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RESUMO

O setor farmacéutico portugués enfrenta as pressées de uma economia global, da perda de valor do
mercado nacional e da elevada intensidade inovadora que caracteriza o setor. Esta investigacao permitiu
realizar a primeira caracterizacdo do setor farmacéutico portugués, produtor e exportador de produtos
farmacéuticos, enquadrada na literatura internacional relevante. Com este estudo pretendemos
identificar os fatores e variaveis determinantes na internacionalizacdo e estabelecer padrdes que
correspondam a melhores resultados na internacionalizagdo das empresas. Para isso realizamos uma
contextualizacdo do setor farmacéutico e uma profunda revisdo bibliogréfica, que serviram de base a
componente empirica do trabalho, um estudo de natureza quantitativa. Este estudo revelou um setor
profundamente internacionalizado, com algumas debilidades a nivel estratégico, na inovacdo e no
conhecimento dos mercados-alvo, que condicionam os resultados da atividade internacional. As
conclusdes deste estudo podem ter importantes implicagbes para as farmacéuticas portuguesas,
organizagdes institucionais de apoio ao setor e para 0 meio académico.

Palavras-chave: Industria farmacéutica; Estratégias de internacionalizacdo; Fatores de
internacionalizacdo, Orientacdo estratégica

ABSTRACT

The Portuguese pharmaceutical sector faces the pressure of a global economy, the loss of value in the
national market and the high intensity in innovation that characterizes the sector. This investigation
carried out the first characterization of the Portuguese manufacturers and exporters of pharmaceutical
medicines, deeply framed in the international literature. This study intend to identify the factors and
variables, establishing a solid framework corresponding to better results in the internationalization of
pharmaceutical companies. We carried out a contextualization of the pharmaceutical sector and a
bibliographic review, creating the rational for the empirical component of the work, a quantitative study.
This study revealed a deeply internationalized sector, with some weaknesses at the strategic level, in
innovation and in the knowledge about foreign markets, which limit the outcomes of the international
activity. This investigation may have important implications for Portuguese pharmaceutical companies,
institutional organizations and for the academic environment.

Key words: Pharmaceutical industry; Internationalization strategies; Internationalization factors;
Strategical orientation
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo pretendemos efetuar um resumo do trabalho apresentado nesta dissertag&o.
Pretende-se apresentar e enquadrar o problema a estudar, identificar o objeto do estudo e
respetivos objetivos da investigacdo. Sdo ainda apresentados os contributos esperados e a

estrutura do presente trabalho.

1.1 Enquadramento

O comércio mundial evoluiu consideravelmente a partir da segunda Guerra mundial, sobretudo
nos Ultimos 50 anos. Assistimos a uma crescente quebra de barreiras, harmonizacao das regras
comerciais e a uma crescente globalizacdo dos mercados. O desenvolvimento paralelo ao nivel
das tecnologias de informacdo e de comunicagdo vieram criar condi¢cdes para que as empresas,
independentemente da sua dimensdo e setor de atividade, possam procurar clientes e
desenvolver negécio em paises e mercados, onde até hd bem pouco tempo o acesso era vedado
ou implicava custos de instalacdo verdadeiramente incomportaveis, sobretudo para empresas
de recursos limitados (Barney, Wright & Ketchen, 2001).

Contudo esta quebra de barreiras permite igualmente que outras empresas possam fazer negocio
nos mercados locais e em Portugal em particular. Assim, as empresas que até ha bem pouco
tempo poderiam beneficiar de confortaveis posicdes nos mercados locais veem hoje essas

posicOes verdadeiramente ameacadas pela competicdo global.

E neste contexto global que enquadramos o setor farmacéutico. A indGstria farmacéutica
mundial € caracterizada pelo elevado grau de inovacdo e de especializacdo dos recursos
humanos que nela trabalham, necessarios na gestdo dos processos que levam ao
desenvolvimento, fabrico e comercializacdo de medicamentos (EFPIA, 2018). Todos nds
podemos reconhecer com facilidade o impacto da industria farmacéutica na qualidade de vida
das populagdes. No ultimo século a esperanca de vida da populacdo europeia aumentou em
cerca de 30 anos, em consequéncia da melhoria da qualidade de vida e dos cuidados de saude
mas também devido aos notaveis avangos na investigagéo e disponibilidade de novos farmacos
a populacdo em geral, que hoje permitem tornar banais muitas das doencgas que até ha bem
pouco tempo eram responsaveis por elevados indices de mortalidade e morbilidade (Apifarma,
2014).



Nos anos 50 a atividade internacional das farmacéuticas era vista como um complemento do
negécio local e secundaria a este. Apds esta fase assistiu-se a expansao internacional da
industria farmacéutica, nomeadamente americana, uma vez que a industria farmacéutica
europeia ainda recuperava da fase devastadora ap0s a segunda guerra mundial. Esta atividade
internacional assentava em exportacdes e em acordos de licenciamento com produgdo nos

paises de destino (Buckley & Chapman, 1997).

A globalizacdo da industria farmacéutica veio responder a necessidade de rentabilizar o esforgo
de investimento em novos farmacos. Os encargos com a investigagdo de um novo medicamento
aumentaram trés a seis vezes nos Ultimos 25 anos, alcan¢ando nos nossos dias valores proximos
dos 2.000 milhdes de euros e duracdes médias para o desenvolvimento de um novo produto

superiores a 12 anos (DiMasi, Grabowski & Hansen, 2016).

A historia da indUstria farmacéutica portuguesa tem pouco mais de 100 anos. Tal como em
muitos outros paises europeus teve origem nas farmécias de oficina onde eram produzidos os
medicamentos, em funcdo das necessidades ai manifestadas pelos doentes. Na fase inicial, no
final do século XIX, beneficiou da protecdo conferida por pautas aduaneiras que permitiram
criar condicOes para o desenvolvimento local de empresas industriais, sendo a Companhia
Portuguesa Higiene o primeiro investimento de relevo no setor em Portugal (Apifarma, 2014).
O mercado farmacéutico portugués tinha em 2017 um valor aproximado de 3,7 mil milhGes de
euros (Apifarma, 2019) apds sofrer uma reducdo de cerca de 20% nos anos que antecederam
este periodo, em consequéncia do periodo de assisténcia financeira a Portugal, de 2011 a 2015
e das medidas adotadas para contencdo dos encargos com o Servico Nacional de Saude, as quais
causaram uma contracdo no mercado de cerca de 900 milhdes de euros. Tem vindo a recuperar,
muito embora ainda esteja longe dos valores anteriores a 2011. Contudo, nos ultimos 8 anos
foram criadas 12 novas empresas e a industria farmacéutica gerou 1.460 novos empregos (INE,
2019), o que de certa forma confirma a resiliéncia do setor farmacéutico a uma fortissima
quebra de valor do mercado local e a capacidade de sobreviver e de desenvolver a sua atividade,

com uma envolvente claramente desfavoravel.

A internacionalizacdo das farmacéuticas portuguesas foi iniciada nos anos 30 com a exportagédo
de medicamentos para as provincias ultramarinas, alguns paises europeus e, mais tarde, para o

Brasil (Apifarma, 2014). Nos nossos dias verificamos que o setor farmacéutico exportador



portugués tem a sua atividade bem consolidada. Portugal exporta medicamentos para mais de
150 paises, as exportagdes de produtos farmacéuticos alcangaram um notével crescimento
desde 2011 e atingiram no final de 2017 os 1.000 milhdes de euros, cerca de 2% do total de
exportacdes, superando o valor exportado de vinho e cortica, tidos como produtos classicos nas
exportacdes portuguesas. Este facto e a importancia do setor na satde das populac@es fizeram
0 Governo de Portugal reconhecer o caracter estratégico do setor farmacéutico. No entanto a
balanca comercial de produtos farmacéuticos é bastante desequilibrada; o saldo apresenta
cronicamente valores negativos, -1.489 milhdes de euros em 2017. Aparentemente este saldo
negativo resulta da reduzida inovagdo no setor farmacéutico nacional, evidente na falta de
medicamentos inovadores desenvolvidos e produzidos em Portugal, mas também ao nivel das
matérias-primas, produzidas quase na sua totalidade no exterior (Apifarma, 2019; INE, 2019).
O aparente contrassenso entre o crescimento das exportacdes e 0s resultados menos positivos
no saldo da balanca comercial de produtos farmacéuticos despertou a necessidade de conhecer
mais profundamente o setor farmacéutico portugués e, em particular, as empresas responsaveis
pela geracdo das exportagfes. Assim identificAmos especificamente as empresas farmacéuticas
portuguesas, produtoras e exportadoras de produtos farmacéuticos e a necessidade de

compreender melhor o comportamento deste setor em particular.

O enquadramento do setor a nivel local e internacional, os atuais indicadores da balanca
comercial de produtos farmacéuticos e os desequilibrios que identificAmos, constituem assim a
base da motivacdo para a realizacdo deste trabalho de investigacdo, cujo problema, objeto e

objetivos detalhamos nos pontos seguintes.

1.2 Problema a Investigar

De forma a compreender melhor o fendmeno da internacionalizacdo das empresas
farmacéuticas, recorremos a literatura publicada em revistas de referéncia para identificar e
efetuar uma revisdo dos estudos mais significativos que pretenderam explicar a
internacionalizacdo da industria farmacéutica. Esta revisdo permitiu-nos identificar os modelos
de internacionalizacdo e as varidveis que podem condicionar e influenciar a atitude de expanséo
internacional das empresas. Contudo ndo encontramos estudos que explicassem o fendmeno da
internacionalizacdo das empresas farmacéuticas portuguesas. Da mesma forma néo
encontrdmos informacdo que permitisse justificar a falta de competitividade do setor

farmacéutico exportador portugués e, mais especificamente, as variaveis e determinantes na
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origem dessa falta de competitividade no setor farmacéutico portugués produtor e exportador
de produtos farmacéuticos, o que nos levou a isolar o problema a investigar e formular a
seguinte questdo de investigacao:

e Quais os fatores determinantes no processo de internacionalizacdo da industria

farmacéutica portuguesa, produtora e exportadora de produtos farmacéuticos?

No ambito do problema que identificamos, formulamos ainda as seguintes questdes
secundarias:
e Que padrdes seguem as empresas farmacéuticas na definicdo da estratégia
internacional?
¢ Quiais as vantagens competitivas da industria farmacéutica nacional?
e Como se internacionalizam as empresas farmacéuticas portuguesas?
e Quais os motivos que as levam a internacionalizarem as sus operagdes?

e Que dificuldades encontram na gestdo do processo de internacionalizacéo?

1.3 Objeto de Estudo

De forma a alcancar os objetivos deste estudo pretendemos estudar o setor farmacéutico
portugués, especificamente as empresas farmacéuticas portuguesas, produtoras e exportadoras
de produtos farmacéuticos, na sua forma acabada ou sob a forma de principios ativos (matérias
primas). As empresas foram identificadas com recurso aos respetivos codigos CAE e a base de
dados da Iberinform?. Apos processo de validagéo foi identificado um universo de 16 empresas

que corresponderam aos critérios de validac&o.

1.4 Objetivos do Estudo
A presente investigacdo aqui proposta tem como objetivo principal identificar os fatores
determinantes no processo de internacionalizagéo das farmacéuticas portuguesas, produtoras e
exportadoras de produtos farmacéuticos.
No &mbito deste estudo consideramos ainda 0s seguintes objetivos especificos:

e Perceber se a definicdo da estratégia de internacionalizagdo é condicionada pelo

mercado portugués.

L https://iberinform.pt/.



e ldentificar os fatores que levam as empresas farmacéuticas portuguesas a decisdo de
“internacionalizar”
e Identificar barreiras no processo de internacionalizacgéo.

e Estabelecer padrbes que concorram para um maior grau de internacionalizacéo

1.5 Contributos Esperados da Investigacéo

A industria farmacéutica exportadora portuguesa é confrontada com o imperativo da expanséao
internacional, mas igualmente com os desafios da elevada competitividade e complexidade que
caracterizam o mercado farmacéutico a escala global. Este estudo pretende ser um pequeno
contributo para aumentar o conhecimento tedrico e pratico sobre os processos de

internacionalizacdo do setor.

A nivel teodrico pretende-se estabelecer um sélido enquadramento do setor farmacéutico
exportador portugués no contexto do mercado farmacéutico mundial. Pretende-se igualmente
identificar os fatores determinantes no processo de internacionalizacdo das farmacéuticas

portuguesas.

A nivel prético espera-se poder identificar orientacGes estratégicas, fatores e padrbes nas
atitudes de internacionalizacdo, assim como possiveis associa¢fes a uma maior intensidade e

resultados na internacionalizacdo.

Espera-se que os resultados deste trabalho possam constituir uma sélida fonte de informagéo
para as entidades governamentais, no seu contributo aos esforcos de desenvolvimento do setor.
Ao nivel empresarial espera-se que os resultados deste estudo possam constituir fonte de
informagdo para melhorar as estratégias e reduzir os riscos inerentes a internacionalizagao.

Por fim espera-se que este trabalho possa despertar a curiosidade do meio académico e
constituir a base de futuros trabalhos de investigacdo, que contribuam para o conhecimento

completo dos fendmenos que envolvem os processos de internacionalizacdo das empresas.

1.6 Estrutura da Dissertagdo
A presente dissertagdo € composta por 5 Capitulos. No primeiro pretendemos efetuar a
introducdo e enquadramento da investigacdo. No segundo Capitulo é efetuado um
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enquadramento do setor farmacéutico e é realizada uma revisdo da literatura sobre
internacionalizacdo de empresas, que servem de suporte tedrico a este estudo. O Capitulo
terceiro é dedicado a analise empirica. Sdo apresentadas a metodologia adotada nomeadamente
os critérios de realizacdo e validacdo do inquérito utilizado e a validacdo da representatividade
da amostra inquirida. Posteriormente sdo apresentados os resultados da anélise descritiva e dos
testes estatisticos aplicados aos resultados obtidos nos inquéritos. No Capitulo quarto efetuamos
a analise e discussdo dos resultados apresentados nos pontos anteriores. Por fim no Capitulo
cinco apresentamos as conclusdes desta investigacdo, bem como as limitac6es do estudo e

algumas linhas para investigagéo futura.



2. ENQUADRAMENTO DO SETOR E REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 A Industria Farmacéutica

A industria farmacéutica tem nos nossos dias um papel inegavel na melhoria da qualidade de
vida das populagdes (Apifarma, 2014), expresso por indicadores objetivos como o aumento da
esperanca de vida e melhoria da qualidade de vida nos pacientes afetados por inimeras
patologias (oncoldgicas, sida, cardiovasculares, entre outros) ou mesmo pelo impacto de alguns
medicamentos nos indicadores econdémicos globais. No ultimo século a esperanca de vida da
populacdo europeia aumentou em cerca de 30 anos, em consequéncia dos notaveis avangos na
investigacdo de novos farmacos, hoje acessiveis a populacdo em geral, que permitem debelar
patologias que anteriormente eram responsaveis por elevados indices de mortalidade e
morbilidade (EFPIA, 2018; Karampli, Souliotis, Polyzos, Kyriopoulos, & Chatzaki, 2014). Do
ponto de vista econdmico a inddstria farmacéutica é considerada um setor estratégico, que
alavanca de forma determinante a economia mundial e a europeia em particular (EFPIA, 2018).
A industria farmacéutica pode ser categorizada em trés grupos, em funcéo do grau de inovacéo:
empresas de biotecnologia, as denominadas big pharma?® e, por Gltimo, as empresas
farmacéuticas de genéricos. Cada um destes trés grupos dispde de diferentes capacidades e
especializacdo. A big pharma dominou o mercado farmacéutico durante décadas, mas a recente
e rapida progressdo das empresas de biotecnologia e de genéricos representam uma importante
ameaca ao dominio tradicional do negdcio (Bartlett & Ghoshal, 2000). Em qualquer dos casos
as empresas farmacéuticas dedicam-se ao desenvolvimento de produtos farmacéuticos, que

pretendemos explicar melhor nos pontos seguintes.

2.1.1 O Desenvolvimento de um Novo Medicamento

O desenvolvimento de um novo medicamento é um processo bastante dispendioso e moroso.
Implica com frequéncia investimentos superiores a mil milhdes de euros (DiMasi, et al., 2016)
e duragBes médias superiores a 12 anos, desde a fase de identificagdo das novas identidades
farmacéuticas até ao inicio da comercializagdo efetiva. Nos Ultimos 25 anos os custos com 1&D

triplicaram na Europa e sextuplicaram nos Estados Unidos (EFPIA, 2018).

2 Big pharma: empresas farmacéuticas tradicionais, que dominaram o mercado farmacéutico durante o século
XX.
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Figura 1. Investimento em 1&D na IndGstria Farmacéutica.
Fonte: EFPIA, 2018

A complexidade do desenvolvimento de um novo medicamento, resumida na figura 2 é
decomposta em varias fases, desde a fase laboratorial onde sdo identificados varios milhares de

diferentes compostos quimicos, até a fase final de comercializacédo efetiva do medicamento.
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Figura 2. Fases de desenvolvimento de um novo medicamento.
Fonte: EFPIA, 2018

Trata-se de um processo bastante exigente e exaustivo, que envolve a identificacdo dos
compostos quimicos, a validacdo do efeito terapéutico pretendido e, sobretudo, a confirmacao
da auséncia de toxicidade e boa tolerabilidade. A maior parte das substancias candidatas nao
passa 0s testes de toxicidade pelo que sdo abandonadas. Apenas 0s compostos
comprovadamente seguros e ndo-tdxicos serdo eleitos para as fases finais de estudos clinicos



em humanos, onde sdo confirmadas a seguranca, efetividade e resultados globais (Mathews,
Hanison & Nirmalan, 2016). A probabilidade de insucesso é muito elevada. Segundo Dimasi
etal., (2016), a taxa de sucesso clinico situa-se apenas entre 0s 8% e 0s 24%. Por isso a industria
farmacéutica tem procurado novos modelos de sustentabilidade, de forma a poder encarar 0s
elevados riscos decorrentes da investigacdo de novos medicamentos, nomeadamente fusdes e
aquisicdes de empresas, externalizacdo das atividades de investigacdo, criagdo de grandes
centros de 1&D que agreguem todas as competéncias, deslocacdo para paises com custos mais

reduzidos e parcerias com instituicdes universitarias (Gautam & Pan, 2016).

2.1.2 A Cadeia de Valor na Inddstria Farmacéutica

O conceito de cadeia de valor sugere que as atividades da empresa, na transformacdo de
matérias-primas e outros elementos em bens e/ou produtos acabados, podem ser vistas como
uma sequéncia de acBes em que cada uma delas deverd acrescentar valor ao produto final
(Johansson, 2008).

Investigagao e Produgio Marketing Vendas e Servigos
Desenvolvimento

* Tecnologia * Economias de escala * Informagdo de * Gestdo forca de

+|1&D  Capacidade mercado vendas

* Patentes produtiva * Canais de * Promogio

« Caracteristicas do * Otimizagdo da distribuicdo « Logistica / transporte
produto producgo * Politica de prego * Condigées

« Performance/eficicia . Tecno|c~gia de * Politica de . comerciais de venda:
do produto produgdo Comunicagao envio, pagamento

+ Design * Ciclos de produgdo * Embalagem * Gestdo de stocks

« Qualidade * EspecificacBes * Servigo pds venda

* Marca
* Posicionamento vs
competidores

FigurTCadeia de valor simplificada.
Fonte: Hollensen, 2011
A gestdo da cadeia de valor na empresa pode ser vista como a ligacdo entre 0S recursos
fundamentais da empresa e a sua posicao estratégica no mercado global. Os recursos da empresa
sdo valorizaveis apenas quando sdo transformados em atividades, as quais permitem gerar para
os clientes um custo inferior ou um valor superior que o conseguido pelas empresas

concorrentes (Sheehan & Foss, 2009).

Bartlett e Ghoshal (2000) analisaram a cadeia de valor da industria farmacéutica, comparando
as margens de comercializagdo com o grau de investimento em tecnologia e marketing.
Concluiram que as atividades com menor complexidade tecnologica (fabrico de matérias
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primas, produtos intermediarios e commodities®) tém margens de comercializagdo mais
reduzidas. Sugerem que as empresas devem evitar manter-se nos segmentos de menor valor e
desenvolver a sua atividade de forma a poderem competir em areas com maior grau de exigéncia

tecnoldgica mas que permitem igualmente maiores margens de comercializagéo.
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marcae
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Figura 4. Cadeia de valor no setor farmacéutico.
Fonte: Bartlett e Ghoshal, 2000

Concluem que muitas farmacéuticas, sobretudo de paises periféricos, entram nos mercados
local e internacional com atividades de reduzido valor e que tém muita dificuldade em evoluir
para reas de negdcio com maior rentabilidade. Na opinido dos autores esta dificuldade decorre
da falta de confianca dos gestores nas capacidades da estrutura que gerem e na reduzida
coragem para alocar recursos ao necessario investimento. Estas conclusdes sdo corroboradas
por Chittoor e Sougata (2007), no seu estudo de analise da internacionalizacdo das empresas
farmacéuticas indianas, onde identificam que as empresas cuja atividade incide no fabrico de

principios ativos e produtos intermédios a granel apresentam menor rentabilidade global.

Esta analise ajuda-nos a entender o posicionamento das empresas farmacéuticas com dimenséo
global, a razéo do continuo investimento em 1&D e em inovacao tecnologica, apesar dos custos

e risco elevados.

3 Produtos de caracteristicas uniformes, com poucas diferencas dos produtos concorrentes, cujo preco é formado
no mercado de acordo com a procura e oferta.
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2.1.3 Os Produtos Farmacéuticos

Segundo a EMA (2019) um medicamento é uma substancia ou combinac&o de substancias cujo
objetivo é tratar, prevenir ou diagnosticar uma doenca, ou para restabelecer, corrigir ou
modificar funcdes fisiologicas através de uma acdo farmacologica, imunolédgica ou metabolica.
A industria farmacéutica faz a gestdo completa do medicamento ao longo do seu ciclo de vida,
desde a identificacdo da necessidade ou patologia, a consequente fase de investigacdo e
desenvolvimento, até a comercializacdo efetiva do medicamento. S&o assim identificadas
diversas fases, sendo as principais: investigacdo e desenvolvimento, fabrico dos principios
ativos (matérias primas farmacéuticas), fabrico e comercializacdo de produtos acabados
(medicamentos). Os medicamentos podem ainda ser divididos em trés subgrupos:
medicamentos sob patente, medicamentos genéricos e medicamentos ndo sujeitos a receita
médica.

Na fase inicial do desenvolvimento de um novo medicamento, as farmacéuticas registam a
respetiva patente de desenvolvimento, por forma a garantir a exclusividade da comercializacdo
e 0 consequente retorno do investimento efetuado. As patentes tém uma duracdo média de 20 a
25 anos. A validade das patentes de produto é reconhecida pela maior parte dos paises, em
particular pelos mais desenvolvidos e pelos grandes blocos econdémicos a nivel mundial (Wrona
& Trapczynski, 2012).

2.2 O Mercado Farmacéutico

O Mercado Farmacéutico mundial movimentou um valor aproximado de 900.000 milhdes de
euros (Tabela 1), dos quais a América do Norte (Estados Unidos e Canada) detém cerca de
43%, a Europa 24%, a China 11%, o Japdo 7% e o resto do Mundo apenas 15% (IQVIA, 2018).

