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iii. RESUMO

No ambito da Internacionalizacdo e das Empresas Familiares, reflectimos sobre as
potencialidades e limitacbes que influem na capacidade das PMEF em empreender um
processo de internacionalizacdo. Por um lado, basedAmo-nos nos recursos intangiveis e
idiossincraticos destas empresas, uma vez que a luz da Teoria dos Recursos e Capacidades,
constituem uma fonte de vantagem competitiva. Por outro lado, aborddmos factores
determinantes na internacionalizacdo empresarial, de modo a avaliar, dedutivamente, as
condicdes de internacionalizacdo a priori das PMEF. Recorrendo a uma ferramenta de gestédo
estratégica por nds adaptada, agrupamos as preposicdes obtidas atras com a finalidade de
avaliar a capacidade de internacionalizagdo de PMEF. Os resultados sugerem existir uma
relacdo positiva entre a posse e gestdo eficaz de recursos "familiares”, a posse de factores
facilitadores da internacionalizacdo e o compromisso internacional, traduzindo-se numa

capacidade de expansao internacional favoravel por parte destas empresas.

Palavras-chave: Internacionalizacdo; Empresa Familiar; Pequena e Média Empresa Familiar
(PMEF); Recursos Intangiveis; Estratégia; Vantagem Competitiva.

ABSTRACT

In the ambit of Internationalization and Family Businesses, we reflect about the potentialities
and limitations that influence the capacity of Small to Medium-Sized Family Businesses in
undertaking a process of Internationalization. On the one hand, we based ourselves on the
intangible and idiossincratic resources of these enterprises, since at the light of the Resource
and Capabilities Theory, they are a source of competitive advantage. On the other hand, we
approached determinant factors in businesses' internationalization, in order to, deductively,
evaluate the Small to Medium-Sized Family Businesses' priori internationalization conditions.
Using a strategic management tool adapted by ourselves, we gathered the prepositions
obtained earlier, with the end of evaluating Small to Medium-Sized Family Businesses'
capacity of internationalization. The results suggest the existence of a positive relation
between the posession and effective management of "familiar” resources, the posession of
facilitating internationalization factors and international commitment, translating into a

favourable international expansion capacity on behalf of these businesses.

Key Words: Internationaliztion; Family Business; Small to Medium-Sized Family Business;

Intangible Resources; Strategy; Competitive Advantage.
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1. INTRODUCAO

A internacionalizacdo ndo deve ser considerada um fendmeno do século XXI, se tivermos em
atencdo que as trocas entre nacdes se perdem no tempo. Porém, a dimensao, crescimento e
caracteristicas que a internacionalizacdo apresenta nos dia de hoje, enfatizam a relevancia
deste fendmeno, dando-lhe um novo félego e justificando um interesse renovado no seu
conhecimento. A preponderante importancia que a tematica da internacionalizacdo apresenta
hoje em dia na esfera empresarial, tem vindo a despertar o interesse em investigadores das
mais variadas areas de estudo, destacando-se a Gestdo Estratégica, a Gestdo Internacional, o

Empreendedorismo e, mais recentemente, a Empresa Familiar (EF).

A internacionalizagdo de EF é um tema, ainda, relativamente desconhecido, embora tenha
vindo a suscitar interesse por parte da comunidade cientifica gragas a relevancia do papel que
este tipo de empresas desempenha nos mercados nacionais e cada vez mais, na economia
mundial. Além disso, a competitividade acérrima que paira sobre os mercados, fruto da
globalizacdo, tem vindo a exigir destas empresas um reforgo na sua posicdo competitiva,

passando muitas vezes pela expanséo internacional das suas actividades.

O problema nuclear da presente dissertacdo é avaliar a capacidade das Pequenas e Médias
Empresas Familiares (PMEF) em empreender uma Estratégia de Internacionalizacéo (EI) para
0 seu negdcio a partir das suas potencialidades e limitagdes. Para tal, entendeu-se ser

fundamental compreender duas variaveis:

1) A idiossincrasia dos recursos e capacidades intangiveis deste tipo de empresas,
distinguindo as forcas e fraquezas inatas a estas organizagoes;

2) Identificar os principais factores influentes num Processo de Internacionalizacéo (PI)
de empresas, diferenciando-os como facilitadores ou limitadores, em ordem a
estabelecer preposicGes aplicadas a realidade das PMEF, agrupando-as em

oportunidades e ameacas, respectivamente.

Apobs a referida analise e compreensdo acreditamos estar em condigbes de responder ao
amago da questdo, desenvolvendo uma matriz SWOT que enquadre, por um lado, as forcas e
fraquezas caracteristicas das PMEF, e por outro, as oportunidades e ameacgas, por estas

enfrentadas na internacionalizagdo das suas actividades. Recorrendo as ferramentas da matriz
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referida, sera finalmente, analisada a capacidade de internacionalizacdo destas empresas para

cada um dos cenarios possiveis, de acordo com as diferencas pautadas.

Em ordem a alcancar as nossas pretensdes e, a0 mesmo tempo, a transmiti-las da forma mais
clarividente possivel, recorreu-se a dois blocos teoricos: (1) A Internacionalizacdo de
Empresas e (2) A Empresa Familiar, abordados nos pontos 2.1 e 2.2, respectivamente.

No ponto 2.3 serdo confrontados os referidos blocos tedricos na expectativa de compreender a
relacdo entre a PMEF e a Internacionalizacdo, quanto a importancia da internacionalizacéo; ao
comportamento internacional; e a teoria de internacionalizacdo, atendendo as especificidades
destas empresas. Seguidamente faremos, no ponto 4.1, uma abordagem aos requisitos de
internacionalizagdo, contrastando-os com as caracteristicas das PMEF. Postas as evidéncias
teoricas, far-se-ao, nos pontos 4.2 e 4.3, consideraces quanto aos Recursos Intangiveis (RI),
bem como quanto aos factores influentes na internacionalizacdo de PMEF, respectivamente.
Por ultimo, no ponto 4.4 serdo englobadas as consideragdes efectuadas anteriormente numa
matriz de anélise estratégica - a matriz SWOT - com a finalidade de avaliar a capacidade de

internacionalizacdo das PMEF em mdltiplos cenarios.

A tematica da presente dissertacdo visa satisfazer a nossa curiosidade ciéntifica em relagéo as
areas da EF e da Internacionalizacdo, assim como contribuir, na pratica, para novos
desenvolvimentos tedricos neste ambito. Do ponto de vista académico, o presente trabalho
constitui um potencial acréscimo de conhecimento nas areas atras referidas, que, apresentam
nos dias que correm, uma crescente relevancia. Do ponto de vista empresarial, 0 presente
trabalho poderé constituir um referencial tedrico para as EF, quanto as suas capacidades em
internacionalizar as suas actividades, dado tratar-se de uma estratégia preponderante ao
crescimento e sobrevivéncia das mesmas na realidade econdmica actual. Considera-se assim,
esta tematica como fundamental, tanto para as EF como para a comunidade ciéntifica em

geral.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. A INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

O ambiente econdmico mundial actual € caracterizado pelo intenso PI, desencadeado por,

entre outros factores, avangos tecnologicos, melhoria das telecomunicagdes e infra-estruturas,
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liberalizacdo do comércio internacional, novos sistemas de financiamento, excesso da oferta
sobre a procura e pela aceleracdo do ciclo de vida dos produtos no @mbito geografico de

actuacdo de algumas empresas. (Carias et al., 2000).

O PI consiste na exploracdo de oportunidades em ordem a desenvolver, no estrangeiro, as
Vantagens Competitivas (VC) que as empresas possuem no mercado nacional. Surge com o
objectivo de consolidar ou obter novas posi¢cdes em mercados externos, de manter ou reforcar
relagbes com grandes clientes, actuando de acordo com logicas globais e integradas, de
reduzir custos de producdo, de aceder e absorver novas competéncias e afigura-se, para um
nimero crescente de empresas, como uma realidade indispensavel a exploracdo de
oportunidades detectadas ou como resposta aos movimentos apresentados por outros players
do mercado. (AICEP, 2009).

Existe um consenso na literatura quanto a considerar o fenémeno da globalizacdo como
despoletador do boom da internacionalizacdo dos nossos dias. A difusdo da informacéo
resultou na homogeneidade de gostos e preferéncias por parte de consumidores a escala
mundial, assim como um incremento no numero de processos de integracdo, cooperagéo e
aliangas empresariais, com a adopc¢ao de uma visdo empresarial de VC. (Levitt, 1983; Alonso,
1991; Bueno-Campos, 1992; Churruca et al, 1995; Laguna, 1997; Buckley e Ghaury, 2004).

Somos tentados a afirmar que globalizacdo desencadeou um processo de reestruturacao
profunda no palco competitivo - da escala local a escala global - obrigando as empresas a
ajustarem-se a esta nova realidade em ordem a manter uma posi¢do competitiva no mercado.
Emerge assim um novo paradigma, exigindo novas orientacdes estratégicas, que visem,
nomeadamente, o contexto supra-nacional. A internacionalizacdo das empresas surge assim
como uma das estratégias possiveis para fazer face aos desafios que as mesmas enfrentam nos
tempos que correm. N&o obstante, nenhuma empresa nacional estd livre da influéncia de
forcas envolventes estrangeiras ou internacionais, uma vez que existe sempre a possibilidade
da concorréncia de importagdes ou de concorrentes estrangeiros estabelecerem operacfes no

seu proprio mercado.

A globalizacdo, como fenémeno, influi na assuncdo de novos comportamentos por parte das
empresas, tal como no planeamento de novas estratégias empresariais. A figura 1 -

apresentada de seguida - ilustra tal afirmacédo e pode ser entendida da seguinte forma:

11
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Figura 1. Implicacdes da globalizacdo na empresa.
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Fonte: Lombardo; Martos y Jiménez, 2007.

Os diversos factores conjunturais (politicos, financeiros, tecnoldgicos, etc.) e a relacdo
reciproca com a mudanca dos mercados, ao provocarem alteracdes no palco competitivo das
empresas, levam-nas a agir em conformidade com as novas oportunidades e ameacas
encontradas. Desta forma, as empresas retro alimentam o processo de globalizacdo ao adoptar
novos comportamentos estratégicos, de caracter internacional, como resposta as mudancas no

ambiente competitivo.

Nesse sentido, a internacionalizacdo constitui um imperativo, uma aposta incontornavel na
Optica da competitividade e do desenvolvimento sustentado das empresas, num contexto de
globalizacdo das tecnologias, dos mercados e de mundializacdo da concorréncia. Por vezes, €
mesmo a Unica forma de, defensivamente, fazer face a concorréncia internacional e,
ofensivamente, tirar partido da globalizacdo dos mercados. Nos dias que correm € necessario
que as empresas consigam competir com sucesso com empresas externas dentro e fora de

“casa”.

2.1.1. Definigéo

A internacionalizacdo de empresas carece de uma definicdo universalmente aceite, dadas as
divergéncias quanto a sua natureza processual. Destacam-se, no entanto, as defini¢cbes de

alguns autores, tais como:
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— Calof e Beamish (1995), que se referem a internacionalizacdo como o processo de
adaptacdo das operacGes da empresa (estratégia, estrutura, recursos, etc.) aos

ambientes internacionais;

— Meyer (1996), que define a internacionalizagdo como o processo pelo qual uma
empresa incrementa o nivel das suas actividades de valor acrescentado fora do pais de

origem;

— Freire (1997), que considera que a internacionalizacdo de uma empresa consiste na
extensdo das suas estratégias de produtos-mercados e de integracdo vertical para
outros paises, da qual resulta uma replicacdo total ou parcial da sua cadeia

operacional.

