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RESUMO

A crescente interdependéncia dos paises e mercados é uma realidade incontornavel.
As empresas concorrem num mercado global, que lhes coloca novos e constantes desa-
fios nos negdcios e determina uma crescente relevancia da internacionalizacao.

No contexto portugués, esta afirmacdo assume uma pertinéncia muito particular. O
tecido empresarial é fortemente caraterizado por Pequenas e Médias Empresas (PME),
representando 79% do emprego e 66,5% do valor acrescentado (Comissdo Europeia,
2014). H4 autores que defendem que a internacionalizacdo das empresas é fundamen-
tal para o desenvolvimento da nossa economia (Fernandes, 2014; Pais 2002; Simdes
2010). Contudo, para que esta passagem aconteca, as empresas tém que rever compor-
tamentos e possuir vantagens competitivas que lhe permitam usufruir do vasto leque
de oportunidades que o fendmeno da globalizacdo propicia.

Utilizando a metodologia qualitativa, e o método do estudo de caso, os objetivos fun-
damentais deste trabalho sdo analisar e perceber, fazendo o enquadramento com a
literatura, de que forma as PME abordam os mercados internacionais procurando,
desse modo, dar resposta as seguintes questdes: Que razdes motivam e influenciam o
processo de internacionalizacdo? Que estratégias/modalidades escolhem? Que fatores
de diferenciacdo possuem que lhes permitem competir nos mercados internacionais?
Especificamente, pretende-se estudar e analisar o PI de trés PME portuguesas, situadas
na regido Norte, e que operam em dreas de negocio completamente distintas.

Os resultados indicam que o modelo Uppsala € util para compreender o processo de
internacionalizacéo das PME. Contudo, também indicam que h4 empresas que iniciam
a sua expansdo internacional muito rapidamente e para mercados geograficamente
dispersos, contrariando alguns principios do modelo Uppsala. Para os casos em ana-
lise, as razdes/fatores que motivam e influenciam a internacionalizacéo, associados a
fatores como o perfil dos gestores, o modelo de negdcio, as networks em que a empresa
podera estar inserida, podem potenciar a decisdo de, e de reforco, PI, o qual acontece
usando como principal modo de entrada a exportacgao.

Palavras chave: Estratégias, Internacionalizacdo, PME, Processo de internacionali-
zagao.
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ABSTRACT

The increasing level of interdependency of countries and markets is an inescapable
reality. Companies compete in a global market, which brings new and constant bu-
siness challenges, resulting in the increasing importance of the internationalization
process.

In the context of Portugal, this statement is particularly pertinent. The business sector
is, to a great extent, composed of Small and Medium Enterprises (SMEs), representing
79% of employment and 66.5% of added value (European Commission, 2014). Seve-
ral authors believe that the internationalization of Portuguese companies is essential
for economic development (Fernandes, 2014; Pais 2002; Simdes 2010). However, this
passage requires the introduction of new behaviors and competitive advantages to
benefit of all opportunities that globalization process generates.

Using a qualitative methodology, through the case study, our main goals are to analy-
ze and to understand, in the framework provided by the academic literature, how
SMEs approach the international markets, trying in this way to give an answer to the
following questions: Which factors motivate and influence the internationalization
process? Which are the strategies/modalities chosen? Which differentiating factors
allow these companies to compete in international markets? Specifically, our goal is
to study and to analyze the internationalization process of three Portuguese SMEs,
located in the northern region of the country, which operate in completely distinct
business branches.

The results indicate that the Uppsala model is useful to understand the process of in-
ternationalization of SMEs. However, they also show that there are companies whi-
ch begin their international expansion very rapidly and to geographically dispersed
markets, in contradiction with some of the principles of the Uppsala model. In the
cases we analyzed, the reasons/factors that motivate and influence the internationa-
lization process, related to factors such as the manager’s profile, the business model,
the networks which the company may be a part of, may stimulate the decision to begin,
or to reinforce, the internationalization process, which uses mainly exporting as the
mode of entry.

Keywords: Strategies, internationalization, SME, internationalization process
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Introducao

A crescente interdependéncia dos paises e mercados é uma realida-
de incontornavel. As empresas concorrem num mercado global, que
lhes coloca novos e constantes desafios nos negdcios. Com efeito, a
questdo da internacionalizacdo das empresas e das economias as-
sume uma relevancia fundamental. Sousa, Martinez-Lopez e Coelho
(2008, p. 344) referem que “Firms’ survival and expansion, and the
consequent economic growth of many countries, is strongly dependent
on a better understanding of the determinants that influence their ex-
port performance”. Também Hagiu e Clipici (2009, p. 375) consideram
que “As a result of growing globalization and competition the issue of
internationalization is becoming more and more important and rele-
vant for companies all over the world”.

No que se refere ao contexto portugués, esta questdo assume uma
importancia fundamental. O interesse e a pertinéncia em estudar e
analisar o processo de internacionalizacdo adotado pelas PME portu-
guesas justifica-se pela relevancia que estas empresas assumem na
Economia do nosso pais. O tecido empresarial é fortemente carate-
rizado por PME, representando 79% do emprego e 66,5% do valor
acrescentado (Comissdo Europeia, 2014). Varios autores defendem
que a internacionalizacdo das empresas portuguesas é fundamental
para o desenvolvimento da economia (Fernandes, 2014; Pais 2002;
Simdes 2010). Por outro lado, a literatura também refere que as PME
sdo as empresas que enfrentam mais dificuldades na internacionali-
zacdo. Para a grande parte das PME, a falta de recursos humanos e
financeiros, de experiéncia e conhecimento limita o PI, além de que
estdo mais expostas a choques internos e externos (Amal, M; Filho,
A. & Miranda, C., 2008; Jarillo,1989; Knight, 2000). Com efeito, nes-
te trabalho analisamos o caso de trés PME que operam em areas de
negacio distintas: o caso da empresa Arcaboa — Industria de frio, SA,
que se dedica ao fabrico de equipamentos ndo domésticos de refrige-
racdo; o caso Paulo Antunes — Unipessoal, Lda, que atua no setor do
mobilidrio e decoracdo; e o caso VentureOak, do ramo da programa-
¢do informatica.
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Na primeira se¢do comecamos por fazer o enquadramento tedrico da
tematica. Revemos a literatura no sentido de descrever e compreen-
der as teorias, motivos e modos de entrada nos mercados externos.
Posteriormente, descrevemos a metodologia. Recorrendo a metodo-
logia qualitativa, através do estudo de caso, pretende-se analisar e
perceber, fazendo o enquadramento com a teoria e a literatura re-
vista, de que forma as PME abordam os mercados internacionais
procurando dar resposta as questdes de investigacdo propostas: Que
razdes motivam e influenciam o processo de internacionalizac¢io?
Que estratégias e modalidades escolhem e que razdes justificam essa
escolha? Que fatores de diferenciacdo possuem que lhes permitem
competir nos mercados internacionais? Na terceira secdo apresen-
tamos e discutimos os trés casos de internacionalizagdo referidos e,
por ultimo, sdo apresentadas as principais conclusdes, bem como as
limitacOes e sugestdes para trabalhos futuros.