Tabela 1. Mercado Farmacéutico Mundial.
2016 2017 2018

euros +000.000 Vendas Q.M.% Vendas Q.M.% Evol. % Vendas Q.M.% Evol. %

América Norte 397.010 44% 403.821 42% 2% 418.687 43% 4%
Europa 210.492 23% 218.070 23% 4% 228.213 24% 5%
China 97.442 11% 103.553 11% 6% 106.586 11% 3%
Resto do Mundo 80.325 9% 85.722 9% 7% 92.127 10% 7%
Japdo 74.483 8% 69.846 %  -6% 70.149 % 0%
América Latina 52.514 6% 77.603 8%  48% 47.271 5%  -39%
Mundo 912.265 100% 958.615  100% 5% 963.034  100% 0%

Fonte: IQVIA, 2018
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O mercado farmacéutico concentra-se fundamentalmente nas regifes mais desenvolvidas,

conforme podemos observar melhor na Figura 5.

m America Norte
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m China

Resto do Mundo
® Japdo

® America Latina

Figura 5. Vendas Mundiais de Medicamentos.
Fonte: IQVIA, 2018

Apresentou um crescimento de 6% nos ultimos trés anos. O mercado farmacéutico ndo é imune
as perturbagdes no comércio mundial decorrentes dos conflitos entre blocos comerciais, como
sdo exemplo as politicas protecionistas atualmente fomentadas pelo Governo dos Estados
Unidos relativamente a importacdes de produtos da China e Europa (Globaldata, 2019).

Presentemente observamos um forte abrandamento do crescimento econémico nos paises mais
desenvolvidos, sendo que as oportunidades de crescimento mais fortes estdo nos paises cujas
economias sdo atualmente consideradas emergentes e apresentam maior dinamismo, com
destaque particular para o Brasil, Chile, México e Colémbia. Especificamente no caso da
industria farmacéutica as razdes do abrandamento observado nos paises mais desenvolvidos
estdo igualmente relacionadas com a recente crise das dividas soberanas que afetou 0 Mundo
em geral, mas com maior impacto nas economias mais desenvolvidas.

Esta fase de recessdo criou fortes politicas de contencéo de despesa, com inevitavel impacto

nos orcamentos da salde dos respetivos paises. Ao nivel dos medicamentos as principais
medidas de contencdo de custos sdo as seguintes (Ernesto, 2017):
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e Aumento do pagamento por parte dos utentes: reduzindo o valor da comparticipacédo
estatal o custo dos tratamentos a cargo do paciente aumenta, pelo que o consumo tende a
baixar;

e Medidas de controlo de prescricdo medica: 0 médico passa a ter de gerir um or¢camento
de medicamentos prescritos e é obrigado a prescrever apenas 0s medicamentos
autorizados num formulario imposto pelas entidades governamentais (como em ambiente
hospitalar);

e Promocdo de medicamentos genericos: medicamentos que tém um preco de venda mais
baixo que os similares originais;

e Controlo sobre o preco de venda: os Estados imp&em precos maximos de venda dos
medicamentos financiados e criam tetos maximos anuais para o encargo total com a
comparticipacdo de medicamentos;

e Restri¢cdes ao financiamento de novos medicamentos: todos 0s novos medicamentos que
requeiram comparticipacdo do Estado tém de demonstrar forte beneficio farmaco-

econdmico para a sociedade ou seja ndo basta demonstrar eficacia clinica.

Nas regides menos desenvolvidas as medidas de contencdo de despesas fazem-se sentir com
menor intensidade. Daqui resultam oportunidades de negocio interessantes, que importa

aproveitar de forma a garantir a sustentabilidade das empresas.

2.2.1 A Internacionalizacdo da Industria Farmacéutica

Ao longo do passado seculo XX a indUstria farmacéutica sofreu grandes mudancas. Ha cerca
de 100 anos as empresas produziam produtos sem patente, extensamente comercializados
diretamente aos consumidores e a inovacdo ndo era tida como uma prioridade. Este ambiente
mudou rapidamente nos anos 30-50, numa “revolugdo terapéutica” que transformou a industria
farmacéutica, primeiro com a descoberta das vitaminas e hormonas, mais tarde com a criagao

dos fundamentos que levaram a descoberta dos primeiros antibidticos.

A penicilina foi comercializada em 1940. Em 1948 foi dado um importante passo no
desenvolvimento da industria farmacéutica moderna com a atribuicdo da primeira patente de
comercializagdo para o medicamento estreptomicina (um antibidtico usado no tratamento da
tuberculose), permitindo a empresa responsavel pela descoberta ter a exclusividade de

comercializa¢do durante 17 anos e recuperar todos 0s custos despendidos na investigacao. Esta
13



deciséo veio criar as condigdes ideais para aumentar o investimento na investigacdo de novos
medicamentos, dado que estavam criadas as condi¢fes para que as empresas pudessem ter o

retorno desse esforco financeiro (National Research Council, 1983).

Até ao inicio dos anos 50 a investigacdo de medicamentos estava concentrada nos Estados
Unidos e, em menor escala, na Suica. Nesses anos a atividade internacional das empresas
americanas resumia-se a exportacfes, uma estratégia considerada pouco importante e nédo
prioritaria. A partir do final dos anos 50 inicia-se a expansdo internacional das empresas

americanas, a par das empresas suicas.

A industria farmacéutica nos restantes paises era inexistente ou insipiente em consequéncia da
devastacdo causada pela 22 Guerra Mundial. Esta expansdo internacional deu-se muito
rapidamente: em 20 anos a percentagem das vendas das empresas americanas nos mercados
internacionais passou de 12% em 1953 para 43% em 1978 (National Research Council, 1983).
Os modos de entrada utilizados nos mercados externos foram fundamentalmente:
e Exportacdo: producédo no pais de origem e comercializagdo nos mercados externos atravées
de distribuidores locais;
e Contratos de licenciamento: producgédo nos mercados externos com partilha de lucros entre
a empresa inovadora e empresa produtora;
e Empresas Subsidiaria: producdo nos mercados externos efetuada por uma empresa

subsidiaria.

A partir dos anos 60 os custos com 1&D aumentaram substancialmente o que tornou a
internacionalizacdo uma prioridade, dado que a possibilidade de comercializar medicamentos
em larga escala seria a Unica forma de cobrir os elevados custos com a investigacdo e
desenvolvimento dos mesmos. Este ponto, em paralelo com a crescente utilizacdo universal de
medicamentos e o desenvolvimento dos sistemas de salde em cada pais, que asseguram o
pagamento de parte substancial dos custos com saide e medicamentos, criaram as condigdes
para o desenvolvimento do mercado mundial de medicamentos com a configuracdo que

conhecemos atualmente (National Research Council, 1983).

A internacionalizacdo das empresas tem sido objeto de intenso estudo nos ultimos 70 anos,
desde a publicagéo dos estudos de Edith Penrose em 1959, com a definic¢do de diversas teorias
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que pretendem explicar o fendmeno sob diferentes vertentes. Os primeiros trabalhos
pretenderam explicar a internacionalizagdo e em particular o investimento estrangeiro das
empresas multinacionais americanas, nos movimentos pos 22 Grande Guerra Mundial (Buckley
& Chapman, 1997).

No que respeita especificamente a indlstria farmacéutica a quantidade de artigos sobre
internacionalizacdo € reduzida e pouco uniforme nos seus critérios. A tabela 2 apresenta, de
acordo com o0s nossos melhores esforcos de pesquisa, um resumo dos estudos mais
representativos que pretendem explicar a internacionalizacdo na indudstria farmacéutica, em

diferentes vertentes (ver Anexo A-2 para mais detalhes sobre os estudos citados).
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Tabela 2. Estudos sobre internacionalizacdo de farmacéuticas.

Tipo de Dimenséo da

Referéncia Estudo Objeto de Estudo amostra (empresas)

Fina e Rugman

(1996) Empirico Empresa Farmacéutica 1
Buckley e Chapman Empirico Estudo do processo de 8 farmaceuticas,
(1997) P internacionalizagdo 2 disp. Médicos

Javalgi e Wright

(2003) Conceptual Identificacdo modos de entrada

Chittoor e Sougata

(2007) Empirico Empresa Farmacéutica 40

Kuntluru, Muppani e Khan Empresas Farmacéuticas de

Empirico . 103
(2012) P capital externo
w T ki . Farmacéuticas exportadoras
ronae lrapczynski Emplrlco p 5
(2012) mercados emergentes
Chitour
(2013) Conceptual Modos entrada
Mowla, H M i . o
owla, Hogue, Mamun e Uddin Empirico Empresa Farmacéutica 1
(2014)
Campins - A
(2015) Empirico Empresas Farmacéuticas 2
Barbosa, Ayala e Sandoval - .
arbosa, Ayaa e sandova Empirico Empresas Farmacéuticas 163
(2016)
Diaz, Lenis e Rizo .. -
(2017) Empirico Empresa Farmacéutica 1
Pereira e Go s -
ereira € =omes Empirico Empresas Farmacéuticas 4
(2017)
Rentala, Anand e Shaban Empirico Performance exportagio 23 farmacéuticas
(2017) 17 setor automovel

Fonte: Elaboragdo propria
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A industria farmacéutica desempenha um papel critico em qualquer economia dado ser
altamente inovadora na sua esséncia. O aumento generalizado da qualidade de vida da
populacdo mundial e consequente aumento da incidéncia de inimeras doencas contribuiram
para um incremento generalizado da procura de medicamentos, em consequéncia do qual a
inddstria farmacéutica é hoje uma das mais lucrativas no Mundo. Por outro lado o setor
farmacéutico é caracterizado por uma série de particularidades com forte impacto nas
estratégias de internacionalizacdo: a expansdo internacional tornou-se uma prioridade como
forma de rentabilizar os elevados custos na investigacdo de novos farmacos e o periodo de
protecdo de patente dura 20 a 25 anos, muito do qual € consumido na fase de investigacdo pelo
que as empresas tém na pratica uns 8 a 15 anos de exclusividade que importa rentabilizar no

maior nimero de mercados possivel (Wrona & Trapczynski, 2012).

De um modo geral observa-se uma elevada heterogeneidade no desenho, objeto, objetivos,
fatores e varidveis em cada um dos estudos selecionados, tornando dificil uma analise global e
integrada dos resultados. Wrona e Trapczynski (2012) observaram a mesma dificuldade no seu
estudo inovador sobre os determinantes da escolha dos modos de entrada em empresas

farmacéuticas europeias.

Pretendeu-se criar uma sintese esquematica das principais caracteristicas encontradas nos
estudos sobre internacionalizacdo da industria farmacéutica. Foram selecionados 13 estudos,

11 deles respeitam a investigacdo empirica, sendo os restantes dois artigos conceptuais.

O primeiro estudo que abordou a internacionalizacdo de empresas farmacéuticas foi publicado
em 1996 (Fina & Rugman, 1996). Trata-se de um estudo de caso que se debrucou sobre as
estratégias de internacionalizacdo adotadas por uma multinacional americana. Os
investigadores concluiram que a empresa seguiu um modelo de internacionalizacéo de acordo
com a teoria da Internalizacdo, segundo a qual a empresa privilegiou o investimento direto em
detrimento de outros modos de entrada (distribuidores ou joint ventures) como forma de
preservar as suas vantagens competitivas (marketing, know-how) adquiridas no mercado local,

nos Estados Unidos.

O estudo de Buckley e Chapman (1997), um estudo longitudinal, que analisou o processo de

internacionalizacdo de 8 empresas farmacéuticas inglesas e francesas (e ainda duas empresas
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de instrumentos cientificos) através de entrevistas e ao longo de trés anos, apresenta conclusdes
interessantes e controversas: ndo é possivel definir um padrdo comum de internacionalizacéo,
esta depende da estratégia principal no mercado de origem, do contexto imediato e da historia
recente de internacionalizacdo da empresa. Muitas vezes a estratégia parte no departamento, ou
apenas ao nivel de um gestor. De um modo geral as empresas ndo seguem uma estratégia pre-
definida, “o padrdo que emerge ¢ o caos.” Estes resultados estdo certamente relacionados com
a amostra estudada: empresas de dimensdo média, com uma estrutura familiar pouco sensivel
a necessidade de internacionalizacdo e reduzida experiéncia em internacionalizacdo. O estudo
reflete de forma transparente a opinido dos gestores intermédios, que foram objeto das
entrevistas. Em concluséo os autores sugerem que a aprendizagem “dentro da empresa” pode
ser complementada com a partilha de experiéncias com outras empresas, estabelecimento de

aliangas ou com a contratacdo de gestores com experiéncia internacional.

O estudo de Chittoor e Ray (2007), um estudo de andlise de clusters?®, envolveu uma amostra
de 40 farmacéuticas, concluiu que as empresas cuja estratégia de internacionalizacdo assenta
em maior intensidade de 1&D, apresentam indicadores de rentabilidade substancialmente
melhores que as empresas cujo modelo de internacionalizagdo € sustentado apenas pelo fabrico
e exportagdo de commodities.

Kuntluru, Muppani e Khan (2012) realizaram um estudo empirico com uma amostra de 103
farmacéuticas que operam na India, mas cujos detentores de capital sdo ndo-indianos. O
objetivo do estudo consistiu em analisar o impacto do investimento estrageiro na performance
de exportacdo das respetivas empresas, filiais de capital ndo-indiano. O estudo conclui que o
investimento estrangeiro tem um impacto negativo na performance de exportacdo das filiais,

sugerindo que essas filiais ttm maiores preocupac¢des com o mercado local.

O trabalho de Wrona e Trapczynski (2012), um estudo qualitativo realizado através de
entrevistas a gestores de 5 farmacéuticas que expandiram a sua atividade para mercados
emergentes, teve como objetivo estudar os determinantes de escolha dos modos de entrada em

cada mercado. Como resultado da anélise os autores extraem quatro proposicoes:

4 Técnica estatistica usada para classificar elementos em grupos. Todos os elementos dentro de um mesmo
cluster tém caracteristicas semelhantes e diferentes dos de outros clusters.
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e O nivel de recursos alocados pela empresa a um determinado modo de entrada, depende
do balango entre o potencial e o risco do mercado;

e A percecdo de maior potencial do mercado aumenta com o nivel de diferenciacdo do
portfolio de produtos;

e A percecdo de risco na internacionalizacdo varia na razdo inversa da experiéncia anterior
em internacionalizacéo;

e Maior proximidade cultural reduz a percecdo de risco num determinado mercado.

Concluem que a selecdo do modo de entrada resulta do balanco em cada momento, entre o
potencial do mercado e consequentes riscos. Este balanco é moderado por algumas variaveis:
produtos diferenciados, experiéncia prévia de internacionalizagdo e a distancia cultural. Desta
forma um determinado mercado pode ser objeto de diferentes modos de entrada, em funcéo do

resultado do balanc¢o entre as variaveis analisadas.

Em 2016, Barbosa, Ayala e Sandoval analisaram os fatores que afetam a exportacdo das
farmacéuticas colombianas. Analisaram uma amostra de 163 empresas onde através de uma
analise de regressao linear identificaram 0s recursos, capacidades e aspetos institucionais que
influenciam a exportacdo. Concluiram que os elevados custos de fornecimento, elevados custos
logisticos, reduzida experiéncia prévia e baixo apoio institucional influenciam negativamente a

performance de exportacdo das empresas visadas.

Rentala, Anand, e Shaban (2017) identificaram os determinantes da performance de exportacdo
numa amostra de 23 farmacéuticas e 17 empresas do setor automovel indiano. No que respeita
as empresas do setor farmacéutico concluiram que as exportacBes estdo positivamente e
significativamente relacionadas com as vendas totais e com o investimento em 1&D. Em

contraste as exportacdes ndo tiveram impacto na rentabilidade liquida.

De um modo geral, na literatura sobre internacionalizagdo de empresas farmacéuticas verifica-

se uma elevada dispersdo de critérios, objetos, metodologias e objetivos em estudo. Os

enguadramentos tedricos mais frequentes sdo a teoria de Uppsala e a teoria OLI refletindo a

preocupacdo dos investigadores em avaliar a utilizacdo dos recursos e capacidades internas das

empresas para criacdo das condicdes necessarias a expansdo internacional, mas

simultaneamente assinalando o processo de internacionalizagdo incremental, desde o
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desenvolvimento da atividade da empresa no mercado local até ao estabelecimento de unidades
produtivas nos mercados externos (Ribau, Moreira & Raposo, 2015). A identificacdo dos
modos de entrada parece ser uma preocupacao na maioria dos estudos. Entre os motivos para
exportar encontram-se com maior frequéncia as vantagens tecnoldgicas (produtos exclusivos,
I&D), fabrico a custos mais baixos e oportunidades de maiores ganhos financeiros nos
mercados-alvo. A barreira & exportacdo mais citada € a distancia psiquica.

No que respeita a realidade da industria farmacéutica portuguesa, nas pesquisas efetuadas na
literatura ndo foram identificados estudos que caracterizem ou avaliem as estratégias de
internacionalizacdo das empresas farmacéuticas portuguesas pelo que parece haver um largo
caminho por percorrer de forma a melhor entender os fendmenos que caracterizam a

internacionalizacdo da indudstria farmacéutica exportadora no nosso pais.

2.2.2 Enquadramento Historico da IndUstria Farmacéutica em Portugal

A historia da indUstria farmacéutica portuguesa inicia-se fundamentalmente no final do século
XIX. Ha registos anteriores a esta data referentes a producédo artesanal nas chamadas oficinas
de farmécia, mas é com a fundacéo da Companhia Portuguesa Higiene, o primeiro investimento
de relevo no setor em Portugal, que a producédo industrial de produtos farmacéuticos arranca
efetivamente em Portugal. Este arranque beneficia da publicacdo em 1892 de uma pauta
aduaneira protecionista que incentivava a producdo nacional em detrimento das importacdes.
Nos primeiros anos do século XX sdo criados varios laboratorios, quase todos a partir de
farmacias, a semelhanca do que ocorreu um pouco por toda a Europa. Gradualmente foram
criadas as bases da producdo em série de medicamentos, tornando obsoleta a tradi¢do oficinal
de preparar farmacos em doses unitarias e de forma personalizada em funcéo de cada doente.
O desenvolvimento da industria local foi igualmente impulsionado durante a 12 Grande Guerra
Mundial em consequéncia da dificuldade em importar produtos da Alemanha, a época o

principal fornecedor de produtos farmacéuticos (Apifarma, 2014).

Os primeiros registos de internacionalizacdo da industria farmacéutica datam dos anos 1930
com a expansao do Laboratorio Sanitas, através das exportacdes, sobretudo para as provincias
ultramarinas portuguesas. Em 1930 abrem a primeira filial no Brasil. E também durante esta
década que as primeiras multinacionais iniciam atividade em Portugal. Igualmente nos anos 30

é criada a primeira cooperativa de distribuicdo de produtos farmacéuticos, a Unido dos
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Farmacéuticos de Portugal, dando os primeiros passos na moderna distribuicdo de
medicamentos (Apifarma, 2014).

Em 1940 é publicada a primeira legislacdo que regulamenta o setor farmacéutico
nomeadamente a atividade econdmica da industria farmacéutica e a fiscalizacdo do
cumprimento das normas legais em vigor. Esta legislacdo instituiu pela primeira vez um sistema
de precos fixos no setor. Em 1942 ¢é criado o primeiro laboratério com vista a analisar e
controlar a qualidade das especialidades farmacéuticas. Durante a década de 40 assiste-se a um
novo impulso no desenvolvimento da industria local, através da importacdo de know-how de
tecnologia de fabrico, que permitiu produzir localmente novos farmacos, em especial 0s
antibidticos, que tinham uma procura muito elevada nesses anos devido a 22 Grande Guerra
Mundial. A adesdo de Portugal a OECE em 1948 fez cair as medidas protecionistas que até
entdo constituiam barreiras a entrada de empresas multinacionais, criando um surto de criacao

de sucursais de multinacionais estrageiras (Apifarma, 2014).

Em 1958 é concedida a primeira aprovacdo internacional pela FDA a uma unidade fabril
portuguesa, a Atral, o que abriu as portas a exportacdo de medicamentos para os Estados
Unidos. Em 1963 uma nova unidade fabril da Cipan (pertencente a Atral), especializada em
fabrico de antibi6ticos, exportava cerca de 30% da sua producdo, a granel. Ainda que com
algumas debilidades crénicas, nomeadamente a dificuldade de obtencéo de patentes, a caréncia
de matérias-primas, a crescente concorréncia estrangeira e a falta de adequacéo as exigéncias
de qualidade, a industria farmacéutica nacional registou, nos anos 60, uma taxa média anual de
expansao de cerca de 13,5%, 0 que a data representava 1% do PIB. Cerca de 12% da producao
total destinava-se a exportacao, para os Estados Unidos, Reino Unido, Holanda, entre outros.
As maiores barreiras a internacionalizacdo eram a dificuldade na prospecao de novos mercados
devido a falta de quadros especializados e de financiamento para o efeito, a dificuldade em
obter seguros de crédito a exportacdo em condicgdes vantajosas, e a fragmentacdo do tecido

empresarial composto por unidades de reduzida dimensao (Apifarma, 2014).

A introducdo da comparticipacdo de medicamentos nos anos 60 e a criacdo do Servico Nacional
de Saude em 1979 criaram condic¢des a um crescimento muito rapido do mercado nacional de
medicamentos, acelerando o desenvolvimento das unidades produtivas em consequéncia do

aumento do investimento estrangeiro em Portugal. A adesdo a CEE nos anos 80 cria um
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fendmeno de sinal contrério, com a deslocaliza¢do da producdo de medicamentos de Portugal
para outros paises. Este movimento foi incrementado pelo elevado numero de fusdes e
aquisicdes que caracterizou a indudstria farmacéutica mundial a partir dos anos 90. A maioria
das unidades produtivas anteriormente na posse de empresas multinacionais foi adquirida por

empresas portuguesas (Apifarma, 2014).

O desenvolvimento do mercado de medicamentos genéricos a partir do final dos anos 90, a par
da caréncia de know-how em inovacdo levou a que a industria farmacéutica nacional se
focalizasse fundamentalmente na producdo deste tipo de produtos, a maioria dos quais
commodities, cujos volumes elevados de vendas no mercado nacional e europeu permitiam
superar a reduzida inovacdo e as reduzidas margens. Ndo obstante mais de um século de
existéncia, o primeiro medicamento de investigacdo portuguesa, um anti-epiléptico
desenvolvido pela farmacéutica Bial, iniciou a sua comercializacdo apenas em 2009. Hoje esta
presente em mais de 40 paises (Apifarma, 2014).

2.2.3 Mercado Farmacéutico Portugués

O mercado farmacéutico portugués é avaliado em cerca de 3,7 mil milhdes de euros (Apifarma,
2019), 1,7% do valor do mercado europeu e apenas 0,22% do mercado mundial (AICEP, 2018).
A sua reduzida dimensdo no contexto europeu e mundial implica uma estratégia de
desenvolvimento que garanta a sustentabilidade das empresas portuguesas a médio e longo
prazo. Esta estratégia passa inevitavelmente pela expansdo internacional, dadas as limitac6es

inerentes a reduzida expressao do mercado interno.

Tabela 3. Faturacao total, nimero de empresas e empregados no setor farmacéutico.
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Faturagéo Total 4.295 3095 3635 3421 3429 3570 3667 3.747
(milhdes euros) 7% 9% 6% 0% 4% 3% 2%
N° Empresas 127 126 122 127 131 134 141 149
-1% -3% 4% 3% 2% 5% 6%

N° Empregados 6.084 6076 6098 6089 6243 6302 6752 7.436
0% 0% 0% 3% 1% 7% 10%

Fontes: Apifarma, 2019; INE, 2019

Na evolucdo da faturacdo nos ultimos 8 anos podemos observar os efeitos no mercado nacional

de medicamentos, do periodo de assisténcia financeira a Portugal, de 2011 a 2015. O mercado
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total perdeu cerca de 900 milhdes de euros, 21% do seu valor, em apenas 4 anos. Tem vindo a
recuperar lentamente embora esteja bastante longe dos valores anteriores a 2011.