— Chetty e Campbell-Hunt (2001), que acredita que a internacionalizagdo ndo pode ser
vista apenas como um processo de “progressdo crescente” mas como um fendmeno
que também pode apresentar retrocessos - "desinternacionalizacdo” - manifestado por

uma diminuigdo das actividades internacionais de uma empresa.

— Barber e Darder (2004) defendem a internacionalizagdo como um dos processos de
direccdo estratégica mediante o qual, as empresas avaliam as condi¢cGes de mudanca
do ambiente internacional e desenvolvem uma resposta organizacional adequada aos

recursos disponiveis que, implicara a transposicdo das fronteiras nacionais.

As definigdes supra mencionadas concretizam aquilo que € na sua esséncia, o Pl, no entanto,
somos tentados a considerar a definigdo proposta por Barber e Darder (2004) como sendo a
mais completa. A opcdo justifica-se pela abrangéncia da definicdo ao focar pontos téo
essenciais como: a estratégia (processo de direccdo estratégica), a dindmica do ambiente

externo (mudanca do ambiente internacional) e 0 compromisso de recursos disponiveis.

2.1.2. Formas de Entrada nos Mercados Internacionais

Uma vez tomada a decisdo de entrar num determinado mercado internacional, devera ser
decidida a forma de entrada mais apropriada as pretensées da empresa, considerando, ao

mesmo tempo, as suas capacidades e a estratégia definida.

13
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Existem trés modos genéricos de servir os mercados exteriores: (1) exportar, (2) conceder
licencas e (3) realizar Investimento Directo no Estrangeiro (IDE). De acordo com Barber e
Darder (2004) a exportacgdo implica produzir bens no mercado local e vendé-los nos mercados
externos. Ja o acordo de licenciamento consiste em uma empresa, possuidora de um
determinado direito transferivel (p.e. activos intangiveis), firmar um contrato com uma outra,
autorizando-a a usufruir do dito direito, mediante um pagamento inicial fixo e outro variavel
em funcdo do volume de negdcios. Por ultimo, o IDE pressupde a implantacéo, a solo ou em
parceria, de uma filial produtiva, comercial ou logistica, envolvendo o compromisso de

recursos proprios.

Cada uma destas opcdes supde diferencas consideraveis a respeito do grau de controlo que a
empresa pode exercer sobre a operacdo externa, 0s recursos que deve comprometer e 0 risco
que deve suportar, como podemos observar na figura 2. Neste &mbito, o controlo diz respeito
ao poder da empresa em influenciar os sistemas, métodos e decisfes relativas as operactes
nos mercados externos. O compromisso traduz o conjunto de recursos disponibilizados a
activos fisicos, humanos e organizacionais, relativos a actividades internacionais. Quanto ao
risco, apresenta uma correlacdo positiva com o grau de compromisso, ou seja, quanto maior o

grau de compromisso, maior sera o risco do investimento.

Figura 2. Risco, compromisso e controlo associado as formas de entrada.

+ &

.IDE

L Contratos de
licenca

Grau de controlo

®Exportacio

¥

Grau de Compromisso +
Nivel de risco

Fonte: Barber e Darder, 2004 (Adaptado).

2.1.2. Modelos de Internacionalizacéo

O PI das empresas ¢ um fendmeno heterogéneo uma vez que as empresas apresentam

estratégias de internacionalizacdo multiplas, assentes em motivacdes e capacidades

14



Internacionalizacdo de PMEF:
um contributo a compreensao das potencialidades e limitagdes destas empresas num processo de expansao internacional

especificas. Torna-se, portanto, impossivel compreender este processo recorrendo a uma Unica
teoria que possa explicar a internacionalizacdo das empresas. Existindo para tal, diversos
modelos tedricos, que na sua maioria apresentam uma limitacdo genérica: foram concebidos
tendo como referéncia a internacionalizacdo de grandes empresas, ndo atendendo as
alteracOes da realidade econdémica que dotaram as Pequenas e Médias Empresas (PME) de
elevado protagonismo. Doravante, é de concluir que ndo existe um corpo tedrico que explique

perfeitamente os processos de internacionaliza¢do em curso.

Tendo em conta a natureza e o objectivo proposto no presente trabalho - a internacionalizagédo
de PMEF - cingir-nos-emos, ao longo deste estudo, as teorias de internacionalizacdo mais
adequadas a compreensdo desta natureza de empresas.

Graves e Thomas (2008) consideram existir um conjunto de abordagens tedricas adequadas a
examinar a internacionalizacdo de PME. Tais abordagens buscam o seu fundamento em
teorias economicas como: (1) o Paradigma Ecléctico (p.e. Brouthers, Brouthers e Werner,
1999; Brouthers e Nakos, 2004); (2) a Teoria Econémica dos Custos de Transacgdo (p.e.
Brouthers e Nakos, 2004; Erramilli e Rao, 1993); (3) o Modelo Sequencial por Etapas (p.e.
Bell, 1995; Cavusgil, 1980; Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975); (4) a Teoria das Redes (p.e.
Chetty e Holm, 2000; Coviello e Munro, 1995) e (5) a Teoria dos Recursos e Capacidades
(p.e. Graves e Thomas, 2006; Knudsen e Madsen, 2002; Westhead, Wright e Ucbasaran,
2001).

Uma vez que as nossas pretensdes passam por compreender a realidade das PMEF,
atendendo, particularmente, a potencial VC advinda da posse de recursos estratégicos
intangiveis, privilegidamos a Teoria dos Recursos e Capacidades (TRC), também conhecida
como Teoria das Capacidades Organizativas (Barber e Darder, 2004) por considerarmos ser a
mais adequada a compreensdo das mesmas. Segundo esta teoria, a eleicdo do modo de entrada
nos mercados internacionais depende das capacidades da empresa e da eficiéncia com que a
empresa explora a sua base de conhecimentos. (Kogut e Zander, 1993). A TRC centra a sua
analise nas potenciais VC da empresa, isolando recursos especificos que sdo complexos,
intangiveis e dindmicos. Segundo Darder e Barber (2004), os recursos e capacidades
convertem-se em pontos fortes que contribuem para a geracdo de VC desde que estes sejam:

escassos; duraveis; dificilmente transferiveis ou reproduziveis; e insubstituiveis.
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2.1.3. Motivacdes e Efeitos nas Empresas

De acordo com a AICEP Portugal:

As motivacbes mais relevantes subjacentes a decisdo de internacionalizacdo das
empresas sdo internas ou estdo associadas aos mercados, resultando, frequentemente, de
um mix de varios factores: objectivos de crescimento (penetracdo nos mercados externos),
acesso a recursos produtivos, manutencdo ou reforco de redes de relagGes, resposta a
movimentos de concorrentes, acompanhamento de clientes e acesso a recursos e/ou
competéncias.

[...] Os beneficios da internacionalizacdo situam-se [...] ao nivel do acesso a novos
mercados, na prossecucdo de objectivos de crescimento e de diversificacdo geografica
e/ou do acesso a recursos (minimizacdo dos custos produtivos) de que as empresas ndo
dispdem no mercado doméstico, em condigdes tdo vantajosas. (AICEP, p. 3, 2009,
sublinhado nosso).
Como ficou exposto em epigrafe, as motivacdes para a internacionalizacdo de empresas
podem ser de variada ordem, desde o crescimento da organizacdo, acesso a recursos e
competéncias criticas, aspectos relacionais e acompanhamento de stakeholders. Por sua vez,
os efeitos desejados do referido processo passam por tirar proveito de todos estes aspectos em

condic¢des mais favoraveis do que no mercado doméstico.

Os resultados de mais de cem estudos empiricos acerca dos efeitos produzidos pela
internacionalizacdo nas empresas efectuados ao longo dos Ultimos trinta anos, tém
apresentado resultados confusos e contraditérios. No entanto, um estudo recente, baseado na

"Teoria das 3 Etapas"™

de internacionalizacgdo, concluiu que a internacionalizacdo produz um
efeito positivo na performance para uma maioria significativa de empresas, até um

determinado grau de expansao internacional. (Contractor, 2007).

A EI, apesar de todos os potenciais beneficios que acarreta, pode levar a empresa a resultados
menos positivos e até bastante nefastos para a empresa caso nao seja devidamente processada

ou planeada:

[...Jantes de adoptar esta estratégia, o empresario deve realizar um processo de reflexdo
em que o desejo de crescer e a motivagao por ser internacional, seja contrastado com as
capacidades que a empresa possui para competir internacionalmente. Ndo basta estar
motivado para enfrentar o desafio internacional, é necessario contar com uma série de

LVer Contractor et al., 2003.

16



Internacionalizacdo de PMEF:
um contributo a compreensao das potencialidades e limitagdes destas empresas num processo de expansao internacional

condicBes que garantam, a priori, certas perspectivas de éxito (Barber e Darder, 2004, p.
47, traducdo nossa).

Em jeito de conclusdo, consideramos a internacionalizacdo benéfica, produzindo valor
acrescentado para as empresas desde que seja estrategicamente planeada atendendo as

limitacGes e potencialidades inerentes a cada empresa.

2.2. A EMPRESA FAMILIAR

Embora possam transparecer pouca relevancia para o publico em geral, as EF séo
commumente valorizadas pela comunidade ciéntifica derivante da relevancia que estas
desempenham nos mercados nacionais e cada vez mais, na economia mundial. Esfor¢cos no
sentido da compreensdo e divulgacdo deste tipo de empresas tém, progressivamente, vindo a

ser efectuados.

As razBes por detrds da crescente popularidade das EF sdo a consciencializacdo da
importancia que as mesmas revertem para o desenvolvimento econémico-social da sociedade,
bem como o crescente interesse académico em torno desta temética. As EF representam, nos
EUA, 90% do tecido empresarial e sdo responsaveis por 60% do emprego daquele pais.
(Okoroafo e Koh, 2010). Também na Europa estas empresas representam uma maioria,
estimando-se que representem entre 70 a 80% da globalidade das empresas, empregando 40 a
50% da populacdo activa. (Mandl, 2008). Além disso, das 500 maiores empresas listadas pela
revista Fortune cerca de 40% s&o detidas ou controladas por familias. (Neves, 2001).

Segundo Neves (2001), este tipo de empresas coloca, frequentemente, no imaginario publico a
confusdo com micro e/ou PME, o que ndo é de todo verdade, constituindo tal, apenas, uma
parte da questdo. A EF pode ser uma grande organizacao, de que alias, existem, ainda hoje,
alguns exemplos no nosso pais, basta citarmos o Grupo Espirito Santo, Grupo Amorim, Cafés
Delta, Gestifer, Autosil, etc..

Por outro lado, a maioria das PME europeias sdo EF, assim como uma parte significativa das
grandes empresas europeias também o sdo (ver anexo 1). O sector das EF é dominado pelas
PME, mais especificamente por micro empresas com menos de 10 colaboradores. As EF

encontram-se presentes transversalmente em todos o0s sectores da economia, sendo que
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apresentam uma maior prevaléncia em sectores de méao-de-obra intensiva e tradicionais.
(Mandl, 2008).