1. Revisdo da literatura

O sistema mundial assiste a um rdpido processo de globalizacdo que
se carateriza por uma crescente interdependéncia dos Estados e das
economias, forcando as suas empresas a concorrerem num mercado
global, e em constante mudanca, determinando novos e constantes
desafios nos negdcios. Nao sendo a tematica da internacionalizacéo
um fenémeno dos nossos dias, porque as trocas entre nacdes per-
dem-se no tempo, a dimensdo, crescimento e caracteristicas que a
internacionalizacdo atingiu, nas ultimas décadas, tornam este feno-
meno relevante, justificando um interesse renovado no seu conheci-
mento (Dias, 2007). A internacionalizacdo, no contexto do mercado
global, tornou-se a estratégia de maior relevo no que concerne ao
potencial crescimento econdémico de uma empresa (Luo, Y., 2005;
Sapienza et al, 2006). A revisdo da literatura permite constatar que,
para varios autores, como por exemplo Johanson e Vahlne (1977), Ru-
zzier, Hisrich e Antoncic (2006), Larrinaga (2005), Calof e Beamish
(1995), o conceito de internacionalizacdo engloba estratégias e deci-
sOes de envolvimento gradual em operacdes internacionais, as quais
sdo influenciadas por fatores internos e simultaneamente exigem
a adaptacdo a envolvente internacional. Se é um facto que o termo
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internacionalizacdo pode apresentar diferentes defini¢des, uma ver-
dade inegavel é que as empresas tém necessidade de se internaciona-
lizar. E porqué? Que razdes/motivos determinam esse processo? De
que forma as empresas o fazem?

1.1 Teorias de Internacionalizagdo

No sentido de compreender os motivos, as estratégias e modalida-
des utilizadas pelas empresas quando decidem levar a cabo o proces-
so de internacionalizacdo, nesta seccdo apresentamos algumas das
principais teorias explicativas desta tematica. A revisdo da literatura
das teorias de internacionalizacdo permite agrupar essas teorias/mo-
delos em trés categorias principais:

a) As que seguem uma abordagem econdmica e visam explicar as
razdes pelas quais pode haver interesse das empresas em se ex-
pandir internacionalmente. Enquadram-se aqui a Teoria da In-
ternalizacdo (Buckley & Casson, 1976, 1998) e o Paradigma Eclé-
tico de Dunning (1973, 1980, 1988, 2000). Estas teorias assentam
numa abordagem econdémica pois sdo modelos mais orientados
para a otimizagao dos recursos e dos retornos financeiros (Ander-
son e Buvik, 2002; Hemais e Hidal (2004), citado em Vanconcellos
(2013).

b) Os modelos de abordagem comportamentalista que consideram
que os processos de internacionalizacdo se realizam por etapas
e de forma gradual, como o modelo de Uppsala (Johanson & Wie-
dersheim-Paul, 1975); Johanson e Vahlne (1977, 1990), e o modelo
Uppsala na perspetiva das Networks (Johanson & Vahlne, 2009).
Para Anderson e Buvik (2002), a abordagem comportamentalista
advém do processo de internacionalizagdo estar relacionado com
as atitudes, percecdes e comportamentos da empresa.

¢) As que procuram analisar e explicar “como” e o “porqué” de al-
gumas empresas abordarem o mercado desde muito cedo, sendo
que algumas se internacionalizam logo apds o primeiro ano de
atividade. Sdo as designadas Born Globals ou International New
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Ventures (INV) (Welch & Loustarinen, 1988; Rennie, 1993; Oviatt
& McDougall, 1994)

O principio base da Teoria da Internalizacdo, desenvolvida por
Buckley e Casson (1976), esta no facto de considerar que as empresas
integram as operac¢des que o mercado realiza de forma menos efi-
ciente, no sentido de aproveitar as oportunidades geradas pelos mer-
cados imperfeitos. Ou seja, recorrendo ao conceito de “imperfeicoes
de mercado”, esta teoria contribuiu para a compreensdo das ativi-
dades de Investimento Direto Estrangeiro (IDE) das empresas e para
fomentar a ideia que as multinacionais demonstram maior eficiéncia
que o mercado na organizacdo de atividades econdémicas.

Similarmente, o Paradigma Ecletico de Dunning (1973, 2000) ou Para-
digma OLI (Onwership-Localization-Internalization) considera que
para ter sucesso e cobrir os custos de instalacdo e operacdo no estran-
geiro, a empresa precisa criar mais valor acrescentado que as em-
presas domésticas. Similarmente a teoria anterior procura explicar a
forma, extensdo e padrdo do processo de internacionalizacéo através
do IDE. Sendo um dos modelos tedricos mais reconhecidos em nego-
cios internacionais (Stoian & Filippaios, 2008), para esta teoria, na
génese da existéncia e sucesso de uma empresa multinacional, esta o
facto da sua vantagem competitiva ser suficiente para ultrapassar os
custos e desvantagens de ser estrangeira.

Estas teorias, que se caraterizam por uma abordagem econodmica,
acabam por estar sujeitas a criticas na medida em que se focam ape-
nas no IDE e nas empresas multinacionais, esquecendo-se das em-
presas de menor dimensao (Anderson 1997). Por outro lado, avaliam
a internacionalizacdo de forma estdtica ndo relevando, por exemplo,
as formas de colaboracdo interempresariais (Dias, 2007). Além disso,
a existéncia de diversos critérios de decisao (risco, retorno, controlo
e recursos) faz com que a decisdo do modo de entrada acabe por ser
demasiado complexa.

