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Resumo
O papel das pequenas e médias empresas é cada vez mais importante no contexto

nacional e internacional uma vez que estas representam a maioria do tecido empresarial.
Neste sentido, é identificada como estratégia prioritaria destas empresas a aposta e o
investimento em negécios internacionais. Sendo assim, o objetivo do presente estudo é
identificar os fatores determinantes do sucesso internacional das PME.

Para o estudo recorreu-se a uma pesquisa exploratéria quantitativa através de inquéritos a
178 empresas portuguesas com objetivo de examinar se existe uma correlacdo positiva
entre os fatores identificados e o sucesso internacional.

Concluiu-se que apesar dos fatores identificados estarem presentes nas empresas nem

todos estdo se relacionam positivamente com o sucesso internacional.

Palavras-chave: PME, Internacionalizacdo, Fatores Criticos de Sucesso



Abstract

The role of the Small and Medium Enterprises is becoming more and more important since
they represent the majority of the companies. In this sense it was identified as a prior
strategy the bet on international business. Thus, the goal of this paper is to identify the key
success factors on the internationalization process companies.

For this study I've used a quantitative data where 178 companies were inquired. The goal
of this study was to prove if there were any correlation between the key success factors
and the international success.

The conclusion of this study was that despite the key success factors were identified on

the companies not all of them were positively correlated to the international success.

Key words: SME, Internationalization, Key Success Factors
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Fatores Criticos de Sucesso da Internacionalizacdo de PME

Capitulo I - Introducao

Enquadramento do Tema:
Atualmente, Portugal atravessa uma das maiores crises da sua histéria e na

sequéncia deste fator, o seu Produto Interno Bruto diminuiu 3,2% em termos reais. Esta
diminuicdo deveu-se a varios fatores, dos quais se destacam o menor contributo da
procura externa liquida e a desaceleracao das exportacdes, que passaram de uma taxa de

variacdo de 7,2% para 3,3%".

Apesar do menor contributo, as exportacdes continuam a ser um dos motores da
economia portuguesa, compensando em grande parte as quebras da procura interna que
apresentaram um decréscimo de 7% em relacdo ao ano anterior’. O relatério do ECFIN?
(2010), considera que a forma de Portugal superar a contracdo econdmica e recuperar o
PIB ndo serd através da producdo nacional que estd estagnada, mas sim na aposta em
mercados externos. Segundo o relatério de Verdo do ECFIN 2012, as exportagdes

continuam a ter uma grande importancia visto que o mercado doméstico esta em risco de

deterioracdo.

Como foi referido anteriormente, as exportacdes em 2012 cresceram 3,3%
alcancando 64.6 mil milhdes de euros, e este crescimento deve-se essencialmente ao
impacto das exportagdes de produtos que cresceram 5,8%. Ja as exportagdes de servigos
apresentaram um decréscimo de 0,3%, e a maioria destas exportagées (69,4%) foram para

Unido Europeia sendo que as restantes foram para paises terceiros (30,6%) (AICEP?).

Segundo a Comissdo Europeia (2007), as exportagdes representam em média 8%

do volume de vendas das PME europeias, tendo sido apontados como principais

! Dados do Banco de Portugal
* Dados AICEP Janeiro 2013
* Economic and Financial Affairs at the European Commission
4 A . . s .
Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal
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obstdculos a estas exportacdes o conhecimento de mercados estrangeiros, as taxas de
importacdo nos paises de destino e a falta de capital. Estas PME, quer a nivel nacional quer
a nivel europeu representam mais de 99% do tecido empresarial, porém, no que diz
respeito a Portugal, apenas 20.035 (2,8%) PME sdo consideradas exportadoras num

universo de 712.467 PME.

Tendo em conta a importancia das PME quer a nivel nacional quer a nivel europeu
e a importancia das exportagdes para Portugal superar a contracdo econdmica surge a
seguinte questdo: “Quais os Fatores Criticos de Sucesso da Internacionalizacdo de PME?”.
Objetivo de estudo
De modo a responder a pergunta de investigacdo, o objetivo de estudo é
identificar os fatores criticos de sucesso da internacionalizacdo de PME e, para isso, serao

explorados os conceitos de PME, internacionalizacdo e fatores criticos de sucesso.

A estrutura deste estudo esta assim dividida em 5 capitulos: O primeiro é dedicado
a introducdo onde se pretende contextualizar o tema. No segundo, estd contemplada a
revisdo de literatura onde sdo explorados os conceitos-chave da tematica. No terceiro, é
construido o modelo e as hipdéteses. A metodologia e o estudo empirico constituirdo no
quarto capitulo e por fim, no ultimo capitulo constam as conclusdes, limitagdes e

sugestdes para futuros estudos.
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Capitulo II - Revisdo de Literatura

Pequenas e Médias Empresas (PME)
Segundo a Comissdo Europeia, é considerada pequena e média empresa (PME)

toda a empresa que emprega menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios anual ndo

exceda 50 milhdes de euros, e/ou um balanco total anual ndo superior a 43.000.000%€.

Categoria Efectivos Volume de negocios Balanco total
média empresa < 250 <= 50 milhdes de euros <= 43 milhdes de euros
P (inalterado) (em 1996: 40 milhdes) (em 1996: 27 milhdes)

uena empresa < 50 <= 10 milhdes de euros <= 10 milhdes de euros
peq p (inalterado) (em 1996: 7 milhdes) (em 1996: 5 milhdes)
PereT s <10 <= 2 milhdes de euros <= 2 milhdes de euros

P (inalterada) (anteriormente ndo definido) (anteriormente nio definido)

Quadro 1 Caracteristicas das PME Fonte: Entrerprise Europe Network

Segundo Culkin & Smith (2000), estas empresas formam o maior setor de negdcio
da economia mundial e possivelmente por esse motivo, os governos de todo o mundo,
como parte de sua estratégia global de desenvolvimento nacional, tém promovido e

apoiado o crescimento das PME (Abdullah & Bakar, 2000 pag.3).

Outro ponto a favor das PME, é que comparando com as multinacionais, estas
empresas sdo menos afetadas por burocracias e sistemas de informacdo caros (Covin e
Selvin, 1989). Carrol (1984), chega mesmo a afirmar que estas sdo normalmente
consideradas mais inovadoras, adaptdveis e tém um tempo mais rdpido de resposta
guando se trata da implementacdo de novas tecnologias e atendimento das necessidades

dos clientes (Carrol, 1984).

Ja Ghobadian & Gallear (1996) consideraram que uma PME se caracteriza por ser
organica, onde prevalecem relagdes informais de trabalho e onde ha proximidade entre os
trabalhadores e os diretores. Estas caracteristicas tornam a empresa mais flexivel e

propensa a mudancas ambientais (Levy & Powel 1998). Uma vez que a estrutura das PME
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€ bastante simples e que uma das suas principais caracteristicas é a quase inexisténcia de
niveis hierdrquicos, o empresario acaba por ser figura central e ver facilitado o contato
direto com as fung¢bes operacionais da empresa (Gélinas & Bigras, 2004). Além disso, o
empresario é a pessoa que desenvolve a visdo da empresa, traduzindo-a nos objetivos da
mesma (Gélinas &Bigras, 2004). Como foi dito anteriormente, a estrutura é organica e sem
muitos niveis hierdrquicos, estas caracteristicas levam a que a tomada de decisdo seja

simples e focada na agdo imediata (Gélinas & Bigras, 2004).

Sendo assim, percebemos que a dimensdo também tem impacto na tomada de
decisdo, visto que em termos organizacionais as PME, normalmente pequenas e
independentes unidades de gestdo tendem a depender da experiéncia e pericia do

empresdrio (Gélinas & Bigras, 2004).

Quanto a estratégia as PME baseiam-se na reacdo e na adaptacdo ao ambiente e
na sua percec¢do de antecipar mudancas ao longo de um horizonte de curto prazo (Gélinas
& Bigras 2004). Estas empresas dependem também das visdes do empresario (Winston e
Heiko, 1990) que normalmente utiliza estratégias intuitivas e oportunistas, resultando
numa abordagem passo-a-passo do empreendedor/empresario e numa maior flexibilidade

da empresa (Gélinas & Bigras, 2004).

Segundo Lu & Beamish (2001), uma estratégia importante para as PME é o
desenvolvimento internacional. O crescimento do marketing direto, a abrangéncia global
de empresas transportadoras e a maior facilidade das PME em satisfazer as necessidades
especiais dos clientes, permitem que estas sirvam cada vez mais segmentos espalhados
pelo mundo, contribuindo assim para este desenvolvimento (Knight, 2001). Por outro lado,
as PME caracterizam-se a nivel interno por terem falta de informacao, capital, experiéncia

de gestdo e a nivel externo por enfrentar obstaculos relacionados com alteracdes de meios
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envolventes. Assim, quando uma empresa V& que 0s seus recursos sao limitados, quanto
mais diferente for o meio envolvente em termos culturais, linguisticos e sociais, mais dificil
sera a experiéncia internacional (Lu & Beamish 2001).
Internacionalizacao

Tradicionalmente as PME restringiam as suas atividades a sua localizagdo ou
optavam por ficar restritas ao seu pais de origem (Pleitner, 1997). Porém, nas ultimas
décadas muitas destas empresas comecaram a criar atividades para além dos seus
mercados, e esta expansdo tem-se tornado cada vez mais crucial para elas.
Consequentemente, estas empresas tém vindo assim a ver o seu papel de players

internacional cada vez mais refor¢cado. (Ruzzier et al. 2006a).