2.2.1. Definicéo

Apesar da inexisténcia de uma definicdo universal quanto as EF, considera-se que existem
trés elementos essenciais que devem constar numa hipotética definicdo, da mesma: (1) a
familia; (2) a empresa e (3) a estrutura do capital. (Tagiuri e Davis, 1982). Contudo, foi
recentemente proposta uma definicdo® que para além de englobar os elementos referidos, é
aplicavel a todo o tipo de empresas, vis-a-vis as PME. O que podera ter estado na origem da
sua aceitacdo por parte da Comissdo Europeia como definicdo comunitéria para este tipo de
empresas. Trata-se de um contributo importante para a visdo politica das EF quanto ao
reconhecimento do seu contributo para a economia da Unido Europeia. Assim, e segundo a
definicdo em causa, uma empresa, independentemente da sua dimensdo, é considerada

familiar se:

a) A maioria dos direitos de decisdo estdo na posse do(s) fundador(es) da empresa, ou na
posse da(s) pessoa(s) que adquiriu (adquiriram) a quota de capital da empresa, ou
ainda na posse dos seus conjuges, pais, filhos ou herdeiros directos dos filhos;

b) A maioria dos direitos de decisdo sdo directos ou indirectos;

c) Pelo menos um membro da familia ou seu parente estd formalmente envolvido na
gestdo da empresa;

d) A pessoa, familia ou seus descendentes, que fundaram ou adquiriram a empresa,
possuirem pelo menos 25% dos direitos de decisdo mandatados pela sua quota do

capital.

2.2.2. Tipologia

Citando Lethbridge (1997), podem ser definidos trés tipos de EF: (1) a EF Tradicional; (2) a
EF Hibrida e (3) a EF de Influéncia Familiar. A EF Tradicional é caracterizada pelo dominio

absoluto da familia em toda a actividade empresarial, prevalecendo o capital fechado e pouca

2 Proposicdo de definicdo de EF da autoria do Ministério do Comércio e da Industria finlandés (2006), sendo
posteriormente proposta pelo Grupo de Peritos da Comissao Europeia para definicdo europeia, tendo sido aceite
como tal a 4 de Dezembro de 2009.
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transparéncia administrativa e financeira. A EF Hibrida apresenta uma maior abertura ao
exterior: o capital € aberto, contudo a familia € que detém o controlo da empresa. Também se
distingue da anterior pelo facto de existir maior transparéncia e mais profissionais exteriores a
familia a desempenhar cargos estratégicos. Por ultimo, a EF de Influéncia Familiar, que
pressupde que a maioria das accOes estejam nas mdos do mercado, embora a familia,
desprovida de influéncia na administracdo, mantenha uma influéncia estratégica através de

uma participacéo significativa no capital.

2.2.3. Caracteristicas Diferenciadoras

H& mais de uma década que a literatura da EF se tem debrucado sobre as caracteristicas
inerentes a este tipo de empresas como fonte de beneficio ou de desvantagem. (Kets de Vries,
1993; Prokesch, 1986; Taguiuri e Davis, 1996). Todavia, parece haver consenso quanto ao
facto de considerar estas empresas, no minimo, diferentes das Empresas Nado Familiares
(ENF).

Enquanto que numa ENF coabitam dois grupos com empossados interesses - 0s gestores e 0S
accionistas - na EF emerge um terceiro grupo: a familia. Segundo Dyer (1998), problemas
surgirdo quando estes elementos colidirem e uma decisdo tera de ser tomada como uma
familia, como uma empresa ou como uma EF. Uma vez que este tipo de empresa é composta
por dois elementos - a empresa e a familia - a interligacdo natural entre ambos torna dificil a
sua separacdo. Consequentemente, certos valores e lacos familiares levam a empresa a lidar
de forma diferente com os desafios econémicos. Ao fim ao cabo, a razdo por detras da
existéncia da familia € que os membros se apoiem uns aos outros. (Dyer, 1998).

As EF apresentam, portanto, um conjunto de particularidades inerentes a prépria natureza
destas empresas. Genericamente, existe uma forte interdependéncia entre a familia e a
empresa, em que todos os aspectos formais e informais gravitam em torno da familia. Este
dualismo empresa-familia é ambiguo, constituindo por um lado, um potencial de conflito
afectando ambas as esferas sociais e, por outro lado, uma potencial VC derivada da posse de
recursos especificos. Na figura 3 - apresentada de seguida - podemos constatar as potenciais
fontes de conflito adjacentes as EF, agrupadas em capital; familia; e empresa. Trata-se do

"Modelo dos Trés Circulos" de Gersick et al. (1998), adaptado por Neves (2001).
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Figura 3. Modelo dos trés circulos de uma Empresa Familiar.

Fonte: Neves, (2001), figura original de Gersick et al., (1998).

Segundo este modelo, as fontes de conflito podem surgir da natureza interpessoal, dilemaética,
proprietaria e a nivel das fronteiras da familia. Segue-se assim, uma apresentacdo sucinta dos

varios numeros constantes na figura:

1 - Membros da familia que ndo tém capital nem trabalham na empresa;

2 - Accionistas que ndo sdo membros da familia e ndo trabalham na empresa;

3 - Colaboradores que ndo sdo membros da familia;

4 - Membros da familia que tém acc¢es na empresa mas que nao trabalham nela;
5 - Accionistas que ndo sdo membros da familia mas que trabalham na empresa;
6 - Membros da familia que trabalham na empresa mas ndo tém accdes;

7 - Membros da familia que tém accdes e trabalham na empresa.

Depois de verificadas as diferentes fontes de conflito potenciais relativas a EF, passamos a
analisar as potencialidades que estas empresas apresentam em relacdo a ENF. As EF possuem
um conjunto de recursos especificos que se revelam exclusivos a este tipo de empresas. A
identificacdo e exploracdo eficaz destes recursos podem revelar-se determinantes na
construcdo de uma VC para estas empresas. Tratam-se de recursos idiossincraticos e

intangiveis que emanam do "senso de familia"®.

* Apresentado na literatura como familiness, representa a interacgdo entre os Varios sistemas que a compdem a
EF: familia, os seus membros e a empresa. (Habbershon e Williams, 1999).
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As EF sdo consideradas diferentes no que diz respeito a valores, objectivos e comportamento
estratégico. (Donckels e Frohlich, 1991; Singer e Donoho, 1992; Poza, 2004). Em relacao aos
valores enraizados nas EF, prevalece a honestidade, credibilidade, modéstia, respeito,
responsabilidade social, entre outros valores familiares. Quanto aos objectivos, as EF tendem
focar-se na sustentabilidade a longo prazo da empresa e apostam sobretudo no
desenvolvimento local. Por fim, quanto ao comportamento estratégico, as EF concentram-se
em estratégias de crescimento estaveis e continuas, privilegiando o auto-financiamento das
suas actividades gracas a um forte compromisso pessoal e familiar na empresa. (Mandl,
2008).

Embora ndo existam disponiveis dados robustos, capazes de transmitir evidéncias genéricas, é
certo que ndo existe divida quanto a importancia das EF. N&o obstante daquilo que
representam para a economia, assumem um papel preponderante no compromisso com as
comunidades locais, promovendo a estabilidade a longo prazo, a responsabilidade dos seus

actos como proprietarios, e compartilhando os valores pelos quais se regem.

2.2.4. Pequenas e Médias Empresas Familiares

As EF representam a maior fatia do conjunto empresarial. (Shanker e Astrachan, 1996, 2003;
Gersick et al., 1997; Ifera, 2003; Casillas et al., 2007). Analogamente, 0s mesmos estudos
evidenciam que as PMEF representam a maioria das PME a nivel mundial. A importancia das
PME na economia mundial é indubitavel. Naisbitt (1998) defende que é esta categoria de

empresas que esta a criar a economia global e ndo as grandes empresas.

As PMEF sdo um subconjunto das PME que representam, na Europa, a "maior fatia" do
tecido empresarial destas empresas. (Mandl, 2008). A legislacdo em vigor define PME como:
"[...] empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negocios anual ndo

exceda 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede 43 milhdes de euros™.

Apesar das PMEF estarem, implicitamente, integradas neste segmento de empresas,

apresentam a particularidade de serem empresas "[...] em que uma Familia detém o controlo,

* Como disposto na alinea 1 do art. 2° do Decreto-Lei n° 372/2007.
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em termos de nomear a gestdo, e alguns dos seus membros participam e trabalham na

empresa.” (APEF - Associacdo Portuguesa das Empresas Familiares).
Peter Villax® esclarece que:

Uma EF na sua actividade econdmica néo ¢ diferente de uma PME; [...] Somos diferentes
é na relacdo que existe entre a familia e a empresa [...] A familia projecta os seus valores
na empresa. A familia v& a empresa como uma extensao de si propria e, portanto, esta
preocupada com a continuidade da actividade.

Posto isto, podemos retratar a PMEF como lider mundial, assumindo uma destacada
importancia no panorama empresarial e contribuindo significativamente para a economia
global. Este subconjunto da EF alia as caracteristicas de uma PME ao sentimento de pertenca

a uma familia, resultando numa actuacéo empresarial dominada pela sustentabilidade.

2.3. APMEF E A INTERNACIONALIZACAO

A internacionalizacdo € considerada como a mais complexa das estratégias que uma empresa
pode empreender. Contudo, esta estratégia tem, incrementalmente, vindo a tornar-se mais
necessaria devido a crescente globalizacdo dos mercados, inclusive para as EF que,
tradicionalmente, tém-se focado nos seus mercados domésticos. Concomitantemente, torna-se
cada vez mais indispensavel empregar esforcos no estudo das formas de expansdo

internacional para as EF e de como aperfei¢oa-las.

A EI aplicada a realidade das EF encontra-se porém, academicamente, pouco investigada
(Gallo e Sven, 1991; Gallo e Garcia-Pont, 1996; Okoroafo, 1999; Davis e Harveston, 2000), e
ainda menos esclarecida e limitada no que diz respeito as PMEF. Contudo, alguns
investigadores encarregaram-se de observar os factores que influenciam a internacionalizagéo
de EF. Factores como a tecnologia (Davis e Harveston; 2000), a estrutura familiar (Claver et
al., 2009) e a estrutura accionista/detentora do capital (Zahra, 2003) tém sido postulados para
explicar o compromisso em mercados externos por parte das EF. Também as caracteristicas
especificas da EF como a cultura organizacional particular e as préaticas de gestdo, fundadas
sob simbioses entre a familia e a empresa, sdo factores intangiveis que devem ser

considerados na analise de processos de internacionalizagdo, na medida que influenciam a

% Presidente da APEF, numa entrevista ao semanario Vida Econdmica a 16/01/2009.
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forma com que a empresa define e prossegue as suas estratégias. (Corbetta e Montemerlo,
1999; Zahra, 2003).

De acordo com Ward (1997), as PMEF apresentam geralmente menor propensao para o
crescimento dado um conjunto de dificuldades naturais que, teriam replicacGes maiores caso a
empresa decidisse expandir-se para mercados internacionais. (Gallo e Garcia-Pont, 1996).
Talvez por isso, evidéncias apontem para uma maior precaucdo no desenrolar de um PI, no
que diz respeito ao envolvimento familiar na gestdo, de PMEF. (Claver et al., 2009; Kontinen
e Ojala, 2010). As PMEF aparentam consumar este processo ap0os terem consolidado a sua
posicdo no mercado doméstico (Fernandez e Nieto, 2005, 2006; Graves e Thomas, 2006,
2008), seguindo para tal uma trajectdria incremental, ou seja, realizando as suas actividades
internacionais passo por passo (Claver et al., 2009; Graves e Thomas, 2008) a medida que vao

ganhando experiéncia internacional.