O Modelo Uppsala, primeiramente desenvolvido por Johanson e Wie-
dersheim-Paul (1975) e posteriormente complementado Johanson
e Vahlne (1977; 1990) procura explicar e prever diferentes padrdes
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de comportamento no processo de internacionalizagdo pelo que, se
considera, segue uma abordagem comportamentalista da empresa e
apresenta a internacionalizagdo como um processo no qual a empre-
sa aumenta gradualmente o seu envolvimento internacional. Assim,
segundo o modelo, existe uma interacao entre o desenvolvimento do
conhecimento adquirido sobre os mercados externos e o comprome-
timento da empresa com as suas decisdes e operagdes comerciais. A
introducao do conceito de conhecimento de mercado diz respeito ao
resultado da experiéncia adquirida durante um processo de interna-
cionalizacdo e é de suma importancia para futuras decisdes na esco-
lha de mercados-alvo, na medida que o conhecimento de mercado
ajuda a empresa a identificar os riscos e oportunidades provenientes
de um mercado especifico (Johanson & Vahlne, 1977, p. 27). Segundo
Benito e Gripsrud (1992); Kogut e Singh (1988),0s autores introduzi-
ram ainda no modelo o conceito de “distancia psicolégica” que en-
globa fatores como: a linguagem, sistemas politicos, educacdo, desen-
volvimento industrial; e a “distancia cultural” com vista a analisar
a distancia entre o pais origem e o mercado-alvo uma vez que estes
fatores podem dificultar ou facilitar os fluxos de informacdo entre
a empresa e um mercado especifico. Quanto maior for a “distancia
psicolégica” entre o pais de origem e o pais estrangeiro, maior sera a
incerteza entre os dois paises. Devido a estas incertezas e as imper-
feicdes dos canais de informacdo, a expansdo geografica das empre-
sas da-se preferencialmente em mercados cujas similaridades com o
mercado interno sdo mais evidentes (Johanson & Vahlne,1977). Por-
tanto, também a distancia geografica é vista como uma ferramenta
importante que, apesar de ser englobada no conceito de “distancia
psicoldgica” (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975), parece ser inde-
pendente, uma vez que 0s paises que se encontram proximos geo-
graficamente podem revelar grandes distancias psicolégicas (como
por exemplo, a distancia politica e cultural). Neste sentido, para os
autores, o PI é um processo incremental, do qual a empresa beneficia
de uma aprendizagem sucessiva que pode ser levada a cabo por uma
sequéncia de modos de entrada em novos mercados. A abordagem
aos mercados externos € feita de forma gradual e progressiva, em
que as diferentes etapas representam os graus de envolvimento in-
ternacional da empresa nos mercados (conforme indicado na figura
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1), 0 que poderd permitir uma melhor e mais eficiente exploragao das
oportunidades que os mesmos oferecem.

Figura 1 - Fases sequenciais do processo de internacionalizacao

Exportagdo
através de
agente

Exportagdes
Esporadicas

Subsidiaria
Produtiva

Subsidiaria
Comercial

Fonte: Johanson e Wiedersheim-Paul (1975)

A réapida evolucdo ocorrida no contexto dos negocios e estratégias
empresariais, decorrente da globalizacdo, permitiu constatar que
nem todas as empresas se expandiam geograficamente de acordo
com a ldgica “step-by-step”. Nesse sentido, Johanson e Vahlne (2009)
procederam a revisdo do modelo original de Uppsala. Da revisdo sur-
giu o conceito de rede de negdcios e redes de relacionamentos (net-
works). Assim o consideram Ducuing, & Gallo (2010, p.14), “The main
change in the model is the network concept and its role in the interna-
tionalization process”. Apesar dos autores continuarem a defender
que o processo de internacionalizagdo resulta da combinacdo entre a
experiéncia adquirida e o comprometimento de mercado, estas duas
variaveis dependem agora do potencial dos parceiros da sua rede de
negocios. Nesta perspetiva, a questdo das relacdes entre o compro-
metimento, o conhecimento, as redes de negdcios, e a forma como
elas se interrelacionam para encontrar novas oportunidades, sdo o
cerne da nova concetualizacdo dos autores (Johanson & Vahlne, 2006,
p.165).

A teoria de Uppsala, e suas extensdes, constitui um marco no ambito
dos negdcios internacionais. Nao obstante, sdo-lhe apontadas criticas,
sobretudo no que se refere a sua falta de capacidade para descrever
e explicar alguns processos contemporaneos e rapidos de internacio-
nalizacdo que ficaram conhecidos por Born Globals (Rennie, 1993)
ou por International New Ventures (INV). (McDougall & Oviatt, 1994).
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Segundo Hennart (2014), foram autores como Welch e Loustarinen
(1988), Rennie (1993) e Oviatt e McDougall (1994) que, ao longo das
ultimas décadas, identificaram um numero crescente de empresas,
que ndo seguiam o padrao tradicional de um processo de internacio-
nalizacdo. Pelo contrério, as empresas comecavam logo a promover
atividades internacionais desde a sua génese ou pouco tempo depois.
Tendo em conta a revisdo da literatura, relativa as “Born Globals”,
podemos dizer que estas se caraterizam por ser empresas jovens, de
pequena e média dimensdo, que surgem num contexto competitivo,
globalizado e dindmico, e que possuem grande volume de vendas
para mercados externos, nos quais comecam a atuar aquando da sua
origem ou pouco tempo depois. Demonstram que a sua internacio-
nalizacdo é feita de um modo acelerado, ndo seguindo o padrédo de
“estagios” para sua internacionalizacdo. Segundo Hollensen (2011,
p-89), as razdes que explicam a importancia crescente das Born Glo-
bals e do seu sucesso nos mercados internacionais sdo fatores como a
evolucao tecnoldgica; a procura crescente de produtos especializados
ou personalizados; a existéncia de redes globais e a flexibilidade e
adaptabilidade da estrutura das Born Globals. O aparecimento des-
tas empresas, contraria alguns principios de uma das teorias mais
reconhecidas sobre a internacionalizacdo — o modelo Uppsala. Over
the last two decades, the observation that an increasing number of
firms aim for international markets right from their start has seriously
challenged the stage model” (Cannone & Ughetto, 2014 p. 272). En-
quanto o modelo Uppsala enquadra a internacionalizagdo como um
processo lento e moroso, as INV internacionalizam-se rapidamente e
tendem a assumir riscos elevados durante a sua expansao. Por outro
lado, conseguem vender os seus produtos a clientes distintos, espa-
cialmente dispersos, sem que haja grandes custos de comunicacao,
transporte e custos de adaptacdo. Hennart (2014 p. 117) defende que
a principal razdo para o sucesso destas empresas é a escolha do mo-
delo de negdcio, ou seja: “What they sell, how they sell, and to whom.”
Outra caracteristica notavel é descrita por Hollensen (2011), em que
0 autor presume que estas empresas tendem a ser geridas por empre-
sarios visiondrios ou empreendedores, que vém o mundo como um
unico mercado, sendo 0s mesmos, 0s que mais influenciam a decisédo
de seguir o caminho da internacionalizac¢do. Ao contrario das gran-
des multinacionais, estas empresas comummente caracterizadas por
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serem PME, exibem procedimentos operacionais flexiveis que lhes
permitem reagir mais rapidamente a ambientes em mudanca, como
por exemplo, a viabilizagdo de negocios e tomada de decisdes efetua-
das no proprio local pelo gestor/proprietario da empresa. Assim, no
caso das Born Globals, os compromissos com o mercado externo sdo
menos propensos a ser influenciados por rotinas organizacionais e
politicas internas. Em suma, a conjuntura econémica, bem como o
enquadramento tecnoldgico, social e legal tém possibilitado a criacdo
das Born Globals e o seu desenvolvimento, permitindo que estas em-
presas consigam criar e desenvolver um negocio vidvel, competitivo,
flexivel e inovador (Laranjeira, 2012).

