1

Um dos indicadores da importancia da internaciaagdo para uma firma € o peso
exportagdes no seu volume de vendas. Nparticularas empresas exiberma meédia de
47%, sendo que 32% apreser uma dependéncia em relacdo ao exterior nas vegiaial

ou superior a 75%.

Figura 17:Peso das exportacbes no volume de ve (peso no total di empresas que
respondonderam)
40% -

30%
30% -

21%
20% - 18% 18%
14%
10% -
0%
0% T T T T T
Inferior a10% De 10 a menos De 20 a menos De 50 a menos De 75 a menos Igual ou
de 20% de 50% de 75% de 90% superior a 90%

Fonte: Elboracao propr

O peso do numero de clientes internacionais nd tieteclientes segue em linha con
indicador anterior exibindo uma média de 44% e @horvigual ou superior a 75% pe

29% das empresas.

Em termos gerais conc-se que o volume de vendagdio por cliente nas exportacée
ligeiramente superior ao realizado no mercadoriote

Em média as empras exportam paraproximadamente 21 pais#iss quai8 pertencentes
a UE e 13a0 resto do mund De igual forma o peso das empresas que expara 20

Oou mais paises atinge os 3.
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Analisando o peso do volume de vendas das subaglidgo exterior no volume de venc
total da empresa, verificamos que a maior concgdranconti-se no intervalo de 20%
menos de 50% que redne 34% das empreincorpora o valor médio que neste caso
29%. Para 31% das empresas este indicador € mé&elid% sendo somente para 6% i¢

ou superior a 75%.

Figura 18:Peso do volume de vendas das subsidiarias no @axterivolume de endas
total da empresgé€so no total di empresas que respondonderam)

40% -
34%
31%

30% -
22%
20% -

10% 8%
’ | 3% 3%
0% T T T T | T I '
Inferiora10% De 10 a menos De 20a menos De 50 amenos De 75a menos Igual ou
de 20% de 50% de 75% de 90% superior a 90%

Fonte: Elaboracéo prép

Em relagdo ao namero de filiais no exterior as esgs apresentam um valor médio d

De notar que 74% das emprs tém até 4 filiais e somente%3nais e 9.

Da comparacgao dos valo relativos as filiais no exteri@mom os obtidos nas exportac
transparece a ideia da maior importanrelativa das exportacdesal comportamento
encontrase, mais uma v, em conforndade com a Escola de Uppsales naturezas
incremental e gradualista do modbaseadasa premissa de prudéncia comportame
conduzema que as exportacdes sejprivilegiadascomo modo de entrada. A abertura
filiais no exteriorexige um mais elevado comprometimento de recursos e um

conhecimento dos mercadde destino, sendo, como tal, proteladadempoDaqui resulta

gue as exportacdes sejam efectuadasum numero sup@r de paises, bem como o fa
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de em muitos dos paises com oss tipos de operacdes estas estarem numio

comparativamentsuperior de desenvolvimen

Na avaliagdo da importancia da internacionalizgi#ia as empresas em relagéo a al
indicadores nomeadamente, volume de negdécios, Sugmdutividade e aumento

competéncias do seu staff u-se umaescala de Likert de 5 pontos-muito negativa; 2-
negativa; 3- neutra; gesitiva; -muito positiva). A partir das respostas obtidasctia-se
gue o processo de internacionalizacdo foi globalengpositivo com excepcdo !
produtividade. A média alcancade 3.8 neste indicador aponta para um impacto er
neutro e o positivo. Pelo lado positivo des-se o reflexo que este processo teve

incremento do volume de negaocios atribu-lhe as empresas uma meédia de

Figura 19: Importancia da internacionalizacdo para algunscadbre (média das
empresas que responder

3] 45
41 4,0

Volume de negdcios Lucros Produtividade Aumento das
competéncias do staff

Fonte: Elaboracéo prép

Em termos de obstaculos encontrados a internaciagdb as empresas destacan
caracteristicas inerentes aos proprios mercace destino nomeadamente a fc

concorréncia que as empresas enfrentam nos mereataos com 32 e a burocracia

2De acordo com escala de Likertseis pontos (0 — ndo aplicavel;fiada importante; - pouco
importante; 3 - mediamaente importante;- muito importante; Sextremamente importan
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gue ai se deparam com 3.1. Estas preocupireflectem-senos estudos de Porter (19¢
sobre competitividade. O autor salienta a impora do ambiente econdmico, instituict
e politicas para a vantagem competitiva de uma dNe&ao as caracteristicas de um

gue permitem as empresas criar e manter vantagenpetitivas e que, como tal, v
actuar como pélos que atraem novas empres valor de 4 em outros diz respeitc

resposta de uma empresa que identificou como allgtadogistica ortuaria.