Segundo o INE (2019), em 2017 existiam 149 empresas farmacéuticas, que geravam cerca de
7.400 empregos diretos. Nos ultimos 8 anos foram criadas 12 novas empresas e a industria
farmacéutica gerou cerca de 1.460 novos empregos. Estes dados atestam de alguma forma a
resiliéncia do setor farmacéutico a uma fortissima quebra de valor do mercado local, e a
capacidade de sobreviver e de desenvolver a sua atividade numa envolvente claramente
desfavoravel.

A segregacdo das empresas pelo nuimero de trabalhadores revela-nos que o setor é
maioritariamente constituido por empresas de pequena e média dimensédo, sobretudo quando

comparado a escala global (ver tabela 4).

Tabela 4. Empresas no setor farmacéutico por nimero de trabalhadores em 2016.

empresas por

ndmero de trabalhadores N° empresas
< 10 trabalhadores 90

10 - 49 trabalhadores 20

50 - 249 trabalhadores 24
> 250 trabalhadores 7

Fonte: AICEP, 2018

A despesa com medicamentos tem sido objeto de constante controlo governamental, uma vez
que parte substancial do custo dos medicamentos € comparticipada pelo Servi¢co Nacional de
Saude. Nos ultimos 8 anos a despesa per capita com medicamentos baixou em média 10% e o
peso dos encargos com medicamentos na despesa total de salde baixou 11%. Em percentagem
do PIB a despesa com medicamentos baixou 21%, de 2,4% em 2010 para 1,9% em 2017 (ver
tabela 5).

Tabela 5. Indicadores do gasto com medicamentos em Portugal.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Despesa per capita com medicamentos 427 398 364 345 347 363 374 383
(euros) 1% 9% 5% 1% 5% 3% 2%
Peso da despesa com medicamentos na 24,3% 238% 23,1% 22,1% 22,0% 22,1% 21,8% 21,6%
despesa total da satde (%) 2% 3% -4% 0% 0% -1% -1%
Despesa com medicamentos em % do PIB 2,4% 2,3% 2,2% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 19%
-4% -4% 9% 0% 0% 0% 5%

Fonte: Apifarma, 2019
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O investimento em I&D sofreu uma retragdo até 2015, provavelmente em consequéncia da
contracdo e ajuste do mercado farmacéutico portugués, retomando o crescimento a partir de
2016 (ver figura 6).

77,9 87,5 89,5 84,6 75,1 74,6 88,0 100,0

 nvestimento em I&D s+ /-%
(milhdes euros)

Figura 6. Investimento em 1&D em Portugal setor farmacéutico.
Fonte: Apifarma, 2019

No entanto, quando comparamos o investimento nacional em 1&D com o dos restantes paises
europeus verificamos que Portugal é um dos paises onde o investimento em inovacdo tem

menor expressao, estando bem abaixo da média europeia (Figura 7).
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Figura 7. Investimento europeu em 1&D em 2016 (milhdes de euros).
Fonte: IFPIA, 2019
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Em resumo, no contexto mundial o mercado farmacéutico de Portugal tem uma dimenséo
bastante reduzida, constituido fundamentalmente por empresas de pequena e média dimenséo.
O setor sofreu um forte reajuste de 2011 a 2015, devido ao programa de assisténcia a economia
portuguesa, em consequéncia do qual perdeu 21% do seu valor em 4 anos, tendo vindo a
recuperar lentamente, embora o potencial esteja longe dos valores anteriores a 2011. O mercado
portugués, apesar da sua dimensdo reduzida, mantém a tendéncia para contracdo, dado o forte
controlo sobre o aumento da despesa imposto pelo Estado, uma vez que é quem suporta grande
parte do custo dos medicamentos através das comparticipacdes. O investimento em inovacdo
apresenta ligeira tendéncia para aumentar, mas ¢ muito reduzido e pouco significativo quando
comparado com 0s restantes paises europeus, em particular com as economias proximas da
portuguesa: Austria, Chipre, Eslovénia, Espanha, Finlandia, Hungria, Irlanda, Poldnia e
Romeénia, todos com investimentos absolutos muito superiores ao de Portugal. Esta realidade
configura bem a situagdo de relativa debilidade em que se encontra a industria farmacéutica

portuguesa, sobretudo as empresas que dependam fundamentalmente do mercado local.

2.2.4 O Setor Farmacéutico Exportador Portugués

Relativamente a atividade internacional da industria farmacéutica, esta foi claramente
intensificada a partir de 2011. Nos Gltimos anos a intensidade exportadora da industria
farmacéutica (percentagem da producdo que € vendida ao exterior) mais que duplicou em
relacdo aos valores anteriores a 2010, sugerindo que a industria farmacéutica procurou nos
mercados externos compensar a perda de volume de negdcios no mercado local, que se retraiu.
Da mesma forma a taxa de cobertura das importacoes pelas exportacdes no setor farmacéutico
duplicou nos ultimos anos. Este fendmeno foi significativamente mais evidente no setor
farmacéutico que a média nacional. No entanto a taxa de penetracdo das importacGes de
produtos farmacéuticos no mercado interno (a percentagem da oferta de produtos no mercado
portugués que € importada do exterior) € significativamente mais elevada que a média da
economia nacional e agravou-se nos ultimos anos, revelando a elevada dependéncia do setor
farmacéutico do exterior em, fundamentalmente, matérias-primas e produtos inovadores (ver
tabela 6).
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Tabela 6. Indicadores de performance exportadora da industria farmacéutica.
Média anual de cada periodo, valores em % 1999 - 2001 2002 - 2004 2005 - 2007 2008 - 2010 2011 - 2013 2014 - 2016

. Portugal 12,5 12,7 13,9 14,0 17,9 19,5
Intensidade exportadora
(Quanta da produgao é vendida ao exterior)

Farmaceuticas 30,2 32,4 344 42,8 62,5 85,7

Taxa de cobertura das b | 14 7 7 ;
importacdes pelas exportagdes ortugal 64, 69.3 0.3 0.9 87.8 903

(Que percentagem das compras ao estrangeiro é
compensada pelas vendas do pais ao Farmaceuticas 27,1 22,1 20,9 22,9 31,6 40,6
estrangeiro)
Taxa de penetragao das Portugal 18,1 17,3 18,7 18,7 19,9 21,1
importacdes no mercado interno

(Quanta da oferta ¢ importada do exterior)  Farmaceuticas 61,5 68,6 715 76,5 84,1 93,7

Fonte: Pordata, 2019

Em 2017 as exportacdes da indUstria farmacéutica portuguesa atingiram cerca de mil milhGes
de euros. Entre 2001 e 2017 o valor das exportagdes de medicamentos teve um crescimento de
346% (Figura 8) e em 2017 Portugal exportou medicamentos para mais de 150 paises. O valor
destas exportacdes representou cerca de 2% do total das exportacGes portuguesas superando o
valor das exportagcdes de vinho e de cortica (AICEP, 2018). De acordo com o trabalho de
Almeida e Oliveira (2014), realizado para o Health Cluster Portugal®, o potencial das
exportacGes de produtos de satde em 2023 foi estimado num intervalo entre 2 e 3,3 mil milhdes

de euros.
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Figura 8. Exportacdes portuguesas de produtos farmacéuticos.
Fonte: INE, 2019

A historia da internacionalizacdo da industria farmacéutica portuguesa € relativamente recente
e, como observado atras, foi alavancada pelas adversidades na conjuntura interna, sobretudo

com a progressiva reducdo nas margens de comercializacdo em consequéncia do programa de

5 Health Cluster Portugal: Polo de Competitividade da Saude, www.healthportugal.com
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ajustamento da economia recentemente vivido em Portugal, de 2011 a 2015. Portugal foi o pais
europeu que mais medidas tomou (22 no total) para conter a despesa com medicamentos, entre
2008 e 2011. A estas medidas juntam-se trés anos de programa de ajustamento, em que uma
parte da contracdo na despesa com saude foi feita a custa dos cortes na despesa com
medicamentos (Cardoso, 2015; Ernesto, 2017).

Em consequéncia nos ultimos anos as empresas farmacéuticas portuguesas fizeram um esforgo
notavel na diversificacdo dos seus mercados potenciais, motivado pela crise dos mercados
interno e europeu e consequente crescimento lento da economia, conforme se pode observar na
figura 8, pelo incremento das exportagdes, sobretudo para mercados fora da Unido Europeia.
Apesar do elevado crescimento das exportacdes dos ultimos anos, o saldo da balanca comercial
portuguesa de produtos farmacéuticos (diferenca entre exportacoes e importacdes) € fortemente
negativo, -1.489 milhGes de euros em 2017 (INE, 2019), o que por si sé justifica todo o
investimento, material ou intelectual, de forma a poder ajudar as farmacéuticas portuguesas a
diversificarem estratégias comerciais, reduzirem a dependéncia do mercado interno e
aumentarem a penetracdo nos mercados externos. Aparentemente parece ser esse 0 caminho
que estd a ser seguido pelas empresas uma vez que, como podemos observar na figura 9, a
balanca comercial de produtos farmacéuticos com paises fora da Unido Europeia (mais
afastados de Portugal) é positiva desde 2012.

B UNIAO EUROPEIA EEEEEE RESTO DO MUNDO = = = TOTAL

[T

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
UNIAO EUROPEIA -776 -980 -1.059 -1.215 -1.198 -1.375 -1.344 -1.435 -1.635 -1.622 -1.506 -1.423 -1.306 -1.363 -1.587 -1474 -1.489
RESTO DO MUNDO -84 -58 -97 -116 -143 -146 -153 -138 -75 -87 -38 27 37 154 181 222 180
TOTAL -861 -1.038 -1.156 1.331 -1.340 -1.521 -1.497 -1.573 -1.710 -1.708 -1.544 -1.395 -1.268 -1.208 -1.406 -1.252 -1.309

Figura 9. Balanga comercial de produtos farmacéuticos (milhdes de euros).
Fonte: INE, 2019

A Unido Europeia é, de longe o principal parceiro comercial de Portugal no setor farmacéutico.

No que respeita a mercados de exportacdo fora da Unido Europeia destacamos os Estados
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Unidos e os PALOP. No que respeita a importacdes, os paises da Unido europeia e a Suica
constituem 97% do total das importagdes de medicamentos.

Destino das Exportagdes Origem das Importacées

= Unido Europeia
= EUA

= PALOP
= Unido Europeia

Canada
= Suica

= Suica
= China

= OPEP (sem Angola|
( gola) = Outros
= india

= Marrocos

= Qutros

Figura 10. Destino das exportacfes e origem das importac6es de medicamentos.
Fonte: Apifarma, 2019

2.2.5 As Organizacdes Institucionais de Apoio ao Setor Farmacéutico Exportador

Os apoios institucionais a internacionalizacdo de empresas tém um impacto muito benéfico na
economia pois permitem que as empresas ultrapassem mais rapidamente muitas das debilidades
em recursos e capacidades, nomeadamente as empresas de menor dimensdo (Cavusgil, 1980),

mais carentes de recursos e de experiéncia internacional.

Em 2002 o Governo Portugués reconhece o caracter estratégico da indudstria farmacéutica no
desenvolvimento econémico do pais e o grande potencial de crescimento das exportaces
decorrente da sua elevada capacidade competitiva em termos de qualidade, produtividade,
qualificagdo dos recursos humanos, inovagdo e ao investimento em investigacdo e

desenvolvimento (Apifarma, 2014).

Em 2005 surge o projeto PharmaPortugal (Apifarma, 2019), uma parceria entre trés
organizagles portuguesas: a Apifarma (Associacdo empresarial do setor), o Infarmed
(Autoridade Nacional do Medicamento) e a AICEP (Agéncia para o Investimento e Comércio
Externo, tutelada pelo Estado Portugués). Esta parceria tem como objetivos o desenvolvimento
de uma industria farmacéutica inovadora e competitiva a escala global e reforgar a notoriedade
do setor com a promog¢do da inddstria farmacéutica portuguesa e das suas vantagens

competitivas nos mercados externos (Infarmed, 2019).
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Em 2008 um conjunto de diferentes entidades ligadas ao setor da satde nas suas diferentes
vertentes, desde a area cientifica e tecnoldgica, industria farmacéutica, universitarias e
hospitais, decidiram juntar-se num projeto conjunto a que se chamou Health Cluster Portugal —
Associacdo de Pdlo de Competitividade em Saude. Atualmente é constituida por mais de 170
organizag0es associadas, assumindo uma cada vez maior representatividade na cadeia de valor
da satde em Portugal. Esta associa¢do tem como principais objetivos desenvolver um polo de
competitividade e tecnologia nacional, de vocacdo internacional, tendo como alvo o mercado
global, promover o desenvolvimento econémico e social em geral, aumentar o volume de
negdcios, as exportacdes, o emprego qualificado no setor da saide e, de um modo geral,
contribuir para a melhoria da prestacdo dos cuidados de satde (Health Cluster Portugal, 2019).

2.3 Revisdo Teorica da Internacionalizagdo

A definicdo de “internacionalizagdo” ¢ relativamente intuitiva e percetivel e a literatura ¢
bastante rica em definicbes, apesar de ndo diferirem significativamente. Meyer (1996)
considera que a internacionalizacdo é o meio pelo qual a empresa aumenta as suas atividades
de valor acrescentado fora do pais de origem. Oliveira e Teixeira (2011) definem
internacionalizagdo como “o processo de aumentar o envolvimento nas operagdes
internacionais”. No seu livro Global Marketing, Hollensen (2011) determina que a
internacionalizacdo ocorre quando a empresa pretende expandir a sua atividade (vendas,

producdo, 1&D) para mercados internacionais.

2.3.1 Enquadramento Tedrico da Internacionalizacao

A dinadmica crescente dos mercados a nivel global leva a inevitabilidade das organizagdes terem
de encarar a internacionalizacdo como uma necessidade fundamental para a continuidade do
seu desenvolvimento (Costa, Afiez, Mol, & Damasceno, 2017). Este tema tem sido objeto de
extensa investigacdo, em particular nos ultimos 60 anos, com a definicdo de variadissimos
modelos que tentam explicar o fendbmeno sob diversas vertentes e em funcéo dos vérios fatores
condicionantes, desde a pura visdo economicista até a definicdo de modelos integrativos da
realidade da empresa. De entre todos, os estudos de Penrose (1959) séo ainda considerados uma
referéncia nos nossos dias e uma alteracdo no paradigma da organizacdo empresarial, definindo
uma abordagem tradicional com o foco da empresa nas suas competéncias, combinadas com as

oportunidades no ambiente externo (Nair, Trendowski, & Judge, 2008). As teorias classicas
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mais convencionais que pretendem explicar a internacionalizacdo das empresas (Ribau et al.,
2015) e citadas nos estudos de internacionalizagdo da industria farmacéutica, sdo resumidas nos

pontos seguintes.

2.3.2 As Primeiras Teorias de Internacionalizagdo

O livro “A Riqueza das Nagdes” de Adam Smith, publicado em 1776, é consensualmente
considerado o inicio do estudo cientifico dos fendmenos economicos. Precede e coloca em
causa as praticas mercantilistas, predominantes na Europa desde os anos 1500 e até final do
século XVII1. O mercantilismo é associado a um conjunto de politicas publicas que presumem
um forte controlo da economia pelo Estado: criacdo de barreiras as importacGes, balanca de
pagamentos positiva, acumulacdo das reservas de ouro e prata, estimulo a0 aumento da
populacdo de forma a aumentar a forca de trabalho interna, forte estimulo as exportacdes atraves
do apoio a producdo de bens passiveis de serem exportados e exploracdo de novos mercados
no exterior (Borgucci, 2011). Estas préaticas sdo ainda hoje defendidas, no seu todo ou em parte,
como foi recentemente observado em Portugal nos anos 2011 a 2015, nalgumas das medidas
implementadas pela “Troika”®, em consequéncia do plano de ajustamento da economia

portuguesa (Cardoso, 2015).

A inovadora teoria econémica apresentada por Adam Smith é essencialmente uma teoria do
crescimento econdmico, cuja esséncia é resumida na teoria das vantagens absolutas que rege as
relacGes comerciais entre paises: se 0 pais A € absolutamente mais eficiente na producdo de um
bem que o pais B, entdo o pais A tem uma vantagem absoluta na producdo desse bem, vai
focalizar a sua atividade na producdo desse bem e vender ao pais B, que deixara de o produzir.
Smith foi pioneiro na divisdo do trabalho, criou a primeira defini¢do de “valor” criando dois
conceitos: “valor de troca” e “valor de uso”. Definiu o trabalho como a verdadeira medida do
valor de troca de todos os bens: aquilo que compramos, com dinheiro ou em troca de outros
bens, € adquirido com dinheiro ou outros bens, que obtivemos por troca do nosso trabalho. Pela
primeira vez identifica a formagdo do preco em fungéo do resultado entre a oferta e a procura
do bem (Smith, 2007).

¢ Equipa composta pelo Fundo Monetério Internacional, Banco Central Europeu e Comissdo Europeia,
constituida em consequéncia do plano de assisténcia financeira, solicitado por Portugal em 2011.
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Em 1817 David Ricardo publica os “Principios da economia politica e tributagdo” e a teoria das
vantagens comparativas, considerada ainda hoje uma das teorias fundamentais do comércio
internacional (Svenson, 2015). Ao contrario do que defendia Smith, esta nova teoria refere que,
para um pais podera ser interessante produzir e exportar determinado bem para outro pais mais
eficiente na produgéo desse bem, desde que em termos relativos as produtividades de cada um
sejam diferentes. Assim a especializacdo internacional pode ser mutuamente vantajosa dado
que cada um dos paises pode assim canalizar a producdo para 0s bens em que a sua eficiéncia
seja relativamente maior. O custo de oportunidade é o fator-chave na decisdo de cada pais. Na
explicacdo da sua teoria, David Ricardo baseou-se num estudo em que comparou a producéo
de dois bens, vinho e tecido, ambos produzidos por Inglaterra e Portugal. Sob a Otica das
vantagens absolutas Portugal manteria vantagens na producdo de ambos pois apresenta custos
de producdo mais baixos. Na Gtica das vantagens comparativas 0s precos internos relativos (em
trabalho incorporado) assumem importancia crucial o que permite concluir que em Inglaterra a
producdo de tecido é comparativamente mais barata que o fabrico de vinho e em Portugal o
inverso (Ricardo, 1997; Svenson, 2015).

Jano século XX, Edith Penrose publica em 1959 o seu livro “Teoria do crescimento da firma”.
O seu trabalho teve um enorme impacto no estudo da gestdo estratégica, em especial no
contexto da gestdo dos recursos das organizacGes, o que ainda hoje influencia a investigagédo
atual na area (Korl, Mahoney, Siemsen, & Tan, 2016; Penrose, 1959).

2.3.3 Modelo Teorico Baseado nos Recursos da Empresa

Em 1959 Edith Penrose definiu a empresa como um conjunto de recursos, humanos e fisicos.
O seu pensamento tem como pilares fundamentais do crescimento e da internacionalizacdo, 0s
recursos e capacidades da empresa. Segundo o mesmo, a principal fungéo da empresa consiste
em adquirir recursos para a producédo de bens e servigos que criam lucro. Entre estes recursos
sublinha a necessidade de recursos humanos experientes para a utilizacdo adequada dos
recursos disponiveis. Estes recursos podem ser ativos tangiveis ou intangiveis, fisicos,
tecnoldgicos, humanos, entre outros. As vantagens competitivas das empresas dependem desses

ativos.

Esta corrente de pensamento sugere nao apenas que a empresa dispde de recursos e capacidades

heterogéneas, mas que outros beneficios sdo consequéncia dessas vantagens competitivas
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adquiridas devido a recursos unicos ou de elevado valor e devido ao desenvolvimento de
capacidades especificas que permitem a empresa competir com maior rentabilidade (Barbosa
et al., 2016; Morgan, Kaleka & Katsikeas, 2004; Penrose, 1959). A teoria baseada em recursos
e capacidades tornou-se uma visao tedrica central na investigacdo da internacionalizacao de
empresas, em particular na década de 90 com a investigacdo de Barney (1991) e a publicacéo
do seu trabalho “Firm resources and sustained competitive advantage”. Este estudo estabeleceu
o foco na compreensao dos fatores na origem das vantagens competitivas das empresas. Define
vantagem competitiva quando a empresa implementa uma estratégia de valor acrescentado, que
ndo é simultaneamente implementada por nenhuma das empresas concorrentes. Quando nem
os beneficios dessa vantagem competitiva podem ser replicados pelas empresas concorrentes
refere que estamos perante uma vantagem competitiva sustentada. Este pensamento subscreve

a visdo de vantagem competitiva ja usada anteriormente por Porter (1985).

O foco é colocado nos recursos das empresas e na forma como a empresa adquire, organiza e
gere internamente esses recursos. Os diferentes recursos estao disponiveis para as empresas de
forma heterogénea. Esta disponibilidade de diferentes recursos ndo é, no entanto, condi¢édo
suficiente para desenvolver vantagens competitivas, embora possam estas ser criadas por
imitacdo da estratégia de outras empresas, de curta duracdo e pouco sustentadas (Ferreira &
Simdes, 2016). Os recursos mais raros e de maior valor sdo 0s que permitem criar vantagens
competitivas. Se estes recursos forem valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis, podem

conferir vantagens sustentadas a longo prazo (Barney, 1991; Penrose, 1959).

De acordo com esta visdo, as empresas implicam conjuntos de recursos produtivos, tangiveis e
intangiveis, em tarefas produtivas. Os recursos podem ser agrupados em categorias: recursos
fisicos (tecnologia, fabrico, equipamento, acesso a matérias primas, infraestruturas e outros
fatores que podem afetar os custos de producéo), recursos financeiros (de fontes internas ou
externas) e recursos de capital humano (competéncias educacionais, experiéncia profissional,
capacidade de adaptacéo e de tomada de deciséo). Sdo ainda de ter em conta 0s recursos
organizacionais, sistemas de planeamento e controlo e cultura organizacional. Penrose (1959)
acrescenta que a performance da empresa ndo depende apenas de manter 0s Seus recursos, mas
sobretudo em fazer um melhor uso dos mesmos, ou seja, através das suas capacidades, sendo
esta a base para a criacdo de vantagens competitivas. As capacidades, rotinas da empresa,

permitem uma gestdo adequada, organizada, integrada e complementada dos recursos
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disponiveis. Estas rotinas sdo processos fundamentais para transformar procedimentos
administrativos e operacionais em capacidades efetivas. As capacidades ndo sdo apenas
competéncias distintas das empresas, importantes para alcancar 0s seus objetivos, mas
compreendem igualmente diferentes tarefas individuais que muitas vezes exigem a integracédo

de conhecimentos especializados (Barbosa et al., 2016).

De acordo com este modelo, a expansdo internacional pode ocorrer quando as empresas
dispdem de recursos suficientemente competitivos que permitem superar 0s custos adicionais
devidos em consequéncia do inicio de atividade num novo mercado no exterior. A expansao
internacional pode ser encarada como um meio de aumentar os rendimentos com a otimizagéo
de recursos valiosos, 0 que contribui para a reducdo de custos e dos riscos da entrada, no novo
mercado e no mercado de origem (Barbosa et al., 2016). As empresas competem nos mercados-
alvo com base nos recursos que lideram e dominam. Em consequéncia os respetivos gestores
podem ser, muitas vezes, 0s recursos mais valiosos e dificeis de copiar. O papel dos gestores
assume destaque ainda maior em estruturas mais pequenas e em PMES, muitas vezes
representadas unicamente pelos seus proprietarios no papel de gestor, cujas percecdes do
mercado externo sdo fundamentais para o comportamento internacional da empresa (Anil,
Shoham & Pfajfar, 2016).