1.2 Motivagdes para a internacionalizacio:

As exigéncias e constante evolucdo dos mercados internacionais
requerem esforgos, novos comportamentos e, até, mudancas estru-
turais. Portanto, é imprescindivel que a empresa possua vantagens
competitivas que lhe permitam usufruir do vasto leque de oportu-
nidades que o fendmeno da globalizagdo propicia. Com efeito, num
mercado global, as PME precisam de reduzir cada vez mais a sua de-
pendéncia dos mercados domésticos para assegurarem a sua manu-
tencdo e sustentabilidade. “As atividades internacionais refor¢cam o
crescimento organico, aumentam a competitividade e criam condi¢oes
para a sustentabilidade a longo prazo das empresas.” (AICEP, 2013, p.
10).

A revisdo da literatura permite verificar varias propostas relativas
as motivacdes para a internacionalizacdo, as quais estdo associadas
a fatores internos e externos a empresa (Simdes, 1997 a) e b); Mwi-
ti, Ofafa & Mkin, 2013; Suaréz-Ortega & Alamo-Vera, 2005) e depen-
dem da fase do processo de internacionalizagdo em que a empresa se
encontra (Korsakiere & Baranauskiere, 2011). Outros identificam os
motivos como proativos ou reativos (Cavusgill, 1982; Simdes, 1997a) e
b); Czinkota, Ronkainen & Moffett, 1999; Brito & Lorga, 1999; Hollen-
sen, 2011). Para Mwiti et al. (2013) os motivos internos sdo todos os

1  Dunning (1998,2001) constitui uma das principais referéncias no ambito da andlise das mo-
tivagdes a internacionalizacdo. Preocupa-se, fundamentalmente, em explicar as razdes que
determinam a realizacdo de IDE. Uma vez que os casos em andlise, neste estudo, constituem
PME que ndo realizam/realizaram IDE, ndo faremos referéncia a essa literatura.
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fatores que derivam do seio da empresa, enquanto os fatores exter-
nos sdo os que decorrem do ambiente externo da empresa. Os auto-
res identificaram como fatores relevantes, na participacdo inicial nos
mercados de exportacdo, trés grupos de fatores: os fatores internos
proativos os fatores internos reativos e os fatores organizacionais
(ver tabela 1).

Tabela 1 - Tabela Concetual de Fatores Motivacionais

Fatores internos proativos Fatores internos reativos Fatores organizacionais

Alcancar economias de escala Gestdo de ordens acumuladas Tamanho da empresa

Utilizar capacidade de producao

Interesse especial da gestdo
em excesso

Idade da empresa

Manter a venda de produtos

Posse de vantagem competitiva .
sazonais

Potencial para crescimento Reduzir a dependéncia de
adicional mercados domésticos
Producéo de bens com Contrabalancar estagnagdo nas
caracteristicas unicas vendas domésticas

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

Outros autores como Czinkota et.al (1999), Hollensen (2011), Masum
& Fernandez (2008) dividem o conjunto de fatores que motivam a in-
ternacionalizacdo em dois grupos: motivagdes proativas e motivacoes
reativas. Os motivos proativos indicam que a op¢do de internaciona-
lizacdo da empresa é influenciada por meios internos e englobam es-
timulos que se baseiam no interesse da empresa em explorar as suas
vantagens competitivas. Com efeito, Czinkota et al. (1999), Hollensen
(2011), agrupam nas motivacdes proativas, as vantagens tecnoldgi-
cas, os produtos unicos, a informacdo exclusiva, o compromisso da
gestdo, os beneficios fiscais e as economias de escala como princi-
pais fatores motivadores a internacionalizacéo. Brito & Lorga (1999)
classificam os fatores anteriores em motivac¢des mistas. Como princi-
pais fatores proativos, Brito & Lorga (1999) consideram a estratégia
de crescimento da empresa que, face as dificuldades de crescimento
no mercado nacional, opta por internacionalizar os seus produtos e
servicos, e as oportunidades que poderdo advir do facto de um par-
ceiro local alcancar uma posicdo relevante num novo mercado. Os
motivos reativos para a internacionalizacdo indicam que a empresa
ajusta e altera as suas atividades de forma passiva para dar resposta
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as pressdes ou ameacgas do mercado interno ou externo (Hollensen,
2011; Masum & Fernandez, 2008). Portanto, fatores como as pressoes
da concorréncia, o excesso da capacidade produtiva, a saturacdo do
mercado doméstico e a proximidade a clientes e portos de desembar-
que sdo apontados como os principais motivos reativos que levam
a empresa a internacionalizar as suas atividades. Como principais
motivos reativos Brito & Lorga (1999) indicam os imperativos ineren-
tes a propria atividade e a “internacionalizagdo por arrastamento”,
isto é, motivagdes que resultam da necessidade da empresa ter que
acompanhar o deslocamento de um cliente para um novo mercado.

A revisdo da literatura indica que sdo varias as motivacdes capazes
de conduzir as empresas a iniciar o seu processo de internaciona-
lizacdo. Estas tém sempre em perspetiva a possibilidade de cresci-
mento da empresa, maximizacdo do lucro e minimizac¢do do custo de
aquisicado de recursos, e aproveitamento de vantagens competitivas.
A influéncia destes fatores, em conjunto com o perfil dos gestores, a
dimensdo da empresa, bem como as networks que a empresa podera
estar inserida, podem ser os principais impulsionadores da decisao
bem como do reforg¢o do processo de internacionalizacdo.

1.3 Modos de entrada em mercados internacionais

Segundo Gao (2004), um modo de entrada no mercado externo pode
ser definido como um acordo institucional adotado por uma empresa
para facilitar a entrada de bens, tecnologias, recursos humanos, de
gestdo, entre outros recursos, nesse mesmo mercado. A este respeito
Hennart et al. (2015, p.466) referem que (...) “foreign entry into a host
market involves the bundling of intangibles contributed by the foreign
investor with local complementary inputs contributed by local actors,
and that the chosen mode of entry will be the one that maximizes the
joint gains of both parties”. Com efeito, podemos lembrar Morchett,
Schram-Keiln e Swoboda (2010), que referem que a defini¢do dos mo-
dos de entrada nos mercados externos constitui uma das decisdes
mais complexas no processo de internacionalizacdo. Antes de avan-
carem para os mercados externos, as empresas devem ter presen-
te uma estratégia de entrada bem definida e calculada (Fernandes,
2014).
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Existem diferentes modos de entrada aos quais as empresas podem
recorrer para se estabelecerem além-fronteiras. Contudo, cada ne-
gocio tem as suas particularidades o que faz com que o seu modo de
atuacgdo dependa de fatores como o modelo de negécio e da sua visdo
estratégica (Fernandes, 2014). A revisdo da literatura permite-nos re-
ferir que, de um modo geral, sdo distinguidos os seguintes modos de
entrada: 1) a exportacdo, 2) o licenciamento, 3) franchising, 4) joint
venture, 5) subsidiarias e 6) mais recentemente a internacionalizacédo
através da Web (e-business / e-commerce). De seguida, fazemos uma
apresentacao, muito resumida, de cada um desses modos.