Figura 20 Principais obstaculos encontrados a internadimagi« (média das empresas
gue responderam)
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Fonte: Eaboracao propr

No patamar inverso sdo apontadas como menos rédsvas dificuldades de comunica
entre a empresa méae e as filiais no exterior c@dnExsta aqui inerente uma abordag
baseada nos recursos das empreResource-based ThedryDe aordo com Barney
(1991) os activos tangiveis e intangiveis nos quses incluem as capacidac

organizacionais essenciais a uma boa comunicacéie as diferentes partes de u
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empresa sao fundamentais para a sua competitiviEadg@enudltimo as empreseelevam

0 comportamento oportunistico ou desleal dos pacebm 2.:

Relativamente aos apoios publicos a internacioaiglia destace-se pela sua importanc
os seguros de crédito com *?logo seguidos das linhas de crédito e dos bensffisicais,
amlos com 3.4. Aparentemente o0s apoios publicos maligrizados pelas empres
nortenhas dizem respeito a aspectos ligados ancfaraento e a fiscalidade. Nos apc
menos relevantes encontr-se, igualmente, formas de financiamento. Neste
destacam-se capital de risco com 2.5 e a garantia mutua cdnExsta situagdo pode
encontrar parte da sua justificacdo na menor dagdlg destes apoios mas d-se-3,
sobretudo, as especificidades dos mesmos. Estehitpso pelas suas caracteristi
excluem @partida grande parte das empresas. O capital cke disstin-se a empresas em
inicio de actividade ou com dificuldade econémiasjuanto a garantia mutua exclul

grandes empresas.

Figura 21 Importancia dos apoios publicc internacionalizacamédia das empresas c
responderam)
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Fonte: Elaboracéo prép

13 De acordo com escala de Likert de cinco ponto- nada importante; - pouco importante; 3 -
medianamente importante;4nuito importante; 5- extremamente importante)
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Em relacéo a qualidade do apoio a internaciond@zag algumas instituicdes o panore
ndo é optimista. ApenasAgéncia para o Investimento e Comércio Externo aitugal
(AICEP) possui uma apreciacdo positiva con™ sendo a performance das associa
empresariais e das associacdes sectoriais avahadativamente com 2.8 e 2
respectivamente. Ainda mais esclarecedor é o ffwtpeso das empresas que afirma
ndo usar qualquer associacdo num total formadoepi@as e pelas que identificaran
associacdo mais importante para si, atingir 44%asasciacfes empresariais e 40%

associacgoes sectoriais.

Figura 22 Qualidade do apoio a ternacionalizacdo(média das empresas c
responderam)
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Fonte: Elaboracéo prép
De entre as associacfes empresariais d-se a Associacdo Empresarial de Porti

(AEP) preferida por 67% das firmas que procederadeatificacdo da mais importar

para a sua internacionalizacdo. Em termos meédidsRafai classificado com 3.

4 De acordo com escala de Likert de cinco pontc- muito fraco; 2 - fraco; 3 razoavel;4 - bom; 5-muito
bom)
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Em virtude da heterogeneidade sectorial da amaostrapreferéncias das empresas
encontram-se dispersas por diferentes associaetewiais. De entre estas salientam-se
pelo numero de empresas que as qualificaram conm® @saimportantes a Associagao

Portuguesa de Cortica (APCOR), a Associacdo Téx¥iestuario de Portugal (ATP) e a

Associagao dos Industriais da Construcdo Civil e®Publicas (AICCOPN)

3.2. Testes ndo parameétricos

De forma a analisar com maior profundidade os dahiglos foi utilizado o teste de
Mann Whitney. Este teste ndo paramétrico foi desleido de forma independente por
Wilcoxon (1945) e por Mann & Whitney (1947), sendpropriado para comparar a
distribuicdo de uma variavel em duas amostrasetifes. Os seus resultados permitem-nos
aferir se duas amostras diferentes provém de umnsanenpopulacdo. A andlise estatistica
foi efectuada usando o programa SPSS 17.0.

A idade das empresas foi comparada para difereantesstras de forma a testar a
existéncia de diferencas significativas nesta valjdnestas amostras. As amostras
escolhidas foram: (i) internacionalizac&o iniciaodes e depois da entrada na CEE; (ii) o
primeiro mercado abordado ter sido dos paises pieegs@o portuguesa vs. outros paises;
(i) ter até 3 subsidiarias no exterior inclusiveé mais de 3; (iv) a internacionalizacao
seguir o modelo de Uppsala vs. seguir outros meddly a principal motivacdo da
internacionalizacdo da empresa ser a procura dead®s (market seeking) vs. ser outra.

A variavel idade das empresas apresenta diferengasnivel de significancia de 1% para
0s grupos: (i) se o0 ano inicial de internaciongigafoi antes ou depois da entrada na CEE;
(i) se o processo de expansdao internacional segugio o modelo de Uppsala. Sendo a
entrada na CEE uma data marcante para a abertun@wibs mercados, e seguindo a
maioria das empresas o0 mesmo modelo de interndicagi@o, entdo é de esperar que as
que se internacionalizaram posteriormente a edsatelgham uma idade inferior as que o
tinham efectuado anteriormente. Por outro ladod@enprocesso de internacionalizagéo
de Uppsala gradual, exige tempo até a aberturéiae ho exterior. Inversamente Bsrn
Globals partem imediatamente a conquista dos mercadosnesteDebrucando-se este

trabalho apenas sobre as empresas que se interaa@acam através da criacao de filiais
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no exterior entdo decorre que era expectavel quedsse diferencas de idade entre os dois
grupos. Constata-se, igualmente, diferencas a ugn#icancia de 10% para 0s grupos
formados com base no numero de subsidiarias nai@xtdNas restantes situacoes
abordadas néo se vislumbraram diferencas na idaderdvel de significancia de até 10%.
Esta situacdo estd de acordo com 0 que seria éxpecEsperava-se que a idade da
empresa nao influenciasse a escolha do mercadonpaea a internacionalizac&o e o tipo

de motivacéo principal.