De modo a explicar o conceito de internacionalizacdo é importante discutir uma
grande quantidade de teorias e modelos que sdo consideradas vitais para a sua definicao,
tais como a sua evolucdo, os modelos utilizados, o conceito de resource based view, de
network e de born global. Deve notar-se que os estudos de internacionalizacdo acabam
por abordar vdrios parametros, como os estadios, a aprendizagem, a contingéncia e rede
(Korsakiené e Tvaronaviciene, 2012). A internacionalizacdo pode ser entdo definida como
"o processo de adaptacdo das operacdes das empresas (estratégia, estrutura, recursos,
etc) a ambientes internacionais" (Johanson and Mattson, 1993 citado por Ruzzier et al

2006a).

Um dos modelos importante é assim o da teoria das etapas (estadios) que define
internacionalizagdo como um processo linear e sequencial composto por um conjunto de
fases. (Coviello e McAuley, 1999). Podem distinguir-se duas formas de andlise nesta

abordagem o modelo de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977) e o modelo de
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internacionalizagdo-inovacdo (Bilkey e Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Czinkota, 1982; Reid,

1981 citado por Ilhéu, 2009 p.96 e 97).

Segundo o modelo de Uppsala, apresentado por Johanson e Vahlne (1977), a
internacionalizacdo pode ser caracterizada, por uma evolucdo gradual através de estadios
de compromisso bem definidos nos quais a empresa aprende a operar em mercados
internacionais, considerando-se assim o conhecimento como pedra basilar do processo de
internacionalizacdo (Barkema et al 1996). Segundo Ilhéu (2009, p.90), este modelo aborda
2 ideias fortes, sendo que a primeira ideia é que compromisso num pais evolui
gradualmente segundo 4 estadios: 12 Estddio: Pouca ou quase nenhuma atividade
exportadora por parte da empresa; 22 Estadio: Exportacdo através de agentes; 32 Estadio:
Criacdo de subsidiarias de venda; 42 Estadio: Producdo no pais estrangeiro. A segunda
ideia é que a empresa inicialmente procura paises psicologicamente semelhantes ao seu e
s6 depois procura paises mais distantes (Kamakura W. et al 2012). Esta distancia
psicoldgica é entendida como o conjunto de fatores que dificulta o processo de
internacionalizacao (diferencas linguisticas, de educacao, culturais e formas e processos de
negocio) (llheu, 2009 p.92) e Johanson e Vahlne (1977), consideram que, com o
crescimento da experiéncia internacional, a distancia psicolégica que separa PME dos

novos territérios estrangeiros, é reduzida.

Com algumas semelhancas relativamente ao modelo acima apresentado, surge
como alternativa ao Modelo de Uppsala, o modelo Inovagao-Internacionalizagdao, em que
o foco é o desenvolvimento da exportacdo e é especialmente dirigido a PME (Ruzzier M, et
al. 2006a). Este modelo considera também que o processo de internacionalizagdo é feito
de forma gradual e por estadios todavia aqui é valorizada a importancia da inovagao (llheu

F. 2009 p.90). Este modelo sugere que os resultados da internacionalizacdo surgem de
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uma série de inovagcdes de gestdo dentro da empresa que evoluem como estdgios de
aprendizagem (Bilkey and Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Reid, 1981 citado por Liesc, P. &
Knigh, G. 1999). Kotabe M & Czinkota M (1992) e resume o modelo criado por Bilkey e
Tesar (1977), Cavusgil (1980, 1984), Reid (1981, 1983) e Czinkota (1982): 12 Estadio —
Interesse parcial na exportagdo; 22 Estadio — A empresa comega a explorar a exportagao;
32 Estadio — A empresa comeca a experimentar a exportacdo; 42 Estadio — Exportador
experiente com alcance limitado; 52 Estddio — Exportador experiente. Este modelo d3
tanta importancia a inovacdo que considera o préprio ato de internacionalizagdo uma
inovacdo. Tanto num modelo como no outro o processo de internacionalizacdo é feito de

forma gradual em vez de ser numa sé decisdo (Ilhéu, 2009 p.97).

Resource Based View (RBV)
Baseada nos modelos ja existentes surge a Resource Based View, teoria que esta

neste momento a emergir (Ruzzier, 2006a). Segundo Ruzzier, M. et al 2006b, a visdo
baseada nos recursos atribui aos atributos sustentdveis, costly-copy, o desempenho para a

vantagem competitiva necessaria a internacionalizagdo.

Segundo Cornner (1991) a capacidade da empresa de atingir e manter uma posi¢do
lucrativa no mercado depende da sua capacidade de ganhar e defender uma posicdo
vantajosa dos recursos relevantes da empresa. Bradley (1991) considera que os recursos
devem ser raros, valiosos, imperfeitamente imitaveis e insubstituiveis, sendo que Grant
(1991) sugere que estes recursos devem ser durdveis, transparentes, transferiveis e
replicdveis. Uma vez que se denota uma forte heterogeneidade nas PME, torna-se dificil

identificar e definir os recursos fundamentais a internacionaliza¢do (Ruzzier, et al. 2006b).

Os modelos baseados nos recursos reconhecem a importancia dos recursos

intangiveis baseados no conhecimento, uma vez que estes sdo também considerados
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fonte de vantagem competitiva. O modelo ndo olha apenas para os recursos em si mas
também para a capacidade necessdria que é exigida organizacionalmente para
desenvolver novos recursos (Ruzzier, et al 2006b). Além disto, as capacidades podem
também ser vistas como recursos, uma vez que estas se referem as aptiddes das empresas
para implantar recursos, utilizando processos organizacionais para influenciar o fim
desejado (Chandler & Hanks, 1994). J& o conhecimento é dividido em ‘objetivo’ e
‘experimental’. O primeiro é obtido através de recolha e tratamento de informag¢do no
ambito de um projeto de pesquisa. Enquanto que o conhecimento ‘experimental’ resulta
de operacgdes especificas desenvolvidas num determinado pais, e ndo pode ser transmitido
entre empresas uma vez que se trata da prépria experiéncia da empresa nesse mercado
(lhéu, 2006, pag. 47). Segundo a mesma autora, o conceito de conhecimento e
compromisso num determinado mercado interagem de forma espiral e positiva
conhecimento-compromisso-conhecimento. A procura de maior conhecimento sobre um
mercado implica um maior comprometimento de recursos e esse compromisso leva as
empresas a adquirir cada vez mais conhecimento dando assim mais motivagdo e confianga
para compromissos futuros.
Perspetiva de Network

O processo de internacionalizacdo baseado no modelo de Uppsala pode ser
estudado segundo a perspetiva de rede. Segundo esta, a aprendizagem gradual e
conhecimento do mercado sdo feitos através da rede (Johanson e Mattson, 1993). A
perspetiva de Network (rede) é adequada para as PME que dependem mais de
relacionamentos e em que a internacionalizacdo é desenvolvida através de redes de
relacdes comerciais noutros paises, por meio de extensdo, penetracdo e integracao (llheu,

p.52 2009).
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Nesta perspetiva, a empresa é vista como um conjunto de relacionamentos
interligados com outras empresas com mais ou menos proximidade dependendo da rede
(Ruzzier et al 2006a). Segundo os mesmo autores a posicdo da empresa numa rede pode

tanto ser considerada micro (empresa-a-empresa) como macro (empresa-a-rede).

Uma empresa ndo pode ser analisada isoladamente mas deve ser considerado o
contexto e o ambiente onde esta atua (Francis & Collins-Dodd 2000). O estudo do conceito
de rede ndo se pode restringir a relagdes e as suas propriedades, mas também a questdes
como confianca, controlo, recursos e interdependéncia dentro e entre empresas e ainda,
especialmente nas PME, a influéncia dos empresarios (Ruzzier 2006a). Segundo esta
perspetiva, os conhecimentos incorporados em relacionamentos de longo prazo sao
frequentemente concentrados numa sé pessoa na empresa, que tera um impacto
substancial na internacionalizacdo através de relacGes sociais estreitas com outros

individuos (Hoang and Antoncic, 2003).

Segundo llhéu p.73, o sucesso internacional no futuro dependerd da capacidade de
recorrer a conhecimento através de networks internacionais. Este conhecimento é visto
como fonte de informacdo necessdria e fornece vantagens que facilitam a entrada no
mercado externo. A mesma autora considera que networks de conhecimento trazem
consigo as seguintes vantagens (1) aumentam a inovag¢do, (2) melhoram a eficiéncia

organizacional (3) o conhecimento adquirido podera ser usado noutro lugar.

Born-Global

Segundo Mort e Weerawardena (2006), o contributo da rede é fundamental para o
sucesso das Born Global. Estas, também chamadas early adopters of internationalization
estdo agora a emergir em todo mundo (Knight & Cavusgil 2004) e os mesmos autores

definem-nas como empresas que desde a sua criacdo procuram um desempenho
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internacional superior a partir da aplicagao de recursos baseados em conhecimento para a
venda de outputs em varios paises. Estas empresas tém como objetivo alcancar uma quota
de mercado de vendas internacionais de pelo menos 25% passados 3 anos (llhéu, 2006

p.71).