a) Exportagdo

Segundo Hollensen (2011), a exportac¢do constitui a forma mais sim-
ples e a mais utilizada pelas PME que, devido a falta de recursos, re-
correm frequentemente a este modo de entrada nos mercados exter-
nos, servindo, com frequéncia, de plataforma para futuras expansdes
internacionais (Kogut & Chang, 1996, citado Kiran, Majumdar &
Kishore, 2013). Hollensen (2011, p. 337-349) considera trés tipos de
exportacdo: a direta, a indireta e o modo de exportacdo cooperativa.
A direta ocorre quando a empresa produtora tem contato direto com
o0 primeiro intermediario e trata de todos os detalhes da exportacdo
do produto; na indireta, a empresa produtora ndo interage direta-
mente nas atividades exportadoras. Essa interacdo é feita por outros
agentes econdmicos nacionais, o que faz com que a mesma néo tenha
qualquer participacdo nas vendas externas. O modo de exportacdo
cooperativa, envolve acordos com outras empresas relativamente ao
desempenho de fungdes de exportacdo.

b) Licenciamento

Cateora, Gilly & Graham (2011) e também Fernandes (2014), conside-
ram que o licenciamento constitui também uma das estratégias mais
usadas pelas PME na internacionalizagdo pois permite que uma em-
presa estabeleca, sem grandes custos e riscos, uma base de operacdes
em mercados estrangeiros. Esta forma de negdcio permite que uma
empresa conceda a outra, através de um contrato e por um periodo
especifico, a exploragdo de tecnologia, know-how ou de direitos de
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propriedade (marca, patente, modelos e desenhos), mediante uma
remuneracdo (comummente designada de royalties). Segundo a Al-
CEP (2013, p. 114) (...) “o licenciamento € interessante, especialmen-
te para mercados onde existam barreiras as exportacoes e custos de
transporte elevados ou quando a empresa ndo disponha dos recursos
necessdrios para investir internacionalmente em escala significativa”.

¢)Franchising

O Franchising constitui uma forma mais alargada do licenciamento,
no qual o franchisador, por meio de uma renda ou franquia, além de
transferir o direito de uso do nome da empresa, da marca e da tecno-
logia, também apoia o franchisado na organizagdo, no marketing e
na gestdo geral da empresa (Cateora et al., 2011).

d) Joint venture (JV)

JV é oresultado de um contrato entre duas ou mais empresas, em que
as partes envolvidas concordam em criar uma nova empresa, eco-
nomica e juridicamente independente, partilhando os lucros, custos,
riscos e o controlo sobre o negdcio. Esta nova empresa pode resul-
tar da aquisicdo parcial de uma sociedade existente no estrangeiro,
criacdo de uma nova empresa em associacdo com um parceiro local,
constituicdo de uma sociedade conjunta num pais terceiro e criacdo
de sociedades mistas com um parceiro local, podendo este ser o Esta-
do ou alguma entidade a ele ligada.

e) Subsididrias

As subsididrias constituem outra forma de IDE que, segundo Freire
(2008, p. 316), podem assumir a forma de subsidiarias de distribuicao
e marketing em que “..a empresa de capitais proprios criada no es-
trangeiro desempenha apenas as fungdes comerciais da cadeia opera-
cional” ou a forma de subsididrias integrais, em que a empresa detém
100% de propriedade, ou seja, a empresa desempenha a totalidade da
cadeia operacional: Hill (2014) esclarece ainda que as subsididrias

2 Segundo Freire (2008, p. 274) a cadeia operacional é constituida por vdrias fung¢des: pesquisa
e desenvolvimento; compras; produc¢do; marketing; distribuicao e servigo.
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integrais podem resultar de operacdes Greenfield (em que é feita a
construcdo de raiz de uma empresa), ou da adquisicdo/ fusdo de uma
empresa ja estabelecida no pais estrangeiro.

) A Web

Segundo Loane et al. (2006, p. 264 citado por Fernandes, 2011), “Web
access is available to all firms regardless of size, offering benefits whi-
ch include: reduced importance of economies of scale, lower marketing
communication costs, greater price standardization, reduced informa-
tion float time, temporal asynchronicity, increased contact between
buyers and sellers and changes in intermediary relationships”. Com
efeito, nos ultimos anos, a Internet é considerada uma ferramenta
valiosa para as empresas, na medida em que consegue proporcionar-
lhes uma presenca global mais rdpida (isto é, permite a entrada em
varios mercados em simultaneo), bem como uma ligacdo célere com
todos os parceiros de negocios. Inclusivamente agilizou o método de
distribuicdo e marketing das empresas o que proporcionou uma fon-
te diversificada de produtos, tanto para empresas como para 0S Con-
sumidores:. Sinkovics & al. (2013, p. 20) afirmam que as Born Globals:
“seem to be more likely to adopt the Internet for exporting in a more
aggressive way and to treat it as an alternative to having a physical
presence in foreign markets”.

A revisdo da literatura relativa a tematica da internacionalizacdo,
principais teorias e modelos de internacionalizacdo, as motivacdes e
os modos de entrada nos mercados internacionais, indica que a abor-
dagem que as empresas fazem aos mercados internacionais depende
do modelo de negocio, do produto e da forma como operam. Apesar
das PME poderem usar mais do que um modo de entrada para a sua
internacionalizacdo a exportacdo continua a ser tradicionalmente a

3 Apesar das vantagens, existem, no entanto, alguns fatores que dificultam a tomada de decisdo
estratégica sobre o posicionamento das empresas na internet. Se as empresas ndo venderem
os seus produtos diretamente pela internet, essa decisdo pode levar alguns clientes a procura-
rem a concorréncia. Por outro lado, se o fizerem, pode provocar problemas com distribuido-
res e agentes, que podem passar a vender apenas produtos e servicos de fabricantes que ndo
concorram diretamente neste canal. Adicionalmente, a evolucdo do e-commerce fez também
aumentar os niveis de concorréncia entre atores pois a quantidade de empresas a competir no
mercado global tornou-se maior.
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modalidade escolhida para uma primeira abordagem aos mercados
internacionais (Kogut & Chang, 1996 citado por Kiran et al, 2013).