Figura 23: Teste de Mann-Whitney - Idade das enagres

P-Value
_ .

. Imcn9 da . ! mercadF) Até 3 subsidiarias
internacionaliza abordado-Paises . .

~ ~ no exterior Seguir Uppsala .

¢do antes ou de expressdo . . . Market Seeking
. inclusive e mais e outros

depois da portuguesa ou de 3

entrada na CEE outros
Idade 0,000%** 0,468 0,068* 0,000%** 0,164

***Significativo a 1% *Significativo a 10%
Fonte: Elaboracao prépria a partir do teste de Mahhitney.

Em termos de volume de vendas e de numero de headmks (duagproxies para
adimensao da empresa) existem diferencas siginrisagém todos os testes efectuados. Em
relacdo aos grupos criados em funcdo do ano irdeidhternacionalizacédo, constatamos
diferencas com niveis de significancia de 5% e 180volume de vendas e nos
trabalhadores respectivamente. As duas variavessapam diferencas a um nivel de
significancia de 10% para os grupos formados cose ba mercado escolhido para iniciar
a internacionalizagdo. Igualmente, o volume de &snd o numero de trabalhadores
diferem a uma significancia de 1 e 5%, respectivamenos grupos formados em funcéo
do numero de subsidiarias no exterior. Era espegad@s empresas com maior nimero de
subsidiarias sejam as de maior dimenséo. Por (ltamdirmas que se internacionalizaram
de acordo com o modelo de Uppsala apresentam niffesesignificativas no volume de

vendas e no numero de trabalhadores em relacdouésseguiram outros modelos.
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Defendendo a teoria de Uppsala uma postura caatglosssupOe para a abertura de filiais

no exterior que a empresa tenha uma dimensdo sup&si que optaram por se

internacionalizar rapidamente e em ford@@orh Global3. Nestas duas variaveis as

diferencas existentes sdo sempre significativas.

Figura 24: Teste de Mann Whitney — Volume de Vendas

P-Value
Inicio da I s
. . o abordado-Paises de  Até 3 subsididrias no
internacionalizagcdo ~ . .
. expressao exterior inclusive e
antes ou depois da ortuguesa ou mais de 3
entrada na CEE P &
outros
Vendas 0,05** 0,058* 0,000***

***Significativo a 1% **Significativo a 5% *Signifcativo a 10%

Fonte: Elaboracao prépria a partir do teste de Mahhitney.

Figura 25: Teste de Mann Whitney — NUumero de Tradmdres

P-Value
- 12 mercado , e
Inicio da . Até 3 subsididrias
. . . abordado-Paises )
internacionalizagdo no exterior

de expressdo
portuguesa ou
outros

Trabalhadores 0,001 *** 0,088* 0,047**

antes ou depois da
entrada na CEE

inclusive e mais
de 3

***Significativo a 1% **Significativo a 5% *Signiifcativo a 10%

Fonte: Elaboracéo prépria a partir do teste de Mafhitney.

Seguir Uppsala e
outros

0,004***

Seguir Uppsala e
outros

0,027**

Verificamos que nao existem diferencas signifiadiventre as motivacdes para a

internacionalizacdo das empresas que se interrsdiziaram antes da entrada na CEE em

relacdo as que o fizeram posteriormente a essaAlat@sma concluséo € replicada entre

as empresas que possuem até 3 subsidiarias negterrelacdo as que tém mais de 3.

Por seu lado, a escolha do primeiro mercado abordgdre os paises de expressao
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portuguesa e os restantes so tem influéncia nariéapma do acesso a novos mercados
com potencial de crescimento, neste caso a um dévsignificancia de 5%. Entre os que
seguem o modelo de Uppsala e os que ndo o seguditavee que somente a experiéncia
pessoal ou rede do empreséario possui diferencaste Maso estas sdo a a um nivel de

significancia de 1%.

Pode-se, pois, concluir que em termos gerais n&teeiferencas significativas entre cada

um dos 2 grupos em que foi decomposta a amostra.