Os estudos sobre os modos de entrada em mercados externos focaram-se em diversas teorias
nomeadamente nas visdes baseadas em imperfeicbes de mercado ou comportamentos
oportunistas, mas € a teoria baseada em recursos que proporciona um enquadramento mais
coerente. A escolha de um determinado modo de entrada representa para a empresa a melhor
via de aumentar as suas capacidades em internacionalizacdo. Empresas com maiores recursos
estratégicos optam por modos de entrada que permitam maior controlo da operacdo
internacional pelo que o investimento direto € o modo de entrada comummente adotado
(Andersen, Ahmad & Chan, 2014). A quantidade de recursos disponiveis para a
internacionalizacéo reduz significativamente o impacto e percecdo das barreiras a exportacdo
(Kahiya, 2018).

Esta teoria tem sido criticada por ser estatica, ndo explicar como um recurso especifico pode
criar uma vantagem competitiva enquanto a empresa nao tem conhecimento suficiente sobre a

produtividade de cada ativo e ainda por focar-se nos recursos e capacidades sem explicar as
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relagOes entre eles. As capacidades da empresa podem ser distintas, neutralizar-se entre si e,
consequentemente, neutralizar as vantagens competitivas. Por outro lado, o conceito de recurso

especifico € ambiguo e ndo é simples de operacionalizar e medir (Andersen et al, 2014).

2.3.4 Modelo de Internacionalizacdo baseado nos Custos de Transacao

Este modelo de internacionalizagéo foi desenvolvido por Williamson em 1975, baseando-se em
fundamentos de teorias anteriores. Tal como outros modelos, tem o foco nos custos de transacdo
e na internalizacdo das atividades. O argumento inicial consiste em que a empresa tende a
externalizar atividades para outros mercados até que o custo de uma nova transacao dentro da
empresa seja igual ao custo de realizar a mesma transacdo para um mercado externo. E uma
teoria que prediz que a empresa internalizara todas as atividades que pode efetuar a um custo
mais baixo, implementando um sistema de gestdo e controlo hierarquico internos, e terceiriza
todas as atividades em fornecedores externos que apresentem custos comparativamente mais
baixos: por exemplo em intermediarios de exportagdes, agentes ou distribuidores. A teoria tenta
assim explicar porque € que a empresa decide estabelecer-se num mercado externo, com uma
estrutura de servicos ou produtiva, em vez de licenciar a producdo ou contratar um distribuidor

ou agente locais (Andersen et al. 2014; Hollensen, 2011).

A importancia dos custos de transacdo emerge devido a imperfeicdo dos mercados em regular
as transacdes em ambiente de concorréncia perfeita. O custo de operar em tais mercados seria
igual a zero e ndo existiriam barreiras a intercambios entre mercados. No entanto o mundo real
¢ substancialmente diferente e existem sempre “atritos” entre comprador e vendedor, dos quais

resultam os custos de transacéo.

O atrito entre comprador e vendedor é explicado por comportamentos oportunistas, de defesa
dos interesses de cada um deles (Williamson, 1975). Como salvaguarda as partes podem
implementar estruturas e mecanismos de controlo, com o objetivo aumentar a percecdo de
correcdo, justica e equidade na negociacdo. O objetivo é naturalmente o controlo e obtengéo de
negdcios de forma segura e transparente, com um custo mais baixo. A realizagdo de contratos

legais € a forma comum de materializar esse controlo.

Segundo este modelo, a minimizacdo do custo explica as decisOes estruturais. A empresa
internaliza e integra verticalmente operacdes, de forma a reduzir os custos de transagéo.
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O principal objetivo na utilizacdo deste modelo é a minimizacao dos custos pelo que a empresa
sempre procurard realizar os contratos que minimizem os custos totais. Williamson (1975)
sustentou a sua andlise tendo como base o0s custos de transacdo em diferentes estruturas de
gestdo. Identificou duas alternativas fundamentais: externalizacao e internalizacdo. No caso da
externalizacdo as transacdes sdo por definicdo externas a empresa e 0s mecanismos de preco
transportam toda a informagdo necesséria. Na internalizagdo a empresa configura mercados
internos e a gestdo hierarquica define contratos internos entre eles. Assim a externalizacao e a
internalizacdo das transacdes sdo igualizadas com intermediarias e subsidiarias de vendas e 0s

respetivos custos de transacdo podem ser comparados (Hollensen, 2011).

Este modelo privilegia modos de exportacdo de menor controlo das operac@es (licenciamentos
e joint ventures minoritarias) dado que permitem melhor otimizacdo das economias de escala.
No entanto quando os custos de transacdo ou 0s riscos contratuais aumentam, sdo preferiveis
0s modos de exportacdo que proporcionem maior controlo de operacdo nomeadamente o

investimento direto externo e joint ventures maioritarias (Andersen et al., 2014).

Este modelo tem algumas limitacdes dado reduzir o comportamento humano a situacdes de
oportunismo. Também considera que na internalizacdo ndo existe atrito, o que ndo corresponde
a verdade uma vez que esse atrito é por vezes consideravel, entre a sede da empresa e as suas
subsidiarias. E um modelo limitado na sua esséncia dado que ndo contempla por exemplo,
possiveis negociacdes favoraveis a ambas as partes e situacdes em que os distribuidores séo
transformados em sécios, o que poderia evitar alguns investimentos em subsidiarias (Andersen
et al., 2014; Hollensen, 2011).

2.3.5 O Modelo da Escola Nordica de Uppsala

Nas décadas de 70 e 80 do século passado, varios investigadores desenvolveram diversos
modelos de internacionalizacdo que assentavam numa ldégica sequencial e incremental (por
exemplo Cavusgil, 1980). De todos o mais referenciado na literatura internacional € o modelo
de Uppsala, desenvolvido pelos investigadores da Universidade de Uppsala, Suécia, que
focaram o0s seus estudos nos processos de internacionalizacdo das empresas suecas e
desenvolveram um modelo global de decisdo sobre que mercados e quando internacionalizar
(Johanson & Vahlne, 1977). Distinguiram quatro modos de entrada em mercados
internacionais, onde 0s sucessivos estadios correspondem a graus mais elevados de
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desenvolvimento/envolvimento no processo de internacionalizacdo: sem atividade de
exportacdo regular, exportacdo através de agentes independentes, estabelecimento de
subsidiarias externas e estabelecimento de unidades externas de producdo. A evidéncia foi
suportada pela informacéo recolhida através de estudos de caso em quatro empresas suecas.

Segundo este modelo a internacionalizacdo das empresas € um processo incremental e segue
um padrao natural de crescimento, que acompanha o desenvolvimento da empresa atraves de
pequenos passos: inicialmente exportacBes esporadicas; num estadio mais evoluido quando o
volume de negadcios é consideravel, a empresa decide criar uma subsidiaria e absorver o negdcio
anteriormente gerido por distribuidores; quando o conhecimento do mercado e o nivel de
desenvolvimento do negdcio séo elevados a empresa decide a instalacdo de unidades fabris no

mercado externo, como forma de minimizar custos logisticos e barreiras alfandegarias.

Investimento
Licenciamento Franchising Joint venture direto no
exterior

Exportacdo Exportagdo
indireta direta

Figura 11. O Processo de Internacionaliza¢éo incremental.
Fonte: Johanson & Vahine, 1977

Um dos aspetos mais inovadores neste modelo é a nogdo de que a empresa, No seu processo de
internacionalizacdo incremental, inicia a atividade internacional em mercados com menor
distancia psiquica (este conceito é abordado no ponto 2.4.6). Johanson e Vahlne procuraram
inicialmente enquadrar a internacionalizacdo das empresas suecas nas teorias existentes a data.
Desenvolveram o seu modelo original, baseado na teoria da firma (Penrose, 1959). Os pontos-
chave do modelo sdo a incerteza e a cadeia de racionalidade. Determinaram dois mecanismos
para a mudanga nas empresas:
1- A empresa aprende com o processo de internacionalizacéo e, em consequéncia, altera 0s
Seus processos;
2- As empresas mudam devido a decisGes de compromisso para reforgar a sua posi¢cao nos
mercados externos. O compromisso € definido como o resultado da multiplicagdo entre

a dimenséo do investimento pelo grau de inflexibilidade.

A experiéncia aumenta o conhecimento no mercado o que leva ao préximo nivel de
compromisso, que encoraja maior aprendizagem e conhecimento. Assim, o modelo é dinamico
pois foca-se na gradual aquisicéo, integracé@o e uso do conhecimento dos mercados e operacfes

externas.
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O modelo de Uppsala assume que a empresa ndo procura oportunidades no mercado
internacional; o processo de internacionalizacdo € desencadeado apenas quando a empresa
recebe uma ordem de compra do exterior. Por isso 0 modelo ndo explica o uso de nenhum dos
modos de entrada uma vez que sdo consequéncia do processo incremental de aprendizagem da
empresa, muitas vezes descrito como principio dos “anéis na agua”, mostrando que o processo
incremental é faseado, baseado no aumento do conhecimento do mercado e redugéo da percecdo

de incerteza e risco e reducdo da distancia psiquica (Ribau et al., 2015).

Este modelo foi revisto pelos autores & luz da nova realidade do mundo globalizado dando
enfase & importancia das redes de contactos no mundo dos negdcios internacionais e
contrariando a visdo neoclassica do mercado. Mais que na distancia psiquica, colocam o foco
na incerteza decorrente da rede de contactos. O modelo revisto inclui novas varidveis: o
conceito de “compromisso” foi substituido pelas redes de contactos e as variaveis
aprendizagem, confianga e oportunidade assumiram papel fundamental (Johanson & Mattsson,
1988).

Este modelo tem sido objeto de diversas criticas na literatura dado ser considerado um modelo
estatico que ignora a dindmica das empresas no processo de internacionalizacdo e ndo explica
guando nem como se inicia 0 processo de internacionalizacdo, parece ser mais focado na
explicacdo dos exemplos ja em curso. Este modelo parece ainda ser baseado na ideia de que a
empresa ndo procura a internacionalizacdo, esta ocorre como consequéncia de solicitacdes dos
mercados externos. O modelo propde a internacionalizacdo sequencial, por estadios, mas ndo
explica a realidade nas empresas que, em muitos casos 0 padrdo de internacionalizacdo é
diferente (Buckley & Chapman, 1997; Daszkiewicz & Wash, 2012).

2.3.6 O Paradigma Eclético

O paradigma eclético, também conhecido por teoria OLI, € uma abordagem originalmente
apresentada por Dunning em 1977, que relaciona os custos de transacdo (vantagens internas),
as relagbes da empresa com os mercados (vantagens competitivas) com elementos
macroeconomicos de producéo internacional (modelos de ciclo de vida de produto, vantagens
competitivas locais). A expressdo “eclético” é adotada por Dunning em consequéncia da jungédo
de diferentes teorias; 0 “paradigma” resulta da adocao de diferentes pontos de vista numa so
teoria (Andersen et al., 2014). Compila aspetos de localizagcdo, competicdo monopolista,
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internacionalizacdo e custos de transacdo (Costa et al., 2017). Sintetiza elementos do modelo
baseado nos custos de transacdo (vantagens de propriedade e de internalizagdo) com teorias de
mercado (vantagens competitivas) e com principios relativos a producéo internacional (ciclo de
vida do produto e vantagens de localizacdo). Tornou-se uma importante ferramenta analitica
das empresas por compreender e permitir testar diferentes ideias e visdes tedricas nas empresas
multinacionais, fundamentalmente para avaliagdo de empresas com producdo internacional,
mais do que para definir padrdes de internacionaliza¢do, onde o modelo tem pouca capacidade
preditiva (Costa et al., 2017; Ribau et al., 2015).

O paradigma eclético constitui uma teoria simples mas robusta que explica a

internacionalizacdo da empresa com base na extensdo geografica da sua producdo industrial,

determinada pela interacdo de trés variaveis (ou sub-paradigmas) independentes (Dunning,

2001; Ribau et al., 2015):

e Propriedade (ownership), as vantagens competitivas da empresa, o controlo dos seus ativos
tangiveis (tecnologia, equipamentos, estruturas, stocks, etc) e intangiveis (imagens de
marca, capacidade de gestdo, organizacdo interna). Mais tarde o autor atualizou o0s seus
estudos a nova realidade do comércio mundial e adicionou a esta dimensdo a importancia
do estabelecimento de aliancas estratégicas e rede de contactos (networking).

e Localizacdo (location), as vantagens de localizacdo, relacionadas com possiveis beneficios
inerentes a um pais em relacdo a outros (politicos, econdmicos, estabilidade social,
diversidade cultural, custos de producdo, nivel salarial e acesso ao mercado de trabalho,
incentivos governamentais, recursos naturais, infraestrutura instalada, barreiras
alfandegarias e dindmica de mercado). Também esta dimenséo foi objeto de atualizacdo nos
ultimos tempos com o reconhecimento da importancia da “gera¢do do conhecimento e
partilha” ou a influéncia das autoridades regionais no estabelecimento de centros regionais
de exceléncia.

e Internalizacdo (Internalization), as vantagens que a empresa pode obter por maximizar a
utilizacdo dos seus recursos internos, em vez de externalizar processos, nomeadamente em
quatro vertentes: risco, controlo, retorno financeiro e gestdo de recursos. Também este
conceito evoluiu com a adicdo de novas dimensdes mais dindmicas: ativos estratégicos e a

busca da eficiéncia.
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De acordo com este modelo, a empresa decide-se pelo investimento direto num mercado
externo se tiver trés vantagens-chave: de propriedade, localizacao e internalizagdo: se 0s riscos
contratuais no pais de destino forem elevados a empresa prefere explorar as suas vantagens de
propriedade (internalizacdo) através do investimento direto em vez de vender ou licenciar o

negdcio a parceiros externos (Andersen et al., 2014).

O paradigma eclético assume que a empresa opera, em geral, em setores de elevada intensidade
tecnoldgica. A forma como é efetuado o investimento no exterior depende do pais de origem,
onde a empresa obtém as suas vantagens de propriedade. Nos mercados externos, imperfeitos
a nivel de recursos (informacao, tecnologia, métodos de gestdo) a empresa cria e desenvolve
esses recursos. Internalizando esses mercados imperfeitos a empresa contribui para o
desenvolvimento local dessas competéncias, as quais de outra forma os paises ndo teriam acesso
ou teriam de adquirir a um custo substancialmente mais elevado. Assim 0s mercados
imperfeitos sdo um pilar basico neste modelo, sem 0s quais a empresa ndo seria motivada a
efetuar investimento direto no exterior porque ndo disporia de nenhuma vantagem competitiva
(Andersen et al., 2014). Desenvolvido em plena fase de expansdo internacional das grandes
multinacionais americanas o paradigma eclético é particularmente adaptado a empresas

produtivas e de grande dimensdo (Daskienwicz & Wach, 2012).

E um modelo muitas vezes considerado redundante na distincdo das trés dimensdes. E
igualmente considerado um modelo estatico, ndo explica a natureza das inter-relagdes entre
varios fatores, nem a escolha do modo de entrada das empresas nos diversos mercados nem as
alteracdes das condi¢Ges ambientais. Tal como na teoria de Uppsala analisada no ponto anterior,

este modelo parece ter reduzida aplicacdo a empresas de pequena dimensdo (Ribau et al., 2015).

2.3.7 A Internacionalizagédo em Redes de Contactos

As redes profissionais sdo uma forma de gestdo das interdependéncias entre os diversos atores
numa atividade profissional. Enquanto nos modelos focados no mercado as interdependéncias
séo reguladas fundamentalmente por mecanismos de precos, segundo a teoria das redes 0s
atores estdo interligados através de relagdes de troca e as suas necessidades e capacidades sao
mediadas através das interacdes entre eles (Cunningham & Culligan, 1988). Observamos assim
uma clara mudanca na Idgica negocial, do modelo cléassico de transacGes baseado em poder
para um modelo baseado em relagdes de cooperacdo multipolar. Esta teoria pretende analisar e
entender os sistemas industriais através de trés variaveis:
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e Atores (individuos, empresas ou grupos),
e Atividades,
e Recursos (fisicos, equipamento, construcdes, recursos financeiros, humanos, recursos

intangiveis).

Quando os atores combinam, usam, desenvolvem, trocam ou criam recursos, estabelecem
atividades (Ribau et al., 2015). Segundo esta teoria o foco de andlise deixa de ser a empresa
para ser a relacdo entre os atores na rede. Este modelo é baseado no modelo de Uppsala mas
da-nos uma melhor explicagdo para a internacionalizacdo de empresas de pequena e média
dimensdo, como redes de pequenas empresas. Baseia-se no conceito de que as empresas sdo
dependentes de determinados recursos que estdo na posse de outras empresas e desenvolvem-
se num contexto baseado nas relacdes que estabelecem com outros atores (Ahokangas, 1998).
Tendo em conta o principio basico da sobrevivéncia, o processo de internacionalizacao segundo
este modelo é uma forma de aumentar as hipéteses de sobrevivéncia. Ao contrério do defendido
nos modelos tradicionais, a empresa pode internacionalizar-se de forma mais rapida. O processo
de internacionalizacdo assume formas mais complexas e menos estruturadas que no modelo de
Uppsala devido a natureza colaborativa dos modelos de negécio. As vantagens competitivas
dependem, ndo apenas dos recursos internos, mas da interacdo e relacionamento com outras
empresas. As empresas criam redes de contactos e de relacionamento que facilitam a realizacédo
de tarefas complementares com sinergia de acdo e de recursos. Os ativos de outras empresas
tornam-se recursos préprios da empresa. Podem assim superar caréncias ou debilidades internas
de recursos. Na realidade as redes de contactos no pais de origem estdo na génese da

internacionalizacdo da empresa (Andersen et al., 2014).

Tal como os anteriores, este modelo tem algumas debilidades dado o caracter ndo planeado e,
por vezes, informal das relacfes entre atores. Por isso ndo é possivel estabelecer um modelo
preditivo. O modelo ndo explica a internacionalizacdo das empresas que néo dispdem de redes
de contactos. A debilidade deste modelo verifica-se igualmente pela auséncia de explicagdo do
caracter efémero de muitas destas relagdes, sobretudo em ambiente de instabilidade e incerteza,
onde muitas vezes é dificil determinar a fiabilidade das relacdes e da informacéo partilhada
(Andersen et al., 2014).
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2.3.8 Apontamentos Finais sobre Modelos de Internacionalizagéo

O entendimento dos fendmenos que explicam a internacionalizacdo das empresas tem sofrido
enorme evolucdo desde a década de 60. Inicialmente eram predominantes as abordagens sobre
a perspetiva econdmica, influenciadas pelo ambiente pos 22 Guerra Mundial e pelo forte
movimento da internacionalizagdo da industria produtiva americana. No final da década de 70
surgem novas abordagens, de perspetiva comportamental. Mais tarde surgem varios modelos
ecléticos e as novas perspetivas que evidenciam as redes de contactos. Nos nossos dias, surge
um novo fendmeno decorrente da globalizacdo em consequéncia do qual muitas empresas
nascidas ja no século XXI, ndo obstante a sua reduzida dimensdo, tempo de existéncia e
limitacdo de recursos préprios, tém ja uma consideravel expressdo internacional, que adquirem
com relativa rapidez e sem sequer desenvolverem vantagens competitivas significativas nos
mercados locais, o0 que de certa forma torna obsoletas as teorias classicas de internacionalizacao
e faz emergir a necessidade de um novo modelo que explique este fendmeno (McDougall &
Oviatt, 2000). Tém caracteristicas particulares tais como uma visdo global do negdcio, forte
inovacdo, forte cariz tecnoldgico, altamente especializadas e elevada predisposicdo para
assumir riscos. Apesar de menores recursos que empresas de dimensdo muito superior, tiram
partido do seu significativo know-how nos seus setores de atuacéo, resultante da forte abertura
para aprender no exterior e da elevada disponibilidade para desenvolver fortes aliangas dentro
das redes de contactos (Tanev, 2012).

Neste capitulo pretendeu-se dar uma perspetiva evolutiva das correntes de pensamento que
explicam a internacionalizacdo das empresas, dando especial relevancia as teorias mais citadas
no &mbito deste estudo, apresentadas nos pontos anteriores e cujos pontos-chave sdo resumidas

na tabela 7.
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Tabela 7. Aspetos-chave dos Modelos de Internacionalizacéo.

Corrente de

Ano Referéncia Teoria Aspetos-Chave
pensamento
1959 Penrose, 1959 Teoria baseada  Recursos internos, capacidades e servigos produtivos,
Barney, 1991  em recursos vantagens competitivas da empresa
Mercados competitivos, Minimiza¢&o dos custos de
Modelos - Custos de x P ) ¢ ~ .
L 1975 Williamson N transacao, Economias de escala,Integracédo vertical
econémicos Transagao .
noutros paises
. Paradigma  Vantagens propriedade, localizacdo e internalizagdo como
1977 - 2001 Dunning . g gens prop x . 9. - ¢
eclético razdo para internacionalizagéo
Johanson & S Coa
1977 Vahine Uppsala Internacionalizag&o incremental, Distancia psiquica
Modelos
comportamentais
Johanson & . . .
1986 Mattson Networking ~ Conhecimento e compromisso, forte rede de contactos

Fonte: Elaboragao propria

Apesar do elevado nimero de teorias e modelos experimentais, ndo existe ainda um modelo

que explique a internacionalizacdo de forma global. Parece ser dificil transpor as conclusfes

dos modelos tedricos para realidade operacional das organizagcBes nas suas decisGes

estratégicas. Andersen et al. (2014) sugerem uma nova abordagem, que pretende agrupar 0s

fatores-chave das principais teorias num s6 modelo (ver figura

Fatores Internos

Recursos da Empresa

* Ativos tangiveis

* Ativos Intangiveis

* Competéncias Internas
* Redes de Contactos

Estratégia Internacional
|

* Decisdo de expansdo

Aspetos Estratégicos @
* Selecdo do Mercado

* Timing de entrada
* Modo de entrada

* Motivagbes Estratégicas
* Desenvolvimento do Negécio

* Recursos disponiveis

* Competitividade estratégica |

_

INTERNACIONALIZACAO
\\\ /

Figura 12. Modelo global de internacionalizacéo.
Fonte: Andersen et al., 2014

Inerente aos Produtos

* Ciclo de Vida do Produto
* Grau de Intangibilidade
* Link com servicos agregados
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Diversos autores defendem a necessidade de uma nova abordagem de conce¢do holistica,
transversalmente aceite, mais integradora, que contemple os diversos fatores encontrados na
realidade quotidiana das empresas. Esta abordagem deve ser realista, mas integradora dos
diversos contributos das teorias ja conhecidas, que foram sendo construidas ao longo dos anos
(Andersen et al., 2014; Ribau et al., 2015).

2.4 Principais Variaveis na Internacionalizacdo

2.4.1 A Orientacdo Estratégica da Empresa para a Internacionalizacdo

No passado as empresas prestavam pouca atencdo ao negdcio internacional. Era visto como
complemento do comércio no mercado local, de grande dimenséo e menor risco. O mundo atual
¢ substancialmente diferente, muito por forca da evolucdo tecnoldgica ao nivel das
comunicacg0es, transportes e fluxos financeiros. Produtos desenvolvidos num pais, rapidamente
encontram clientes potenciais noutros paises. Assim 0 negdcio internacional sofreu um forte
crescimento nos Ultimos quarenta anos pelo que hoje todas as empresas de um modo geral
devem encarar as estratégias de internacionalizacdo como forma de desenvolvimento da sua
atividade (Porter, 1990).