Segundo Knight & Cavusgil (2004) no ambiente internacional, a internacionaliza¢do
antecipada é impulsionada por duas tendéncias que vieram reduzir os custos de transagao
e expansdao no mercado externo. Em primeiro lugar, a globalizacdo que estd associada a
maior homogeneidade de preferéncias dos compradores, tendo tornado os negdcios
internacionais mais faceis. Esta globalizacdo levou ainda a criacio de empresas
internacionais de sourcing, producdao, marketing e ainda a criacdo de aliancas para o
desenvolvimento e distribuicdo do produto. A segunda tendéncia que levou a
internacionalizacdo antecipada foram as novas tecnologias no dominio das tecnologias de
informacdo e comunicacdo, métodos de producdo, transporte e logisticas internacionais,
gue estdo a reduzir os custos comerciais das transacdes e a facilitar o crescimento no

comércio internacional (Knight & Cavusgil, 2004).

As Born-Global distinguem-se dos outros tipos de empresa por terem origens
internacionais, como é visivel através do enfoque global dos gestores e o empenho de
recursos especificos para atividades internacionais (Knight & Cavusgil 2004). J& as
empresas tradicionais operam no mercado doméstico durante varios anos e envolvem-se
em negdcios internacionais gradualmente (Johanson & Vahlne 1977). Por fim, as Born-
Again Global sao empresas que estavam focadas no mercado doméstico mas que de
repente comecam a dedicar-se a negdcios internacionais e o seu processo de

internacionaliza¢do é bastante rapido (Bell et al. 2001).
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Fatores Criticos de Sucesso
Os fatores criticos de sucesso sdo os elementos que ndo devem falhar de modo a garantir

o sucesso da organizacdo (Chawla et al. 2010). Estudos revelam que estes atributos podem
ser identificados num conjunto de empresas e no que diz respeito a PME estes podem
estar relacionados com caracteristicas individuais como por exemplo, a capacidade de

lideranca, estratégica e de gestdo (Chawla et al. 2010).

Segundo vdrios atores os seguintes fatores sdo considerados importantes para o sucesso

internacional:

Orientagdo empreendedora internacional: Segundo um estudo realizado por Knight
(2001), esta orientagdo ¢ um dos motores da internacionalizacdo de empresas. O mesmo
autor refere que esta orientacdo é fundamental no desempenho internacional das PME e
reflete processos da empresa e ainda praticas e estilos de tomada de decisdo que levam a
empresa entrar em novos mercados ou em mercados jd estabelecidos com novos
produtos ou com produtos e servigos ja existentes (Lumpkin & Dess, 1996). Segundo Shane
& Venkataraman (2000), esta orientacdo diz respeito a prioridade que as empresas
colocam no processo de identificacdo e aproveitamento de oportunidades de negdcio.
Esta orientacdo enfatiza a inovac¢do, assunc¢do ao risco, e uma abordagem proativa para os
negocios em mercados estrangeiros (Knight, 2001; Covin e Slevin 1989). A inovacao refere-
se a tendéncia da empresa para afastar praticas estabelecidas e apoiar novas ideias, a
experimentacdo e processos criativos (Lumpkin & Dess 1996). A proatividade reflete a
postura voltada para o futuro, ou seja, reflete a capacidade de antecipar e agir de acordo
com os desejos e necessidades futuros e de ser first-mover advantage. Por ultimo, a
assuncado ao risco reflete a disposicao de uma empresa de romper com projetos “Tried-

and-True” para projetos empresariais desconhecidos (Wiklund & Shepherd, 2005).
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Perspetiva internacional do gestor — O plano de ac¢do seguido pela empresa e os seus
resultados sdo influenciados pelas caracteristicas do gestor, mais concretamente, pelas
suas preferéncias, o seu discernimento, as suas capacidades e os seus erros. Além disso,
como foi dito anteriormente, os conhecimentos do gestor podem ser um ativo importante
para atividade internacional de uma pequena e média empresa (Llouo-Reason & Mughan,
2002). Segundo os mesmos autores, a perspetiva internacional do gestor esta relacionada
com as seguintes caracteristicas: experiéncia internacional, conhecimento de linguas
estrangeiras, experiéncia internacional de trabalho e conhecimento de negdcios
internacionais atuais. Os mesmos autores consideram que, baseados nas experiéncias
internacionais anteriores, os gestores podem beneficiar de networks ja existentes que lhes
permitem desenvolver conhecimento acerca de oportunidades de gestdo, de criagao de
rotinas de emprego que facilitam o funcionamento dos escritérios, gestdo de relagdes e
atividades em novos ambientes e maior capacidade para lidar com mercados estrageiros e
com os seus clientes. A aptiddo para falar diferentes linguas pode ajudar a estabelecer
contactos sociais e negdcios noutros paises, melhorar a comunicacdo com clientes no
exterior, aumentar a compreensdo de praticas de negdcio no estrangeiro e facilitar ainda o
planeamento e controlo de atividades de exportacdo (Stoian et al, 2011). Neste sentido, as
empresas cujos gestores falam linguas estrangeiras alcancam niveis mais elevados de
desempenho das exportacdes do que as empresas com gestores que falam apenas a lingua
nativa (Czinkota & Ursic, 1991). O conhecimento e a exposicdo dos gestores a diferentes
culturas pode também afetar o desempenho das exportagdes. O tempo que este passa no
estrangeiro ou a viver, ou a trabalhar, ou a estudar permite-lhe acumular um maior
conhecimento sobre as caracteristicas de negdcios internacionais. Segundo o mesmo

autor, os gestores ao viajarem estdo mais bem preparados para estudar o mercado
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internacional, identificar oportunidades de negdcio no exterior e encontrar potenciais

clientes estrangeiros.

Motivag¢do da empresa para exportar: Dean et al., (2000) consideram que a motivacdo
para exportar é um preditor consistente de um forte desempenho das exportacdes. As
empresas tornam-se exportadores ativos, procurando esforgar-se continuamente para
aumentar as atividades de exportacdo, tornando-se assim cada vez mais envolvidos em
mercados mais distantes (Ros & Valenzuela 2004). Um exportador proativo tem um
melhor desempenho no que diz respeito ao volume de vendas, segue estratégias de
marketing mais coesas, procura mais atividades para a empresa e é mais provavel que esta
seja orientada para servicos do que uma empresa reativa (Ros & Valenzuela 2004). O que
diferencia as empresas proactivas das reativas é que as proativas buscam continuamente
novos mercados, novas oportunidades de network (Francis, Collins-Dodd 2000). Quando
os gestores estdo empenhados na exportacdo planeiam cuidadosamente a entrada nos
mercados e procuram investir em recursos nesse sentido (Ros & Valenzuela 2004). Deste
modo, o nivel de incerteza é reduzido e as estratégias de marketing internacional podem

ser desenvolvidas de forma mais eficaz (Cavusgil & Zou, 1994).

Orientagdo internacional do Gestor: Um fator que pode diferenciar as empresas em
relacdo a propensdo a mercados externos e agressividade no desempenho internacional é
a quantidade de tempo que o gestor passou no estrangeiro (Ruzzier, et al. 2007). A
presenca pessoal do gestor nos mercados estrangeiros onde a empresa ja opera ou
pretende fixar-se é considerada um meio favoravel para adquirir conhecimento tacito de
atividades internacionais. (Athanassiou & Nigh 2000). Segundo Reid (1981), os gestores
qgue viveram no exterior respondem mais favoravelmente a oportunidades de

internacionalizagdo. Segundo o mesmo autor, ao viajar para o exterior, os empresarios
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estdo mais propensos a aprender sobre as praticas de negdcios estrangeiros, conhecer
potenciais clientes e identificar oportunidades de mercado. Gestores com maior
experiéncia internacional sdo mais abertos a oportunidades de exportacao (White, 1998).
Segundo o mesmo autor, em esséncia, aqueles com maior exposicdo ao ambiente
internacional de negdcios estdo menos hesitantes em operar dentro dele. Axinn (1988)
encontrou uma relagdo significativa entre a percentagem de gestores com experiéncia de

trabalho no exterior, numa empresa e desempenho das exportacdes.

Preparagdo Internacional: Segundo Knight (2000), a preparacdo internacional influencia
positivamente o desempenho internacional das PME. Esta diz respeito a atividades
preparatérias do processo de internacionalizacdo tais como estudos de mercado,
empenho de operacdes de mercado internacionais e adaptacdo de produtos aos mercados
(Knight, 2001). Os estudos de mercado ndo garantem decisGes corretas mas é considerado
um contributo que aumenta as hipdteses de sucesso internacional. Estes estudos
permitem a criacdo de estratégias e revela antecipadamente problemas. (Knght, 2001).
Segundo Bradley (2002) p.15, 16 o ambiente de marketing internacional é bastante
complexo, a empresa esta sujeita a uma série de exigéncias e restricdes enquanto procura
competir e crescer. O mesmo autor considera que identificar os valores dos clientes em
mercados internacionais exige um grande entendimento das diferentes expressdes das
necessidades dos clientes, e muitas delas sdo influenciadas pela cultura. Para formular a
estratégia de marketing internacional a empresa tem de considerar as oportunidades e
ameacas do meio envolvente internacional. Segundo Lee & Moon (1989), as empresas que
demonstram atividades pre-export ativas terdo menos dificuldades em iniciar o seu

processo de expansao.
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Criacdo de Parcerias: As parcerias surgem como um meio para superar a falta de
capacidades e recursos no processo de internacionalizacdo de empresas (Beamish et al.
1999). Sdo consideradas como vantagens destas aliancas a minimizacdo de custos de
transacdo, o aumento do poder de mercado, os riscos que sdo assim partilhados, o melhor
acesso a recursos chave como capitais e informacdo (Gulati et al 2000), o acesso a recursos
do parceiro ou a “recursos da rede” (Gulati, 1998) e a ajuda a ultrapassar a escassez de
capitais, equipamentos e outros recursos tangiveis (Lu & Beamish 2001). Porém, este
processo é demorado e pode resultar em erros (Dierickx & Cool, 1989) ou problemas como
conflitos na definicdo de objetivos, falta de compreensdo, diferencas culturais, falta de
confianga e disputa na divisdo do controlo (Lu & Beamish 2001). Uma PME tem trés
opcOes bdsicas de parceiros: pode optar por parcerias com empresas do pais de
acolhimento, com empresas do pais de origem ou com empresas de um pais terceiro
(Makino & Delios, 1996). Cada um destes trés tipos de aliancas poderia ajudar uma PME a
superar escassez de capital financeiro e recursos tangiveis. Um parceiro local representa
uma fonte primdria de conhecimento local e tende a ter conhecimento mais detalhado
sobre vérios aspetos do ambiente do pais de acolhimento, contra as outras opg¢des de

parceiros (Lu & Beamish 2001).