Com efeito, a abordagem a mercados externos depende de varios fa-
tores como o tamanho, idade, recursos da empresa, assim como o
seu compromisso com o mercado e o mercado em si. Uma empre-
sa quando decide atuar em mercados estrangeiros, deve conhecer
claramente o0s seus objetivos e motivagdes, assim como deve estar
consciente das implicacGes que um processo de internacionalizacédo
pode proporcionar (Ivarsson & Johan, 1998). Por exemplo, Fernandes
(2014) refere que é a produtividade que conduz a competitividade e
indica quatro varidveis que todas as empresas devem ter em conta:
a qualidade, o preco, o prazo de resposta e a criacdo de valor para
o cliente. Surpreendentemente o autor refere que, hoje em dia, é o
prazo de entrega a varidvel mais importante, principalmente para
mercados exigentes e para areas de negécio de customizacdo (Fer-
nandes, 2014, p. 63).

Na nossa perspetiva, o PI pode constituir uma estratégia complexa,
que envolve risco, incerteza, introducdo de novos comportamentos
e mudancas estruturais. Num contexto de internacionalizacdo/globa-
lizacdo, a empresa terd que possuir e/ou criar fatores de diferencia-
¢do que lhe permitam manter uma vantagem competitiva sustenta-
vel porque isso ird determinar o seu sucesso/insucesso em qualquer
mercado.

2. Metodologia

Nesta secdo pretendemos justificar e abordar sucintamente a meto-
dologia utilizada nesta investigacdo. Como ja referimos, o objetivo é
analisar o PI adotado pelas trés PME portuguesas em estudo. Especi-
ficamente, pretende-se obter resposta as seguintes questdes: que ra-
z0es que motivam e influenciam o processo de internacionalizacdo?
Que estratégias e modalidades escolhem e que razdes justificam essa
escolha? Que fatores de diferenciacdo possuem que lhes permitem
competir nos mercados internacionais? A relevancia desta analise
estd associada ao facto de evidenciarmos a importancia que as PME
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tém no contexto econdmico e social da economia portuguesa, mas
também pelo facto de as mesmas demonstrarem um interesse cres-
cente em internacionalizar-se. Por outro lado, sdo empresas de dife-
rentes ramos de atividade o que, a partida, poderia indicar diferen-
cas na escolha das estratégias de internacionaliza¢do. Ainda sobre
a escolha das PME também consideramos relevante o facto de, tal
como refere a literatura, serem empresas que, de um modo geral,
apresentam mais dificuldades em se internacionalizar, quer pela fal-
ta de recursos financeiros e humanos mas também pela sua facil ex-
posicao a choques internos e externos (Amal; Filho & Miranda, 2008;
Jarillo,1989; Knight, 2000).

Considerando os objetivos deste trabalho, optamos por uma aborda-
gem qualitativa utilizando como método o estudo de caso. De acordo
com Bluhm, Harman, Lee e Mitchell (2011), a investigacdo qualitativa
constitui-se fundamental para descobrir processos mais especificos
em individuos, grupos, organizacdes e entender como esses proces-
sos se desenrolam ao longo do tempo e, segundo Piekkari, Welch &
Paavilainen (2009), o estudo de caso destaca-se, no ambito da investi-
gacdo qualitativa, como sendo o mais utilizado na drea dos negdcios
internacionais. Para Yin (2009), o estudo de caso é o método mais
indicado quando o investigador procura dar resposta a questdes do
tipo “como?” e “porqué?”, e pode ser definido como uma pesquisa
empirica que tem como objetivo, explorar, explicar ou descrever um
tema atual dentro do seu contexto real, principalmente quando o in-
vestigador tem pouco controlo sobre os eventos em causa e quando
o enfoque estd sobre um fenémeno contemporaneo. Contudo, Yin
(2009) alerta para o facto de este recurso metodoldgico poder apre-
sentar, como desvantagem, falta de rigor na investigacado, poder for-
necer pouca base para uma generaliza¢do cientifica, bem como para
o facto do investigador poder, de alguma forma, “corromper” o estu-
do através de visdes pessoais que podem influenciar o resultado das
conclusdes. Ainda assim, existem diversas formas de evidenciar a va-
lidade e fiabilidade de um estudo de caso. Apesar deste método se de-
dicar apenas a andlise, descri¢do e compreensao de um determinado
fendmeno (de individuos, grupos ou situacdes especificas), 0 mesmo
pode ser, posteriormente, comparado com outros casos de forma a
formular determinadas generalizacOes (Lessard-Hébert et al., 1994,
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citado por Morgado, 2012, p. 96). Deste modo, relaciona-se a possibi-
lidade de reaplicar as conclusdes, bem como a possibilidade de dis-
tintos investigadores, utilizando os mesmos instrumentos poderem
chegar a resultados idénticos sobre o mesmo fenémeno (Stake, 1995;
Punch, 1998 citado por Coutinho, 2002). Yin (2009) considera ainda
que o mesmo estudo pode analisar varios casos, demonstrando a sua
preferéncia a esta abordagem, uma vez que permite verificar a con-
vergéncia dos mesmos ou distinguir situacdes contrastantes.

No estudo em questdo, a recolha de dados foi efetuada sobretudo
através de trés entrevistas semiestruturadas, aos responsaveis pela
internacionalizacdo da empresa, com perguntas abertas (obedecen-
do a um guido elaborado a partir do enquadramento tedrico em que
o enfoque se colocou na caraterizacdo da empresa, no processo de
internacionalizacdo, nos modos de selecdo e expansdo de mercados,
nas estratégias de atuacdo, no papel das redes/parcerias, nas estraté-
gias futuras, entre outros). Além das entrevistas, e respetiva recolha
de dados primarios, efetuou-se também a analise documental e reco-
lha de dados secundarios, nos sites das empresas, noticias em sites,
revistas e jornais). A combinacdo de mais que uma fonte de dados foi
feita com o objetivo de evitar possiveis enviesamentos ou interpre-
tacOes excessivas ao longo do processo de investigacdo e de forma a
obter “um retrato mais fidedigno da realidade ou uma compreensdo
mais completa dos fendmenos a estudar” (Coutinho, 2009, p. 9 citado
por Morgado, 2012, p. 124).

3. Estudo de caso

Considerando os dados recolhidos, apresentamos na tabela 2, e de
forma resumida, a caraterizacdo das trés empresas.
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CARATERIZACAO

EMPRESAS

Arcaboa - Industria de

Paulo Antunes —

Frio, S.a. Unipessoal, Lda Ventureoak
28250 - Fabricagdo o 62010-R3 -
de equipamento 31091 - Fabricagdo de .