De acordo com Graves e Thomas (2008), as razbes por detras desta trajectéria prendem-se
com o nivel de compromisso empreendido a internacionalizagdo, os recursos financeiros
disponiveis, a capacidade de comprometer e utilizar esses mesmos recursos para desenvolver
as competéncias necessarias ao estabelecimento da estratégia internacional. Além disso, a
tomada de decisdes estd dependente do consenso familiar, 0 que conduz a uma gestdo de
maultiplos, e por vezes conflituosos, objectivos. Por outro lado, como estas empresas
financiam-se principalmente por capitais proprios, o seu envolvimento internacional depende
dos resultados gerados pelo mercado doméstico. Por Gltimo, estas empresas carecem de

capacidades de gestdo core.

Em sintese, consideramos que a relacdo entre a PMEF e a internacionalizacdo revela-se
bastante positiva. Apesar das referidas condicionantes limitarem 0 compromisso
internacional, a posse de recursos e capacidades idiossincraticos potenciam vantagens
estratégicas transnacionais. Posto isto, a expansdo internacional e o crescente envolvimento
das PMEF nos mercados externos favorecem a sua competitividade global, criando a
expectativa de resultar num aumento dos seus lucros, assegurando a0 mesmo tempo o

crescimento econdmico sustentado e a sua sobrevivéncia no actual palco competitivo global.

Seguidamente, apresentaremos 0 modelo de internacionalizagdo predilecto para a
compreensdo de EF (dedutivamente PMEF), com a finalidade de explorar as potencialidades

deste tipo de empresas a escala internacional.
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2.3.1. Teoria dos Recursos e Capacidades

A TRC é considerada por um vasto conjunto de autores da literatura familiar como sendo a
mais adequada para explicar o Pl de EF. O enfoque dos recursos e capacidades tem sido
estudado no ambito de vérias estratégias corporativas, entre as quais podemos destacar a
internacionalizagdo da empresa. Neste sentido, tém sido concebidas diferentes contribuicdes
tanto tedricas (Gupta e Govidarajan, 1991; Tallman, 1992; Madhok, 1997; Peng, 2001,
Tallman e Fladmoe-Lindquist, 2002), como empiricas (Tallman, 1991; Collis, 1991; Hamel,
1991; Andersen e Kheam, 1998; Guillén, 2000).

Uma vez que as EF sdo descritas como invulgarmente complexas, dindmicas, e ricas em RI, a
TRC fornece aos investigadores das EF, um meio importante para as analisar. Além disso, as
vantagens das EF sdo frequentemente descritas como sendo especificas a uma determinada
familia e empresa. Analogamente, na TRC o conjunto de recursos que detém potencial para
conferir VC sdo identificados como idiossincraticos a uma determinada empresa, num

determinado contexto.

Resumindo, a TRC fornece um modelo tedrico credivel para analisar as relagdes entre 0s
processos da empresa, 0s activos, a estratégia, a performance e a VC sustentada para a EF.
(Habbershon e Williams, 1999). A existéncia de recursos ociosos ou subutilizados, junto com
a motivacdo de diversificacdo geografica do mercado sdo fortes razBes para a
internacionalizacdo. Destacam-se, sobretudo, as motivacdes por as empresas possuirem
vantagens de propriedade, na sua maioria relacionadas com activos de caracter intangivel.
(Hymer, 1976).

2.3.2. Recursos Intangiveis das PMEF

Tendo em conta que os RI s&o a principal fonte de VC nas EF e, sobretudo, nas PMEF devido
as suas limitagdes de variada ordem, agrupdmo-los, seguindo a tipologia de Lombardo et al.
(2007) em (1) recursos organizacionais, (2) recursos humanos, (3) recursos relacionais e (4)

recursos tecnologicos para uma melhor caracterizagdo destas empresas.

Em primeiro lugar, 0s recursos organizacionais, isto &, as competéncias de direccdo para
integrar 0s componentes estratégicos da organizacdo, a capacidade de gestdo, os sistemas de
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organizagdo vigentes na empresa e as praticas organizacionais, sob a égide de um certo tipo

de cultura organizacional, e que podem constituir a fonte da vantagem de propriedade.

Em segundo lugar, os recursos humanos que possuem a experiéncia, a formacdo, a
informacdo, o know how, a aprendizagem, o conhecimento e as habilidades necessarias que
determinam a necessidade de manter uma VC, impregnada numa ideologia de melhoria

continua e inovagao.

Em terceiro lugar, os recursos relacionais, que englobam a imagem da empresa com 0s seus
fornecedores de factores produtivos ou financeiros, a sua reputacdo entre os clientes, a
estabilidade das suas relacdes ou a associacao entre 0s seus produtos e a qualidade, fiabilidade

ou qualidade do servico, muito relacionados alguns destes com os sistemas de Marketing.

Em quarto e Gltimo lugar, constatam-se 0s recursos tecnologicos que, fazem referéncia ao tipo
de tecnologia que a empresa utiliza, a disponibilidade de capital humano dotado de
competéncias técnico-cientificas, o grau de inovacdo nos processos e produtos, e o nivel de
Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) que a empresa exerce, e que Ihe potencia a obtencéo

de vantagens de propriedade.

2.3.2.1. Recursos Organizacionais

Em ordem a estabelecer uma clara distincdo entre os varios recursos classificados como
organizacionais, agrupamo-los em gestdo de capital, cultura organizacional e modelo de

governo.

Comecando pela gestdo do capital da empresa, existem evidéncias, tanto tedricas como
empiricas, de que as PMEF apresentam um capital financeiro limitado. (Smyrnios e Walker,
2003; Ward, 1997). Estas empresas seguem um comportamento financeiro conservador,
assente no financiamento interno (Hirigoyen, 1985) em detrimento de capitais alheios. As
PMEF apresentam uma fonte financiamento quase exclusiva deste tipo de organizagdes: o
“capital de sobrevivéncia®, fruto da dedicacdo, confianca e compromisso prevalecentes

nestas empresas. Segundo Sirmon e Hitt (2003), esse mesmo capital revela-se importante em

® O capital financeiro do proprietario, da familia e dos seus membros. (Romano et al., 2000).
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periodos econdmicos dificeis assim como na reestruturacdo da empresa, providenciando uma

"rede de seguranca financeira" para a mesma.

Por outro lado, as PMEF deparam-se com dificuldades na hora de recorrer a fontes de
financiamento externas, o que vem acentuar ainda mais o conjunto natural de dificuldades
financeiras sentidas por este tipo de organizagdes (Chittenden, Hall e Hutchinson, 1996;
James, 1999), retro alimentando a condi¢do de autonomia financeira destas organizagoes.
(Kets de Vries, 1993, 1996). Além disso, as PMEF evitam emitir ac¢bes uma vez que isso
pressupde a entrada de novos accionistas e uma consequente perda de controlo da empresa.
(Hutchinson, 1995; Morck, 1996). Regra geral, estas empresas evitam fontes de

financiamento que minem a identificacdo de propriedade com controlo.

Relativamente as metas organizacionais e as politicas de investimento, as PMEF tendem a ser
avessas ao risco (Demsetz e Lehn, 1985; Fama e Jensen, 1985; Donckels e Frohlich, 1991)
tendo em conta que as aspira¢fes de crescimento dependem, principalmente, de fundos
gerados internamente pela empresa. Como os investimentos familiares ndo sdo diversificados,
estas empresas tendem a ser menos empreendedoras. (Kets de Vries, 1993; Sharma et al.,
1997). Os proprietarios destas empresas manifestam maior relutdncia quanto a perda de
controlo do seu negocio (Storey, 1994) ou para desenvolver estratégias de crescimento.
Consequentemente, as PMEF apresentam geralmente, crescimentos moderados (Harris et al.,
1994; Donckels e Lambrecht, 1999).

As PMEF seguem uma politica de “capital financeiro paciente”’

. (de Visscher, Aronoff e
Ward, 1995; Dreux, 1990). A finalidade desta politica prende-se com a gestdo sustentavel do
capital da empresa, bem como com a busca de estratégias criativas e inovadoras, e com a

sucessao geracional.

Em relacdo a cultura organizacional das PMEF, constata-se a existéncia de uma cultura de
compromisso familiar fruto da identificagdo dos membros familiares com a empresa. (Zahra
et al., 2008). Tal facto leva a que as PMEF empreendam um esforco acrescentado ndo apenas
a sua sobrevivéncia mas a sua prosperidade. Doravante, prevalece um controlo menos formal

nestas organizagdes, facilitado pela intimidade relacional familiar. Além disso, estas empresas

" Descrita por Segaro (2010) como capital financeiro investido, sem perspectiva de liquidacéo, por longos
periodos de tempo, em detrimento da busca de resultados financeiros a curto prazo.
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partilham valores inter-culturais, o que lhes permite transpor barreiras culturais mais
eficazmente. (Swinth e Vinton, 1993).

A cultura familiar pressupde a combinacdo de um elevado nivel de pessoalismo e
particularismo, proporcionando as PMEF potenciais fontes de VC. A intima ligacdo entre a
familia e a empresa criam uma oportunidade Gnica na criacdo de capital social®, além de
ambos serem preponderantes na realizacdo de investimentos de oportunidade. (Carney, 2005).
Contudo, a estrita ligacdo a familia nestas empresas leva, frequentemente a préaticas de
nepotismo. (Gallo, 1995). A sucessdo geracional € um aspecto caracteristico das EF, no qual
se da a passagem de capital social e cultural, sobrepondo uma mera transferéncia de activos
financeiros. (Mandl, 2008). Este processo tanto pode ditar a continuidade sustentada da

empresa como pode dar origem a crises internas.

As PMEF também se revelam singulares quanto ao seu modelo de governo. Estas apresentam
caracteristicas muito especificas quanto a propriedade e gestdo dos seus negocios, bem como

quanto a sua orientacdo empresarial.

No que concerne a propriedade e gestdo, as PMEF denunciam falta de estruturas claras de
poder e sobreposicao de responsabilidades. (Ginebra, 1997). Verifica-se um claro predominio
de um estilo de direccdo autocratico e paternalista. (Cauffman, 1996). Além disso, carecem de
um conselho de administracdo activo, assumindo este, de acordo com Huse (2007), um papel
meramente formal. Predomina uma baixa diferenciacdo horizontal e formalizacdo na estrutura
hierarquica destas organizagdes, dado que as linhas de orientacdo nao sao claras e os controlos
séo normalmente informais. (Geeraerts, 1984; Daily e Dollinger, 1993). Por outro lado, como
0 poder de decisdo tende a ser centralizado, pode contribuir para aumentar a eficacia e
eficiéncia da empresa (Tagiuri e Davis, 1996), fruto da melhoria da flexibilidade e rapidez na

tomada de decisdes. (Poza et al., 1997).

Quanto a orientagcdo empresarial, as PMEF tendem a privilegiar uma visdo a longo prazo
(Porter, 1992; Poutziouris, 2001), concentrando esfor¢os no potencial de crescimento ao invés
do aumento do volume de negdcios a curto prazo. (Donckels e Frohlich, 1991). Esta estratégia
leva a empresa a ser menos reactiva aos ciclos econémicos logo, mais consistente. (Ward,

1997). Por consequéncia, as EF sdo em média mais antigas que as ENF. (Mandl, 2008). Além

® O capital social pode ser definido como o conjunto de recursos disponivel a individuos numa determinada rede
de relacionamentos. (Adler e Kwon, 2002).
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disso, o foco das suas actividades centra-se no mercado doméstico. (Gallo e Garcia Pont,
1996). Tais factos evidenciam uma natureza conservadora e relutante & mudanca estratégica,

em prol da estabilidade por parte das PMEF. (Gallo e Sveen, 1991).