Figura 26: Teste de Mann-Whitney - Motivacdes parastabelecimento de filiais no
exterior

P-Value
[+]
Inicio da 12 mercado Até 3
. . . abordado- L .
internacionaliza Paises de subsididrias Seguir
¢do antes ou ~ no exterior  Uppsala e
. expressao . .
depois da e inclusive e outros
entradana CEE  ° & mais de 3
ou outros
1. Experiéncia pessoal ou rede do
, . B 0,203 0,445 0,963 0,010%**
empresario (responsavel)
2. Acesso a novos mercados com 0,248 0,017** 0,588 0,724

potencial de crescimento
3. Limitagdes do mercado interno 0,777 0,866 0,45 0,96
4. Procura de recursos (humanos,

g . 0,926 0,358 0,448 1,000
naturais, financeiros
5. Procura de activos estratégicos
(cientificos, tecnoldgicos, clusters 0,645 0,447 0,496 0,299
dinamicos
6. Seguir clientes/parceiros 0,17 0,087 0,624 0,336
7. Seguir concorrentes 0,12 0,322 0,455 0,279
8. Incentivos a internacionalizagdo
proporcionados pelo pais de origem 0,647 0,875 0,975 0,656
(Portugal)
9. Incentivos financeiros e fiscais 0,477 0,84 0,713 0,759
10. Leis, impostos e regulamentos mais 0,636 0,928 0,977 0,629

favordveis no pais de destino

11. Melhorar/optimizar eficiéncia no
funcionamento da rede de subsidiarias 0,251 0,814 0,936 0,286
gue compdem o Nosso grupo empresarial

***Significativo a 1% **Significativo a 5%

Fonte: Elaboracao prépria a partir do teste de Mahhitney.
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Um dos aspectos analisados através dos testes e Whitney foi a importancia do
processo de internacionalizacdo no volume de negdrds lucros, na produtividade e no
aumento das competéncias do staff da empresa. &ldiguespeito aos grupos formados
em func&o do ano inicial da internacionalizacadmapeconstatam-se efeitos no volume de
negocios, neste caso a um nivel de significanci®%e De acordo com o modelo de
Uppsala as empresas aumentam o seu comprometicanto exterior de forma gradual.
Como tal, é expectavel que a uma maior antiguigedaternacionalizacdo corresponda
um nivel mais elevado de internacionalizacdo e,octat) uma influéncia maior sobre o
volume de negocios da empresa. Por seu lado, @ glap empresas que iniciaram a sua
internacionalizacdo pelos paises de expressdogoeda assume em relacdo aos que
optaram por outros paises diferencas nos lucro$veisnde significancia de 5%. As
empresas que possuem até 3 subsidiarias no exdesimguem-se das que tém mais de 3
nos lucros a uma significancia de 5%. Era previgjue a um maior comprometimento
com o exterior correspondesse uma maior influémidate nos lucros da empresa.
Nenhuma outra varidvel apresenta diferencas Sighifas entre estes 2 grupos.
Finalmente o volume de negdcios e o aumento de e@mgias do staff ndo assumem
quaisquer diferencas significativas. Em geral ciaste que as variaveis ndo sofrem

alteracdes significativas.

Figura 27: Teste de Mann-Whitney - Importancia marnacionalizacdo da empresa em
diferentes variaveis

P-Value
[+]
Inicio da e Até 3 .
. . . abordado- N Seguir
internacionalizag . subsidiarias
~ Paises de . Uppsala
ao antes ou o no exterior
. expressdo . .
depois da ortuguesa inclusive e outros
entrada na CEE P & mais de 3
ou outros
1. Volume de negdcios 0,046** 1,000 0,243 1,000
2. Lucros 0,850 0,015%* 0,032%* 0,715
3. Produtividade 0,474 0,443 0,662 0,591
4. Aumento das competéncias do staff da 0,405 0,626 0,299 0,980
empresa

**Significativo a 5%
Fonte: Elaboracéo prépria a partir do teste de Mathitney.
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Figura 28: Teste de Mann-Whitney -
internacionalizacao

P-Value

Inicio da
internacional
izagdo antes

ou depois da
entrada na
CEE
1. Lacunas de conhecimentos da direc¢do da 0190
empresa sobre o mercado externo !
2. Diferengas linguisticas culturais 0,669
3. Insuficiéncia de quadros na propria 0.626
empresa com experiéncia internaciona ’
4. Comportamento oportunistico ou desleal
. 0,535
dos parceiros
5. Dificuldade em contratar recursos
humanos no pais de destino com as 0,432
qualificagdes requerida
6. Dificuldade em aceder a financiamento 0,697
7. Dificuldades na gestdo do risco cambial 0,414
8. Dificuldades no desenvolvimento da 0.982
estrutura organizacional no exterior !
9. Dificuldades na comunicagdo entre
SR . 0,484
empresa-mae e filiais no exterior
10. Concorréncia forte no mercado de destino 0.701
em termos de preco, qualidade ou outros ’
11. Dificuldade de controlo dos canais de
o 0,114
distribuicdo
12. Imagem de Portugal 0,161
13. Burocracia no(s) pais(es) de destino 0,074*
14. Aspectos legais no(s) pais(es) de destino 0,071*
15. Lobbying de outros players no(s) pais(es)
. 0,097*
de destino
16. Apoios insuficientes (a discriminar no 0,537

ponto B.8)

***Significativo a 1% **Significativo a 5% *Signiifcativo a 10%

12 mercado
abordado-
Paises de
expressao
portuguesa
ou outros

0,573

0,847

0,422

0,212

0,136

0,757
0,083*

0,488

0,633

0,557

0,714

0,775
0,376
0,143

0,173

0,775

Fonte: Elaboracéo prépria a partir do teste de Mathitney.