Vantagens Competitivas Préprias - Uma empresa que possua capacidades distintivas quer
sejam recursos ou capacidades, é estimulada a explorar mercados externos (Suarez-Ortega
& Alamo-Vera 2005). Ainda que, segundo Cavusgil e Nevin (1981), estas capacidades n3o
sejam suficientes para iniciar o processo de internacionalizacdo, elas sdo consideradas
relevantes na preparacdo da empresa e estimulam ainda a motivacdo dos gestores
(Sudrez-Ortega & Alamo-Vera 2005). Assim, a partir de um ponto de vista tedrico, seria
esperado que as empresas com capacidades distintivas sejam mais propensas a envolver-

se em atividades de exportagdo (Sudrez-Ortega & Alamo-Vera 2005). Segundo Ilhéu 2006
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p.34, as vantagens competitivas préprias da empresa sdo a imagem de alta qualidade,
custos mais baixos, elevada tecnologia, patentes, alta liquidez, conhecimentos de
marketing, mao-de-obra-qualificada, marca reconhecida e controlo dos canais de

distribuicao.

O objetivo do estudo é identificar fatores que se correlacionem positivamente com o
sucesso internacional das PME, e sendo assim, foram estudados alguns indicadores do

sucesso internacional:

Sucesso Internacional: Segundo vérios estudos o sucesso internacional pode ser estudado
segundo duas dimensdes: econdmica e ndo econdmica. A dimensdo econdmica esta
relacionada com vendas, lucros, e quota de mercado. J& a dimensdo ndo econdmica
refere-se ao produto e ao seu desenvolvimento internacional, ao mercado, a assuntos
relacionados com o inicio de exportacdo da empresa, o nimero de anos de exportacao da
empresa e por fim, assuntos relacionados com a satisfacdo da empresa com o
desempenho internacional (Katsikeas, Leonidou & Morgan, 2000). Segundo Rose e
Shoham (2002), a avaliacdo do sucesso internacional utiliza como indicadores a
intensidade das exportacdes, o crescimento e a proporcdo das vendas relativas a
internacionalizagdo em relagdo ao total. Segundo Shoham (1998), o sucesso internacional
pode ser avaliado segundo os seguintes fatores: representatividade das vendas
internacionais no total do volume de vendas, a evolucdo das vendas nos ultimos cinco
anos, evolugao das quotas de mercado, evolugao do lucro nos mercados internacionais e o
grau de satisfacdo com a prestagao internacional, as quotas de mercado, a evolugdo das

vendas e a rendibilidade das vendas internacionais (Shoham, 1998).
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Quadro Resumo
No seguinte quadro pretendemos resumir as dimensdes identificadas e respetivos
indicadores escolhidos para as explicar. A escolha dos mesmos deve-se, como podemos

constatar nos capitulos anteriores, ao facto destes serem considerados pelos autores

identificados

como

determinantes na explicacdo

sucesso internacional.

Dimens8o

Indicador

Fundamentacdo

Orientagdo Empreendedora
internacional

Inovagdo

Azzumpcio ao risco

Proatividade

Wikund [1998); Lumpkin e
Des= [1996); Covin & Slevin
1989

Perspetiva Internacional do
Gestor

Experiéncia Internacional

Conhecimento de linguas estrangeiras

Experiéncia Internacignal de Trabalho

Conhecimento de negdcios internacionais

Llouo-Reason e Mughan
[2002); Stoian etal. (2011)
Czinkota e Ursic (1991)

Motivagdo da empresa para
exportar

Esforgo continuo na exportagdo

Gripsrud [1990)

Proatividade na internacionalizacio

Czinkota e Johnstson (1931)

Procura de novos mercados e oportunidades de network

Francis, Collins-Dodd [2000)

Crientacdo Internacional do
Gestor

Presenca pessoal em mercados estrangeiros

Agressividade no desempenho das atividades internacionsis

Athanassiou Nigh [2000);
Reid [1981); White [1988)

Preparagio Internacional

Estudeos de Mercado

Empenho das operagfes de mercado internacional

Adaptaciode produtos 3os mercados

Knight [2001); Bradley
(2002); Lee & Moon [1983)

Criac8o de Parcerias

Parcerias no pais de origem

Parcerias no pais de destino

Parcerizs em paizes terceiros

Lu & Beamish (2001); Making
e Delios [1996)

Vantagens Competitivas
Proprias

Awaliar a importancia de cada fator fundamental em mercadeos internacionais

Suarez-Ortegs & Alamo-Vera
(2005); lIhéu (2006) p.34

Sucesszo Internacional

Percentagem das vendas internacionais no total do volume de vendas

Evolucdo das vendas nos ultimos 5 anos

EvolugSo das quotas em cads mercadeo nos ultimos 5 anos

Evolugdo do lucro nos Ugtimos 5 anos

Grau de satisfagSo com a prestagdo internacional

Grau de zatisfacSo com as quotas de mercado

EvolugSoda retabilidade das vendas interncicnais

Shoham [1298) Katsikeas et.
al. (2000)

Quadro 2 Preparagao do autor
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Capitulo III - Modelo Conceptual e Hipoteses

Modelo Conceptual
Tendo em conta a literatura sobre o desempenho internacional das PME propde-se o

seguinte modelo dos fatores criticos de sucesso da internacionalizacdo das Pequenas

Médias Empresas:

Quadro 3 Modelo Conceptual

Orientacdo Internacional Empreendedora H1
Perspetiva Internacional do Gestor H2
. H3
Motivacao para Exportar
Orientacao Internacional do Gestor H4
|
Sucesso Internacional
/]\
Preparac¢do Internacional H5
Criagdao de Parcerias H6
Vantagens Competitivas Préprias H7

Quadro 3 Modelo Conceptual Preparagao do autor
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Hipoteses
Tendo em conta o modelo apresentado na ilustracdo x, as hipdteses que se pretende

responder sdo as seguintes:

H1: A orientagdo empreendedora internacional estd positivamente relacionada com o
sucesso internacional das PME.

Esta hipdtese surge do estudo de Knight (2001) no qual se considera que a orientagdo
internacional empreendedora é um motor do sucesso internacional. Segundo Covin e
Slevin (1989) esta orientacdo é demonstrada através do grau a que os decisores estdo
dispostos assumir negdcios com risco, a favorecer a mudancga e a inova¢do de modo a
obter vantagem competitiva e a competir agressivamente com outras empresas.

H2: A motivagdo para exportar estd positivamente relacionada com o sucesso
internacional das PME.

Com base no estudo realizado por Ros e Valenzuela (2004) foi criada esta hipdtese, e
segundo este, os esforgos continuos para exportar tornardo as empresas mais envolvidas
em mercados mais distantes.

H3: A perspetiva internacional do gestor estd positivamente relacionada com o sucesso
internacional das PME.

Esta hipdtese foi formulada tendo por base o estudo realizado por Llouo-Reason e Mughan
(2002) no qual se considera que os conhecimentos do gestor podem ser uma peca
importante para atividade internacional de uma pequena e média empresa.

H4: A orientacdo internacional do gestor estd positivamente relacionada com o sucesso
internacional das PME.

A formulagdo desta hipdtese surge do estudo de Athanassiou & Nigh (2000) segundo o

qual a presenca pessoal do gestor nos mercados estrangeiros onde a empresa ja opera ou
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pretende fixar-se é considerado um meio favoravel para adquirir conhecimento tacito de
atividades internacionais.

H5: A preparagdo internacional estd positivamente relacionada com o sucesso
internacional das PME.

A hipdtese é definida tendo em conta o estudo de Lee & Moon (1989), segundo este as
empresas que demonstram atividades pre-export ativas terdo menos dificuldades em
iniciar o seu processo de expansao.

H6: A criagdo de aliancas estd positivamente relacionada com o sucesso internacional das
PME.

A hipdtese é formulada tendo em conta o estudo de Beamish et al. (1999), segundo o qual
se torna necessario a criacdo de aliancas (Beamish et al. 1999). Através destas é possivel a
minimizagdao de custos de transa¢dao, o aumento do poder de mercado, os riscos sao
partilhados, o melhor acesso a recursos chave como capitais e informacdo (Gulati et al.