No entanto, a percecdo pela empresa e seus gestores, da extensdo e profundidade da estratégia
de internacionalizacdo, pode afetar a construcdo e consecucdo da internacionalizacdo da
empresa (Wind, Douglas, & Perlmutter, 1973). Por exemplo Cavusgil e Nevin (1981)
identificaram que a relutdncia das empresas a internacionalizacdo podia ser largamente
atribuida a reduzida determinacao dos gestores de topo e que 0s gestores seriam determinantes
para compreender a importancia de expandir a atividade para mercados externos e a necessidade

de alocar 0s necessarios recursos a uma estratégia de internacionalizagcdo bem-sucedida.

A atitude dos seus gestores relativamente & orientacdo internacional da empresa assume um
papel determinante na definicdo da estratégia internacional e, sobretudo, na forma como as
oportunidades nos mercados externos sdo encaradas e aproveitadas de forma sinérgica
(Cavusgil, Bilkey & Tesar, 1979). Perlmutter (1969) conceptualizou o modelo EPRG
(etnocentrismo, policentrismo, regiocentrismo e geocentrismo), que permite captar a orientacéo
da empresa para a internacionalizagéo, usando uma amostra de 500 gestores de 20 empresas em

17 paises. Segundo este modelo, a estratégia pode ser orientada de diferentes formas com
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diferentes impactos na produtividade e rentabilidade da empresa. Custos e proveitos podem ser
gerados de diferentes formas em funcéo da orientacdo estratégica. Por exemplo é desejavel que
as diferentes atividades da organizacdo sejam consistentes com os diferentes estadios de
desenvolvimento. Igualmente a cultura organizacional e estratégia de marketing deverdo ser
orientadas de forma a aproveitar com eficiéncia todas as oportunidades e sinergias decorrentes
do processo de internacionalizagéo (Drachal, 2014).

O modelo EPRG foi revisto e atualizado em 1973 (Perlmutter, 1969; Wind et al., 1973) e define
quatro dimensdes estratégicas: etnocentrismo, policentrismo, regionalismo e geocentrismo.

Etnocentrismo: muito comum em empresas que iniciaram recentemente a atividade
internacional. As empresas concentram os seus esfor¢os na producdo e vendas no mercado
local. A atividade internacional ndo é percecionada como fundamental e, muitas vezes, é gerida
como uma estratégia complementar e temporaria. Os determinantes do comportamento do
mercado global s&o definidos em func¢éo do conhecimento e experiéncia adquiridos no mercado
local e ndo sdo modificados para satisfazer particularidades e/ou necessidades nos mercados
externos. A organizacdo funcional da empresa e as estratégias de negocio sdo pensadas em
funcdo do mercado local. Segundo esta orientagdo as estratégias domésticas sdo as melhores e
superiores a possiveis propostas emanadas do exterior, uma vez que foram testadas no mercado
local e a empresa teve sucesso com elas. Os gestores das filiais ttm origem na casa-mae e a
organizacao hierarquica é centralizada e diretamente subordinada a casa-mée. Esta atitude gera
custos significativos devido aos encargos extra com a deslocacdo de expatriados mas tem
algumas vantagens na gestdo das filiais nomeadamente na melhoria dos fluxos de informagéo
entre a filial e a casa-mae, e a implementacdo da estratégia de negdcio e know-how podem ser
substancialmente mais rapidos. Nalgumas situac@es a imposicao de uma estratégia no mercado
externo por sentimentos de “superioridade” pode ter um impacto negativo na aceitagdo e
implementacdo. De um modo geral esta vis&o inelastica e de reduzida abertura a novas ideias

tende a incrementar custos e reduzir a eficiéncia global da empresa.

Policentrismo: Requer atividade em diferentes paises e, em cada um deles, a atividade é
individualizada. O policentrismo esta relacionado com a especializagdo em cada mercado onde
a empresa opera. Por exemplo os aspetos culturais, preferéncias e expetativas dos clientes em
cada um dos mercados externos, sao tidas em conta na definicdo da estratégia de marketing.

Uma empresa de orientacdo policéntrica estuda as especificidades de cada um dos mercados
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externos onde opera e foca-se nesses aspetos que os individualizam. A ideia geral subjacente a
esta orientacdo ¢ que ¢ melhor lidar com solugdes locais para problemas locais, que “importar”
nesses mercados estratégias externas da casa-mae. Assume que o0 mercado € entendido apenas
pelos gestores que operam nesse mercado. A partilha de informacao e know-how com a casa-

mée ndo tem utilidade.

Regiocentrismo: Semelhante ao policentrismo mas neste caso a empresa reconhece, mais que a
natureza especifica de cada mercado, a semelhanca entre varios em determinadas regifes, o que
permite a criacdo de uma estratégia de caracter regional, comum a todos os paises incluidos
nessa regido. Por exemplo a criagdo da Unido Europeia permitiu desenvolver uma regido de
comércio com caracteristicas semelhantes a nivel cultural, regulamentar e fiscal, o que
proporciona as empresas assumir com frequéncia estratégias de marketing comuns para toda
esta regido. A empresa estd menos focada na estratégia local e procura satisfazer as
necessidades da regido e dos mercados que a compdem. Esta estratégia tem significativas
vantagens do ponto de vista de economias de escala, otimizacdo de procedimentos e de

estratégias de desenvolvimento de produtos e de producdo, entre outras.

Geocentrismo: Esta orientacdo esta presente quando a empresa trata todos os mercados onde
opera como um s6 mercado global e da mesma forma. O mercado global é entendido como um
s0, sociologicamente e economicamente uniformes. Esta uniformizacéo €, naturalmente, muito
simplificada, focalizando a estratégia nas caracteristicas comuns fundamentais, as restantes sdo
deliberadamente desprezadas. Permite criar estratégias globais, que tiram méaximo partido das
economias de escala, levam ao aumento da qualidade global nos produtos e servicos e na
melhoria da eficiéncia da gestdo dos recursos globais. Ndo obstante podem ser efetuadas
pequenas adaptacdes nos mercados locais, que respeitam a estratégia global. Por outro lado, ha
elevados custos associados a recursos humanos, gestéo de pessoal, decorrentes das necessidades
em treino, estabelecimento de canais de comunicacdo efetivos, custos de transporte, entre
outros. O geocentrismo nao distingue o mercado local dos restantes, as estratégias sao baseadas
nas oportunidades disponibilizadas globalmente e aproveitadas da melhor maneira possivel. Os
gestores séo escolhidos segundo o principio de que a pessoa deve ser a melhor para o cargo,
sem quaisquer preferéncias geograficas ou culturais. O geocentrismo é caracteristico das

grandes empresas transnacionais.
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Tabela 8. Caracteristicas das diferentes orientacdes estratégicas do modelo EPRG.
Etnocentrismo Policentrismo Regiocentrismo Geocentrismo

Estratégia decidida na casa- Casa-méde temreduzido poder Estratégias decididas a nivel Filiais colaboramna estratégia

mae de decisdo regional global

Standards do mercado local

. Cada mercado temos seus Standards comuns em cada Aplicacdo universal de
aplicados emtodos os .
standards regido standards

mercados externos

Foco nos objetivos do Foco nos objetivos de cada . . . .
Foco nos objetivos da regido Objetivos globais
mercado local mercado
Identificagdo coma Identificagdo coma N . .
¢ ¢ Identificacdo coma regido Viséo global

nacionalidade do proprietdrio  nacionalidade de cada pais

A experiéncia emdiversos
Gestéo de topo assumida Gestdo de topo assumida Gestdo de topo assumida paises é umaspeto
pelos gestores da casa-mée pelos gestores locais pelos gestores regionais fundamental para assumir a
gestdo de topo

Fonte: Drachal 2014

Em contraste com o etnocentrismo e policentrismo, o regiocentrismo e geocentrismo procuram
organizar e integrar a producdo e estratégia numa escala regional ou global. Cada unidade
internacional é uma parte da rede global de marketing e h& menor verticalizacdo e
hierarquizacdo de procedimentos e da comunicacdo entre casas-mae e filiais que no

etnocentrismo.

Uma estratégia baseada em 1&D é predominantemente geocéntrica e menos etnocéntrica que a
estratégia financeira. Os gestores financeiros tendem a impor as suas decisdes de acordo com a
orientacdo etnocéntrica. Da mesma forma as relacdes com filiais em paises em desenvolvimento
tendem a ser fundamentalmente etnocéntricas. As estratégias de marketing tendem a ser
policéntricas. As estratégias policéntricas caracterizam empresas que comercializam bens de
consumo; nas empresas industriais o etnocentrismo assume maior predominancia (Perlmutter,
1969).

De acordo com esta orientacdo estratégica Hollensen (2011) define marketing global como o
compromisso da empresa em coordenar as atividades de marketing transversalmente entre todos
0s mercados, de forma a encontrar e satisfazer as necessidades dos consumidores melhor que
as empresas concorrentes. Implica que a empresa seja capaz de:

e Desenvolver uma estratégia de marketing global, baseada nas semelhancas e diferencas

entre mercados;
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e Difundir o conhecimento da casa-mde por todos os mercados externos e permitir as
necessarias adaptacdes;
e Transferir o conhecimento e as melhores préaticas de quaisquer dos seus mercados e

fomentar a sua aplicagcdo noutros mercados internacionais.

Na mesma corrente de pensamento Kotler e Armstrong (2012) definem a empresa global como
aquela que, por operar em mais que um pais, dispde de mais vantagens de marketing, producdo,
I&D e financeiras, do que as empresas com a sua atividade confinada ao mercado local. A
empresa global vé o mundo como um Unico mercado, minimiza a importancia das

especificidades do mercado local e desenvolve estratégias, produtos e marcas globais.

De uma forma geral a estratégia geocéntrica é a que apresenta maiores vantagens para a
empresa. As visdes policéntrica e regiocéntrica podem ser importantes em contextos nos quais

a resposta e diversificacdo locais sejas importantes (Caligiuri & Stroh, 1995).

Perlmutter (1969) concluiu que o aspeto fundamental na defini¢do da estratégia internacional
da empresa € a atitude dos gestores de topo porque, demasiadas vezes, a suposta “visdo

multinacional” nas empresas ndo passa de, na realidade, atitudes etnocéntricas mascaradas.

2.4.2 Os Motivos para Internacionalizar

De acordo com Hollensen (2011), na maioria das empresas a razdo fundamental para exportar
¢ “fazer dinheiro”. No entanto, em situagdo real os motivos que influenciam a decisdo da
empresa seguir a estratégia de internacionalizacdo sdo variados e constituem um conjunto de
passos que convergem numa determinada direcdo. Os motivos para exportar podem ser
identificados como uma determinante do desenvolvimento internacional da empresa. Podem
ainda ser usados como forma de estimar a importancia dada pela empresa a estratégia

internacional nos seus planos de negdcio (Bilkey & Tesar, 1977).
Os motivos que levam as empresas a internacionalizar-se podem estar relacionados com o0s

recursos disponiveis. Por exemplo uma elevada capacidade de fabrico de um determinado

produto constitui um recurso disponivel que outra empresa pode néo ter.
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Os motivos para internacionalizar podem ser agrupados em internos e externos, consoante a sua
origem esteja na empresa ou fora dela. Podem ainda ser classificados como pro-ativos ou
reativos, dependendo se a empresa inicia a internacionalizacdo como base numa estratégia de
desenvolvimento ou reage a uma determinada conjuntura que se configurou no mercado. Os
motivos pro-ativos representam estimulos a escolha de novas estratégias, baseados nos
interesses da empresa em explorar competéncias especificas (por exemplo uma determinada
vantagem tecnoldgica exclusiva) ou oportunidades identificadas no mercado. Os motivos
reativos sdo consequéncia de uma reacdo da empresa a pressdes ou ameacas no mercado local
ou externo e da adocdo da estratégia a essas pressdes/ameacas (Anil et al., 2016; Hollensen,
2011).

Tabela 9. Principais Motivos para Internacionalizar.

Razbes Pro-ativas Razbes Reativas
Objetivos de crescimento e lucro Pressfes concorrenciais
Necessidades de gestdo Perda de rentabilidade no mercado doméstico
Vantagens tecnologicas (produtos exclusivos) — Sobreprodugdo/excesso de capacidade
Oportunidades no mercado de destino Encomendas ndo planeadas do mercado de destino
Economias de escala Extensdo das vendas ou sazonalidade
Beneficios fiscais (taxas e outros) Distancia psiquica

Fonte: Hollensen, 2011

2.4.3 As Vantagens competitivas na internacionalizagéo

A esséncia das vantagens competitivas entre paises transporta-nos de regresso ao seculo XVIII,
as teorias de Adam Smith e David Ricardo (Smith, 2007; Ricardo, 1996) e aos principios das
vantagens absolutas e vantagens comparativas. O objetivo fundamental de uma estratégia de
negdcio € criar e manter vantagens competitivas. A rentabilidade das empresas é proporcional
a sua capacidade para construir e explorar vantagens nos mercados onde opera (Johansson,
2008). Porter (1985) consagra o emprego do termo na literatura internacional, que passa a ser
usado mundialmente, quer por gestores quer no meio académico. As vantagens competitivas
passam a ser empregues com um significado genérico, muitas vezes associado a um conceito
indefinido de valor e/ou desempenho financeiro (Brito & Brito, 2012). As vantagens
competitivas surgem fundamentalmente do valor que uma empresa pode criar para os clientes,
gue excede o custo da empresa em crid-lo. Valor é o que os compradores estdo dispostos a
pagar. Valor superior resulta de oferta de precos inferiores aos dos concorrentes (para beneficios
equivalentes) ou de beneficios Unicos que compensam um preco superior (Porter, 1985). As
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vantagens competitivas sustentadas no tempo resultam da implementagdo por parte das
empresas, de estratégias de criacdo de valor totalmente distintas das empresas concorrentes,
qguando os concorrentes ndo podem replicar essas mesmas estratégias ou os seus beneficios
(Barney, 1991).

Podendo ser definidas como a criagdo de valor superior aos concorrentes diretos, as vantagens
competitivas podem ser compreendidas entre o valor que o cliente esta disposto a pagar e 0
custo de oportunidade para a empresa. Uma vantagem num produto reflete o conjunto de
atributos de qualidade, embalagem, design e inovacéo, percebidos pelo cliente, que diferenciam
o valor da oferta desse produto, do valor das ofertas dos concorrentes (Brito & Brito, 2012).
As diversas fontes de vantagens competitivas de diferenciacdo ou de custos podem ser
agrupadas em quatro fatores gerais, que refletem a capacidade da empresa de aplicar 0s seus
recursos melhor que as empresas concorrentes, na criagdo de valor para os clientes (Feire,
2003).

Qualidade

A Baixo Custo 5
Eficiéncia .IX .us~ Adequacao
Diferenciacao

Inovacao

Figura 13. Fontes de vantagens competitivas.
Fonte: Freire, 2003, p. 228

Na industria farmacéutica as estratégias de vantagens competitivas baseadas em custos baixos
sdo predominantes em empresas originarias de mercados emergentes, focadas
fundamentalmente no fabrico de produtos commaodities, de reduzida rentabilidade (Bartlett &
Ghoshal, 2000).

Ferreira e Simdes (2016) estudaram a inter-relagcdo entre recursos, capacidades, vantagens

competitivas e performance de exportacdo numa amostra de 52 empresas. Testaram um
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conjunto de vantagens competitivas que agruparam em trés conjuntos: vantagens de custo,

vantagens de servico e vantagens de produto (ver tabela 10).

Tabela 10. Tipos de vantagens competitivas.
Custo Servico Produto

Custo das matéria-primas Disponibilidade do produto Dimensao da gama

Suporte técnico / servigo

Custos de produgdo Qualidade

pds-venda
Rapidez da distribuicéo e L
Custo das vendas P - ¢ Caracteristicas inovadoras
confianca
Preco de venda a Imagem e notoriedade da
consumidores finais marca

Design e estilo

Embalagem

Fonte: Ferreira e Simoes, 2016

Uma das questdes centrais na investigacdo de gestdo e estratégia internacional € o porqué de
algumas empresas terem sucesso e outras ndo. Dos inUmeros fatores que podem contribuir para
a performance e sustentabilidade das empresas a longo prazo, um ponto fundamental é a
capacidade de criar vantagens competitivas a partir dos seus recursos e capacidades.

2.4.4 As Barreiras no processo de Internacionalizacao

E consensualmente aceite que todas as empresas internacionalizadas ou que pretendam iniciar
um processo de internacionalizagdo, véo ser confrontadas com barreiras ao desenvolvimento da
sua estratégia. Leonidou (citado por Kahiya, 2018) refere que essas barreiras ao processo de
internacionalizacdo sdo definidas como os obstaculos, de atitude, estruturais, operacionais,
legais ou outros, que limitam ou impedem as empresas de iniciar, desenvolver ou manter a
atividade internacional. Afetam a empresa de véarias formas: desencorajam as empresas ndo-
exportadoras de iniciar negécios em mercados externos, inibem a atitude exportadora, podem
induzir atitudes de desinvestimento externo e dissuadem empresas ex-exportadoras a retomar

estratégias de internacionalizacdo (Anil et al., 2016).

Um bom conhecimento e interpretacdo do fendmeno, assim como uma boa preparacdo dos
gestores permitem que a empresa tenha maiores probabilidades de superar esses obstaculos e
conduzir com sucesso um processo de internacionalizagdo. Nem todas as empresas tém a

mesma capacidade de superar barreiras no processo de internacionalizacéo, o fendbmeno parece
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ter maior impacto nas PMEs. A envolvente global atual de crescente competitividade, a par
com uma relativa debilidade ao nivel de recursos internos, cria situacbes de elevada
complexidade as PMEs quando desenvolvem estratégias de internacionalizacéo (Silva, Franco,
& Magrinho, 2016).

O processo de aprendizagem pelo qual as empresas passam a medida que incrementam a sua
experiéncia internacional, contribui para a reducdo da percecdo de incerteza e de risco nos
mercados internacionais e a influéncia das barreiras a internacionalizacdo tem tendéncia a
perder impacto com a experiéncia internacional. Esta percecdo € bem sustentada no ambito das
teorias incrementais de internacionalizagdo, tal como bem enquadrado na teoria de Uppsala
(Anil et al., 2016).

A existéncia de uma boa rede de contactos no mercado externo pode ser determinante para gerir
ou minimizar consequéncias de algumas barreiras a internacionalizagdo. Pode constituir uma
importante vantagem para a empresa em presenca de situac6es dificeis de solucionar a distancia,
por exemplo dificuldades administrativas, dificuldades de interpretacdo da legislacdo local,
gestdo dos canais logisticos, etc. Trata-se de uma visdo que se enquadra nos conceitos da teoria
de internacionalizacéo baseada nas redes de contactos (Kahiya, 2018).

Empresas de reduzida dimensdo tém mais dificuldade em gerir o processo de
internacionalizacdo em consequéncia da maior debilidade ao nivel dos recursos. Maiores
recursos disponiveis reduzem a perce¢do de risco e proporcionam maior capacidade de gestdo
das barreiras da internacionaliza¢do. Esta visdo enquadra-se na teoria de internacionalizagédo

baseada em recursos (Kahiya, 2018).

A experiéncia profissional das empresas permite identificar inmeras barreiras ao processo de
internacionalizacdo, o que dificulta a sua caracterizacéo. Do ponto de vista conceptual podemos

dividir as barreiras em internas e externas (Anil et al., 2016).

Barreiras internas (inerentes a empresa, relativamente a definicdo estratégica e alocacdo de
recursos): auséncia de informacdo sobre os mercados, deficiente controlo da atividade
internacional, reduzida experiéncia de internacionalizacdo, constrangimentos de ordem

financeira, dificuldades de comunicagéo com as estruturas nos mercados externos, dificuldades
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de gestdo administrativa, dificuldades ao nivel da logistica (embalagem e transporte) e
problemas com servigos de apoio;

Barreiras externas (relativas a envolvente do mercado e contexto externos): taxas alfandegarias,
comportamentos culturais no mercado externo, barreiras legais criadas pelo Governo do
mercado-alvo, insuficientes estruturas de apoio no mercado externo, risco do mercado externo

mais elevado que no mercado local.

A percecdo das barreiras a internacionalizacdo € maior em empresas nao-exportadoras, talvez
devido a inexperiéncia ou inercia resultante de operarem apenas no mercado local. A influéncia
de barreiras a internacionalizacao é significativamente maior em setores mais competitivos,
mais regulados ou de maior sofisticacdo tecnoldgica. As empresas familiares sdo igualmente
mais sensiveis as barreiras da internacionalizacdo devido a que o envolvimento pessoal e risco
de perda sdo maiores quando o proprietario estad diretamente envolvido nas operacbes de
internacionalizacdo. As redes de contactos contribuem para reduzir ou mesmo eliminar algumas
barreiras devido a um melhor acesso a informacdo que permite um melhor conhecimento,
entendimento e forma de superar essas barreiras. A distancia psiquica apresenta na literatura
resultados paradoxais: de um modo geral contribui para aumentar a percegdo das barreiras mas
0s resultados estdo longe de ser consensuais (Kahiya, 2018). Os autores da teoria de Uppsala
confirmaram esta ideia na versao revista do modelo, quando afirmam que € possivel superar as
limitacbes em consequéncia da distancia psiquica, permitindo acelerar o processo de
internacionalizacdo através das redes de contactos. Afirmam que a maior barreira a
internacionalizacéo resulta do facto da empresa estar fora da rede de contactos no pais de
destino (Johannson & Vahle, 2009; Wasowska, 2016).

No caso especifico da industria farmacéutica, Wrona e Trapczynski (2012) identificaram os
procedimentos de registo de novos medicamentos, comparticipacdo e de protecdo de patentes,
como as principais barreiras institucionais a internacionalizacdo de empresas farmacéuticas.

De um modo geral podemos assumir que as barreiras percebidas por empresas ndo-exportadoras
sdo fundamentalmente de causa estratégica, relacionadas com as debilidades de recursos, de
estrutura de marketing e de experiéncia, muitas vezes sdo apenas percegdes devido a
inexperiéncia internacional. No caso de empresas com experiéncia internacional as barreiras

sdo de causa operacional, relacionadas com a atividade e obstaculos efetivamente sentidos
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(Shaw & Darroch, (2004). A possibilidade de uma empresa se internacionalizar esta
significativamente relacionada com a sua capacidade para superar 0s riscos percecionados das

barreiras externas.

2.4.5 Os Modos de entrada

Modos de entrada ou modos de exportagdo podem ser definidos como as organizagdes
institucionais necessarias a comercializacdo de produtos, tecnologia e capital humano num
mercado externo (Hollensen, 2011). A escolha do modo de entrada, o canal de vendas ou a
forma de iniciar atividade comercial num mercado externo, representam uma das decisdes
estratégicas mais importantes num processo de internacionalizacdo. Esta escolha representa
sempre o dispéndio de importantes recursos da empresa e muitas vezes € uma decisao que nao
¢ facil de reverter. O modo de entrada tem um impacto direto na performance da
internacionalizacdo pelo que uma escolha pouco acertada pode, por vezes, condicionar toda a
estratégia e decisdes futuras (Li, He & Sousa, 2016).