CAE e ramo de = P o . Atividades de
- nédo doméstico moblidrio de madeira =
atividade X ~ programagao

para refrigeracdo e para outros fins : Lo
o~ informatica
ventilacdo
O desenho e
desenvolvimento

Arcas congeladoras,

de solugdes
e-commerce de

expositores raiz:
TlpO' de produtos/ profissionais para Estofo e mobilidrio anlise
servigos que vende supermercados, o
congeladores Fonsultorla € 5
profissionais; implementagdo
de solugdes de
tecnologia e de
negocio
Génese da empresa 1981 2000 2013
N° de colaboradores:
antes 10 6 9
pos-
internacionalizacio | 42 25 21
Anode | 198811989 2000 2013
internacionalizacdo

Responsével pelo PI

Rogério Sousa

Paulo Antunes

Miguel Garcia

Volume das
exportagdes

sobre as vendas

82 a 83% (percentagem
referente ao ano 2014)

85,25% (referente ao
ano 2014)

36% (percentagem
referente ao ano
2015). Em 2014 a
empresa ndo teve
projetos para o
estrangeiro)

Mercados externos

Coreia do Sul,
Taiwan, Russia,
Indonésia,Turquia,
Mocambique, Angola,
Africa do Sul, Espanha,
Franca, Itdlia,
Dinamareca, Suica,
Alemanha, Suécia,
Grécia, Chipre, Malta,
Hungria, Inglaterra,
Holanda, Bélgica,
Polénia, Cuba, Santo
Domingo, San Martin,
Chile, Peru, Israel,
Libano, Dubai

Alemanha, Espanha,
América, Franga,
Dinamareca, Italia,
Inglaterra, Bélgica,
Finlandia, Egipto,
Mongdlia, Russia,
Arabia Saudita, Nova
Zelandia, Singapura,
Holanda, Noruega,
Suécia

India, Nigéria,
Egito, Quénia,
Marrocos,
Mocambique,
Africa do Sul,
Alemanha, Suiga,
Austria, Filipinas,
Indonésia

Fonte: Elaboracéo propria
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3.1. Andlise e discussdo

A andlise que efetuamos privilegiou o cruzamento da informacao ad-
quirida no enquadramento tedrico da tematica, com o resultado das
respostas obtidas nas entrevistas e nas outras fontes de informacao,
no sentido de responder, de forma sucinta e objetiva, as questdes de
investigacdo propostas. Contudo, tendo em conta que o estudo de
caso foi o recurso metodoldgico seguido, temos que ressalvar que as
conclusdes a que chegamos estdo limitadas aos casos em estudo, ndo
podendo ser generalizadas ao universo das PME que se internacio-
nalizam. Nao obstante, podemos apresentar algumas conclusodes re-
lativas ao enquadramento dos casos em estudo com a literatura e a
teoria revista.

3.1.1 Respostas as questoes de investiga¢do
a) Querazoes motivameinfluenciamo processo de internacionaliza¢do?

Em relacdo as razdes que motivam e influenciam o PI das empresas,
o estudo destas trés PME portuguesas indica que elas sdo varias. De
forma sintetizada verificou-se que o crescimento da empresa (uma
das motivacdes proativas referidas por Mwiti et al.,2013; Czinkota et
al.,1999; Hollensen, 2011 e Brito e Lorga,1999) e o interesse especial
da gestdo (Mwiti et al., 2013) foram os fatores mais relevantes na fase
inicial da internacionalizacdo da Arcaboa, Paulo Antunes e Ventu-
reOak. Ndo obstante, verificamos ainda que a empresa VentureOak
demonstrou motivagoes reativas (abordadas por Brito & Lorga,1999;
Hollensen, 2011; Masum & Fernandez, 2008). A empresa que opera
no setor tecnoldgico, para além de sentir necessidade de atuar desde
0 inicio num mercado de maior dimensé&o aliada ao facto de ndo ter
acesso a projetos nacionais potenciou a sua vontade de internaciona-
lizar-se.

b) Que estratégias e modalidades escolhem? Que razdes justificam essa
escolha?

Como ja referimos na sec¢do 1.3, a escolha do modo de entrada nos
mercados externos pode constituir uma das decisdes mais complexas
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na internacionalizacdo (Morschett, Schram-Keiln & Swoboda, 2010).
Nos casos em estudo, apesar das empresas reconhecerem a heteroge-
neidade dos mercados que abordam, constata-se que o unico modo
de entrada utilizado é o da exportacdo direta (através de agentes,
distribuidores ou contractors). Apesar de termos PME de ramos de
negdcio muito distintos, para os casos em estudo consta-se que to-
das abordaram os mercados internacionais usando o mesmo modo
de entrada. As razdes que poderiam justificar a escolha deste modo
de entrada ndo foram explicitamente obtidas durante a recolha de
dados. Contudo, a literatura refere que a exportacdo é a via mais ba-
sica de internacionalizacdo e a mais utilizada pelas PME que, muitas
vezes, devido a falta de recursos, recorrem frequentemente a este
tipo de atuacdo (Hollensen, 2011; Kogut & Chang, 1996, citado Kiran,
Majumdar & Kishore, 2013). Todavia, apesar da exportacao ser consi-
derada a base primadria da internacionalizacdo, o facto das PME opta-
rem pela exportacdo direta permite que as mesmas tenham acesso a
experiéncia no mercado local, permitindo mais conhecimento sobre
0 pais de destino e permite ainda um maior controlo das atividades.

¢) Que fatores de diferenciagdo possuem que lhes permitem competir
nos mercados internacionais?

No que diz respeito a forma como conseguem manter uma compe-
ticdo ativa nos mercados externos, todas as empresas identificaram
trés das variaveis propostas por Fernandes (2014): a qualidade, pre-
¢o e prazo de entrega. Sendo que a VentureOak referiu ainda que a
importancia destas varidveis varia de acordo com o tipo de mercado,
desenvolvido ou em desenvolvimento. Se nos mercados desenvolvi-
dos ddo mais valor a qualidade, nos mercados em desenvolvimento
a variavel preco é mais importante. Contudo, independentemente do
mercado, a varidvel tempo é muito importante para este ramo de ati-
vidade e por isso que tem que ser o mais curto possivel.

3.1.2 Discussdo
Considerando as respostas e a analise dos processos de internaciona-

lizacdo das empresas em estudo, verificamos algumas similaridades
mas também algumas diferencas na abordagem aos mercados inter-
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nacionais. Esta constitui, segundo Yin (2009) uma vantagem da anali-
se multicaso, comparativamente a abordagem que utiliza apenas um
caso, uma vez que permite verificar a convergéncia dos mesmos ou
distinguir situacGes contrastantes.