2000).

H7: As vantagens competitivas proprias estéio positivamente relacionadas com o sucesso

internacional das PME.

Formula-se esta hipdtese tendo por base o estudo de Cornner (1991), segundo este a
capacidade da empresa de atingir e manter uma posicao lucrativa no mercado depende da
sua capacidade de ganhar e defender uma posicdo vantajosa no que diz respeito aos

recursos relevantes da empresa.
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Capitulo IV - Metodologia e Analise Empirica

Metodologia
Nesta investigacdo foi adotada uma pesquisa exploratdria quantitativa. A recolha

. s . s . . 5 . s . sy
de dados foi efetuada através de inquéritos online”. Este inquérito abordou 3 tematicas
complementares do estudo: a caracterizacdo da empresa, os fatores criticos de sucesso e
0 sucesso internacional. Para a elaboracdo das questdes foram utilizadas escalas

dicotdmicas, de escolha multipla e de Likert (de 5 e 7 graus).

A populacdo alvo deste estudo é constituida por todas as pequenas e médias empresas
portuguesas internacionalizadas, segundo dados do AICEP (2011) este universo é
composto por 20 035 empresas. Para o estudo recorreu-se a uma técnica de amostragem
ndo probabilistica por conveniéncia, ou seja, os inquéritos foram selecionados por
conveniéncia tendo em conta os critérios do investigador (Marbco, 2010). Para obtencdo
de respostas recorreu-se a uma base de dados do AICEP, enviando assim emails a 3.300
empresas.

Recolha de dados

Os inquéritos foram autoadministrados através da plataforma Qualtrics e o tratamento de
dados através do programa SPSS (Statistical Package forthe Social Sciences). Realizou-se
um pré-teste a 3 empresas de setores de atividade distintos da qual resultaram alteragées
e correcbes. O inquérito foi enviado a empresas entre 20 de Agosto de 2013 e 1 de
Setembro de 2013, obtendo-se um total de 236 respostas sendo que apenas 178 foram

consideradas validas para analise.

> Anexo 1
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Dados e processos
Para a concretizacdo deste estudo foram realizados alguns procedimentos durante a
andlise de dados.
Os indicadores referentes as dimensdes orientagdo internacional empreendedora,
motivacdo para exportar, orientagao internacional do gestor e sucesso internacional foram
recodificados. Nos indicadores da orienta¢do internacional empreendedora a resposta
“ndo tenho opinido” foi recodificada substituindo o grau oito por zero. Enquanto, nos
indicadores da motivacdo para exportar a resposta “ndo tenho opinidao” foi também
recodificada substituindo o grau 6 por zero.
A pergunta referente a posi¢do do inquirido foi recodificada agrupando numa seccdo os
Diretores, Gerentes, Responsaveis e Gestores e noutra seccdo, administrativos, comerciais,
designers e sécios®. A pergunta alusiva a percentagem das vendas internacionais no total
do volume de vendas foi também recodificada criando escaldes’ ([0-19%], [20%-39%)],
[40%-59%], [60%-79%] e [80%-100%]).

Analise Empirica
A analise empirica é constituida por quatro subcapitulos. Em primeiro lugar, caracteriza-se
a amostra segundo a dimensdo, volume de vendas, percentagem das vendas
internacionais no total do volume de vendas e cargo dos respondentes. Posto isto, é
analisada a fiabilidade de todos os indices criados. Em terceiro lugar, a analise a presenca
de cada fator critico de sucesso nas empresas. Por fim, verifica-se se existe uma relacdo
positiva entre os fatores e o sucesso internacional. Para verificar se existe essa relacao sao
utilizadas duas técnicas estatisticas, a regressao linear multipla e a correlagdo de

Spearman.

6

Ver anexo 2
7

Ver anexo 2
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Caracterizagdo da Amostra

A amostra deste estudo é composta por 178 empresas, das quais 40,4% s3o micro
empresas, 39,3% pequenas e 20,2% médias®. Em 56,2% das empresas o volume de vendas
é inferior a 2 milhoes, em 35,4% estd entre 2 e 10 milhGes e apenas 8,4% das empresas
tém um volume de vendas entre 10 e 50 milhdes. A percentagem das vendas
internacionais no total do volume de vendas em 43,8% das empresas representa até 29%.
Em 21,9% das empresas esse valor variou entre 30 e 59%. Por fim, em 34,3% das empresas
as vendas internacionais representam entre 60 e 100% do total do volume vendas.

Na sua maioria o questionario foi respondido por Diretores, Gerentes, Responsaveis e
Gestores (84,8%) sendo que o restante (15,2%) sido respondido por administrativos,

comerciais, designers e sécios”.

Analise da fiabilidade dos indices sintéticos

De modo analisar cada dimens3o foram criados indicies sintéticos com os indicadores™
suportados através do enquadramento tedrico. Para avaliar a fiabilidade de cada indice foi
calculado o coeficiente de Alpha de Cronbach®. O valor apresentado deste coeficiente para
os varios indices torna-os aceitaveis e fidveis, visto que se encontram acima de 0,5 (George

& Mallery, 2003).

Andlise da presenca de cada fator critico de sucesso nas empresas

Neste subcapitulo analisa-se a presenga de cada fator critico de sucesso nas empresas. Para
isso, é feita uma andlise individual a cada fator onde para cada um deles é comparada a média

do indice com o valor central.

® Ver anexo 2
° Ver anexo 2
% ver anexo 3
" Ver anexo 3
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Grafico | Orientagao Internacional Empreendedora
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Através desta dimensdo pretende-se avaliar a orientacdo internacional empreendedora
dos gestores. Verificou-se que estes tém uma postura internacionalmente
empreendedora, uma vez que a média do indice (4,11) é superior ao valor central (3,5).
Analisando mais concretamente os indicadores verifica-se que aquele que mais se destaca
positivamente é a inovacdo. Comparando os 3 indicadores verifica-se que os responsaveis

pela empresa estdo mais propensos a inovacgao e a proatividade do que a assumir riscos.
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Nesta dimensdo pretende-se avaliar se os gestores tém uma perspetiva internacional. Uma
vez que a média do indice (3,8) é superior ao valor central (3) verifica-se que os
responsaveis tém uma perspetiva internacional. Analisando os indicadores verifica-se que

todos estdo acima do valor central sendo que, o que mais se destaca positivamente é
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conhecimento de linguas estrangeiras (4,63) e o que mais se destaca negativamente, ainda

gue acima do valor central, sdo as experiéncias escolares internacionais.

Grafico Il Motivagao para Exportar
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Através desta dimensdo pretende avaliar-se a motivacao para exportar dos gestores. Verificou-
se que estes tém motivacdo para exportar uma vez que média do indice (4,42) é superior ao
valor central (2,5). Pode analisar-se que o indicador que mais se salienta positivamente é o
interesse em novos mercados (média:4,61) e aquele que se salienta negativamente é
interesse em networks (4,17), ainda que, todos a média de todos os indicadores seja

superior ao valor central.

Grafico IV Orientagdo Internacional do Gestor
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Nesta dimensdo pretende-se analisar se os gestores tém uma orientacdo internacional.

Uma vez que a média do indice (3,3) é superior ao valor central (3) verificamos que os

gestores tém uma orientagdo internacional. Da analise aos indicadores destaca-se que as

vivéncias no estrangeiro e as vivéncias escolares sdo inferiores a média do indice e a

ingressdao em missdes pelos empresarios estd acima da média do indice.

Grafico V Preparagao Internacional
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da Preparacdo Internacional

Ao analisar esta dimensdo pretende-se avaliar a empresa se prepara internacionalmente.

Uma vez que a média do indice é superior (3,76) ao valor central (3) verifica-se que as

empresas se preparam internacionalmente. Esta preparacdo é visivel essencialmente

através da adaptacdo de produtos (média: 3,91). De destacar também

o desenvolvimento

de estudos de mercado por ser o indicador com menos importancia ainda que seja

superior do valor central.

Grafico VI Criagdo de Parcerias
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Nesta dimensdo pretende-se avaliar se os gestores procuram parcerias. Ao analisar-se os
dados, verifica-se que as empresas procuram parcerias uma vez que a média do indice
(3,28) é superior ao valor central (3). O indicador que mais se destaca positivamente é a

criacdo de parcerias no pais de destino.

Grafico VII Vantagens Competitivas Proprias
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A criacdo desta dimensdo pretende averiguar a importancia das vantagens competitivas
préprias das empresas no sucesso internacional. Uma vez que a média do indice (3,13) é
superior ao valor central (2,5) e que cada uma das vantagens é também superior ao valor
central, verificamos que globalmente as vantagens competitivas proprias sdo importantes
para a competitividade da empresa.

Grafico VIl Sucesso Internacional
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Através desta dimensdo pretende-se avaliar o sucesso internacional. Analisando os dados
verificamos que as empresas tém sucesso internacional, uma vez que a média global do
indice (3,5) é superior ao valor central (3).
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Analise do Modelo

Neste subcapitulo, da-se resposta as hipdteses de investigacdo relacionadas com a relacdo
positiva de cada fator critico de sucesso com sucesso internacional, mais concretamente, a
orientacdo internacional empreendedora, a perspetiva internacional do gestor, a
motivacdo para exportar, a orientacdo internacional do gestor, a preparacao internacional,
a criacdo de parcerias e as vantagens competitivas préprias. De modo a analisar a relagcdo
entre o conjunto de fatores e sucesso internacional recorreu-se a regressao linear multipla
e a Correlagdo de Spearman.