a7

Até 3

subsidiarias
no exterior
inclusive e
mais de 3

0,814

0,448

0,071*

0,378

0,366

0,180
0,006***

0,936

0,142

0,132

0,190

0,852
0,316
0,619

0,478

0,358

Principais Ofufigs encontrados

Seguir

Uppsala e

outros

0,797
0,043**

0,198

0,099*

0,870

0,912
0,893

0,522

0,412

0,329

0,998

0,522
0,833
0,820

0,969

0,657

Q_)/



A analise dos principais obstaculos a internacipagdio denota que nao existe diferencas
significativas entre a importancia atribuida aom@pais obstaculos para os diferentes
agrupamentes de empresas propostos. De salientantanto, a diferenca existente nas
dificuldade de gestdo do ricco cambial. Esta vafidapresenta alteracbes a uma
significancia de 1% nos grupos formados em fungiouwmero de filiais no exterior e a

10% nos que usaram por base a escolha do mercaalanpaar a internacionalizacgéo.

Como as empresas com maiores numero de filiaigs@t® maior dimensao global entédo
estas tém maiores meiose maior facilidade em farer a este tipos de riscos. Por outro
lado, € suposto que as empresas que iniciarameanationalizacdo pelos paises de
expressao portuguesa tém uma maior exposicao a paies e, por ineréncia, ao risco

cambial devido a volatilidade das moedas préprias
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Capitulo 4 - Conclusdes, inferéncias de politica eaminhos para
investigacao futura

4.1. Conclusodes

Num mundo em crescente globalizacdo a concorr@&ssiame um caracter marcadamente
internacional. As empresas adaptam as suas esmstggcurando maximizar as suas
vantagens e minimizar as desvantagens. De entdifeasntes teorias que se debrugcam
sobre a internacionalizacdo este trabalho deucp&atiimportancia a de Uppsala. Esta
teoria, dita de comportamental por basear a cotiypetide da empresa, essencialmente, no
seu comportamento, assume uma particular relevéwciguadro tedrico afecto ao estudo
da internacionalizacdo empresarial. A sua abordggermiente e progressiva centrada no
conhecimento encontra reflexo no procedimento slegpela maioria das empresas da

Regido Norte de Portugal.

De referir que para mais de 7008xportadores apenas existem pouco mais de 100
empresas com filiais no exterior. Transparecemculdiades em assumir modos de
comprometimento mais exigentes a nivel de recurseslando um tecido empresarial

ainda algo débil.

A analise dos dados recolhidos permitiu-nos congjue as empresas nortenhas iniciam a
sua actividade internacional através da exportdg@@mente usam meios proprios para
iniciar as suas exportacbes. No entanto, quandexgertacdes perdem o caracter
esporadico ndo recorrem aos distribuidores comaa s#¢ esperar de uma atitude

inteiramente precavida, conforme a preconizadaspelaricos de Uppsala.

Para as empresas nortenhas as exportacfes témmpodancia superior em termos de
volume de vendas e paises de destino que a abddufiiais no exterior. A teoria de
Uppsala ao advogar a entrada através das expastpo8tula que estas sdo prevalecentes
ao longo do tempo. Assim sendo, estes resultadogap para que a maioria das empresas
sigam o modelo de internacionalizacdo preconizad pscola de Uppsala.

! Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)020
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Constatamos, igualmente, a preferéncia pela entatidavés de filiais comerciais em
relacdo as de caracter industrial. Sendo mais mbdgea niveis de recursos as filiais
industrias induzem a um risco maior e, como talacdedo com o modelo de Uppsala, a

uma maior necessidade de conhecimento de mercado.

A distancia psicologica desempenha na logica desélppum papel fulcral. Tal como no
caso dos modos de entrada a necessidade de coehtxinondiciona a escolha dos
destinos geogréficos levando as empresas a initiareua internacionalizacao por paises
que conhecem melhor, movendo-se gradualmente patasode maior distancia
psicolégica. Neste particular apurou-se a adopgsiedcomportamento por parte das

empresas nortenhas.

Concluimos, pois, que as empresas da Regido NerRodugal, adoptam uma estratégia
de internacionalizacdo em conformidade com o défengela Escola de Uppsala. A
principal diferengca encontrada em relacdo a team@, caso, a ndo utilizacdo de
distribuidores para efectuar as exportacbes, emboresubstancie uma caracteristica

relevante, ndo é suficiente para pér em causa@uséo principal deste estudo.

Por outro lado, atestamos a existéncia de uma migier empresas que, ao contrario do
defendido pelo modelo de Uppsala, adoptam, desdsiaa fundacdo, uma postura

fortemente voltada para o exterior. Sdo as denatasiorn Globals

Denotou-se que as empresas da Regido Norte emfreatanternacionalizagdo como
entidades isoladas, ndo aproveitando as vantageneedes. O quadro teorico criado pela
teoria das redes tem uma reduzida implementacaoieapesta regido.

A desvalorizacdo dos critérios relacionados coreaaid das redes aquando da primeira
internacionalizacdo traduz um subaproveitamento patencialidades das redes de

empresas. Assim sendo, é recomendavel a realizdgad@oliticas especificamente

direccionadas para a criacao e desenvolvimentedisrde empresas.