2.3.2.2. Recursos Humanos

No que concerne aos recursos humanos destacam-se dois aspectos diferenciadores nas EF: a

relacdo familia-empresa e as caracteristicas dos colaboradores das EF.

Quanto a relacdo empresa-familia, verifica-se uma proximidade incomparavel com outro
tipo de organizacdo, levando a repercusses que vao desde os maiores niveis de lealdade,
confianca e comunicacdo (Gallo, 1995, 2002), fruto de conviccBes, valores e uma visdo
compartida (Denison et al., 2004), como podem levar a discérdias familiares que influem no
negécio (Tagiuri e Davis, 1996) consequentes de divergéncias entre objectivos
organizacionais e interesses pessoais. (Davis e Tagiuru, 1991). Além disso, alguns autores
constataram a existéncia de enfeudacdo (Burack e Calero, 1981) bem como manifestacdes de

coaccao moral a descendentes familiares. (Kets de Vries, 1993; 1996).

Além do exposto, evidencia-se por norma um sistema de selec¢cdo adversa de colaboradores
que tende a privilegiar o "direito de nascenca™ sobre o "direito de competéncia”, na medida
que trabalhar para a familia revela-se um direito que os familiares adquirem quando nascem,
independentemente das competéncias que possuam. (Dunn, 1995). Concomitantemente, as
PMEF apresentam normalmente um baixo nivel de pessoal qualificado, preferindo empregar
membros familiares para posices de gestdo, mesmo tendo consciéncia das suas caréncias de
qualificacdo ou de experiéncia de trabalho. (Gallo e Garcia Pont, 1996). Resultado disto, é
uma estrutura de trabalho deficitaria, em que as dificuldades que os gestores profissionais e
qualificados encontram no planeamento de carreiras, competindo directamente com membros
familiares, diminuem a sua atractividade. (Poza, 2004; Schulze et al., 2003). Além disso,
existindo um sistema de incentivos e promogdes, este serd enviesado para membros
familiares. (Lansberg, 1983; James, 1999). Em suma e face ao exposto, considera-se existir
falta de skills de gestdo nas PMEF. (Gallo e Garcia Pont, 1996).

Relativamente aos colaboradores da EF, as evidéncias apontam para maiores niveis de
produtividade por parte destes em comparagdo com colaboradores de ENF. (Rosenblatt et al.,
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1985; Moskowitz e Levering, 1993). Este facto podera ser explicado pela flexibilidade das
praticas de trabalho apresentadas por este tipo de empresas (Goffe e Scase, 1985), permitindo

aos seus colaboradores tomar decisdes rapidas. (Ward, 1997).

A EF é vista como sendo mais criativa (Pervin, 1997), mais confiante (Tagiuri e Davis, 1996)
e mais eficaz na resposta ao ambiente competitivo. (Dreux, 1990). Possuindo a0 mesmo
tempo mais conhecimento e experiéncia no negdcio em comparacdo com ENF. (Donckels e
Lambrecht, 1999). Além disso, as EF sdo mais eficazes e envolvem custos de recrutamento
mais baixos. (Levering e Moskowitz, 1993). Remuneram melhor os seus colaboradores
(Donckels e Frohlich, 1991) e inspiram mais lealdade e proteccdo aos mesmos (Ward, 1988)
dado o espirito de compromisso, dedicacdo e orgulho familiar vigentes nestas organizacdes.
(Poza, 1995).

2.3.2.3. Recursos Relacionais

No que concerne a recursos relacionais, podemos referir-nos a relagfes intra-organizacionais
(entre elementos da empresa) assim como relac@es inter-organizacionais (entre a empresa e

outras organizagoes).

Quanto aos recursos relacionais intra-organizacionais das PMEF, destaca-se a for¢a do
capital social proveniente da unificagdo entre a propriedade e gestdo da empresa (Salvato e
Melin, 2008), assumindo, de acordo com Burt (1992), um factor significativo para o sucesso
competitivo de uma empresa. Também o distintivo "senso de familia" destas empresas é
passivel de criar sinergias sistémicas potenciando a criacdo de VC para a empresa. (Chrisman
et al., 2005).

Por outro lado, conflitos de interesse sdo comuns entre a familia e a empresa neste tipo de
organizacdes, os quais podem sofrer especialmente de elevados “custos de agéncia™
enraizados no altruismo e auto-controlo. (Schulze et al., 2003). A necessidade de satisfazer
ambos 0s objectivos familiares e empresariais, preservando a harmonia da familia, resulta
num conflito de interesses em poténcia. (Davis e Tagiuri, 1991; Schulze et al., 2002). Como o
proprietario, o board de direccdo e a equipa de gestdo de topo, sdo frequentemente a mesma

pessoa ou pessoas da mesma familia, evidencia-se uma sobreposi¢cdo de responsabilidades.

% Diferencas de objectivos entre a gestdo e a propriedade e, assimetria da informag&o numa empresa. Ver: Jensen
e Meckling (1976).
29



Internacionalizacdo de PMEF:
um contributo a compreensao das potencialidades e limitagdes destas empresas num processo de expansao internacional

(Mustakallio et al., 2002; Nordgvist e Melin 2002; Brunninge et al., 2007). Tais conflitos
podem resultar em decisdes de gestdo contra-produtivas para a empresa porém, benéficas para
a familia. (Schulze et al., 2001).

No que diz respeito aos recursos relacionais inter-organizacionais, evidéncias sugerem
prevalecer nas PMEF uma politica de qualidade e compromisso com clientes, fornecedores e
outros stakeholders. A reputacdo da familia e as relagbes mantidas com 0s seus parceiros
conferem a EF valor acrescentado. (Lyman, 1991). Estas empresas tém como objectivo
primordial a satisfacdo do cliente e preocupacao pela qualidade dos seus produtos e servigos
(Davis, 1983), o que lhes dota de uma imagem, reputacdo da marca e da empresa, distintivas.
Além disso, estas empresas prestam mais atencdo ao desenvolvimento da marca-nome da
empresa. (Ward, 1997). As percepcBes positivas acerca da propriedade familiar e das
interaccdes intra-organizacionais e inter-organizacionais, conferem as PMEF “eficiéncia de
stakeholders". (Aronoff e Ward, 1995).

As PMEF apresentam uma propensao positiva para a formagdo de aliancas com outras EF
(Ward, 1997) dada a comunicacéo e partilha de valores (familiares). J& em relacdo a ENF, as
PMEF apresentam um forte compromisso para com a independéncia da empresa (Basly,
2007), manifestando até mesmo uma dissociacdo com outras redes de relacionamento
externas. (Graves e Thomas, 2004). As PMEF apresentam portanto, uma menor propensao a
transferir competéncias para outras ENF (Graves e Thomas, 2004; Roessl, 2005). A
explicagdo poderd residir nos lagos introvertidos embora, extremamente fortes do seu capital
social (Salvato e Melin, 2008), tendo um efeito na forma autbnoma como estas empresas

desenvolvem a transferéncia do mesmo.

2.3.2.4. Recursos Tecnologicos

No que concerne aos recursos tecnologicos, as evidéncias apontam para a existéncia de
limitagdes tecnologicas nas PMEF, sobretudo ao nivel de Tecnologias de Informagdo e
Comunicacdo (TIC) de ponta. As caracteristicas enddgenas das PMEF (escassez de capital,
entre outras...) limitam as oportunidades para aceder a activos intangiveis assentes no
conhecimento, como: tecnologias, marcas competitivas e pessoal qualificado. Além dos

sistemas de informacdo serem, normalmente, pouco desenvolvidos (Geeraerts, 1984; Daily e
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Dollinger, 1993), as PMEF nédo possuem as competéncias necessarias em termos de aplicacéo
e manuseamento da tecnologia. O desenvolvimento de recursos humanos, para uma eficaz
aplicacdo das novas tecnologias, leva muitas vezes, a problemas econémicos graves e até a

faléncia das proprias empresas. (Stahl, Nyhan, e D'Aloja, 1993).

Por outro lado, o envolvimento personalizado de membros familiares na empresa leva a que a
mesma preste maior atencdo a I&D. (Ward, 1997). Além disso, o condicionamento
tecnoldgico a que as PMEF estdo sujeitas, podem dota-las de uma potencial vantagem
estratégica pelo facto de os seus competidores ndo terem acesso a informacGes relevantes

acerca das suas operagdes e/ou condicédo financeira. (Johnson, 1990).

3. METODOLOGIA

A finalidade de um projecto de investigagdo € produzir conhecimento, produzir valor
acrescentado a um campo de conhecimento cientifico especifico. Com efeito, seguiu-se uma
metodologia de investigacdo construtiva, secundaria, quantitativa e tedrica como forma de a

alcangar.

E construtiva uma vez que pretende desenvolver solugBes para um problema existente.
Considera-se a internacionalizacdo de EF como o "problema existente” e a busca de novas
respostas para avaliar a capacidade das PMEF em empreender uma estratégia internacional,

como uma "solucao”.

A investigacdo levada a cabo é secundaria, uma vez que se baseia na literatura cientifica
estabelecida. Para tal, recorreu-se a fontes de informacdo secundarias - analise documental -
assente em livros, papers, dissertacdes e outras producgdes textuais relevantes para a
compreensdo das EF e da internacionalizacdo. Presume-se que a anélise documental seja um
input suficiente e acima de tudo, critico na capta¢do dos outputs ambicionados para o trabalho

em causa.

O modelo de investigacdo serd quantitativo, recorrendo a um processo dedutivo® para

explicar a internacionalizacdo de PMEF e suas especificidades.

Segundo Creswell (2003), verificam-se, na investigacdo quantitativa, as seguintes vantagens:

1% Assente no dedutivismo cartesiano.

31



Internacionalizacdo de PMEF:
um contributo a compreensao das potencialidades e limitagdes destas empresas num processo de expansao internacional

a) A realidade € objectiva e singular, separada do investigador;
b) O investigador é independente do objecto de estudo sob analise;
¢) Imparcialidade e isencéo de valores;

d) Linguagem formal, assente em defini¢cOes, impessoalidade e recurso a palavras
quantitativas.

Citando Nevado (2008), a dedugdo constitui um dos métodos tradicionalmente invocados
como sendo caracteristicos das filosofias racionalista e empirista. Ainda segundo este autor, a
deducdo é um "[...Jmétodo redutivel a uma sequéncia de intuicGes ligadas sucessivamente
com clareza e distingdo."” (p. 14), subordinando "[...]Ja verdade ao encadeamento de
proposicOes a partir de premissas presumidas indiscutiveis]...]" (p. 12).

Assim, o método dedutivo representa uma modalidade de raciocinio 6gico, que faz uso da
deducdo para obter uma conclusdo a respeito de determinada(s) premissa(s). Os raciocinios
dedutivos caracterizam-se por apresentar conclusdes que sdo, necessariamente, verdadeiras
caso todas as premissas sejam verdadeiras. Contudo, preocupdmo-nos em evitar sofismas™,
uma vez que estes ocorrem com frequéncia neste tipo de processos, levando a verdades

destorcidas.

Por fim, priveligiou-se a investigacdo tedrica composta por uma revisdo de fundamentos
teoricos, partindo de uma analise da literatura existente. Trata-se de um processo que visa
refinar a teoria existente, na busca de compreender realidades especificas que carecem de uma

explicacdo objectiva e clara.

Para alcancar os objectivos basilares do presente trabalho, pretende-se elaborar um constructo
contemplando os factores considerados determinantes a internacionalizagdo de PMEF, a partir
de um conjunto de preposic¢Oes desenvolvidas por diversos estudos/autores de referéncia na
teméatica da internacionalizacdo empresarial. Trata-se de um processo dedutivo que visa
averiguar a capacidade de expansdo internacional das PMEF, atendedendo as suas
potencialidades e limitagdes.