A regressdo linear define um conjunto vasto de técnicas estatisticas usadas para modelar
relacdes entre varidveis e predizer o valor de uma variavel dependente (ou de resposta) a
partir de um conjunto de variaveis independentes (ou preditoras)” (Marroco, 2010). Este
método permite analisar o efeito de duas ou mais varidveis independentes sobre uma
dependente.

O coeficiente de correlacdo de Spearman mede a intensidade da relacdo entre variaveis
ordinais. Aplica-se igualmente em varidveis intervalo/racio como alternativa ao R de
Pearson, quando neste Ultimo se viola a normalidade (Pestana e Gageiro, 2000).

Quadro 4 Regressao Linear Muiltipla

Orientacdo Internacional Empreendedora |,204**
Perspetiva Internacional do Gestor ,022
Motivagdo para exportar ,066
Orientacdo Internacional do Gestor ,023
Preparagdo Internacional ,233**
Criagdo de Parcerias ,000
Vantagens Competitivas Proprias ,008
R? ,139
F (7, 165) 4,96

** p< 0,05; *p <0,01

Através da regressao linear multipla verifica-se que, relativamente a hipétese principal do

estudo — os FCS identificados correlacionam-se com o sucesso internacional — podemos
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concluir que os mesmos explicam 13,9% da variacdo do sucesso internacional. Este valor é
relativamente baixo o que indicia que estes sdo insuficientes para sucesso internacional.
Analisando individualmente a relacdo de cada fator com o sucesso internacional
verificamos que apenas 2 dos 7 fatores tém uma relagdo positiva estatisticamente
significativa, a Orientacdo Internacional Empreendedora e a Perspetiva Internacional.
Sendo assim apenas se confirmam as seguintes hipdteses: “A orientacdo empreendedora
internacional estd positivamente relacionada com o sucesso internacional das PME”, e “A
preparacdo internacional estd positivamente relacionada com o sucesso internacional das
PME”. Todas as outras hipoteses (H2, H3, H4, H6 e H7) ndo se confirmam uma vez que ndo

sdo estatisticamente significativas.

Hierarquizando em grau de importancia de cada fator no sucesso internacional verificamos
gue a preparacao internacional tem o maior impacto, seguido da orientacdo internacional
empreendedora, a motivagcdo para exportar, a perspetiva internacional do gestor, as
vantagens competitivas proprias, a orientacdo internacional do gestor e por fim a criacdo

de parcerias. A equacado da reta estimada, com base nos coeficientes ndo-estandardizados

éa seguinte: Sucesso Internacional = 1,482 + 0,143 Orientagdo Internacional Empreendedora + 0,024
Perspetiva Internacional do Gestor + 0,069 Motivagao para Exportar + 0,020 Orientagao
internacional do Gestor + 0.253 Preparagdo Internacional + Criagdo de Parcerias +0,016

Vantagens Competitivas Préprias

De modo a confirmar os dados da regressdo linear multipla foi utilizada a Correlacdo de
Spearman (outra técnica de andalise dados). Desta vez foram utilizados os mesmos fatores
criticos de sucesso mas outro indicador do sucesso internacional (percentagem de vendas
internacionais no total do volume de vendas). Este fator é considerado por Rose e Shoham
2002, um indicador do sucesso internacional. O uso da correlagdao de spearman deve-se ao
facto da percentagem das vendas internacionais no total do volume de vendas ser uma

variavel ordinal. Assim sendo, correlacionou-se a percentagem das vendas internacionais
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no total de volume de vendas com cada um dos fatores: a orientagdo internacional
empreendedora, a perspetiva internacional do gestor, a motivagdo para exportar, a
orientacdo internacional do gestor, a preparacdo internacional, a criacdo de parcerias, as
vantagens competitivas préprias.

Quadro 5 Correlagao de Spearman

Orientagado Internacional Empreendedora ,340
Perspetiva Internacional do Gestor ,110
Motivagdo para exportar ,207*
Orientagdo Internacional do Gestor ,134
Preparacgdo Internacional ,355*
Criagdo de Parcerias ,071
Vantagens Competitivas Prdprias ,085
*p <0,01

Como podemos observar a correlagdo de cada fator com a percentagem das vendas é
fraca e muito fraca (Garret, 1937), sendo que os fatores que representam correlagdo mais
elevada é sdo preparacdo internacional, orientacdo internacional empreendedora e a

motivagdo para exportar.

De modo a estudar a relacdo entre os dois indicadores do sucesso internacional foi
utilizada a técnica de anadlise de variancias - ANOVA. Este método fazer a comparacao de
médias de duas ou mais populacdes de onde foram extraidas amostras aleatdrias e

independentes (Marroco, 2010).

Uma visdo mais fina da relagdo entre o sucesso internacional e a o percentagem das
vendas internacionais no total do volume de vendas permite-nos concluir que aquele é
tanto maior, quanto mais elevado for o volume destas, notando-se um crescimento mais

acentuado até aos 59%. As diferencas sdo estatisticamente significativas (F(2)=12,962;

p=0,000).
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Capitulo V - Conclusdes, limitagdes e sugestao para estudos
futuros

Conclusoes
As conclusdes do estudo tém em consideracdo os objetivos tragados, o enquadramento

tedrico e os resultados obtidos.

A pergunta de investigacdo (Quais os fatores criticos de sucesso da internacionalizacdo de
pequenas e médias empresas), teve por base a representatividade cada vez mais das pme
quer a nivel nacional quer a nivel europeu e a importancia da internacionalizacdo
enquanto estratégia prioritaria da empresa

De modo a responder a pergunta de investigacdo, comecgou por se estudar as PME, posto
isto enquadrou-se a internacionalizacdo no contexto atual das PME e por fim identificou-
se fatores se correlacionam com o sucesso internacional.

No que diz respeito as PME, conclui-se que estas se caracterizam por serem organicas,
onde prevalecem relagGes informais entre hierarquias (Ghobadian &Gallear 1996) e que o
empresdario é a peca fundamental (Gélinas & Bigras, 2004). Ele é que desenvolve a
estratégia e a empresa depende da sua experiéncia e pericia (Gélinas & Bigras, 2004).
Comparativamente com grandes empresas, estas sdo mais inovadoras, adaptaveis e
menos afetadas por burocracias o que leva a um tempo mais rapido de resposta quando
se trata de implementacdo de novas tecnologias e atendimento as necessidades dos
clientes (Carrol, 1984). As estratégias deste tipo de empresas sdo, normalmente, intuitivas
e oportunistas demonstrando abordagem passo-a-passo do empresario e a flexibilidade da
empresa (Lu & Beamish).

Seguidamente, foi estudado a internacionalizagdao no contexto atual das PME. Segundo
Ruzzier (2006) estas sdo players internacionais cada vez mais ativos. Segundo o mesmo
autor o modelo de internacionalizagdo mais dirigido as PME é o modelo inovagao-

internacionalizagdo. Como o préprio nome indica o foco deste modelo é a inovacgao (ilhéu,
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2009 p.90). Este modelo evolui de forma gradual e por estadios no qual é valorizado
inovagao.

Posto isto, foram identificados e testados fatores criticos de sucesso, fatores esses que sdo
definidos como aqueles atributos que ndao podem falhar e podem dizer respeito a
capacidade de lideranca, estratégias e de gestdo (Chawla et al 2010). Sendo assim
identificaram-se os seguintes fatores: orientacdo internacional empreendedora, a
perspetiva internacional do gestor, a motivagdo para exportar, a orientacdo internacional
do gestor, a preparacdo internacional, a criacdo de parcerias e as vantagens competitivas
proprias.

Em primeiro lugar testou-se a orientagdao internacional empreendedora que segundo
Knight (2001) esta é fundamental no desempenho internacional. Este fator reflete os
processos da empresa e os estilos de tomada de decisdo que levam, ndo sé a empresa a
entrar em novos mercados como também em mercados ja estabelecidos com novos ou
com produtos e servicos ja existentes (Lumpkin & Dess 1996). Esta orientacdo enfatiza a
inovacdo, a pro-atividade e assuncdo ao risco (Covin e Slevin 1989). Através do estudo
verifica-se que os decisores tém uma postura internacional empreendedora e que este
fator se correlaciona positivamente com o sucesso internacional.

Em segundo lugar, testou-se a perspetiva internacional do gestor enquanto fator
determinante do sucesso internacional. Segundo Lloyd-Reason Mugham (2002) esta
perspetiva tem influéncia nos resultados da empresa. Através desta perspetiva os
decisores podem beneficiar de networks ja existentes que os levam a conhecer as
oportunidades de gestdo, podem desenvolver rotinas de emprego que facilitam o
funcionamento da empresa e criar uma maior capacidade para lidar com os mercados
estrangeiros. Através do estudo verifica-se que apesar dos responsdveis pela

internacionalizagao terem uma perspetiva internacional esta nao se correlaciona com o
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sucesso internacional. Sendo assim sé estudos posteriores poderdo confirmar se estas
duas variaveis estdo correlacionadas positivamente.