Os testes ndo paramétricos realizados (Mann Whitrisgram testar se haveria diferencas
significativas entre grupos distintos de empre$as testes permitiram chegar a algumas

conclusodes interessantes.
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Desde logo, existem diferencas significativas eitmas de idade para os grupos: (i) se o
ano inicial de internacionalizacdo foi antes ouaiepla entrada na CEE; (ii) se a empresa
tem até 3 filiais no exterior ou mais; (iii) se Eesso de expansao internacional segue ou

nao o modelo de Uppsala.

Em relacédo a dimenséo das empresas (analisadaésattasproxiesvolume de vendas e
namero de trabalhadores) reconhece-se a existéiecidiferencas em todos os grupos

criados.

As motivacdes para a internacionalizagdo e osaobkts encontrados, bem como a
importancia do processo de internacionalizacdoahanve de negocios, na produtividade e
no aumento das competéncias do staff da empressofi@mn na grande maioria diferencas
significativas entre cada um dos diferentes daip@s em que foi decomposta a amostra.
Por seu turno, a importancia da internacionalizagiitucro da empresa varia entre as duas
partes da amostra formadas em funcao: (i) da empeesiciado a sua internacionalizacao
para os paises de expressao portuguesa ou pana pafses; (i) e da empresa ter até 3
filiais no exterior inclusive ou mais de 3.

4.2. ImplicacBes para as politicas publicas
O conhecimento da realidade empirica é imprescdhdipara a formulacdo e
implementacdo de politicas publicas que respondameatamente as necessidades do
tecido econémico. Como tal, este trabalho ao itleati o perfil de internacionalizagédo
seguido pelas empresas da Regido do Norte pretmmdgbuir para uma maior eficacia

dessas politicas.

Seguidamente, procura-se tirar ilacdes em termogadiigicas publicas de alguns dos

resultados mais importantes a que se chegou.

A identificagdo da procura de mercados como aspettwante na decisdo de abertura de
novas filiais no exterior e na escolha do primemercado externo abordado, bem como a
desvalorizacdo de aspectos relacionados com ostivee proporcionados por Portugal

aconselham: (i) a uma focalizacdo das politicasdigagno apoio a entrada ou expansao em

paises que sejam capazes de fornecer a procurardadn desejada pelas empresas; (i) a
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reformulacdo das politicas portuguesas de incentdvanternacionalizacdo de forma a

torna-las mais eficazes.

A desvalorizacdo dos critérios relacionados coreosid das redes aquando da primeira
internacionalizacdo traduz um subaproveitamento patencialidades das redes de

empresas. Assim sendo, € recomendavel a realizdgdgoliticas especificamente

direccionadas para a criacéo e desenvolvimentedisrde empresas.

A afericdo da influéncia da adesdo de Portugal BAEE, posteriormente, a UE sobre a
escolha dos mercados externos chama a atencaee tegy para a importancia dos
acordos internacionais e para a influéncia quatarrento preferencial dai resultante tem
na tomada de decisdo das empresas. Conclui-se, gpoedevancia da salvaguarda dos
interesses do tecido produtivo nacional junto dastuicdes internacionais a que Portugal

pertence e nos acordos que assina.

De igual forma, a preferéncia demonstrada pelagesap pelos paises psicologicamente
mais parecidos com Portugal aconselha: (i) a difusdromocao da lingua e cultura
portuguesas principalmente junto dos PALOP. A apnagdo desses povos a Portugal
contribui para uma maior identificacdo destes cerprodutos e as empresas nacionais; (ii)
o desenvolvimento de parcerias privilegiadas cotesegaises; (iii) a promocdo de uma

diplomacia econémica activa.

A partir da afericdo da importancia da internaciizagdo no volume de negocios, lucros,
produtividade e aumento das competéncias do staférdpresa, os decisores publicos
podem ajuizar do impacto da internacionalizacdo fiasas e tomar medidas em

conformidade com essa informagdo. Tendo-se denotexa influéncia globalmente

positiva, e principalmente importante a nivel dtuate de negdcios, a internacionalizagéo
deve ser incentivada devendo-se para tal: (i) ariar quadro fiscal que estimule as
empresas; (ii) criar e estimular mecanismos finmasapropriados; (iii) melhorar o apoios

a nivel de aconselhamento e informacgéo.

A alusdo a forte concorréncia enfrentada pelas esaprnos mercados externos pde o
tonico na necessidade de um ambiente mais conc@r@&® mercado interno, competindo

ao Estado a criagcdo de um quadro normativo e agxasdo de politicas econdmicas que o
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promovam. Um ambiente interno mais concorrencidéfecera a economia e preparara, de

forma mais eficaz, as empresas, para os desafiosnaetitividade a nivel global.

Como anteriormente vimos, em termos de apoiosesnationalizacdo sao especialmente
prezados os seguros e as linhas de crédito e efidiesa fiscais. Assim, deve haver uma
maior aposta na promocao destes instrumentos prudosse, a0 mesmo tempo, adapta-los
as necessidades das empresas. Este trabalho deseosganhado por um esfor¢o no
sentido da democratizacdo do acesso aos instrusndetaréedito. Por outro lado, deve
haver uma maior divulgacdo de alguns instrumentesos utilizados como a garantia

mutua e o capital de risco.