! Raciocinios que apesar de falsos, revelam uma aparéncia Iégica e verdadeira (in: Dicionario Priberam da
Lingua Portuguesa).
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Seguidamente recorrer-se-a a um instrumento de gestdo estratégica - a matriz SWOT - para
ponderar a capacidade de internacionalizacdo de PMEF, com base numa analise multi-cenério

de forcas, fraquezas, oportunidades, e ameacgas.

Os constructos dedutivistas por nos desenvolvidos ao longo deste trabalho sustentam a sua

validade no racionalismo de Descartes, em que:

1. "A verdade é constituida pelas leis que Deus criou.

2. S6 0 homem pode I chegar porque tera a iluminacdo divina para a sua razao.

3. A razdo vai-se construindo com base na intuicdo que vai fazendo emergir ideias inatas,
claras e distintas.”" (Nevado, 2008, p. 15).

4. CONCLUSOES/CONTRIBUICOES

4.1. Enquadramento Tedrico: Requisitos para a Internacionalizacdo de Empresas

De acordo com Freire (1997, p. 313):

Uma vez definidas as orientacOes estratégicas para o pais de origem, a empresa deve
analisar a possibilidade de transpor as suas operagdes para outros mercados geograficos.
Para esse efeito, convém enquadrar o Pl da organiza¢do com a sua actuagao no mercado
doméstico, por forma a garantir o aproveitamento das competéncias e VC ja
desenvolvidas ao longo do tempo.

Como tal, e ainda segundo 0 mesmo autor (p. 338):

O PI da empresa deve pois ser conduzido em sintonia com a evolugdo das suas
capacidades e competéncias por forma a garantir que contribui de facto para a melhoria
da sua posi¢do competitiva a longo prazo.

Tomando em consideracdo as palavras de Freire, entende-se que, regra geral, uma empresa
estara em condicGes de partir para a internacionalizacdo apds ter-se estabelecido no seu
mercado nacional e de ter desenvolvido as competéncias necessarias a obtencdo de VC que

possam vir a ser replicadas noutros mercados.

No ambito da internacionalizacéo, é vulgar encontrar a dimensdo e a massa critica® como

activos indispensaveis para as empresas que se aventuram a investir no exterior. (AICEP,

12 Traduz-se no aumento de dimensdo ou aquisicdo de experiéncia internacional. (AICEP, 2009).
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2009). Considera-se a0 mesmo tempo que, a internacionalizacéo esta ao alcance das empresas
que ja atingiram uma determinada dimensdo e volume de negdcios, capacidade de gestdo
profissionalizada e competéncias organizacionais significativas, adequadas a maior

complexidade que este processo envolve.

Contrariamente ao exposto em epigrafe, alguns autores refutam parcialmente estas
consideracOes, nomeadamente quanto ao requisito de dimensdo. (Bonaccorsi, 1992; Calof,
1994; Wolff e Pett, 2000). Segundo estes, a globalizacdo veio facilitar o Pl das empresas,
permitindo igualmente as PMEF, o acesso a novos mercados. (Menédez-Requejo, 2005). A
combinacdo de factores como a progressiva liberalizacdo dos mercados e a utilizacdo de
tecnologia de comunicacdo e de transporte eficiente impulsionaram as oportunidades de
expansdo internacional para as PME nos tempos que correm. (Acs e Preston, 1997; Knight,
2001; Lu e Beamish, 2001). Acima de tudo, estes autores defendem que a globalizacédo esta na
origem da emergéncia de um novo paradigma: a competicao global, exigindo as empresas
uma visao estratégica que contemple o palco competitivo internacional, para além dos players

locais.

Cerrato e Piva (2010) salientam a importancia das competéncias de gestdo e as habilidades
dos recursos humanos no desenvolvimento internacional de oportunidades de neg6cio. Em
linha com o disposto, um estudo realizado por Astrachan e Kolenko (1994), concluiu que
existe uma correlacdo positiva entre as praticas de gestdo de recursos humanos e 0 sucesso e

sobrevivéncia das EF.

Depois de apresentados os principais requisitos a internacionalizacdo de empresas, estamos
em condicBes de enquadra-los a realidade das PMEF. Nesse sentido, defendemos que, apesar
de estas empresas carecerem de aspectos criticos a internacionalizacdo como a dimensdo e a
massa critica, devido a limitagdes de ordem interna, podem colmata-los centrando-se no
desenvolvimento de competéncias organizacionais core (recursos humanos, praticas de
gestdo, etc.), maximizando assim as suas capacidades de internacionalizar VC possuidas no
mercado domeéstico. N&o obstante do acesso a factores criticos a internacionalizacdo

massificados pela globalizacéo.

Visto que as VC das PMEF emanam sobretudo dos RI, procedemos, em seguida & definicdo

destes, bem como das caracteristicas menos positivas destas empresas.

34



Internacionalizacdo de PMEF:
um contributo a compreensao das potencialidades e limitagdes destas empresas num processo de expansao internacional

4.2. Forcas e Fraquezas Influentes na Internacionalizacdo de PMEF

Tendo em conta a caracterizacdo efectuada no ponto 2.3.2 a respeito dos varios tipos de RI
possuidos pelas PMEF, passamos em seguida, a classificacdo dos mesmos, quanto a
constituirem potenciais forcas ou fraquezas para o0 sucesso destas empresas. A razdo deste
procedimento prende-se com a natureza do trabalho, nomeadamente, convergir a informagéo

reunida para o entendimento das potencialidades e limitagdes inerentes as PMEF num PI.

Apresentamos na tabela 1 0s recursos organizacionais sumariados:

Tabela 1. Sumario dos recursos organizacionais.

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

FORCAS FRAQUEZAS
> GESTAO DO CAPITAL DA EMPRESA
e Autonomia financeira assente no ¢ Dificuldades de financiamento
"capital de sobrevivéncia". externo.
e Gestdo equilibrada da estrutura de ¢ Relutancia de perda de propriedade e

capitais: politica de "capital paciente". controlo familiar na empresa.

e Baixa diversifica¢do de investimentos
fruto da elevada aversao ao risco.

» CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura de compromisso.
Transversalidade de valores culturais.

Valores familiares como potencial VC.

Nepotismo.

Sucessao geracional.

MODELO DE GOVERNO

Flexibilidade das decisbes
operacionais.

Orientacdo estratégica a longo prazo.

Indivisibilidade entre a propriedade e
gestao.

Estruturas hierarquicas deficitarias.

Resisténcia a mudanca e foco no
mercado nacional.

Fonte: elaboragdo propria.

Apresentamos na tabela 2 os recursos humanos sumariados:
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Tabela 2. Sumario dos recursos humanos.

RECURSOS HUMANOS

FORGCAS FRAQUEZAS
> RELACAO FAMILIA-EMPRESA
e ConvicgOes, valores e visdo e Conflito de interesses entre objectivos
compartidas. organizacionais e interesses pessoais.

e Seleccdo adversa de capital humano.

e Coaccéo e enfeudacédo de colaboradores.

» COLABORADORES DAS EMPRESAS FAMILIARES

e Condicdes de trabalho e Falta de competéncias de gestéo.
privilegiadas.

e Mais eficazes e eficientes.

e Vantagem de experiéncia e
conhecimento no negdcio.

Fonte: elaboragdo propria.

Apresentamos na tabela 3 os recursos relacionais sumariados:

Tabela 3. Sumario dos recursos relacionais.

RECURSOS RELACIONAIS

FORCAS FRAQUEZAS
» INTRA-ORGANIZACIONAIS
e Unificacdo da propriedade e gestdo e Sobreposicao familia/empresa
como fonte de capital social forte. origina decisdes contra produtivas.
e Sinergias provenientes do "senso de e Conflitos de interesses resultam em
familia" como fonte de VC. "custos de agéncia" elevados.

» INTER-ORGANIZACIONAIS

e Eficiéncia de stakeholders. e Dissociacdo de redes de
) o relacionamentos externas a natureza
e Partilha de competéncias com familiar.

empresas familiares.

Fonte: elaboragdo propria.

Apresentamos na tabela 4 os recursos tecnoldgicos sumariados:
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Tabela 4. Sumario dos recursos tecnologicos.

» RECURSOS TECNOLOGICOS

FORCAS FRAQUEZAS

e Privilegiam a I&D. e Limitages de acesso e manuseamento

_ de TIC de ponta.
e Vantagem estratégica

proveniente da discricao
operacional e financeira.

Fonte: elaboracdo prépria

Uma vez agrupados e distinguidos os varios RI, estes constituirdo um dos inputs fundamentais
a andlise e avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo das PMEF. Para tal, teremos de,
igualmente, analisar os factores influentes no PI de PMEF. Tendo em consideracdo as nossas
pretensdes para este trabalho, procedemos de seguida, a uma analise em ordem a compreender
estes factores para posteriormente, podermos avalia-los como oportunidades ou ameagas na

expansdo internacional.

4.3. Factores Influentes na Internacionalizacao de PMEF

Os factores influentes na internacionalizagcdo tém sido estudados por inimeros autores de
referéncia. (p.e. Gallo e Pont, 1996; Okoroafo, 1999; Davis e Harveston, 2000; Yeung, 2000;
Zahra, 2003; Tsang 2001; Casillas e Acedo, 2005; Fernandez e Nieto, 2005, 2006; Crick et
al., 2006; Graves e Thomas, 2006, 2008; Sciascia et al., 2008). Porém, os resultados
relativamente aos factores determinantes na internacionalizacdo de PMEF tém sido pouco
claros. (Sciascia et al., 2008). Tendo em conta tal facto, torna-se evidente a necessidade de
clarificar os factores que afectam a internacionalizacdo destas empresas, nomeadamente,

explicitando e diferenciando factores facilitadores de factores limitadores.

Para atender a esta questdo, optou-se pela apresentacdo de um quadro com diversas
preposicdes, desenvolvidas por um vasto conjunto de investigadores das areas da EF, Gestdo
Internacional e do Empreendedorismo. Estas preposicdes traduzem uma relagdo causa-efeito
entre determinadas caracteristicas da empresa - a causa - e a influéncia que as mesmas
exercem sobre a El - o efeito. Dada a diversidade de preposi¢Ges encontradas, achou-se por

bem distingui-las, agrupando-as quanto as seguintes dimensdes:
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Envolvimento familiar - respeitantes ao envolvimento da familia nas empresas;

e [Estratégia - respeitantes a orientacdo estratégica das empresas;

e Envolvimento externo - respeitantes ao envolvimento de entidades externas nas

empresas,

e Desempenho organizacional - respeitantes a eficacia e eficiéncia das empresas;

¢ Dimensao empresarial - respeitantes a dimensdo e consequente nivel de recursos das

empresas;
e Conhecimento organizacional - respeitante a

humano.

natureza do conhecimento e ao capital

A analise dos factores facilitadores e limitadores permitir-nos-a efectuar consideracdes acerca

dos aspectos que podem constituir oportunidades e ameagcas, respectivamente, a expansao

internacional de uma empresa, direccionando-0s para a compreensdo da problemaética do

presente trabalho - a internacionalizacdo de PMEF.

Comecamos assim, por apresentar o

conjunto de factores facilitadores da internacionalizacédo (tabela 5).

Tabela 5. Factores que facilitam a internacionalizacdo de empresas.