Segundo Dean et al. (2000) a motivacdo para exportar é um preditor consistente de forte
desempenho das exportacdes. Uma vez que se esforcam continuamente tornam-se mais
envolvidos em mercados mais distantes (Ros e Valenzuela, 2004). Os mesmos autores
consideram que exportadores proativos tém um melhor desempenho no volume de
vendas, nas suas estratégias de marketing, proactiva e procura mais atividades para a
empresa. Porém, verificamos que as responsaveis pela internacionalizagdo tém motivacdo
para exportar porém este ndo se correlaciona com o sucesso internacional. Apenas
estudos futuros poderdo confirmar se estas varidveis se correlacionam positivamente. A
orientacdo internacional do gestor ser considerado por Ruzzier et al (2007) um fator
diferenciador para o sucesso internacional. A quantidade de tempo que o gestor passou
no estrageiro pode diferenciar a empresa em relacdo a agressividade no desempenho
internacional (Ruzzier et al. 2007). Este torna os gestores mais aberto a oportunidades de
exportacdo (White, 1998). As experiéncias internacionais podem ser vividas através de
missdes empresariais, vivéncias escolares ou viagens (Athanassiou e Nigh, 2000). Através
do estudo revelou-se que os responsaveis pela internacionalizagdo tém uma orientacdo
internacional porém este ndo se correlaciona com o sucesso internacional, assim apenas
estudos posteriores poderdo confirmar a influéncia da orientacdo internacional do gestor
no sucesso internacional.

A preparacao internacional que se refere a estudos de mercado, adaptacdo de produtos e
a grande aposta em atividades internacionais segundo Knight (2000) este influencia
positivamente o desempenho internacional das PME. A estratégia de marketing

internacional a empresa segundo Bradley (2002) p.15 e 16 tem que considerar as
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oportunidades e ameacas do meio envolvente internacional. Este estudo vem confirmar
que a preparacdo internacional correlaciona-se positivamente o sucesso internacional.
A criagdo de parcerias é considerada vantagem no sucesso da internacionalizagdo
(Beamish et al. 1999 e Gulati et al. 2000) através desta minimiza-se custos de transacao,
aumenta-se o poder de mercado, os riscos sdo partilhados e ainda se consegue um acesso
mais facilitado a capitais e informacdo. Ainda que as empresas criem parcerias, segundo o
nosso estudo, estas ndo se correlacionam com o sucesso internacional, podendo sé
confirmar a sua importancia no sucesso internacional em estudos posteriores.
Segundo Sudrez-Ortega e Alamo-Vera (2005) uma empresa que possua vantagens
competitivas é mais estimulada a explorar mercados externos. Apesar de ndo serem
suficientes para iniciar o processo de internacionaliza¢do sdo relevantes na preparacdo da
empresa e ainda motivam o gestor (Cavusgil e Nevin 1981). Porém o estudo revela que
estas ndo se correlacionam com o sucesso internacional.
Assim sendo e para terminar, segundo este estudo apenas 2 fatores tém uma relacdo
positiva com o sucesso internacional. Ainda segundo este, os fatores identificados
explicam apenas 13,9% do sucesso internacional. Este valor relativamente baixo pode
dever-se a pequena dimensdo da amostra e a falta de entendimento das perguntas do
questionario por parte dos respondentes.

Limitacgdes e sugestoes para estudos futuros
Ao longo da realizacdo do estudo foram identificadas algumas limitacdes, mais
concretamente no que diz respeito a recolha e andlise de dados. Surge como primeira a
limitacdo o uso de uma amostra ndao probabilistica por conveniéncia, uma vez que os
resultados sdo representativos apenas na amostra estudada.

O facto da base de dados utilizada estar desatualizada foi também uma limitacdo uma vez

gue muitos dos contactos de e-mail estavam errados e as informacdes ndo eram atuais. A
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obtencdo de apenas 178 respostas é uma limitagcdo uma vez que esta ndo é representativa
num universo de 20.035.
Sugestoes para estudos futuros

Em estudos posteriores seria interessante testar estes fatores em empresas Portuguesas
internacionalizadas em Espanha, Franca e Alemanha uma vez que é nestes que as
empresas portuguesas estdo mais presentes.
Seria igualmente interessante aplicar o estudo a empresas portuguesas
internacionalizadas de maquinas e aparelhos, veiculos e outros materiais de transporte,
combustiveis minerais e produtos alimentares uma vez que estes setores de atividade sdo
0 que mais exportam em Portugal.

Por fim e, uma vez que se demonstrou que as empresas portuguesas estudadas
tém presentes todos os fatores identificados, seria interessante testar se estes sdo
necessarios no mercado portugués e se as empresas estrangeiras em Portugal

demonstram ter estes fatores.
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Anexos
Anexo 1 — Questionario

Este inquénto serve para o desenvolvimento do Trabalho Final de Mestrado em Marketing, do Instituto Superior
de Economia e Gestdo (ISEG) no ambito da Internacionalzacdo de pequenas e médias empresas.

Os dados recolhidos sdo anénimos e confidenciais. Ndo existem tesposlas certas ou emradas, pelo que solicito
que responda com a maior sinceridade a todas as g Ses. A sua participacao é fundamental para o
desenvolvimento deste trabalho.

Qual a dimens3do da sua empresa?
Micro (=10 trabalhadores)
Pequena ( entre 11 e 50 trabalhadores)
Média (entre 51 e 250 trabalhadores)
(=250

Qual o Volume anual de vendas?
=a 2 mindes
>2 milhdes e = 10 mihdes
> 10 milhdes e = 50 milhdes
A empresa opera em mercados intermacionais?
Sim
N3o
Relativamente a afirmacdo abai ifique numa la de 1 a 7 em que 1 representa "Aposta

forte nos produtos e selvx;os i=1 oorhec-dos e 7 'Aposta forte na Pesquisa e Desenvolvimento, na ideranca
tecnolbgica e na inovacio’

Pesquisa e
lodenos Desenvolvimento.
produtos e na a
servigos & tecnoidgica e na  N3o tenho
N _conhecidos 2 3 4 s 6 inovagdo opiniio
Em geral, os decisores da
empresa apoiam
R a 3 D2 apresertada. classfique numa escala de 1 a 7 em que 1 represerta “nenhum
produto ou secvigo™ 07"Jummoumgos
1 Nenhum 7. Munos
SOOI ouU produtos & N3O tenho
Serigo 2 3 a s [ SENIgOS opiniSo
QUANIOS PrOCUIDS OU SENVIgOS
NOVOS INEOU 3 EMEresa NOS
Qmmos S anos
Relat te & 3 b apreserntada. classfigue numa escala de 1 a 7 em gque 1 represernta "Houve
mummm:Smro7ﬂommw~;m5m
1. Houve 7. Houve
poucas mutas
e mUSaNgas
nos. nos.
vTmes € comos S N3O tenho
anos 2 3 < s D) aros opinde

NO QuE O rESPRO 3 MUSINGIS

Mmammmmﬁqnmmal a7 em que 1 representa
concorrentes

“Geraimente respondemos a NOVas acgdes dos concormentes” e 7 "Geraimente os respondem as
NOsSsSas iniciativas™
7.
1. Germmente
Geramenie os
responcemos. concorrentes
2 novas respondem
gos 3% NOSS3S N3O tenho
concofrentes 2 3 s s L3 PICIATVIS opirsdo
N2 reag3o comos
concorrentes

Rmmaﬁmmm%mﬁmmmaela7mqwl represeru'Eraro
Sermos Os primeiros a langar um novo produto ou servigo™ e 7 "E nomal sermos os primeiros a langcar um novo
produto ou servigo™

7 5 =
1. E raro noma
sermos os sermos os
prmeiros primeiros
alangar 3 langar
um novo um novo
proguto ou produio ou N3oO tenho
senigo 2 3 < s 6 senigo

NO Que OIZ respelto 30
ANgamento Oe NOVOS Produios &
servigos
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Relativamente & afirmag3o abaixo apresentada, classifique numa escalade 1 a 7 em que 1 representa
* Geraimente evitamos confrontos com os concomentes” e 7 "Tipicamente adoptamos uma postura muto
competitiva”

7.
1. Tipicamense
Geramente adoptamos
evitamos uma
confrontos postura
comos muito N30 tenho
concommenies 2 3 4 s € competitiva opinido
NO que OiZ respelto 3 postura
NO MErcado. ..

Relativamente & afirmac3o abaixo apresentada, classifique numa escalade 1 a 7 em que 1 representa
"Propensiao para projetos com pouco risco” e 7 "Propens3c para projetos com ako risco”
: 8 7.

Propensdo Propensdo
para para
projetos projetos
COM PoUco comato N3otenho
nsco 2 3 4 s 6 risco opinido
Geraimente 0s dacisores da
minha empresa 2¥m...

Relativamente 3 afirmac3o abaixo apresemntada, classifigue numa escalade 1 a 7 em que 1 representa " A melhor
forma de explorar negocio € de uma abordagem gradual’ e 7 "A melhor forma de explorar negocio € de uma
abordagem arrojada”

1. Amenor 7. Ameihor

forma oe forma de

explorar explorar

negocio & negocio &

de uma o2 uma

aborcagem abordagem N3o tenho

gracual 2 3 4 s 6 arrojada opinido
Geramente 0s decisores da
2mpresa acreditam que tendo
em conta © ambiente.