A apreciacdo de globalmente razoavel obtida pel@EAI na qualidade do apoio a
internacionalizacdo deve servir como estimulo pque esta instituicdo aposte no
apuramento dos seus servicos indo ao encontro eienglido pelas empresas e dos
objectivos de politica econdmica do Governo. Partseno, verificou-se que o apoio das
associacO0es empresariais e sectoriais foi avalreativamente, havendo mesmo um
elevado numero de empresas que afirmam ndo re@mrseseus servicos. Estes resultados
apontam para um certo alheamento das empresas ECAaeas vantagens do
associativismo empresarial e para um desajustamant@uxilio das associacdes as
exigéncias dos seus associados. Ao serem repnesniarivilegiados das empresas as
associacdes empresariais devem granjear por paHEstddo a atencdo e o respeito que esta
posicdo merece. No entanto, atendendo a percemgftiva da sua performance, deve
haver uma avaliacdo criteriosa por parte dos dexsspoliticos dos apoios que lhes séo
prestados.

A dimensdo das empresas € uma varidvel com granfleéricia no perfil de
internacionalizacdo das empresas e, por inerémeiaycesso da mesma. Seria conveniente
gue 0s organismos competentes determinassem coctidéxao sentido e nivel dessa

influéncia de forma a poderem tomar as medidas oaaigctas.
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4.3. Caminhos para investigagao futura

Um caminho que se pode apontar para futuras igeestes passa por estudar as
especificidades de internacionalizacdo das emprdgsaRegido Norte em relacdo as de

Portugal como um todo e as de outras partes ddteymacional.

Outra extensdo que valera a pena realizar, e quaeviavel dada a limitacdo de tempo
(pois a administracdo do questionario foi morosa 8 modelizacdo mais aprofundada

destes processos, quer a nivel analitico, queoeaétnico.
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Anexos

Anexo Al — Inquérito as estratégiasde internacionalizacdo das erepas da Regido

Norte de Portugal
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Estratégias de internacionaliza¢do das empresas da Regido Norte de Portugal

Este inquérito é confidencial e sera apenas usado para efeitos de investigagdo no contexto da Faculdade de Economia da Universidade do Porto
(FEP-UP) e da Comissdo de Coordenagdoe Desenvolvimento Regional do Norte (CCDR-N). Agradecemos que tente responder a todas as perguntas.

Responsdvel pelas informacgdes: Fungdo:

Por favor responda com X as questdes de escolha multipla.

A. Descrigdo da Empresa

Designagdo:
Ano de inicio de actividade:
Volume de negdcios (milhares €/ultimo ano disponivel): Ano: Nr. trabalhadores:
% de trabalhadores com mais de 12 anos de habilitagdes:

CAE (Actividade Principal):

B. Processo de internacionalizagao
B.1. Motivagbes paraa internacionalizacio através do estabelecimento de filiais no exterior

(1-Nada importante; 2 - Pouco importante; 3 - Medianamente importante; 4 - Muito importante; 5 - Extremamente importante)

1
1. Experiéncia pessoal ou rede do empresario (responsavel) O
2. Acesso a novos mercados com potencial de crescimento Ol
3. LimitagGes do mercado interno O
4. Procura de recursos (humanos, naturais, financeiros) ]
5. Procura de activos estratégicos (cientificos, tecnoldgicos, clusters dindmicos) Ol
6. Seguir dientes/parceiros Ol
7. Seguir concorrentes Ol
8. Incentivos ainternacionalizagdo proporcionados pelo pais de origem (Portugal) O
9. Incentivos financeiros e fiscais O
10. Leis, im postos e regulamentos mais favoraveis no pais de destino |
11. Melhorar /optimizar eficiéncia no funcionamento da rede de subsidiarias que compdem o
nosso grupo em presarial ]
12. Outra (por favor especifique) Ol
B.2. Mercados

B.2.1. Quaisos critérios mais importantes na escolha do primeiro mercado externo abordado

OO0 Oogodogodds
OO0 Oogodogodde
OO0 Oogodogodds
OO0 Oooooogdogde

(1-Nada importante; 2 - Pouco importante; 3 - Medianamente importante; 4 - Muito importante; 5 - Extre mamente importante)

Proximidade territorial
Proximidade linguistica e cultural
Dimensdo/potencial do Mercado
Relacionamento pessoal ou comercial ja existente
Contacto de parceiro
Situar-se ao lado de concorrentes importantes
Oportunidade de negdcio
Pesquisa de mercado

PN O U A WN R

9. Outra (por favor especifique)

B.2.2. Listar os 3 primeiros mercados internacionais por ordem de antiguidade de entrada

B.2.2.1. Através de exportagdo

1. Pais: Ano: 2. Pais: Ano:

B.2.2.2. Através de filiais no exterior

1. Pais: Ano: 2. Pais: Ano:

B.2.3. Listar os 3 principais mercados internacionais por ordem de volume de vendas

1. Pais: 2. Pais:

B.3. Modos de entrada e de estabeledmento

B.3.1. Quais os modos de entrada e de estabelecimento utilizados pela empresa?