A escolha dos modos de entrada nos mercados externos deve ter em conta os fatores internos
(caracteristicas do produto e comprometimento financeiro da empresa) e externos a empresa
(ambiente de negdcio, producdo, distribuicdo, regulamentar e legal, entre outros). Os diferentes
modos de entrada podem ser agrupados em funcdo da necessidade de investimento em capital
préprio (Hollensen, 2011; Root, 1994):

e Sem investimento: exportacdo, contratos de licenciamento, franchising,

e Com ou sem investimento: alian¢as estratégicas,

e Com investimento: joint-ventures, aquisicOes e estabelecimento de subsidiarias

Né&o existem modos de entrada ideais ou melhores que outros. Uma empresa pode utilizar com
frequéncia diferentes modos de entrada, em mercados diferentes ou até no mesmo mercado, por
exemplo quando uma empresa adquire um distribuidor ou fabricante dos seus produtos no
mercado-alvo. Estas escolhas estdo relacionadas, entre outros aspetos, com 0s niveis de
investimento, risco, flexibilidade e grau de controlo, que se pretendem ter no mercado-alvo
(Hollensen, 2011; Root, 1994).
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elevado

Subsidiaria de Investimento direto
com investimento de

controlo total capital

Aquisi¢do ou nova

estrutura

Joint ventures

com ou sem investimento de
capital,

Contratualou participagdo
cruzada

Aliangas estratégicas ———

Franchising

Nivel de Investimento e Risco

Licenciamento & Contratual, sem investimento de capital

Exportacao

baixo

Baixo alto
Grau de Propriedade e de Controlo

Figura 14. Modos de entrada de acordo com o grau de controlo e de risco.
Fonte: Root, 1994

Na sua esséncia o enquadramento tedrico dos modos de entrada situa-se nas abordagens de
custos de transacao e de recursos e capacidades (Li et al., 2016), embora estas teorias ndo
possam ser extrapoladas para a generalidade das situacdes dada a elevada dispersdo e pouca
homogeneidade da investigacdo sobre o tema. Por exemplo Kotler e Armstrong (2012) propdem
um esquema classico de selecdo de modos de entrada, certamente influenciado pelas teorias de
internacionalizacdo incremental (da escola nordica de Uppsala em particular), que sugere uma
evolucdo incremental, desde os modos menos complexos e que envolvem um grau de risco
menor, até ao estabelecimento de unidades produtivas no mercado-alvo com um nivel de
investimento e grau de risco substancialmente maiores, mas que permitem ter um controlo da

operacdo muito superior (figura 15).

Exportacdo Joint Ventures Investimento Direto

+ Unidades de fabrico
* Unidades de

 Licenciamentos
* Contratos fabrico
« Contratos gestdo
 Participages cruzadas

* Direta
e Indireta

processamento
secundario
(montagem,
acondicionamento,...)
« Estruturas de
distribuigdo,
marketing e vendas

Nivel de compromisso, risco, controlo e potencial de rentabilidade

Figura 15. Evolucédo da escolha dos modos de entrada.
Fonte: Kotler & Armstrong, 2012, p.563

Wrona e Trapczynski (2012), ao estudar os modos de entrada de cinco empresas farmacéuticas

internacionais, concluem que a escolha é influenciada em funcdo do balanco entre as vantagens
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especificas da empresa, aspetos de localizagdo relevantes no setor farmacéutico e os fatores
relativos a internalizacdo de operacGes dentro da empresa (Figura 16). Esta orientacdo

enquadra-se no pensamento tedrico do paradigma eclético.

( Fatores especificos
de Internalizagdo

Fatores especificos Fatores especificos
da empresa de localizacdo

I'/ Escolha do Modo de \
\ Entrada /f

— -

£ B3 &3

Figura 16. Selecéo de modos de entrada em empresas farmacéuticas.
Fonte: Wrona et al., 2012

Como conclusdo podemos referir que a escolha do modo de entrada no mercado-alvo € um
processo bastante heterogéneo, dado ser consequéncia da analise de um conjunto de fatores,
especificos da empresa e da envolvente externa, da sua interacdo e avaliacdo. A avaliacdo dos
modos de entrada é um processo dindmico, que nunca se deve dar como concluido, que devera
acompanhar a internacionalizacdo da empresa, inclusivamente em mercados mais maduros e
em empresas com maior grau de internacionalizagéo, dada a grande dindmica e volatilidade dos

negdcios internacionais nos nossos dias (Hollensen, 2011; Wrona & Trgpczynski, 2012).

2.4.6 A Distancia psiquica

Johanson e Vahlne (1977) colocaram este conceito no centro da investigagdo em
internacionalizacdo. A distancia psiquica pode ser definida como os fatores que condicionam
os fluxos de informag&o e comunicacdo entre comprador e vendedor, que afetam a compreenséo
e entendimento da negociagéo (Ciszewska-Mlinaric & Trapczynski, 2016; Costa et al., 2017).
Evans e Mavondo (2002) definem ainda distancia psiquica como a distancia entre o mercado
de origem e o0 mercado exterior em resultado da percegéo das diferencas culturais, de idioma,
culturais, politicos, religiosos, nivel de educagdo, desenvolvimento industrial, de marketing e

linguagem de negaocios.
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A disténcia psiquica tem sido frequentemente usada como fator explicativo do grau de
adaptacdo nas estratégias de marketing, sequéncias de investimento internacional, da escolha
dos modos de entrada e da performance internacional das empresas. Muitas vezes confundida
com distancia cultural (diferencas de valores culturais entre paises), a distancia psiquica é bem
menos objetiva que esta e esta fundamentalmente relacionada com a percecdo dos gestores
sobre as barreiras e dificuldades em comunicar e interpretar a informacdo dos mercados
externos. Deve ser analisada em funcdo da apreciacéo e interpretacdo individuais de cada gestor

pois varia em funcédo da sensibilidade de cada um (Sousa & Bradley, 2006).

A distancia psiquica tem sido objeto de estudo intenso desde 1977, em particular. Diversos
estudos procuraram demonstrar a correlacéo entre a distancia psiquica e os diversos fatores da
internacionalizacdo de empresas. Os resultados conhecidos sdo controversos, muitas vezes
paradoxais (Evans & Mavondo, 2002), ndo havendo uma concluséo definitiva sobre o impacto
desta variavel sobre os diferentes fatores da internacionalizacdo. Este € um ponto ainda em
aberto para futura investigacdo. A distancia psiquica parece ser, mais que um determinante, um
moderador de outros fatores nomeadamente das barreiras a internacionalizacdo (cuja percecéao
aumenta com a distancia psiquica) e dos modos de entrada em mercados externos (Ciszewska-
Mlinaric & Trapczynski, 2016; Sousa & Lages, 2011).

2.5 Sintese do Enquadramento Teorico e da Reviséo Bibliografica

A industria farmacéutica portuguesa tem uma histéria relativamente recente, pouco mais de 100
anos. Apesar da sua reduzida dimensdo no contexto mundial as empresas que a constituem tém
demonstrado uma notavel resiliéncia e capacidade de superacdo. O Mundo globalizado atual
configura uma realidade bastante complexa, desenvolve novas ameacgas no mercado local, ja de
si de pequena dimensdo, mas também abre novas oportunidades as farmacéuticas portuguesas

noutros mercados no exterior.

A informacdo sumarizada nos pontos anteriores permitiu-nos atingir alguns dos objetivos
estabelecidos no nosso estudo. Confirmamos a reduzida dimenséo do mercado farmacéutico
portugués, a perda de margens no mercado local e o imperativo de procurar novos mercados
gue sustentem as politicas de expansdo ou, no minimo, garantam a sobrevivéncia das empresas.
Contudo confirmamos a crescente importancia do setor farmacéutico exportador no contexto

das exportacdes nacionais. Ndo obstante, estas exportacdes sdo ainda muito dependentes de
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importacdo de matérias primas e medicamentos inovadores, revelando a caréncia de inovagao
e reduzido investimento em 1&D, em comparacdo com as congéneres de outros paises

nomeadamente europeus.

De seguida procedemos a identificacdo dos trabalhos mais relevantes que pretenderam explicar
0 processo de internacionalizacdo das empresas farmacéuticas. Estudamos o enquadramento
teorico da internacionalizacdo através da identificacdo dos modelos de internacionalizacdo mais

referenciados em estudos no setor farmacéutico.

Por dltimo identificAmos as varidveis mais relevantes na internacionalizacdo das empresas: a
orientacdo estratégica para a internacionalizacdo, as vantagens competitivas, as motivacoes e

as barreiras para a internacionalizacdo, os modos de entrada e, por ultimo, a distancia psiquica.

A revisdo tedrica deu-nos elementos e bases que nos permitem passar a fase empirica do nosso
estudo, apresentada no capitulo seguinte, com a qual pretendemos aplicar o conhecimento ja
adquirido e identificar quais as orientacdes estratégicas internacionais predominantes no setor
farmacéutico portugués, verificar as variaveis relevantes, registar os motivos e barreiras no
processo de internacionalizacdo assim como possiveis associacdes entre estas variaveis.
Pretendemos assim compreender e enquadrar o processo de internacionalizacdo do setor

farmacéutico portugués, produtor e exportador de produtos farmacéuticos.
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3. ANALISE EMPIRICA

3.1 Metodologia da Investigacéo

3.1.1 Opcdes Metodoldgicas Adotadas

Este estudo corresponde a um desenho quantitativo e por consequéncia baseia-se na medicao,
analise e interpretacdo de dados numéricos. Consideramos preferivel a utilizacdo do termo
analise de dados gquantitativos em vez da designacao andlise estatistica porque a &nfase esta na
compreensdo e analise dos dados, mais do que na natureza das técnicas estatisticas propriamente
ditas (Bryman & Cramer, 2003).

Este estudo foi dividido em duas grandes partes, em que a primeira, abordada no capitulo
anterior, consistiu no enquadramento econoémico do setor em estudo, na revisdo da literatura
cientifica de forma a identificar os modelos de internacionalizacdo, os trabalhos mais relevantes
que estudaram a internacionalizacdo na industria farmacéutica e, por ultimo, a identificacdo das
variaveis mais relevantes para a internacionalizacdo. A segunda parte consistiu na componente
empirica do presente trabalho, tendo sido decidido efetuar um estudo de natureza quantitativa,

com a recolha da informac&o através de um questionario estruturado.

O estudo teve por objeto de analise as empresas farmacéuticas portuguesas, fabricantes e
exportadoras de produtos farmacéuticos (matérias primas ou medicamentos na forma acabada).
A selecdo de empresas foi efetuada com recurso a base de dados da Iberinform. Foram
pesquisadas as empresas com os cddigos CAE 21100 (fabricacao de produtos farmacéuticos de
base) e 21201 (fabricacdo de medicamentos). A pesquisa foi realizada em 18/09/2019.
IdentificAmos 82 empresas com estes critérios. Foi efetuada uma validacdo posterior com
recurso a informacdo disponivel na Pharmaportugal, nos sites das respetivas empresas e
contacto telefonico e/ou por email, para confirmar as empresas com atividade de exportacao
efetiva. Foram excluidas 66 empresas devido a serem filiais ou subsidiarias de outras empresas
(34 empresas) ou porque a sua atividade efetiva ndo se enquadrava no &mbito do nosso trabalho
(32 empresas). Assim o universo final é composto por 16 empresas que correspondem aos
critérios elegiveis para este estudo: empresa farmacéutica, produtora, exportadora de produtos

farmacéuticos e com o centro decisdo da atividade internacional em Portugal.
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3.1.2 Elaboragdo do Questionario e Escalas utilizadas no Estudo

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005) a utilizacdo de um questionario como ferramenta
de recolha de informacdo é especialmente adequado quando se pretende analisar um fenémeno
social a partir de informac6es de individuos da populacdo em questdo, e oferece a possibilidade
de quantificar uma multiplicidade de dados e proceder a sua analise quantitativa. Para além
disso possibilita 0 conhecimento momentaneo de um universo de elementos, numa perspetiva

descritiva e quantificada (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).

O desenho de um questionario pode afetar a confiabilidade e validade da informagao recolhida
(Saunders et al., 2009). Por isso a nossa op¢éo para a recolha da informagéo quantitativa a usar
neste estudo foi a construcdo do questionario recorrendo a escalas de avaliacdo previamente
validadas na literatura cientifica. O questionario foi construido com recurso a plataforma

Google Forms'.

A revisdo e enquadramento teoricos fornecem o contexto adequado e permitem configurar um
conjunto de questdes devidamente validadas, passiveis de estudar na nossa investigacao
(Saunders et al., 2009). A revisao de literatura permitiu-nos identificar e enquadrar o problema,
estabelecer os objetivos deste estudo, e identificar as varidveis descritas no ponto 2.4. Permitiu-
nos igualmente identificar escalas previamente validadas, para poder inquirir a populacéo

estudada e recolher as perce¢des desejadas em cada variavel.

Orientacdo estratégica para a internacionalizacdo: utilizamos a escala validada por Shoham,
Rose e Albaum (1995) para captar a orientacdo estratégica dos gestores para a
internacionalizacdo. Procuramos identificar se, nas farmacéuticas portuguesas, a definicdo da
estratégia de internacionalizacdo é condicionada pelos resultados e constrangimentos do
mercado portugués (visdo etnocéntrica) ou se é focada nos mercados-alvo (visdo policéntrica,
regiocéntrica ou geocéntrica) configurando, segundo 0s mesmos autores, estadios mais

avancados do desenvolvimento internacional das organizagoes.

7 https://www.google.com/forms/about/.
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Que paises mais influenciam e/ou condicionam a defini¢do da estratégia de internacionalizacéo da sua
empresa?
a) O mercado portugués, o nosso mercado principal
b) Criamos uma estratégia especifica para cada um dos mercados onde operamos; (apenas uma das
¢) Estabelecemos estratégias especificas para determinadas regides do planeta quatro opgdes)
d) Definimos uma estratégia global, comum para a maioria dos paises

Figura 17. Itens da Escala Orientagdo Estratégica Internacional.
Fonte: Shoham et al., 1995

Modos de entrada: a classificagdo dos modos de entrada (ou modos de exportagdo) nos
mercados-alvo seguiu a caraterizacdo efetuada por outros autores em trabalhos previamente
publicados (Hollensen, 2011; Oliveira et al., 2018; Wrona & Trapczynski, 2012). Recorremos
a uma escala validada por Oliveira et al. (2018) adaptada aos objetivos do nosso estudo, que
consistiu em solicitar que os inquiridos indicassem a preferéncia da respetiva empresa por cada
um de quatro modos de entrada nos mercados externos: sem investimento no pais de destino
(exportacao a partir de Portugal ou através de acordos com agentes locais) e com investimento

no pais de destino (aliangas/joint ventures ou sucursais e/ou unidades produtivas).

Indique a percentagem da atividade internacional, correspondente a cada uma das opges

a) Gestdo total a partir do escritério em Portugal (sem investimento)

b) Acordos de distribuicdo com agentes locais (sem investimento) (o total deve ser

c) Acordos de distribuicio com agentes locais; Aliangas / joint-ventures com igual a 100)
partilha de investimento

d) Sucursais com estrutura comercial e/ou unidades de producdo no pais de
destino

Figura 18. Itens da escala Modos de Entrada.
Fonte: Oliveira et al., 2018

A distdncia psiquica: esta variavel, sendo vastamente estudada na literatura sobre
internacionalizacdo, apresenta-se muito desafiadora dado os resultados muitas vezes
contraditorios, sobretudo na sua correlacdo com outras varidveis da internacionalizagdo.
Pretende medir a percecdo dos gestores para as diferencas entre Portugal e os paises de
internacionalizacdo no que respeita a diferencas linguisticas, religiosas, -culturais,
regulamentares, de linguagem de negdcios, economicas e politicas. Foi captada com recurso a

uma escala e metodologia previamente validadas por Shoham et al (1995).
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Muito Diferente Nada Diferente
1 2 3 4 5 6 7

Como caracteriza as diferengas entre Portugal e os paises em que opera, nomeadamente as diferencas linguisticas, religiosas,
culturais, regulamentares, de linguagem de negécios, econémicas e politicas?

Figura 19. Item da Escala Distancia Psiquica.
Fonte: Shoham et al., 1995

As vantagens competitivas na internacionalizacdo: a escala previamente validada por Kaleka e
Morgan (2017) utilizada no nosso questionario, permitiu recolher a percecdo dos inquiridos
sobre as vantagens competitivas relevantes no processo de internacionalizacdo, divididas em
trés dimensoes distintas: vantagens de preco (custos de produgdo mais reduzidos, precos de
venda competitivos no mercado internacional), vantagens no servigo ao cliente (prazos de
entrega, apoio regulamentar, apoio e suporte as vendas nos mercados de destino) e vantagens

de produto (inovacéo, exclusividade, qualidade e dimensdo da oferta).

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7
Relativamente ao portfolio de produtos comercializado internacionalmente, indique o seu grau de concordancia

para cada uma das frases seguintes:
a) Os nossos custos de fabrico sdo muito competitivos, em geral mais baixos que os dos nossos concorrentes.

b) Os precos de venda que oferecemos aos nossos clientes internacionais s&o muito competitivos, em geral

mais baixos que os apresentados pelos nossos concorrentes.
¢) Os nossos prazos de entrega a clientes, desde a encomenda até ao envio efetivo do produto, sdo em geral

baixos e melhores que os praticados pelos nossos concorrentes.
d) O suporte técnico e regulamentar que proporcionamos aos clientes internacionais é, em geral, superior ao

das empresas concorrentes.
e) Nos mercados de destino, os utentes (doentes/consumidores) valorizam muito 0s nossos produtos.

) A acessibilidade dos clientes aos nossos produtos / portfolio é superior a da dos nossos concorrentes.

g) Os nossos clientes estdo muito satisfeitos com a qualidade global do servigo que prestamos.

h) A dimens&o da nossa oferta de produtos nos mercados internacionais €, em geral, superior a dos nossos
concorrentes.

i) A qualidade dos nossos produtos € muito elevada, em média superior a oferecida pelos nossos

j) O portfolio de produtos que comercializamos no mercado internacional é predominantemente inovador e
exclusivo, o que é uma grande vantagem face aos nossos concorrentes.

Figura 20. Itens da Escala Vantagens Competitivas.
Fonte: Kaleka e Morgan, 2017

Motivos para a internacionalizagdo: ao estudar as dinamicas de internacionaliza¢do de um setor
é importante perceber o que leva as empresas a expandir a sua atividade para mercados externos
e se essas motivaces sdo de natureza pré-ativa: se partem da empresa, se assentam numa
estratégia planeada de expanséo ou em vantagens competitivas desenvolvidas internamente ou
se, pelo contréario sdo reativas: quando a expansao internacional decorre de consequéncias

conjunturais ou do mercado local, externas a propria empresa. A escala que utilizamos,
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igualmente validada na literatura (Anil et al., 2016; Shoham et al., 1995), divide os motivos

para a internacionalizagédo nestas duas dimensdes: reativas e proactivas.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Considera que as seguintes situacdes influenciam/fomentam a internacionalizacdo da empresa?
a) A forte competitividade no mercado portugués obriga-nos a procurar novos mercados no exterior.
b) Recebemos pedidos de clientes no exterior, sem serem por nés planeadas e, por isso, exportamos.
¢) A atividade internacional permite escoar/otimizar a nossa capacidade de producéo.
d) O mercado interno em declinio obrigou-nos a procurar novos mercados.
e) A atividade internacional melhora o crescimento da empresa longo prazo.
f) A atividade internacional rentabiliza oportunidades de marketing e/ou de inovagéo.
g) A internacionalizacdo resulta do desejo dos nossos gestores de topo.
h) A atividade internacional abre oportunidades para os nossos produtos exclusivos.
i) A internacionalizacdo melhora a rentabilidade da empresa a longo prazo.
J) A atividade internacional permite a diversifica¢do do risco.

Figura 21. Itens da Escala Motivos para a Internacionalizacéo.
Fonte: Anil et al., 2016

As barreiras a internacionalizacdo: tal como para 0s motivos para internacionalizar
consideramos ser relevante estudar as barreiras que as empresas enfrentam no processo de
internacionalizacdo e a forma como as evidenciam. No nosso estudo esta variavel foi captada
com recurso a escala validada por Shoham et al. (1995), composta por duas dimensdes: barreiras
internas (fatores da empresa) e barreiras externas (fatores externos, conjunturais ou do mercado-

alvo).

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Considera que as seguintes situagdes condicionam ou constituem barreiras a atividade internacional?

a) Temos dificuldade em receber/obter informagdes fidedignas dos mercados internacionais.

b) Temos problemas no apoio pés-venda e follow-up das vendas nos mercados internacionais.

¢) A minha empresa ainda tem uma reduzida cultura de internacionalizacéo.

d) O negdcio internacional tem um nivel de risco muito elevado.

e) A minha empresa tem dificuldade em gerir a logistica até aos mercados de destino.

f) H& muitos problemas de comunicagdo com as filiais.

g) As diferencas culturais nos mercados externos sao dificeis de gerir e de superar.

h) Temos dificuldade em compreender/gerir o ambiente institucional (legal, fiscal) nos mercados externos.

i) O Estado portugués oferece um reduzido apoio as iniciativas de internacionalizag&o.

) E dificil gerir as exigéncias de ordem regulamentar nos mercados de destino.

k) A existéncia de patentes de produto/fabrico em vigor nos mercados-alvo impede-nos de comercializar os
Nnossos produtos.

I) As tarifas alfandegarias impostas por alguns paises retiram-nos a competitividade.

Figura 22. Itens da Escala Barreiras a internacionalizacéo.
Fonte: Shoham et al., 1995
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As variaveis de controlo: Por fim foram incluidas oito varidveis de controlo (experiéncia

internacional, mercados de exporta¢do, contributo do negdcio internacional na faturacéo global
da empresa, numero de colaboradores alocados a atividade internacional, faturacdo total,
numero total de colaboradores da empresa, investimento em I&D e atividade principal de
exportacdo) de forma a completar a caracterizacdo do setor farmacéutico. Apesar de
secundarias, estas variaveis aportam um elevado valor ao nosso estudo, ndo apenas ao nivel da
caraterizacdo da amostra inquirida e do setor em analise, mas como veremos adiante, porque
contribuem de forma determinante para entender as diferencas entre as distintas orientacdes
estratégicas e os fatores da internacionalizacdo. O questionario completo usado neste estudo
pode ser consultado no Anexo A-1.

Seguindo o espirito das conclusdes de Altuna & Arslan (2016), que demonstraram a
equivaléncia de resultados entre escalas Likert de 5 e 7 pontos, com ligeira vantagem para esta
ultima no que respeita a confiabilidade dos resultados, optamos pela utilizagdo de escalas Likert
de 7 pontos em todos os itens do questionario relativos as variaveis em estudo. A tabela 11
apresenta um sumario das variaveis, escalas utilizadas para medicdo das mesmas, dimensdes,

itens e respetivas referéncias bibliogréficas.
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Tabela 11. Varidveis, dimensdes e tipo de escala utilizada.