Relativamente a afirmac¢3o abaixo apresentada, classifique numa escalade 1 a 7 em que 1 representa
"Geralmente comporta-se de uma forma calma e passiva, de modo a minimizar a probabilidade de decisdes
dispendiosas” e 7 " Geralmente adpota uma postura agressiva de modo a maxmizar a probabilidade de explorar
oportunidades”

compora-se 7. Geramente
os uma 3dota uma
forma cama postura
€ passiva, ge agressiva o2
modo 3 modo 3
minimizar 3 maximizar 3
oe cecisles de explorar N3o tenho
Aispendiosas 2 3 4 s 6 oportunidades opini3o

Quando confrontada com
swagles de nsco, 3
empresa...

Relativamente as afirmacoes abaixo apresentadas, indique o nivel de concordancia.
(numa escala de discordo completamente a concordo completaments)
A(s) pessoa(s) responsaveis pela internacionalizagio da empresa:

Discordo N3o concordo Concordo
Totamente Discordo nem ascorao Concorgo Totaimente

Tém conhecimento de linguas
estrangeiras

Ja Ingressaram em missdes
empresanas internacionals
Viveram expenéncias
intemacionals de rabaiho

Viveram expenéncias
Intemacionals escolares
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Relativamente as afirmacdes abaixo apresentadas. indique o nivel de concordancia.
(numa escala de discordo compietamente a concordo completaments)

Discordo N3o concordo Concordo
T D nem < Te
A ntemacionaizacio € uma
prioncade da empresa
H3 um esforgo continuo na
Intemacionalizac3o

Ha iInteresse Ca empresa em
NOVOS MErcacos

A empeesa procura Novos
networks

O responsavel pela

antes os paises onde 3 empresa
se encontra ntemacionalzada
© responsave! peia
Intemacionalizac3o @ viveu no
estrangeiro

Relativamente as afirmacSes abaixo apresentadas. indique o nivel de concordancia.
(numa escala de discordo completamente a concordo compietamente)

Quando a empresa ca a int ar-se por um mercado
Discordo N3o concordo
Totaimente Discorso nem AQiscordo Concordo

p em p
de modo a dhvidir © rsco No

P ce interr o
e de modJdo e 02 MOoJo Superar
esCassez de capital Nnancero

No mercado intermacional classifique as vantagens competitivas da sua empresa (numa escala de nada

importante a muito importante)

Nada mpornante Pouco importante mporante Muito Importante

gem de aita
Custos mals batos
Slevada tecnoiogia
Patentes

Aza lquicez
Conhecimento de marketing

M30 o2 Obra QUAINCITa
Marca reconhecida
Controio gos canais de
aistricuic3o

a dop vigo

Desenvoivimento de Novos
proautos

Prego
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Qual a representatividade percentual das vendas internacionais no total do volume de vendas?
o-9%
10%-19%
20%-29%
30%-39%
40%-49%
S0%-59%
60%-69%
TO%-79%
80%-59%
S0%-100%
Relativamente 3s afirmacSes a baixo classifique (numa escala decresceram mMuto a cresceram muito)

Decresceram
muRio Decresceram N3o se Jteraram Cresceram Cresceram muito

Evolug3o das vendas
INntemacionails NOs IUMos S
anos

Evoiug3o da Quota de mercado

Evolug30o do lucro nos
MErcacos Intemacionals

Em relag3o aos mercados intermacionais classifique segundo o grau de satisfac3o da empresa em relag3o aos
seguintes items (numa escala de nada satisfeito a muito satisfeito)

Nem s3tisfeno

N3da Pouco nem MuRo N3o tenno
Satisteito Satistero Insats’eto Sausfeno Satisteno opinido
Presiacio Intemacional da
empresa
Quota 02 Mercadco na maoria
dos paises

Evoiuc3o das vendas
Intemacionals Nos CIMos S
anos

Rengibiidade das vendas
ntemaconais

Posigc3o do inquirido

Nome da empresa (Opcional)

Email (No caso da empresa ter interesse em receber os resultados)

Anexo 2 — Caracterizagdo da Amostra

M %
Micra (=10 T2 404
trabalhadores)
Pequena TOl 393
Dimens3o da entre 11 & 50
empresa trabalhadaores)
Média (entre 51| 36| 202
e 250

trabalhadares)
zaZmilhdes |100| 562
=2 milhdes e< | 63| 354
Volume de Vendas (10 milhGes
=10 milhfes e | 15| B84
= 50 milhes

% das Vendas Até 2090 78 43,3

internacionais no |30259% 33 219

total do volume de [B0-100% 61| 2343
Diretores, 151| 848
Gerentes,

Posicdo dos .
¢ Responsdveis

respondentes  |g Gestores
Outros 27| 152 44

Total 178|100,0
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Anexo 3 — Andlise Indicadores

Desvio Alpha de T=dia do
| Min | PMax| Média | Padr3o | crombach indice
Inovaglo- Spostaem 172|0,00| 7.00 442 2.02
produtos (1) ou na Pesquisa &
Desenvolvimento (7]
Inovagao-(1) Poucos ou(7) 172|0,00| 7,00 451 183
muitos produtos langados nos
altimos S anos
Inovag3o-(1)FPoucas ou (7) 172|0,00| 7,00 447 1.88
muitas mudangas nos
produtos
Proatividade -Fostura (1) 178|0,00| 7,00 4.03 1.385
reactiva ou activa [7) com os
concorrentes
Orientag3o Proactividade-E (1) raro ou | 178|0.00| 7.00 4.3% 1.30
Internacional cc?mu'rn (T} eamos os' = 0.73 412
Empleendedora POAMeros serem oOs pnmenros a
langar produtos
Proatividade-FPostura (1) 178|0.00| 7.00 4.03 137
pouco ou muito [(7)
competitiva
Assumegao ao Risco- 172|0,00| 7.00 3.85 1.55
Propens30 para projectos
com (1) pouco ou muito (7)
fisco
Assumgio ao Risco- 172|0,00| 7.00 361 1.60
Abordagem (1) gradual ou [7)
arrojada
Assumgao ao Risco- 172|000} 7.00 3.639 1.74
Postura (1) passiva ou
Tém conhecimento de linguas | 178 1 5 463 066
estrangeiras
Prespetiva Ja ingre?satam em missSes 7se 1 s 3.86 1.24
= empresarias internacionais
Internacionalde NViveram experiéncias we| 1| S 372 122 o1 =80
internacionais de trabalho
Viveram experiéncias 17es 1 s 3.01 1.24
internacionais escolares
£ internacionalizag3o € uma 172|0.00| S.00 452 0.24%
prioridade da empresa
H3 um esforgo continuo na 172| 0,00| 5.00 441 0,91
rMotivag3o para |internacionalizag3o 083 4.43
Exportar H3 interesse da empresa em 178| 0.00| 5.00 461 021 = *
novos mercados
S empresa procura Nnovos 1728| 0,00| S.00 417 113
networks
J3ingressaram em missSes 17e 1 s 3.86 1.2
empresarias internacionais
Viveram experiencias 172 1 5 3.01 1.3
internacionais escolares
Orientag3o O responsavel ja conhecia 175| 1.00| S.00 242 1.23
Internacional do | antes os paises onde a 053 3.27
Gestor empresa se encontra
internacionalizads
O responsavel pela 172| 1.00| S.00 2.95 146
internacionalizag3o |3 viveu no
estrangeiro
Desenvolue ou procura 178 1 s 361 1.03
estudos de mercado relativos
ao pais em quest3o
Preparagso Adapta os produtosisernvigos 1w7we 1 s 391 088
Ranerciacional ao mercado 058 3.76
Aposta nos mercados 178 1 s 376 0.87
havendo um grande empenho
das operagdSes internacionais
& empresa procura we 1 S 303 116
estabelecer parcerias no
mercado doméstico
CriagSo de S empresa procura 17s 1 s 358 102
Parcerias estabelecer parcerias no pais 071 3.28
de destino
LS empresa procura w7ve 1 s 3.5 113
estabelecer parcerias em
paises terceiros
Imagem de alta qualidade 17s 1 4 3.48 0,62
Custos mais baixos 17e 1 4 3.0% 063
Elevada tecnologia 7e 1 4 2.89 0,33
Patentes 17e 1 4 250 0398
Alta liquidez 17s 1 4 221 083
Conhecimento de marketing 7se 1 4+ 3.8 0.66
Vantagens internacional
Competitivas | M30 de obra qualificada 173 1 4 3.27 0.74 0.20 313
Prdprias rMarca reconhecida 17s 1 4+ 315 073
Controlo dos canais de 17s 1 4+ 3.06 0.75
distribuig3o
Qualidade do produtolservigo 17s 2 4 371 0,43
Desenvolvimento de novos 178 1 4 321 0539
produtos
Prego 1ws 1 4+ 3.27 0,85
Evolug3o das vendas s 1 5 3.0 1038
internacionais nos Gltimos S
anos
Evolug3o da quota de 17s 1 [] 3.54 864
mercado
Evolug3io do lucro nos 17e 1 5 3.47 922
mercados internacionais
SISO Grau de satisfag3o emrelag3o | 177| 1.00| 5.00| 3.7853| .928S4
inermacional 3 prestag3o internacional 0,9 3.5351
Grau de satisfag3o com a 174| 1.00| 5,00 3.1552| 102232
quota de mercado
Grau de Satisfag3o com 174| 1,00} 5.00 35115 114164
evolugio das vendas
internacionais
Girau de satisfag3o com a 175| 100} 5,00| 3 8000| 103331

rendibilidade internacional
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