Exportagdes através de distribuidor
Exportagdes directamente realizadas pela empresa

Licenciamento/franchising

Subcontratagdo de outrem
Outras formas contratuais (Contratos de gestdo, Contratos chave na mao,

u b WN PR

Partilha de produgdo ou Aliangas estratégicas)

6. Aberturade filial comercial
a. Criagdo no exterior de nova empresa

b. Aquisi¢do no exterior de empresa ja existente

7. Aberturadefilial industrial
a.  Criagdo no exterior de nova empresa

Exportagdo Filiais no exterior
1 2 3 45 1 2 3 4 5
OoOo0oo0od 0o ]
O0dodond OO0do0oono
OOo0ood Odood
O0dodoo OOdoono
O0dodoo OOdoono
OOo0ood OO0 ood
O 0Oo0o0d OO0 ood
OOo0ood Odood
OOo0ood OO0 ood
3. Pais: Ano:
3. Pais: Ano:
3. Pais:
Ano de inicio
(]
]
]
]
]
]
]
]
]

b. Aquisicdo no exterior de empresa ja existente
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B.4. Exportacdo (dados referentes ao tltimo ano B.5. Filiais no estrangeiro (dados referentes ao ultimo ano

disponivel). Ano: disponivel).  Ano:
1. % das exportagdes no volume de vendas: 1. Peso (%) do volume de vendas das subsidiarias no
2. N2 de paises de exportagdo: Unido Europeia (UE) volume de vendas total da empresa:
Fora da UE 2. N2 de filiais no estrangeiro:

3. % do n2 de clientes internacionais no n2 total de
clientes:

B.6. Classifique a importancia da internacionalizagdo da sua empresa nos seguintes indicadores
(1 - Muito negativa; 2 - Negativa; 3 - Neutra; 4 - Positiva; 5 - Muito positiva)

1. Volume de negdcios
2. Lucros

3. Produtividade
4. Aumento das competéncias do staff da empresa

oodo -
oodgoes
OOodhe
oot -
doode

B.7. Principais obstaculos encontrados a internacionalizagdo
(0- Ndo aplicavel; 1 - Nada importante; 2 - Pouco importante; 3 - Medianamente importante; 4 - Muito importante; 5 - Extremamente importante)

0 1 2 3 4 5
1. Lacunas de conhecimentos da direcgdo da empresa sobre o mercado externo OO000000
2. Diferengas linguisticas e culturais O0O00000
3. Insuficiéncia de quadros na prépria empresa com experiéncia internacional OgOogdog
4. Comportamento oportunistico ou desleal dos parceiros O0o0o0Od
5. Dificuldade em contratar recursos humanos no pais de destino com as qualificagdes requerida O0o00n0afd
6. Dificuldade em aceder a financiamento [ I I O A
7. Dificuldades na gestdo do risco cambial O0OO0OO0o0god
8 Dificuldades no desenvolvimento da estrutura organizacional no exterior Oo0o0ooOgd
9 Dificuldades na comunicagdo entre empresa-mae e filiais no exterior OO0 oOogno
10 Concorréncia forte no mercado de destino em termos de prego, qualidade ou outros O0000O0
11. Dificuldade de controlo dos canais de distribuigdo O0o0o0oOod
12. Imagem de Portugal O0o0o0oOod
13. Burocracia no(s) pais(es) de destino OO0dQoon
14. Aspectos legais no(s) pais(es) de destino ogoogodg
15. Lobbying de outros players no(s) pais(es) de destino OO0dQoon
16. Apoios insuficientes (a discriminar no ponto B.8) OO0dQoon
17. Outros (por favor especifique) OO0Oo000d

B.8. Importancia dos apoios publicos a internacionalizagdo
(1 - Nada importante; 2 - Pouco importante; 3 - Medianamente importante; 4 - Muito importante; 5 - Extremamente importante)

1

N
w
IN
wn

1. Apoios financeiros
1.1 Sistema de incentivos
1.1.1. Accgdes de prospecgdo e presenca nos mercados externos
1.1.2. AcgOes de promogdo e marketing internacional
1.2. Linhas de crédito
1.3. Seguros de crédito
1.4. Garantia mutua
1.5. Capital de risco
Beneficios fiscais
Apoios a formagdo
Apoios ao nivel de aconselhamento e informagdo

N

Ooooooogod
Ooooooogod
ooooooogog
Uoooooogod
Uooooooodd

5. Outros (por favor especifique)

B.9. Classifique a qualidade do apoio a internacionalizagdo das seguintes institui¢des:
(1 - Muito Fraco; 2 - Fraco; 3 - Razoavel; 4 - Bom; 5 - Muito Bom)

1. AICEP

2. Associagdes empresariais
Por favor identifique a mais importante para a sua empresa

3. AssociagOes sectoriais
Por favor identifique a mais importante para a sua empresa

O O Ode
O O Ods
O 0O O0w
O O Og-
O O O0dw

4. Outro (por favor especifique)

Muito obrigado pela valiosa colaboragdo

Por favor enviar para........cceeveeeeeeeeecesennns Vid €MAl: e OU faXiummeriee e até a data de........coenu..n.
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