L . - . Escala
Variavel Dimensées Significado .
Utilizada
Orientagdo e§tratﬁg|cel paraa Permite perceber se os gestores tém um "mindset Nominal
Shoh Intetrrracilgc;r;aDlzaqso oz & internacional" efetivo ou se apenas replicam a viséo 1lde2
onam et al., , baszkiewicz z . " " . . . ~
Wach. 2014 estratégica "local" nos mercados internacionais opgdes
Modos de entrada nos mercados externos: sem investimento Nominal
Modos de Entrada . = ) ) . .
Oliveira et al.. 2018 de capital (exportag@o e licenciamento) ou com investimento lde4
b de capital (Joint ventures, investimento direto) opgdes
o . . A P Ordinal,
Distancia Psiquica Permite perceber se a "distancia psiquica" é fator Likert
Shoham et al., 1995 condicionante e/ou moderador da internacionalizag&o
7 pontos
Custo ordinal
iti . " rdinal,
Vantagens Competitivas . Capta das diferentes vantagens competitivas e a sua .
Ferreira & Sousa, 2016; Kaleka & Servigo . A L ) : Likert
importancia na atividade internacional
Morgan, 2017 7 pontos
Produto
Motivos para Reativos Identifica os principais motivos na génese da Ordinal,
Internacionalizar internacionalizacéo e, em particular, se os motivos séo de Likert
Anil et al. 2016 Proativos natureza "pré-ativa" ou "reativa” 7 pontos
Barreiras a . . . . i ~ rdinal,
arreiras a Internas Capta as principais barreiras/obstaculos a internacionalizag&o Ordina
Internacionalizacdo e se estessao de origem interna ou externa a empresa Likert
Shoham et al., 1995 Externas 7 pontos
Experiéncia Internacional Ordinal
Ferreira & Sousa, 2016; Oliveira et Ha quantos anos a empresa tem atividade internacional 1de7
al., 2018 opcoes
Dispersdo Geografica Ordinal
Ferreira & Sousa, 2016; Oliveira et Com quantos paises tem atividade internacional 1de7
al., 2018 opgoes
= Ordinal
Faturagdo anual Faturacdo anual da sua empresa lde7
Zou et al., 2003 ¢ p o
opcoes
thuragao Internacional Que percentagem da faturagéo total tem origem no negécio Ordinal
Ferreira & Sousa, 2016; Zou et al., . . 1de7
internacional ~
2003 opcoes
( Ordinal
Numero colaboradores
Total de colaboradores da empresa 1de7
Zou et al., 2003 ~
opgoes
i . L . Ordinal
Colr_;\bor. Area Internaglqnal Do nimero total de funcionérios que percentagem esta
Ferreira & Sousa, 2016; Oliveira et . . 1de7
alocada ao negdcio internacional? -
al., 2018 opcoes
. x . . Ordinal
Investimento em 1&D Que percentagem da faturacgéo total é alocada a atividades de 1de7
Chittoor & Sougata (2007) 1&D ~
opcoes
Atividade principal de o o N ' _ Nominal
= Produto/atividade principal na atividade internacional 1de7
exportagéo opgdes

Fonte: Elaboracéo propria

3.1.3 Consisténcia Interna e Confiahilidade das Escalas Utilizadas

Conforme referido anteriormente, as escalas utilizadas no nosso inquérito foram previamente

validadas na literatura cientifica. Contudo decidimos efetuar uma analise de confiabilidade ao

nosso questionario de forma a confirmar a consisténcia interna do mesmo. Segundo Field

(2011) o célculo do alfa de Cronbach é um dos testes mais utilizados para confirmar a

consisténcia interna de um conjunto de itens dentro de uma variavel. Recorremos, por isso, ao
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calculo do alfa de Cronbach, ao qual submetemos todas as escalas de caracter ordinal. Segundo
Pestana e Gageiro (2014) a consisténcia interna de uma escala é tanto maior quanto o valor do

alfa de Cronbach. Assim, os valores podem ser interpretados segundo a tabela 12.

Tabela 12. Interpretacdo do alfa de Cronbach.

Consisténcia da valores do alfa de
escala Cronbach
Muito boa a>09
Boa 0,8<0<0,9
Razoavel 0,7<0<0,8
Fraca 0,6 <a<0,7
Inadmissivel a<0,6

Fonte: Pestana e Gageiro, 2014

De seguida procedemos ao calculo do alfa de Cronbach nas escalas do nosso estudo. De um
modo geral todos os itens do nosso questionario tém a mesma orientacdo de percecdo, a que
valores inferiores correspondem a percec@es de menor intensidade ou menos positivas e valores
superiores correspondem a percecfes de maior intensidade ou mais positivas. Existe, contudo,
uma excec¢do na escala que mede a distancia psiquica, em que sucede o oposto. Por isso, de
acordo com Field (2009) efetudmos a inversdo desta escala, de forma a poder realizar

corretamente o teste de confiabilidade.

Tabela 13. Consisténcia interna do questionério.

Dimensdes Media Desvio Itens ’ Consistencia
Padrdo Cronbach interna
Distancia Psiquica 2,6 1,58 1 ---
Vantagens Competitivas de Custo 8,3 1,89 2 0,974 Muito boa
Vantagens Competitivas de Servico 23,1 412 5 0,817 Boa
Vantagens Competitivas de Produto 12,1 1,91 3 0,748 Razoavel
Motivos Internacionalizacdo Reativos 17,6 450 4 0,653 Fraca
Motivos Internacionalizacdo Proativos 36,4 4,60 6 0,823 Boa
Barreiras Internacionalizacdo Internas 23,9 7,17 6 0,795 Razoavel
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Barreiras Internacionalizacdo Externas 28,9 5,51 6 0,710 Razoavel

Questionario completo  155,7 13,58 33 0,691 Razoéavel

Fonte: Elaboracéo propria

O alfa de Cronbach obtido na escala dos “Motivos Reativos” foi de 0,653, considerado fraco.
Por isso entendemos realizar a esta escala um teste de consisténcia complementar. Segundo
Field (2009) podemos encontrar com frequéncia valores de alfa bastante baixos quando o
nimero de itens de uma escala é reduzido. E o caso da nossa escala, que tem apenas quatro
itens. Nestes casos € recomendavel efetuar um segundo teste, que consiste na analise da
“Correlacdo item-total corrigida”, aos itens que constituem a escala em analise. S&o as
correlacdes entre cada item e o score total da escala. Para que a escala seja considerada
consistente, os valores das correlacdes devem ser superiores a 0,3 em cada um dos itens que
compde a escala. Procedemos entdo ao célculo da correlagdo item-total corrigida, na escala

“Motivos Reativos”.

Tabela 14. Correlaces item-total corrigida na escala Motivos Internacionalizacdo Reativos.
Correlacdo item-

Item
total corrigida
Competitividade no mercado portugués 0,332
Pedidos de clientes ndo planeados 0,389
Escoar/otimizar capacidade de producao 0,361
Declinio do mercado local 0,682

Fonte: Elaboragéo propria

Todos os valores obtidos nas correlac@es item-total de cada item sdo superiores a 0,3 pelo que

consideramos validada a consisténcia desta escala.

Calculdmos ainda o alfa de Cronbach para totalidade do questionario como forma de verificar
a consisténcia interna do mesmo. Obtivemos um valor de «=0,691, no limiar da razoabilidade.
Verificdmos que nenhum item, sendo eliminado, melhoraria significativamente a confiabilidade
da escala. Em conclus&o consideramos o questionario com consisténcia interna global razoavel,

mas suficiente.
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3.1.4 Universo da Investigagéo e Processo de Amostragem

Segundo Vicente, Reis & Ferrdo (2001), conceber o plano amostral é tomar um conjunto de
decisbes conducentes a selecdo da amostra. A selecdo propriamente dita ndo deve ser feita sem
que antes se definam alguns conceitos considerados chave, nomeadamente, a definicdo da
populagéo alvo, a organizacao da base de sondagem, a defini¢do do processo de amostragem, a
determinacdo da dimensdo da amostra e selecdo dos elementos para posterior recolha de

informacao.

A populagdo alvo da presente investigacao é composta por 16 empresas. A literatura que aborda
especificamente as dimensdes de amostras refere que quando estamos perante universos
reduzidos, devemos proceder a inquiricdo da sua totalidade (por exemplo Krejcie & Morgan,
1970). Tendo seguido esse procedimento, e apesar de termos efetuado diversas diligéncias junto
dos inquiridos, obtivemos 10 respostas representando 63% do universo deste estudo, 0 que nos
surge como um valor extremamente importante e significativo. No entanto, uma vez que ndo
obtivemos respostas de 100% do Universo, conforme referimos no paragrafo anterior,
decidimos efetuar uma analise a representatividade da nossa amostra. Para esse efeito,
utilizamos de forma independente, 3 variaveis de estratificacdo diferenciadas na nossa
populacdo-alvo, escolhidas com base em critérios referenciados na literatura sobre a industria
farmacéutica, de forma a verificarmos se obtinhamos boa representatividade em todos 0s
estratos, nomeadamente: dimensdo das empresas, avaliado através do volume de negocios
anual, experiéncia internacional, medida através do nimero de anos de atividade internacional
e, por ultimo, a atividade principal de exportacdo, medida através do tipo de produtos que

constituem o objeto principal da exportacao.

Tabela 15. Critérios de estratificacdo do universo do estudo.
Atividade Principal Exportacdo Experiéncia Internacional (anos) Faturacéo Total (milhdes de euros)

Populacéo 2 10 4 9 5 2 3 8 5 16
% 13% 63% 25% 56% 31% 13% 19% 50% 31% 100%

Amostra 2 6 2 5 3 2 1 4 5 10

% 20% 60% 20% 50% 30% 20% 10% 40% 50% 100%

% s/ populacéo 100% 60% 50% 56% 60% 100% 33% 50% 100% 63%

Fonte: Elaboragdo propria
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Conforme se pode verificar pelos resultados obtidos na Tabela 15, a nossa amostra obtém
elevados niveis de representatividade em todos 0s nove estratos, independentemente da variavel

de estratificacao utilizada.

E importante ter em conta de que estamos a estudar um setor muito especifico. Todos os estudos
realizados em empresas farmacéuticas exportadoras, ttm em comum amostras de dimensdes
muito reduzidas (ver tabela 2 na revisdo de literatura). O primeiro estudo de relevo no setor
farmacéutico (Fina & Rugman, 1996) tratou-se de um estudo de caso de uma farmacéutica
americana. O estudo de Buckley e Chapman (1997) foi efetuado com uma amostra de 8
empresas farmacéuticas. O trabalho de Wrona e Trapczynsy (2012), um estudo qualitativo, foi
efetuado com uma amostra de 5 empresas. Reis e Forte (2016), ao estudarem as caracteristicas
do setor industrial exportador portugués, reuniram uma amostra de 1425 empresas de todos 0s

setores, das quais apenas quatro pertenciam ao setor farmacéutico.

Desta forma, considerando Saunders et al. (2009, p. 228), mas seguindo a prudéncia sugerida
por Kruskal e Mosteller (1979) na utilizacao do termo “representatividade”, tendo em conta que
a nossa amostra tem uma elevada homogeneidade e é altamente representativa do universo de
empresas estudado, parece-nos adequado considerar que a amostra analisada € representativa
do sector em estudo.

3.1.5 Pré-teste e Processo de Tratamento e Recolha de Dados

O pré-teste do questionario consiste num estudo preliminar, de grande utilidade, que permite
perceber se as questdes estdo devidamente formuladas e se sdo corretamente entendidas pelos
inquiridos. Conforme referido no ponto 3.1.2 utilizdmos questionarios previamente validados
na literatura mas, apesar disso, efetudmos um pré-teste ao nosso questionario, com a realizacéo
de dois inqueritos na forma presencial, nos quais foi recolhida a opinido e validada a percecao
dos participantes para cada uma das questdes, 0 que nos permitiu confirmar que cada questao
era corretamente entendida pelos inquiridos e que permitia captar a percecdo desejada nos
guestionarios originais.

Todas as empresas objeto deste estudo foram contactadas no periodo compreendido entre
1/12/2019 e 29/2/2020. Foram contactados os diretores gerais, administradores ou diretores
responsaveis pela gestdo da atividade internacional. O contacto foi efetuado por email, através

do qual foi explicado o racional deste estudo e disponibilizado o link para acesso direto ao
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questionario. A todos foi solicitado que, nas respostas a cada uma das questBes fosse
considerado o Ultimo ano de atividade completo, 0 ano de 2018. O tratamento das respostas aos
inquéritos foi efetuado com recurso a duas aplicacdes informaticas: IBM® SPSS® 25 e MS

Excel® 2018, cuja aplicabilidade a estes fins esta extensamente validada.

3.2 Anélise Descritiva
A tabela 16 apresenta o resumo da analise descritiva nas varidveis principais, secundarias e

respetivas dimensoes, estudadas nos seus parametros mais relevantes.

Tabela 16. Estatistica Descritiva para as Variaveis do Estudo.
Percentil Percentil

Variavel Mediana Moda

75
Orientacéo Estratégica Internacional --- 2,0 --- ---
Modos de Entrada --- 1,0 --- ---
Distancia Psiquica 2,0 1,0 1,0 4,3
Vantagens Competitivas 4,0 4,0 4,0 50
Vantagens Competitivas Custo 4,0 4,0 3,8 50
Vantagens Competitiva Servigo 4,5 4,0 4,0 50
Vantagens Competitivas Produto 4,0 4,0 3,0 4,3
Motivos Internacionalizacéo 50 50 50 6,0
Motivos Reativos 5,0 5,0 3,8 5,3
Motivos Pré-ativos 6,0 7,0 5,0 7,0
Barreiras Internacionalizagéo 4,5 50 3,8 50
Barreiras Internas 4,0 4,0 3,8 5,0
Barreiras Externas 5,0 4,0 4,0 5,3
Experiéncia Internacional 45 4,0 4,0 6,3
Paises com Activ. Internacional 7,0 7,0 50 7,0
Faturagéo Total Anual 50 7,0 3,0 7,0
Faturag&o Internacional 45 2,0 2,8 6,3
Investimento 1&D 40 2,0 2,0 7,0
Colaboradores 7,0 7,0 50 7,0
Colaboradores Area Internacional 15 1,0 1,0 2,5
Atividade internacional principal --- 2,0 --- ---

Fonte: Elaboracéo propria.
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3.2.1 Caracterizagdo da Amostra

Cerca de 50% das empresas inquiridas teve em 2018 um volume anual de faturagdo superior a
150 milhdes de euros e todas tinham mais de 300 colaboradores (ver figura 23). Na revisdo do
setor (ver ponto 2.2.3) identificAmos que as farmacéuticas tém um volume de faturacdo médio
de 25 milhdes de euros e em média 49 trabalhadores. O nosso estudo demonstrou que
especificamente as farmacéuticas exportadoras apresentam uma dimensdo substancialmente

superior a da media do setor.

60%

- l l I 0% 0% 0%

Até 25SM€  Entre ZbE 50M En eble.’bM Entre 76 e Entre 101e Entre 151e MA\!dEZUIJM é 50 Entre 51 e 100 Entre 101 e 200Entre 201 e 300Entre 301 e 400Entre 401 e 500 Mais de 500
100M € 150M € 200M€

Figura 23. Faturagdo anual e nimero colaboradores.
Fonte: Elaboragéo propria

Da amostra estudada, cerca de 50% das empresas tem atividade internacional ha mais de 20
anos e cerca de 70% dos inquiridos tem atividade internacional com mais de 50 paises (ver
figura 24).

70%

20%

10%

Hidmenosde 5 Entre5e 10 Entre1l1e15 Entre16e20 Entre21e25 Entre26e30 H4& maisde 31 Sem actividade Com menosde Entre10e20 Entre21e30 Entre31e40 Entredle 50 Com mais de 50
anos anos anos anos anos anos internacional 10paises paises paises paises paises paises

Figura 24. Experiéncia Internacional e mercados de exportagao.
Fonte: Elaboracédo propria

Em cerca de 70% das empresas a faturacdo gerada pelo neg6cio internacional € superior a 45%
do total (ver figura 25). Estes dados sugerem uma atividade internacional consolidada na

industria farmacéutica portuguesa, produtora e exportadora de produtos farmacéuticos.
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Figura 25. Faturagéo Internacional.
Fonte: Elaboragéo propria

Apenas 20% dos inquiridos tem os produtos inovadores como objeto principal da
internacionalizacdo. Cerca de 50% dos inquiridos exporta medicamentos genéricos e 0s
restantes dedicam-se ao fabrico para terceiros ou a exportacdo de outros produtos. Em cerca de
60% das empresas visadas o0 investimento em 1&D é relativamente moderado, inferior a 15%
do total de faturacéo, sendo que em cerca de 40% é inferior a 9% (ver figura 26). Reis e Forte
(2016) ao estudar a internacionalizacdo das empresas industriais portuguesas, constataram um

investimento médio em 1&D de 9% no setor farmacéutico, semelhante ao valor por nés apurado.

Verificaram ainda que o investimento médio nacional do setor industrial em I1&D é em inferior
a 1%. Estes resultados confirmam o reduzido investimento em inovacao no setor farmacéutico
exportador portugués, quando comparado com a média do setor a nivel internacional (IFPIA,

2018), apesar de ser superior a média do setor industrial portugués.

Medicamentos Medicamentos Materias primas MNSRM (OTC's) Contract Servigos Outros
inovadares genéricos inovadoras manufacturing  farmacéuticos Menos de 6% Entre 6% e 8% Entre 9% e 11% tn(rc 12%e E:nlr: 1 %e Entre18%e  Maisde 20%
20%

Figura 26. Atividade principal de exportagéo e investimento em 1&D.
Fonte: Elaboracdo propria
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3.2.2 Anélise Descritiva das Principais Variaveis do Estudo

3.2.2.1 A Orientacdo Estratégica para a Internacionalizacdo

Verificdmos que em 80% das empresas estudadas a definicdo da estratégia internacional ndo é
condicionada pelo mercado local, sugerindo estadios mais desenvolvidos de
internacionalizacdo. Este dado sugere que as farmacéuticas portuguesas definem estratégias de
internacionalizacdo com o foco da mesma no mercado-alvo (moda=2,0). VerificAmos
igualmente que as empresas cuja orientacdo estratégica € focada nos mercados externos
evidenciam mais vantagens competitivas e 0s motivos que as levam a internacionalizar sdo

tendencialmente pro-ativos.

Tabela 17. Tabelas de contingéncia para a Orientacdo Estratégica Internacional.

gt":;?g@iiz Portugal Exterior  Total
Vantagens Menor 10% 10%
Competitivas Maior 10% 80% 90%
Motivos Menor
Internacionalizagédo Maior 20% 80% 100%
Experiéncia Menor
Internacional Maior 20% 80% 100%
N M 0, 0, 0,
Faturacdo Anual enor 20% 10% 30%
Maior 70% 70%
Faturacéo Menor 20% 10% 30%
Internacional Maior 70% 70%
. M 0, 0, 0,
Investimento 1&D er,mr 20% 20% 40%
Maior 60% 60%
M
Colaboradores er,mr
Maior 20% 80% 100%

Fonte: Elaboracdo propria

Estas empresas apresentam maior experiéncia internacional e maiores volumes de faturacao.
Sdo igualmente estas empresas que apresentam tendéncia para maior investimento em 1&D e
em recursos humanos (ver tabela 17). Wind et al. (1973) definiram o modelo EPRG em que a
orientacdo estratégica internacional estava relacionada com empresas industrializadas, com
maior volume de vendas e maior nimero de mercados externos. Shoham et al. (1995)
observaram que as empresas cuja orientagdo estratégica é predominantemente focada nos
mercados externos tinham maiores resultados nestas variaveis. Os resultados do nosso estudo

sdo concordantes com estas conclusodes.
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3.2.2.2 Os Modos de Entrada

No que respeita aos modos de entrada verificamos que as empresas recorrem a varios modos
de entrada, em funcéo das caracteristicas e oportunidades em cada um dos mercados-alvo. Mas
foi confirmada uma preferéncia clara por modos de exportacdo sem necessidade de
investimento em 80% dos casos, seja com a atividade de exportacdo gerida desde Portugal seja
através de acordos com distribuidores locais (moda=1). Nenhum dos inquiridos tem como modo
de exportacéo preferencial o investimento direto nos mercados-alvo através de sucursais e/ou

unidades produtivas.

Tabela 18. Tabelas de Contingéncia para os Modos de Entrada.
Sem Com

Modo Entrada Total
Invest. Invest.

Vantagens Menor 10% 10%
Competitivas Maior 70% 20% 90%
Barreiras Menor 10% 10% 20%
Internacionalizagéo Maior 70% 10% 80%
Paises de Menor 10% 10%
Exportacdo Maior 70% 20% 90%
Colaboradores Ativ. Menor 80% 80%
Internacional Maior 20% 20%
Orientagéo Portugal 20% 20%
Estratégica Exterior 60% 20% 80%
Atividade Inovadores 20% 20%
Exportacéo Outros 80% 80%

Fonte: Elaboracdo propria

No nosso estudo observamos ainda que as empresas que preferem modos de internacionalizacdo
com investimento parecem ter mais vantagens competitivas, menor percecdo de barreiras a
internacionalizagdo e maior grau de internacionalizagdo. As empresas inovadoras escolhem
modos de entrada com investimento e maior grau de complexidade (ver tabela 18), em
concordancia com Andersen et al. (2014), que concluem que as empresas com maiores recursos
estratégicos optam por modos de entrada que permitam maior controlo da operagdo

internacional.

3.2.2.3 As Vantagens Competitivas
O nosso objetivo foi perceber se as empresas visadas consideram que estdo a gerar vantagens
competitivas relevantes no contexto competitivo internacional nomeadamente ao nivel da

estrutura de custos (custos de producgéo e de comercializacao), de servigo (distribuicdo, apoio
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regulamentar, servico ap6s venda) e dos produtos comercializados (exclusividade, inovacéo,
dimensédo da gama).

P3: Inovacdo e exclusividade dos produtos

P2: Qualidade dos produtos

P1: Dimensdo do portfolio

S5: Satisfacdo dos clientes

S4: Acessibilidade /disponibilidade dos produtos
S3: Valor para os clientes

S2: Suporte técnico e regulamentar

S1: Prazos de entrega
C2: Precos de venda
C1: Custos de fabrico

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Figura 27. Valores de mediana por item da escala Vantagens Competitivas.
Vantagens de Custo: verde; Servico: azul; Produto: vermelho. Fonte: Elaboragéo prdpria

De acordo com a andlise descritiva os valores da mediana e moda para as Vantagens
Competitivas sdo 4,0, no ponto central da escala, sugerindo que a amostra inquirida ndo deu um
destaque claro as vantagens competitivas das respetivas empresas como alavanca do negocio
internacional. Na observacdo de cada uma das dimensdes que compdem esta variavel, parece
haver uma tendéncia para maior destaque nas vantagens competitivas relacionadas com o
servico ao cliente, em particular nos itens relativos a satisfagdo e suporte técnico e regulamentar
prestado a clientes. Mas ndo houve destaque nas vantagens competitivas ao nivel dos produtos

comercializados (valores de mediana=4, no centro da escala).

3.2.2.4 Os Motivos para a Internacionalizacao
Com a anélise desta variavel pretendemos estudar o que leva as farmacéuticas portuguesas a
internacionalizar a sua atividade e, mais profundamente, se essas motivacdes sdo de natureza

pro-ativa ou reativa.



P6: Diversificacdo do risco

P5: Melhorar rentabilidade a longo prazo

P4: Oportunidades para os produtos exclusivos

P3: Desejo da gestdo de topo

P2: Oportunidades de marketing e/ou de inovacdo
P1: Crescimento a longo prazo

R4: Declinio do mercado local

R3: Escoar/otimizar a nossa capaddade de producdo
R2: Pedidos de clientes no exterior ndo planeados

R1: Competitividade no mercado portugués

=
ha
w
=
w
[=2]
~

Figura 28. Valores de mediana por item das escalas Motivos para internacionalizagao.
Motivos Pro-ativos: vermelho; Reativos: azul. Fonte: Elaboracgao propria

Os valores verificados nesta varidvel apontam para uma valorizacdo pelos inquiridos dos
motivos para internacionalizar, com scores bastante superiores aos encontrados nas vantagens
competitivas (mediana de 5,0 vs mediana de 4,0). Das duas dimensdes que compdem esta
variavel, foi dado um significativo destaque aos motivos pré-ativos (mediana=6,0) com uma
valorizacdo geral em todos os itens, em particular para a perspetiva de crescimento a longo
prazo. Em sentido contrario foi dado menor destaque aos motivos reativos (mediana=5,0), em

particular no item “pedidos recebidos e nao planeados”.

Tabela 19. Tabelas de Contingéncia para os Motivos para Internacionalizar.
Motivos Internacionalizagdo

menos mais Total
menos 0% 30% 30%

0% 70% 70%

Faturacdo Total
3
7]

Total 0% 100% 100%

Menos 0% 10% 10%

~

exportacio
2
72}

0% 90% 90%

Mercados de

Total 0% 100% 100%

Menos 0% 10% 10%

mais 0% 90% 90%

Vantagens
competitivas

Total 0% 100% 100%

Fonte: Elaboragdo propria
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O motivo reativo com maior evidéncia é o declinio do mercado local. Anil et al. (2016)
demonstraram uma correlagéo positiva entre os motivos de internacionalizacéo e a performance
internacional. A analise descritiva sugere uma tendéncia de sentido idéntico (ver tabela 19),
embora as varidveis sejam distintas. Os resultados que verificamos nesta variavel na analise de

correlacdo ndo séao significativos (ver tabela 21 da anélise de correlacao).