PREPOSICAO

AUTORES/ESTUDO

» ENVOLVIMENTO

FAMILIAR

As caracteristicas internacionais da familia e a
oportunidade de criar postos de trabalho a membros
da familia que desejam integrar-se na empresa
podem facilitar a El.

Lombardo; Martos y Jiménez, 2007.

Investigacdo tedrica e refinamento da
literatura.

A flexibilidade estratégica medeia a relacao positiva
entre o compromisso da familia e a
internacionalizacao.

Segaro, 2010.

Analise teorica e conceptual.

Orientacdo dos gestores para 0s interesses da
organizacdo reforcam a relacdo positiva entre o
compromisso da familia e a internacionalizagéo

Segaro, 2010.

A coesdo e transferéncia de capital social medeia a
relacdo positiva entre os sistemas de governacéo das
PMEF, assentes no pessoalismo e particularismo, e a
internacionalizacao.

Segaro, 2010.
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Tabela 5. Factores que facilitam a internacionalizagéo de empresas.

A respeito do ciclo de vida da empresa, considera-se
que se a El se desenvolve durante a primeira geracao
ou gquando a segunda se incorpora no negdcio seriam
aspectos que facilitariam o PI.

Lombardo; Martos y Jiménez, 2007.

O envolvimento internacional é encorajado pela
presenca da segunda e subsequente geracdes na
PMEF.

Fernandez e Nieto, [2001 ou 2002];
2006.

15,375 observacbes de empresas
industriais espanholas.

A propensdo e intensidade da internacionalizacédo
estdo associadas com as caracteristicas pessoais do
empreendedor.

Wang, [entre 2008 a 2011].

Estudo quantitativo: inquérito a 236
EF.

A existéncia de um lider indiscutivel e criativo que
empurre a empresa a desenvolver uma estratégia €
considerado um factor que favorecedor do PI.

Lombardo; Martos y Jiménez, 2007

» ESTRATEGIA

A profissionalizacdo da gestdo assim como a
qualificacdo dos colaboradores sdo fulcrais para
crescer nos mercados internacionais.

Cerrato e Piva, 2010.

Estudo empirico de 1,324 PMEF
italianas.

A flexibilidade estratégica nas PMEF medeia a
relacdo positiva entre a posse de "capital paciente” e
"capital de sobrevivéncia", e a internacionalizag&o.

Segaro, 2010.

Empresas inovadoras tendem a apresentar um maior
compromisso nas formas de envolvimento
internacional.

Crespo e Simdes, 2002.

Inquérito a 241 empresas de média
dimensédo (entre 50 a 249
trabalhadores) portuguesas.

O desejo de diversificar o risco aliado ao objectivo de
crescimento da empresa podem facilitar o seu PI.

Lombardo; Martos y Jiménez, 2007.

» ENVOLVIMENTO

EXTERNO

A presenca de um accionista externo a empresa afecta
positivamente a internacionalizacdo

Cerrato e Piva, 2010.
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Tabela 5. Factores que facilitam a internacionalizacdo de empresas.

O processo de participacdo estratégica nas PMEF
medeia a relacdo positiva entre uma direccao
composta por membros internos ou afiliados
(externos), e a internacionalizacao.

Segaro, 2010.

Os gestores ndo familiares apresentam maior
apeténcia para enveredar por EI do que os gestores
familiares

Okoroafo e Koh, 2010.

Estudo exploratorio: inquérito a EF
estado-unidenses, com base em 187
respostas crediveis.

O envolvimento internacional de uma PMEF esta
positivamente relacionado com o envolvimento de
um grupo econdmico na propriedade da mesma.

Fernandez e Nieto, 2006.

O envolvimento internacional é encorajado pela
presenca de um accionista de peso na propriedade da
PMEF.

Fernandez e Nieto, [2001 ou 2002].

O envolvimento internacional das PMEF ¢
encorajado pela constituicdo de aliangas com outras
empresas.

Fernandez e Nieto, [2001 ou 2002].

A performance de wuma PMEF encontra-se
positivamente relacionada com o seu nivel de
aliancas com parceiros locais (do pais de destino)
desenvolvidas no &mbito do PI.

Beamish e Lu, 2001.

Anélise documental: amostra de 164
PME japonesas recolhidas da bolsa
de valores de Toquio.

A presenca de accionistas ndo familiares encontra-se
positivamente relacionado com a internacionalizacéo
de PMEF.

Cerrato e Piva, [entre 2007 a 2011].

Estudo empirico de 1,324 PMEF
italianas.

A predisposicdo favoravel relativamente a criacdo de
aliancas estratégicas com outras empresas pode
facilitar a El.

Lombardo; Martos y Jiménez, 2007.

» DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A internacionalizagdo das PMEF encontra-se
positivamente relacionada com a performance
empresarial.

Wang, [entre 2008 a 2011].

A rapidez de tomada de decisGes é um factor que
favorece o PI.

Lombardo; Martos y Jiménez, 2007.
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Tabela 5. Factores que facilitam a internacionalizacdo de empresas.

> DIMENSAO

Quanto maior for a dimensdo da empresa maior sera
a probabilidade da mesma recorrer a formas de
entrada que suponham um maior grau de controlo e
compromisso de recursos.

Kogut e Zander, 1993.

Estudo qualitativo: questionario a
quadros de 20 empresas suecas.

As empresas de grande dimensdo empreendem
formas de internacionalizagdo mais complexas,
envolvendo maior compromisso internacional.

Crespo e Simdes, 2002.

» CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O conhecimento organizacional tacito € mais elevado
nas EF.

Quanto maior for a natureza tacita do know how
maior sera a probabilidade de a empresa recorrer a
fomas de entrada que suponham um maior grau de
controlo e compromisso de recursos.

Anédlise de 168
inquéritos/questionarios  feitos a
empresas de Vvérias nacionalidades,

Kogut e Zander, 1993.

Existe uma relacdo positiva entre a experiéncia
internacional e a adopcdo de formas de entrada que
suponham um maior grau de controlo

Kogut e Zander, 1993.

O capital humano estd positivamente relacionado
com a internacionalizacdo de PME.

Cerrato e Piva, [entre 2007 a 2011].

Fonte: Lombardo; Martos y Jiménez, 2007 (adaptado).

Uma vez apresentados os factores facilitadores da internacionalizacao, apresentamos na tabela

6 os factores limitadores deste mesmo processo.
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Tabela 6. Factores que limitam a internacionalizacdo de empresas.

PREPOSICAO

AUTORES/ESTUDO

» ENVOLVIMENTO FA

MILIAR

Existe uma relacdo curvilinea entre a propriedade
familiar e a El das PMEF, uma vez que a niveis
moderados de propriedade familiar estdo associados
altos niveis de internacionalizacéo.

Segaro, 2010.

O envolvimento da familia na gestdo de uma PMEF
afecta negativamente a exportacao.

Cerrato e Piva, 2010.

A natureza familiar da gestdo estd negativamente
relacionada com a internacionalizacdo de PME.

Cerrato e Piva, [entre 2007 a
2011].

O envolvimento internacional de PME esta | Fernandez e Nieto, [2001 ou
negativamente relacionado com a propriedade familiar | 2002].

da empresa.

A falta de conhecimento e preparacdo da familia, | Lombardo; Martos y Jiménez,
sobretudo em questdes internacionais, o desejo de querer | 2007.

manter a propriedade da empresa nas maos da familia e a
falta de harmonia e unido entre os seus membros, podem
restringir a internacionalizacéo.

A visdo empresarial acerca da internacionalizagcdo néo
apresenta variacgdes significativas pelas varias geracdes
familiares. Aparentemente, caso a 12 e 22 geracdo nédo se
envolva na persecucdo de mercados externos,
dificilmente a 3% geracao assim o fara.

Okoroafo e Koh, 2010.

A respeito do ciclo de vida da empresa, se o Pl se
desenvolve durante a sucessdo ou crise estrutural
associada a segunda geracdo, este processo poderia ver-
se restringido.

Lombardo; Martos y Jiménez,
2007.

» ESTRATEGIA

Nada a assinalar.

» ENVOLVIMENTO EXTERNO

A performance de uma PMEF encontra-se
negativamente relacionada com o seu nivel de aliangas

Beamish e Lu, 2001.
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Tabela 6. Factores que limitam a internacionalizagido de empresas.

desenvolvidas apenas com parceiros domésticos (do pais
de origem) no PI.

» DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A existéncia de sistemas de informacdo e controle pouco | Lombardo; Martos y Jiménez,

desenvolvidos limitam o PI. 2007.
> DIMENSAO
A falta de recursos financeiros pode limitar o Pl Lombardo; Martos y Jiménez,
2007.

» CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A El "emergente"™ influencia negativamente o | Anélise de 168

conhecimento de internacionalizag&o da empresa. inquéritos/questionarios feitos a
empresas de varias
nacionalidades, 2010.

Fonte: Lombardo; Martos y Jiménez, 2007 (adaptado).

No que diz respeito ao Envolvimento da Familia na empresa, é justo considerar-se que 0
envolvimento desta, quer na gestdo, quer na propriedade da empresa, limita o Pl das PMEF,
aliado a crise de sucessdo e a falta de compromisso familiar. Por outro lado, o espirito
empreendedor do(s) seu(s) lider(es), as caracteristicas internacionais da familia, a posse de

competéncias governativas e a sucessao geracional eficaz, facilitam a expanséo internacional.

Quanto a Estratégia, a aposta na inovacdo, profissionalizacdo da gestdo bem como a
qualificacdo da organizacdo como um todo, aliado ao desejo de diversificacdo de risco e
crescimento, sdo factores que facilitam a internacionalizacdo de PMEF, ao passo que uma
orientacdo estratégica desprovida destes factores, poderia ver-se limitada.

Atendendo ao Envolvimento Externo, podemos afirmar que a participacdo, quer no capital
quer na gestdo, de uma entidade externa a empresa (EF, ENF, accionista, etc.) numa PMEF,
facilita o PlI de PMEF. Por outro lado, se estas aliancas forem efectuadas com entidades

domésticas™*, pode constituir uma limitacéo a internacionalizacdo das mesmas.

13 Referente & internacionalizacdo néo planeada, por oposicdo & internacionalizacéo deliberada. (Organizational
Learning and Internationalization Knowledge: A Comparative Study of
Family Firms and Non-Family Firms, 2010).
' Entidades do pais de origem da empresa. (Barber e Darder, 2004).
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Relativamente ao Desempenho Organizacional, constata-se que a internacionalizacdo de
PMEF é facilitada pelo nivel de resultados que produz no pais de origem, na medida em que,
quanto melhor for a performance da empresa, maior sera a capacidade de enfrentar o mercado
internacional. Além disso, a flexibilidade e, consequente rapidez, da tomada de decisdes sdo
factores que também facilitam a internacionalizagdo. Por outro lado, a internacionalizacdo de

PMEF pode vir a ser limitada pela existéncia de sistemas de controlo e informacdo obsoletos.

Quanto a Dimenséo e sua influéncia no Pl de PMEF, considera-se que, a medida que a
dimensdo aumenta, aumentard também a complexidade das actividades internacionais,
pressupondo um maior grau de controlo e compromisso de recursos. Por outro lado, a
escassez de recursos financeiros, fruto da dimenséo reduzida de actividades, pode condicionar
o Pl de PMEF.

Finalmente, no que diz respeito ao Conhecimento Organizacional, o elevado grau de
conhecimento tacito assim como a experiéncia internacional, facilitam o desenvolvimento de
actividades internacionais mais complexas nas PMEF. Além disso, as competéncias
desenvolvidas pelo capital humano também facilitam a expansdo internacional destas
empresas. Por outro lado, a via da internacionalizacdo emergente limita a obtencdo do
conhecimento internacional, dificultando por sua vez, a adopcdo de formas mais complexas

nas actividades internacionais de PMEF.