Com efeito, as respostas e a analise do processo de internacionaliza-
¢do de cada empresa em particular, indica-nos que, na nossa pers-
petiva, as teorias que melhor os explicam sdo: o Modelo de Uppsa-
la (Johanson & Vahlne, 1977) e a Teoria das Born Globals (Rennie,
1993; McDougall & Oviatt, 1994). Assim sendo, concluimos que a Ar-
caboa enquadra-se, em vdrios aspetos, na teoria Uppsala, como por
exemplo: o primeiro mercado a ser abordado foi o espanhol, e isto
deveu-se a fatores como a linguagem, cultura e por ser geografica-
mente mais préximo. Conforme vimos no enquadramento tedrico,
segundo Benito e Grisrud, (1992); Kogut e Singh (1988) estes fatores
encaixam no conceito de “distancia psicolégica” proposto no modelo.
Além disso, a abordagem aos restantes mercados foi feita de forma
gradual de acordo com uma cadeia sequencial de comprometimento
crescente (Johanson & Vahlne, 1977, p. 26). A medida que a empresa
foi adquirindo experiéncia internacional, bem como mais recursos
financeiros e humanos é que fez um comprometimento de mercado
mais profundo: investiu na penetracdo de mercados fora da Europa
e solidificou as suas atividades comerciais nos mercados em que ja
operava. Contudo, esta empresa ndo seguiu todas as fases sequen-
ciais propostas pela teoria (figura 1). No caso da Arcaboa, apesar do
seu comprometimento de mercado ser cada vez maior, a exportacdo
sempre foi seu modo de entrada, ndo evoluindo para as fases seguin-
tes em nenhum dos mercados.

A Paulo Antunes é um exemplo de que o PI das empresas pode nédo
obedecer a um modelo pré-definido. Por um lado, possui as carac-
teristicas de uma Born Global: comecou a sua internacionalizacdo
aquando da sua origem (Rennie, 1993), fruto do interesse especial da
geréncia, que podemos caraterizar como sendo um empreendedor,
que ja via o mercado europeu como um mercado interno (Hollensen,
2011), assumindo ainda elevados riscos na fase inicial da sua expan-
sdo. Por outro lado, apresenta caracteristicas do modelo de Uppsala.
A empresa passou pelas fases sequenciais de exportacdo (exporta-
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va esporadicamente e sé mais tarde é que passou para a exportagao
através de agentes e contractors) indicando que o PI é feito de forma
evolutiva e gradual.

Finalmente, a andlise do PI da VentureOak, indica que a empresa é
tipicamente uma Born Global por vdrias razdes: a empresa iniciou o
seu processo no mesmo ano da sua origem; pelo caracter empreende-
dor do fundador da empresa, que vé o mundo como um Unico merca-
do; pelo facto de possuir recursos tecnoldgicos e humanos notaveis;
bem como pelo seu modelo de negdécio e a forma como operam, que
possibilita a empresa a venda dos seus produtos a clientes distintos e
geograficamente dispersos.

As respostas obtidas nesta pesquisa também permitiram perceber a
importancia que as redes de relacionamento, ainda que ndo sejam
formais, tém para a forma como as mesmas abordam os mercados
(Modelo Uppsala e a perspetiva das Networks). As relacdes com ou-
tros players do ramo ou de setores que se complementam (agentes,
distribuidores, contractors) é demonstrada, ainda que informalmen-
te. As empresas referiram que estas relacdes as ajudaram a abordar
e entrar em novos mercados internacionais como também ajudaram
ao refor¢o da posicdo das mesmas em alguns mercados.

4. Conclusao

A crescente interdependéncia dos paises e mercados é uma realida-
de incontorndvel. As empresas concorrem num mercado global, que
lhes coloca novos e constantes desafios nos negocios justificando a
relevancia que a internacionalizagdo assume para as mesmas. Em
particular, no contexto nacional, constata-se que as empresas procu-
ram reduzir a dependéncia que tém do mercado interno apostando
nos mercados externos.

Este estudo visava, fundamentalmente, obter resposta a trés ques-
tdes: Que razdes motivam e influenciam o processo de internaciona-
lizacdo das PME? Que estratégias e modalidades escolhem e que ra-
z0es justificam essa escolha? Que fatores de diferenciacdo possuem

175



176

R-LEGO - Revista Luséfona de Economia e Gestdo das Organizagdes, Numero Especial, 2016

que lhes permitem competir nos mercados internacionais? Ressal-
vando que as conclusdes estdo limitadas aos casos em estudo, em vir-
tude da metodologia utilizada, esta pesquisa permite, contudo, apre-
sentar algumas conclusdes relativas ao enquadramento dos casos em
estudo com a literatura e a teoria revista.

Contrapondo os casos, concluimos que nenhum modelo tedrico ex-
plica, por si s6, o processo de internacionalizacdo destas empresas.
Os resultados indicam que alguns aspetos defendidos pelo modelo
Uppsala sdo muito uteis para compreender o processo de interna-
cionalizacdo das PME, apesar de nenhuma das empresas em estudo
seguir todas as fases sequenciais do modelo. Indicam ainda que exis-
tem empresas que devido ao seu modelo de negdcio, a forma como
operam e ao caracter empreendedor do fundador da empresa, ini-
ciam a sua expansdo internacional no mesmo ano da sua origem. As
Born Globals conseguem vender os seus produtos a clientes distin-
tos e geograficamente dispersos, devido ao seu modelo de negdcio,
do produto e da forma como operam, contrariando algumas ideias
do modelo Uppsala uma vez que o processo de internacionalizacdo,
nestes casos, ndo se trata de um processo nem lento nem moroso.
Para os casos, em estudo, a exportacdo é a estratégia e o modo de
entrada mais viavel para estas PME. Em comum, as empresas apre-
sentam a propensao para a exportacdo através da abordagem direta
ao cliente, o que possibilita um risco menor e permite ainda uma
maior experiéncia internacional pois facilita o contato direto com os
mercados. As principais razdes que levam as empresas a procurar 0s
mercados internacionais sdo, sobretudo, motivos de crescimento e
de sobrevivéncia, tendo como principal justificacdo a exiguidade do
mercado interno. A abordagem que as empresas fazem aos merca-
dos internacionais, depende do modelo de negocio, do produto e da
forma como operam. Além desse fatores, o perfil dos gestores, bem
como as networks que a empresa podera estar inserida, podem tam-
bém ser fundamentais na decisdo e no refor¢o do processo de inter-
nacionalizacdo. Para finalizar, percebe-se que existe uma crescente
consciencializacido das empresas para a importancia de garantir uma
vantagem competitiva. Nesse sentido, todas as PME em estudo tém
em consideracdo que os fatores qualidade, prec¢o e o prazo de entrega
sdo determinantes para o sucesso.
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Ainda que ja tenham sido referidas as principais limitacGes desta
pesquisa, associadas a abordagem qualitativa e ao método utilizado,
reconhecemos também que a amostra é limitada, por dificuldades
sentidas em obter respostas e disponibilidade das empresas. Nesse
sentido, em trabalhos futuros seria importante realizar um estudo
quantitativo, utilizando, por exemplo, os inquéritos, de forma a alar-
gar a amostra de empresas em estudo. Consideramos ainda que po-
deria ter interesse fazer uma andlise intra-setor ou ramo de ativida-
de, bem como uma andlise comparativa para diferentes setores, no
sentido de perceber se ha ou ndo diferencas nos motivos, modos e
estratégias de internacionalizacdo e quais as razdes que justificam
essas potenciais diferencas/semelhancas.
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