4.4. Andlise SWOT a Internacionalizacdo de PMEF

Atendendo ao disposto por Freire (1997, p. 143):

Uma vez alinhados os factores criticos de sucesso com as competéncias centrais da
empresa, torna-se necessario expandir o conceito de adequacéo estratégica a totalidade do
enquadramento interno e externo a empresa. Nesse sentido, é usual relacionar os pontos
fortes e fracos da empresa com as principais tendéncias do seu meio envolvente, com o
objectivo de gerar medidas alternativas para lidar com as oportunidades e ameagas
identificadas.

O presente modelo de raciocinio é conhecido por analise SWOT™. Trata-se de um instrumento
de gestdo estratégica que permite analisar a empresa atendendo as suas competéncias internas

contrastando-as com factores exdgenos do ambiente competitivo. A ideia por detrds deste

> Acrénimo de Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades), Threats (ameagas).
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instrumento estratégico remonta a mais de dois mil anos atras, por autoria de Sun Tzu, que,
num dos seus ensinamentos profere a seguinte mensagem: "Concentre-se nos pontos fortes,
reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameagas." (Sun Tzu,
500 a.C. apud Tarapanoff, 2001).

No ambito do presente trabalho, a analise SWOT tem a finalidade de agregar duas realidades
distintas acerca das PMEF: (1) os recursos e capacidades intangiveis, como factores internos;
(2) os factores determinantes na internacionalizacdo de PMEF, como factores externos. O
enquadramento referido proporcionard, ndo apenas uma visao mais completa acerca de PMEF
e da sua internacionalizacdo, como possibilitara também, tirar partido de uma ferramenta de
analise estratégica, permitindo visualizar a capacidade de internacionalizacdo destas empresas
face ao nivel de potencialidades e limitacBes possuidas. Concomitantemente, figuramos na
tabela 7 uma matriz SWOT, respeitante a informac&o obtida ao longo deste trabalho.

Como ficou exposto anteriormente, pressupde-se que 0s recursos e capacidades, preencham o
segmento forcas e fraquezas, consoante forem positivos ou negativos, respectivamente, para o
sucesso das PMEF. Enquanto isso, as oportunidades e ameacas dizem respeito aos factores
facilitadores e limitadores, respectivamente, da expansao internacional de PMEF.
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Tabela 7. Analise SWOT a internacionalizacdo de PMEF

Analise Interna (recursos intangiveis)

Forgas
Posse de "capital paciente" e de

"sobrevivéncia".

Compromisso e valores familiares.
Flexibilidade da tomada de decisdes.
Conviccoes, valores e visdo compartidas.
Experiéncia, produtividade e eficiéncia dos
colaboradores.

Sinergias do "senso de familia".

Eficiéncia de stakeholders .

Partilha de competéncias com outras EF.
Discri¢do operacional e 1&D.

Fraquezas
Problemas de financiamento.

Aversdo ao risco.

Nepotismo.

Crise sucessoria.

Estruturas hierarquicas deficitarias.
Resisténcia a mudanca.

Conflito de interesses familia/fempresa.
Escassas competéncias de gestéo.
Elevados "custos de agéncia".
Dissociagdo de redes de relacionamentos.
LimitacGes tecnoldgicas.

Analise externa
(factores influentes na internacionalizacao)

Oportunidades
(factores facilitadores)

Lideranga
empreendedora e
competente.

Sucessdo eficaz.
Diversificacdo de risco e
orientacdo para o
crescimento.

Aposta na inovagdo e no
desenvolvimento de
competéncias
organizacionais.
Aliancas com entidades
externas locais.
Flexibilidade e
desempenho
organizacionais.
Dimensao da empresa.
Conhecimento tacito e
internacional.

F-O

a) Estrategia de
Desenvolvimento

A PMEF estara em plenas condicoes
de desenvolver uma El. Trata-se de
uma EF Hibrida ou de Influéncia
Familiar, com capacidade para
empreender  um  COMpPromisso
internacional atraves de contratos de
licencas ou até IDE.

f-O

b) Estratégia de
Crescimento

A PMEF estard em condicdes de
desenvolver uma EI moderada.
Trata-se de uma EF Hibrida ou de
Influéncia Familiar, com capacidade
para empreender um compromisso
internacional através de contratos de
licencas.

Ameacas
(factores limitadores)

Gestéo e propriedade
familiares.

Crise sucessoria.

Falta de compromisso
familiar.

Aliancas domésticas.
Sistemas de informacéo
e controlo obsoletos.
Escassez de recursos
financeiros.

Dimensao reduzida de
actividades.
Internacionalizacdo
emergente.

F-A

c) Estratégia de
Manutencao

A PMEF estara em condicdes
razoaveis de desenvolver uma EI.
Trata-se de uma EF Tradicional,
com capacidade suficiente para
empreender  um COMpPromisso
internacional através de exportacdo
ou até contratos de licencas.

f-A

d) Estratégia de
Sobrevivéncia

A PMEF estard em condigdes
duvidosas de desenvolver uma El.
Trata-se de uma EF Tradicional,
com escassas capacidade para
empreender  um COMPromisso
internacional, tirando, porventura, a
exportacao.

Fonte: Teixeira S., 2005 (adaptado).
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Atendendo as componentes criticas da matriz, evidenciamos cenarios maltiplos na analise
estratégica da capacidade de internacionalizacdo de PMEF. Como tal, consideram-se quatro

cenarios geneéricos:

a) Forca-Oportunidade (F-O): A PMEF estara em condi¢fes de empreender uma
estratégia de Desenvolvimento Internacional recorrendo a um alto compromisso
internacional;

b) Fragueza-Oportunidade (f-O): A PMEF estara em condi¢bes de empreender
uma estratégia de Crescimento Internacional recorrendo a um compromisso
internacional médio;

c) Forca-Ameaca (F-A): A PMEF estard em condicBes de empreender uma
estratégia de Manutencdo Internacional recorrendo a um compromisso
internacional minimo para defender a sua posicao.

d) Fraqueza-Ameaca (f-A): A PMEF estard em condi¢cdes de empreender uma
estratégia de Sobrevivéncia Internacional, pressupondo a desinternacionalizagdo
ou a expansdo minima da actividade internacional, recorrendo a um

compromisso internacional minimo.

5. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E RECOMENDACOES

e Consideracgdes finais

A elaboracdo do presente trabalho centrou-se na compreensdo da internacionalizagéo aplicada
as PMEF. Apos ter-mos abordado genéricamente a internacionalizacdo empresarial e de ter-
mos exposto as particularidades das EF, convergimo-las de forma a poder estudar as
potencialidades - forcas e oportunidades - e as limita¢Ges - fraquezas e ameacas - das PMEF

num contexto internacional.

A internacionalizacdo revela ser uma estratégia benéfica para as empresas desde que,
estratégicamente planeada atendendo as potencialidades e limitacBes inerentes a cada
empresa. As EF possuem um conjunto de recursos e capacidades idiossincraticos, que
revelam ser exclusivos a este tipo de empresas. Entre os quais, destacam-se 0S recursos
intangiveis advindos do "senso de familia”, dado o potencial que assumem na criagdo de VC

para a empresa quando devidamente identificados e explorados. As PMEF apresentam uma
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relacdo bastante positiva em relacdo a internacionalizacdo. Apesar de revelarem algumas
condicionantes inatas, como a dimensdo e a massa critica, a posse de recursos e capacidades
"familiares", bem como o desenvolvimento de competéncias core (recursos humanos, praticas
de gestdo, etc.) potenciam-lhes o desenvolvimento de vantagens estratégicas transnacionais,
favorecendo a competitividade global destas empresas. Recorrendo a uma ferramenta de
analise estratégica, pudémos contrastar os Rl evidenciados por PMEF com os factores
considerados determinantes na internacionalizacdo de empresas, com a finalidade de avaliar a
capacidade das PMEF em desenvolver estratégias internacionais. Os resultados alcangados

demonstram que:

1) Quanto maior for o nivel, de RI "familiares" benéficos (forcas) e de factores
facilitadores da internacionalizacdo (oportunidades), maior sera a capacidade de
internacionalizacdo destas empresas, ceteris paribus.

2) Quanto maior for o nivel de RI "familiares” prejudiciais (fraquezas) e de factores
limitadores da internacionalizacdo (ameacas), menor serd a capacidade de

internacionalizacdo destas empresas, ceteris paribus.

e Limitacgdes

Apesar de os objectivos propostos terem sido satisfatoriamente alcancados, ressalva-se para o
facto de o estudo em causa emanar de preposi¢cdes e constructos desenvolvidos por uma
amostra de investigadores que, mesmo sendo autores de referéncia da literatura da EF, podem
ndo apresentar conclusdes verosimeis quanto aos elementos sob andlise. Evidencia-se, por sua
vez, uma limitacdo quanto a universalizacdo das respostas obtidas na realizacdo do presente
trabalho.

O facto da metodologia do trabalho assentar, exclusivamente, numa analise tedrica, ndo tendo
sido utilizadas ferramentas praticas (como p. e. inquéritos), podera igualmente constituir uma

limitacdo na medida que, restringe a aplicabilidade dos resultados obtidos.

E de salientar que estava nas nossas intencdes a colaboracdo directa com a APEF que, por
motivos alheios, ndo nos cedeu a informacdo pretendida depois de primeiramente ter

manifestado interesse em colaborar neste projecto.
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e Recomendacgdes

Sharma (2004) alerta para a necessidade de se efectuar mais investigacdo empirica na
tematica das EF para se poder solidificar as provas obtidas. Neste sentido, e atendendo as
limitacGes em epigrafe, consideramos ser de elevada relevancia a elaboragdo de mais estudos
centrados na tematica das PMEF e da Internacionalizacdo. Nomeadamente, investigaces
empiricas aplicadas a contextos reais que possam Vir a complementar a teoria existente,
solidificando assim, o0 conhecimento acerca destas empresas, bem como a sua relacdo com a

internacionalizacao.

De uma perspectiva mais especifica, recomenda-se, como opcao para trabalhos futuros, a
aplicacdo pratica dos resultados obtidos, nomeadamente, recorrendo a técnicas instrumentais
para contrastar os constructos teoricos, de forma a refinar as conclus@es alcangadas e assim,

acrescentar valor a compreensdo da EF/PMEF.
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7. ANEXOS

Anexo 1. Peso das EF na estrutura da economia europeia.

Size Class Structure of the European Economy

Micro (less than 10 employees)

Family Businesses

small medium large
(10-49)  (50-249) (250+)

—_—

Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs)

Fonte: Mandl, 2008.

Anexo 2. Matriz SWOT.

Pontos fortes Pontos fracos
(Strengths) (Weaknesses)
SO WO

Tirar o maximo partido dos

Desenvolver as estratégias

Oportunidades | pontos fortes para que minimizem os efeitos
(Opportunities) | aproveitar ao maximo as negativos dos pontos fracos
oportunidades detectadas | e que em simultaneo
aproveitemas
oportunidades emergentes
ST WT

Ameacgas
(Threats)

Tirar o maximo partido dos
pontos fortes para
minimizar os efeitos das
ameacas detectadas

As estratégias a serem
desenvolvidas devem
minimizar ou ultrapassar os
pontos fracos e, tanto
quanto possivel, fazer face
as ameacas

Fonte: Teixeira S., 2005.
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