3.2.2.5 As Barreiras a Internacionalizacao
A analise a esta variavel permitiu perceber melhor com que barreiras se deparam as
farmacéuticas portuguesas na atividade internacional e a sua natureza. Os resultados

desagregados podem ser analisados na figura seguinte.

E6: As tarifas alfandegarias

E5: Patentes de produto/fabrico em vigor nos mercados-alvo
E4: Exigéndias de ordem regulamentar nos mercados externos
E3: Reduzido apoio do Estado

E2: Ambiente institucional (legal, fiscal) nos mercados externos
E1: As diferencas culturais com mercados externos

16: Problemas de comunicacdo com as filiais

15: Gestdo da logistica internacional

14: Negdcio internacional com risco elevado

13: Reduzida cultura de internacionalizacdo

12: Problemas no apoio pds-venda

11: Informacdo fifedigna dos mercados internacionais

ey

2 3 4

w
ea]
~

Figura 29. Valores de mediana por item das escalas Barreiras a internacionalizagéo.
Barreiras Internas: azul; Externas: vermelho. Fonte: Elaboragdo propria

Verificou-se uma tendéncia ligeira para maior valorizagdo das barreiras externas (mediana=>5,0
vs mediana=4,0 nas barreiras internas) como maior obstaculo a internacionalizacdo. Em 2016,
Barbosa et al. observaram que o reduzido apoio institucional influenciava negativamente a

performance de exportagdo. O nosso estudo é concordante com estas conclusoes.
Na analise a cada uma das questdes colocadas aos inquiridos observamos que as barreiras mais

evidenciadas sdo o reduzido apoio do Estado Portugués a internacionalizacao e as dificuldades

em receber informacéo fidedigna dos mercados-alvo.
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Sao ainda evidenciadas as tarifas alfandegérias, as exigéncias regulamentares e as diferencas
culturais nos mercados-alvo. No sentido contrario parecem ndo existir problemas ao nivel
logistico, evidenciando que os circuitos de distribuicdo do medicamento estdo bem

consolidados a nivel internacional.

3.2.2.6 A Distancia Psiquica

Cerca de 60% dos inquiridos consideraram os mercados de internacionalizagdo “muito
diferentes” ou “bastante diferentes” do mercado portugués (scores 1 e 2 da pergunta,
mediana=2,0 e moda =1,0). A percecdo da distancia psiquica € maior em empresas com
orientacdo estratégica focada no exterior. Shoham et al. (1995) observaram a mesma tendéncia,

mas no nosso estudo a intensidade foi bastante superior.

Johanson e Vahlne (1977) na génese do modelo de Uppsala associam a distancia psiquica ao
grau de internacionalizagdo. Wrona e Trapczynski (2012) ao estudar a internacionalizacéo de
empresas farmacéuticas concluiram que a percecdo do risco nos mercados-alvo é menor em
paises culturalmente mais préximos (com menor distancia psiquica), no mesmo sentido do

modelo de Uppsala.

Tabela 20. Tabelas de Contingéncia para a Distancia Psiquica.

D'S,t én.C'a Menor Maior Total

Psiquica
Orientacéo Portugal 10% 10% 20%
Estratégica Outros 60% 20% 80%
Modo Entrada Sem Invest. 60% 20% 80%
Com Invest. 10% 10% 20%
Atividade Inovadores 10% 10% 20%
Exportacao Outros 60% 20% 80%
Barreiras Menor 10% 10% 20%
Internacionalizagdo Maior 60% 20% 80%

Fonte: Elaboragdo propria.

VerificAmos no nosso estudo que a distancia psiquica foi mais percecionada nas empresas que
optam por modos de entrada sem investimento, o que contraria as conclusdes dos estudos
citados anteriormente. Verifichmos ainda que a percecdo da disténcia psiquica parece estar
relacionada com menor grau de inovacdo e com maior percecdo de barreiras a

internacionalizacdo (ver tabela 20), neste caso de acordo com os estudos anteriores. Dada esta
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controveérsia, 0s nossos resultados vao no sentido de Evans e Mavondo (2002), que referem os
resultados apurados na distancia psiquica como, muitas vezes, controversos e paradoxais,
provavelmente por ser uma varidvel que deriva da percecdo e interpretacdo individuais do

gestor sobre determinado mercado (Sousa & Bradley, 2006).

3.3 AssociagOes e Dependéncias entre as principais variaveis do estudo

Segundo Martins (2011) os testes estatisticos permitem-nos identificar associacGes e/ou
diferengas e concluir da probabilidade da sua presenga no universo em estudo. No nosso estudo
pretendemos encontrar associagdes, dependéncias, correlacfes e diferencas entre as variaveis
analisadas. Recorremos a testes estatisticos de associacdo e de diferencas, de forma a extrair
resultados dos questionarios efetuados, consubstanciar as nossas conclusdes e procurar

respostas as nossas questdes de investigagéo.

Para cada um dos testes realizados definimos duas hipdteses estatisticas: a hipotese nula Ho:
ndo existem diferencas ou associacdes entre as variaveis testadas; a hipdtese a testar Hi: existem
diferengas ou associa¢des entre as variaveis testadas. Todos os testes que efetudmos e que

discriminamos nos pontos seguintes foram efetuados com o nivel de significancia de 5%.

3.3.1 Estudo das Correlages entre as Variaveis do Estudo

Quando realizamos testes de correlagdo, 0 nosso objetivo é avaliar se duas (ou mais) variaveis
tém alguma relacéo entre si. Estes testes permitem-nos investigar se a variacao de uma variavel
esta associada a variacdo de outra. O coeficiente de correlacdo de Spearman é adequado quando
pretendemos estudar as possiveis correlacBes entre variaveis ordinais pelo que foi este o teste

que aplicamos as variaveis do nosso estudo com estas caracteristicas (Martins, 2011).
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Tabela 21. Resultados dos testes de correlacdo de Spearman.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18

1. Var. agregada 1
» 8
c > *
@ = |2. Vant. Custo 0,662 1
D =
T
c 2 . -
& £ [3.Vant.Servico |0,902" 0434 1
=38
4. Vant. Produto 0,548 0,481 0,347 1

N

= |5. Var. agregada 0,480 0425 0,326 -0,004 1
@
o f =4
> .2
‘S g [6. Mot. Reactivos |-0,123 -0,020 -0,111 -0,475 0375 1
= §

£ |7. Mot.Proactivos |0,702" 0,690° 0661° 0,349 0,650" -0,190 1

N
v = |8 Var.agregada |-0,605 -0,321 -0,502 -0524 0,022 0479 -0337 1
@ <
5 2 . - =
£ 8 |9.Bar. Internas -0,758" -0,240 -0,785"" -0,507 -0,015 0,485 -0,419 0,878 1
© C
o g

£ |10. Bar. Externas | -0,407 -0,258 -0,360 -0,239 0,045 0,404 -0,364 0,864" 0,667 1
11. Distancia Psiquica -0,256 -0,325 -0,236 0,189 -0,678* -0518 -0,436 -0,428 -0,264 -0,280 1

12. Experiéncia Internac. 0,218 -0,038 0,448 0,131 -0,510 -0,155 -0,066 -0,017 -0,293 -0,063 -0,047 1

13. Paises com Ativ. Int. 0,583 0,628 0372 0464 0514 -0,023 0,619 -0,141 -0,132 -0,241 -0,612 0,133 1

14. Faturagdo Anual 0,313 0,534 0,067 0,465 -0,061 -0,235 0,017 -0,215 -0,195 0,034 -0,058 0,085 0,245 1

15. Faturag&o Internac. 0,504 0,540 0,367 0,693" -0,018 -0,299 0,458 -0,717" -0,525 -0,749" 0,139 0,168 0,535 0,143 1

16. Investimento I1&D 0519 0,445 0,279 0,846 0,089 -0589 0,406 -0,480 -0,444 -0,367 -0,026 0,147 0,716" 0,489 0,650 1

17. Colaboradores 0,384 0420 0,190 0,772 0,122 -0,517 0,339 -0,335 -0,380 0,000 0,037 -0,115 0,264 0,701" 0,288 0,694 1

18. Colaboradores A. Int. | 0,518 0,711° 0,385 0,299 0,180 -0,388 0,556 -0,234 -0,288 -0,267 -0,371 0,254 0,608 0,667 0,292 0560 0,461 1

*. Correlacéo significativa ao nivel de 0,05  **. Correlagéo significativa ao nivel de 0,01
Fonte: Elaboragao propria

Em conformidade com as espectativas que desenvolvemos na revisdo bibliografica os testes de
correlacdo permitiram identificar diversas associacdes com elevada intensidade (valores
absolutos da correlacdo superiores a 0,6). Uma vez que o valor da probabilidade p < 0,05,
permitiu-nos rejeitar a hipotese nula Ho e aceitar a hipdtese alternativa Hi nas variaveis
descritas de seguida e, consequentemente, afirmar que existem associagdes entre as variaveis

assinaladas.

3.3.1.1 As Vantagens Competitivas na Internacionalizagao

Observamos uma correlagdo fortemente positiva entre as vantagens competitivas e 0s motivos
pro-ativos para internacionalizar (rs=0,702; p<0,05). Esta correlagdo foi evidente nas vantagens
competitivas de custo e de servigo (rs=0,690 e 0,691 respetivamente; p<0,05), mas ndo nas
vantagens de produto. Kaleka e Morgan (2017) observaram resultados semelhantes com estas
variaveis e respetiva correlagdo com a performance internacional. As vantagens de produto
apresentam uma correlacdo fortemente positiva com a faturagdo da atividade internacional
(rs=0,693; p<0,05), com o investimento em 1&D (rs=0,846; p<0,01) e com o ndmero de
colaboradores (rs=0,772; p<0,01). As vantagens competitivas de custo tém igualmente uma
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correlacdo fortemente positiva com o nimero de colaboradores na area internacional (rs =0,711;
p<0,05). Ferreira e Simfes (2016) encontraram correlagbes marginais entre as vantagens
competitivas de custos, de produto e a performance de internacionalizacdo. O objeto do nosso
estudo € distinto mas 0s nossos resultados indicam correlacbes mais fortes sobretudo ao nivel
das vantagens competitivas de produto, talvez devido a que esta variavel possa ter maior

importancia competitiva no setor farmacéutico.

O nosso estudo revelou ainda uma forte correlacdo negativa entre as vantagens competitivas e
as barreiras internas a internacionalizacao (rs =-0,758; p<0,05), em particular nas vantagens de
servigo (rs=-0,785; p<0,01).

3.3.1.2 As Barreiras a Internacionalizacao

Esta variavel foi identificada e validada na revisao bibliografica devido ao potencial impacto
negativo que pode ter no processo de internacionalizacdo das empresas. IdentificAmos uma
correlacdo fortemente negativa entre a percecdo de barreiras a internacionalizacéo e a faturacao
do negdcio internacional (rs =-0,717; p<0,05), em particular nas barreiras externas a empresa
(rs=-0,749; p<0,05). Anil et al. (2015) identificaram um impacto positivo das barreiras externas
na performance de internacionalizagdo, na opinido dos autores, um resultado surpreendente e
inesperado. Os resultados por nds encontrados sdo mais consensuais mas no entanto divergentes
dos encontrados por Anil et al. (2015). Recordando que utilizamos no nosso estudo a mesma
escala previamente validada por estes autores é recomendavel confirmar melhor o impacto desta

variavel, em particular a sua interacdo com outras variaveis da internacionalizacao.

3.3.1.3 A Distancia Psiquica

Recordamos que a leitura desta escala é inversa as das restantes pelo que valores inferiores
correspondem na realidade a maior intensidade e, por consequéncia, maior perce¢do da
distancia psiquica entre Portugal e os mercados-alvo. Os resultados da analise de correlacdo
com esta variavel devem, portanto, ser analisados em sinal contrério. Foi encontrada apenas
uma correlacdo fortemente positiva entre maior distancia psiquica e maiores motivacdes para
internacionalizar (rs=-0,678; p<0,05). Estes resultados de alguma forma subscrevem as
conclusdes de outros trabalhos, por exemplo Evans e Mavondo (2002) referem os resultados

apurados na distancia psiquica como, muitas vezes, controversos e paradoxais, confirmando o
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reduzido consenso em relacdo ao impacto da distancia psiquica noutras variaveis da

internacionalizacao.

3.3.1.4 Correlacgdes entre as Variaveis de Controlo

O nosso estudo permitiu identificar ainda algumas correlagdes interessantes, quer pela
intensidade quer pela significancia, nas variaveis secundérias ou de controlo. ldentificAmos
correlagbes fortemente positivas entre o investimento em I&D e as empresas mais
internacionalizadas (rs=0,716; p<0,05) e com maior faturacao internacional (rs=0,650; p<0,05),
confirmando as conclus6es de Chittoor e Sougata (2007) e de Rentala et al. (2017). Observamos
ainda que as empresas com maior volume de faturacdo e investimento em 1&D apresentam
maior investimento em colaboradores (rs =0,701 e 0,694 respetivamente; p<0,05), o que parece
fazer todo o sentido. Reis e Forte (2016) verificaram que diversas caracteristicas das empresas
(a orientacdo internacional e a dimensdo, entre outras) sdo importantes determinantes da
intensidade de exportacdo. As correlacbes que encontrdmos parecem confirmar estas
conclusdes. Por outro lado, ndo encontrdmos nenhuma associagdo entre a experiéncia
internacional e a faturacdo global, em contraste com muitas citacdes encontradas na revisao
bibliogréafica, que referem uma correlacéo positiva entre estas variaveis (por exemplo Ferreira
& Simdes, 2016).

3.3.2 Estudo das Dependéncias e Diferencas entre as Variaveis da Internacionalizacdo

Procuramos estudar e encontrar dependéncias e diferencas entre algumas das variaveis do nosso
estudo. No que respeita ao estudo das dependéncias entre varidveis, tendo em conta as suas
caracteristicas, nominais e ordinais, recorremos ao teste do qui-quadrado (x?). Dado que n&o
era possivel respeitar os critérios de aceitabilidade deste teste nomeadamente uma percentagem
inferior a 20% de células da tabela de contingéncia com frequéncia esperada inferior a 5, foi
necessario transformar as varidveis de sete em duas categorias, a cada uma das quais
corresponde menor e maior intensidade, obter tabelas de contingéncia de 2x2 de forma a
cumprir com os critérios do teste exato de Fisher e poder executar corretamente o teste de

dependéncia do y? a estas variaveis (Martins, 2011).

Por outro lado, no dominio do estudo das diferencas o nosso objetivo foi a exploracdo das

diferengas entre grupos independentes dentro das nossas variaveis. Apos analisar as
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caracteristicas das mesmas, foi decidida a utilizacdo do teste ndo-paramétrico de Mann-
Whitney (Martins, 2011).

3.3.2.1 A Orientacdo Internacional das Farmacéuticas Exportadoras Portuguesas

De forma a analisar corretamente as associa¢@es entre a orientacdo estratégica internacional das
empresas e restantes varidveis recorremos aos testes do 2 e teste exato de Fisher que permitem
analisar a dependéncia entre varidveis nominais e ordinais. Observdmos uma associacdo
significativa entre a orientacdo estratégica internacional e as vantagens competitivas de custos
(teste de Fisher, p=0,02).

Tabela 22. Resultados do teste do 2 para as variaveis Orientacio Estratégica e Vantagens Competitivas

de Custos.
Valor _Slg]qlflcénfna Sig exata
Assintética (Bilateral) (2 lados)
Qui-quadrado de Pearson 10,000% 0,002 0,022
Teste Exato de Fisher 0,022
a. 3 células (75,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é

,40.
Fonte: Elaboracdo propria

Recorrendo a respetiva tabela de contingéncia (ver tabela 24) verificamos que as vantagens
competitivas de custos sdo evidenciadas por empresas cuja orientacdo estratégica esta nos
mercados externos. No sentido oposto, as empresas focadas no mercado portugués tém
significativamente menos vantagens competitivas de custos.

Quisemos ainda estudar se o grau de percecao das variaveis da internacionalizacdo variava em
funcdo da orientacdo estratégica internacional das empresas. Recorrendo ao teste de Mann-
Whitney porque pretendemos analisar diferengas entre dois grupos de individuos e devido a
natureza das variaveis analisadas (Martins, 2011), foram identificadas diferengas significativas
nas vantagens competitivas de custo, de produto e na faturagdo das empresas, no que respeita a

orientacdo estratégica internacional (p<0,05).

Tabela 23. Resultados do teste de Mann-Whitney para as variaveis Vantagens Competitivas de Custos, de
Produto e Faturacdo Anual no que respeita a diferencas entre a Orientacdo Estratégica Internacional.

Variavel de Agrupamento: U de Mann- Wilcoxon Significancia
Orientacdo Estratégica Internacional ~ Whitney W Sig. (bilateral)
Vantagens Competitivas Custo 0,000 3,000 -2,244 0,025
Vantagens Competitivas Produto 1,000 4,000 -1,984 0,047
Faturacdo Total Anual 0,500 3,500 -2,034 0,042

Fonte: Elaboracdo propria

83



As vantagens competitivas sdo significativamente superiores em empresas cuja orientagdo
estratégica esta focada nos mercados internacionais. No mesmo sentido, as empresas com maior
foco nos mercados internacionais tém maiores niveis de faturacdo, quer total quer decorrente
da atividade internacional. No sentido oposto empresas cuja orientacdo estratégica internacional
é condicionada pelo mercado portugués tém significativamente menos vantagens competitivas

e menores niveis de faturag&o.

Tabela 24. Tabelas de contingéncia para as variaveis Orientacdo Estratégica Internacional, Vantagens
Competitivas de Custos, de Produto e Faturagdo Anual.
Orientacédo Estratégica

Portugal Exterior  Total
menos 20% 0% 20%

mais 0% 80% 80%

Vantagens
Custos

Total 20% 80% 100%

Menos 20% 0% 20%

mais 10% 70% 80%

Vantagens
Produto

Total 30% 70% 100%

Menos 20% 0% 20%

mais 10% 70% 80%

Faturacéo
Anual

Total 30% 70% 100%
Fonte: elaboragdo propria

O mercado domestico é a prioridade em empresas com orienta¢do estratégica focada em
Portugal. Nesta orientacdo 0os mercados internacionais atuam apenas como uma extensao da
estratégia do mercado local (Crnjak-Karanovic, 2002). Verificamos que as farmacéuticas com
orientacdo estratégica em Portugal sdo menos competitivas em custos, em produtos e em
faturacdo total. N&o nos é possivel apurar a causa, mas demonstrdmos que nas farmacéuticas
portuguesas, a uma orientagéo estratégica focada nos mercados externos correspondem maiores

indices de inovacgéo, de vantagens competitivas e de faturacao.

3.3.2.2 A Inovagédo como Atividade Principal de Internacionalizagéo
Relativamente a atividade principal de exportacdo, esta variavel foi transformada em

dicotomica (produtos inovadores e outros produtos) para permitir cumprir com os requisitos do
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teste do ° e teste exato de Fisher e permitir identificar as associacGes entre as empresas mais
inovadoras e as restantes varidveis da internacionalizacdo. Verificou-se uma associacdo
significativa entre a inovacao, 0s motivos reativos para internacionalizar e os colaboradores na

area internacional (teste de Fisher, p=0,02).

Tabela 25. Resultados do teste do 32 para as variaveis Atividade Exportacio, Motivos Internacionalizacio
Reativos e Recursos Humanos na Area Internacional.
Significancia Sig exata

Val s .
alor Assintotica (Bilateral) (2 lados)

8 S Qui-quadrado de Pearson  10,000° 0,007 0,022
g %

= @  Teste Exato de Fisher 0,022
5 E Qui-quadrado de Pearson 10,000° 0,007 0,022
oF

o< Teste Exato de Fisher 0,022

a. 6 células (100,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é
,40.
Fonte: Elaboracdo propria

Esta associacdo foi corroborada com a realizacdo do teste de Mann-Whitney, através do qual
verificamos existirem diferencas significativas nas duas variaveis mencionadas relativamente
ao grau de inovacdo das empresas (p<0,05). Chittoor e Ray (2007) observaram que as
farmacéuticas inovadoras apresentam melhores indicadores de rentabilidade do negdcio
internacional. Rentala et al. (2017) confirmaram um impacto positivo da inovacao na faturacéo
internacional. Os resultados do nosso estudo sugerem que empresas com maior inovagdo na
atividade internacional tm menos motivagdes reativas para internacionalizar e investem mais

em recursos humanos na érea internacional (ver tabela 27).

Tabela 26. Resultados do teste de Mann-Whitney para as variaveis Motivos Reativos, Colaboradores Area
Internacional e Modos de Entrada no que respeita a Inovacao na Internacionalizagéo.

Variavel de Agrupamento: U de Mann- Wilcoxon Significancia

Atividade Exportacdo Whitney W Sig. (bilateral)
Motivos Reactivos 0,000 3,000 -2,169 0,030
Colaboradores area Internacional 0,000 36,000 -2,260 0,024
Modos de Entrada 0,000 36,000 -2,236 0,025

Fonte: Elaboragdo propria

Foram ainda encontradas diferengas significativas ao nivel dos modos de entrada no que
respeita a inovacao (p=0,025) confirmando que empresas com maior grau de inovagao recorrem
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igualmente a modos de entrada com maior sofisticacdo e investimento. Apesar de do nosso
estudo ser distinto, os resultados convergem no sentido de que a inovagdo tem um impacto

positivo na internacionalizacdo das empresas.

Tabela 27. Tabelas de contingéncia para as variaveis Atividade de Exportagdo, Motivos
Internacionalizagéo Reativos e Colaboradores na Area Internacional.
Atividade de Exportacdo

Inovacdo Outros Total
menos 20% 20%

mais 80% 80%

Motivos
Reativos

Total 20% 80% 100%

€ S | menos 80%  80%
<9
. QO
5 & mais 20% 20%
S
o <
S =

Total 20% 80% 100%

Fonte: Elaboragéo propria

3.3.2.3 Os Modos de Entrada

No que respeita aos Modos de Entrada, recorrendo de novo ao teste do y? e teste exato de Fisher,
verificAmos existir uma associacdo significativa entre esta varidvel e os Motivos de
Internacionalizacio Reativos, os Colaboradores Area Internacional e a Atividade Exportadora
(teste de Fisher, p=0,02).

Tabela 28. Resultados do teste do x2 para as variaveis Modos Entrada, Motivos Reativos, Colaboradores
Area Internacional e Atividade Principal Exportacéo.

Significancia Sig exata

Valor Assintética (Bilateral) (2 lados)

g S Qui-quadrado de Pearson 10,0007 0,002 0,022
$%
=2 x Teste Exato de Fisher 0,022
é £ Qui-quadrado de Pearson 10,000 0,002 0,022
=3
O < Teste Exato de Fisher 0,022

[]
= E}" Qui-quadrado de Pearson 10,000° 0,007 0,022
<3 _

X Teste Exato de Fisher 0,022

a. 3 células (75,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é ,40.
b. 6 células (100,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada ¢ ,40.
Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 29. Tabelas de contingéncia para as variaveis Modos Entrada, Motivos Reativos, Colaboradores
Area Internacional e Atividade Exportacéo.
Modos Entrada (S/C Investimento)

Sem Com Total
menos 0% 20% 20%

mais 80% 0% 80%

Motivos
Reativos

Total 80% 20% 100%

& B | menos  80% 0% 80%

<98

- Q

5 €| mai 0% 20%  20%

2 s

S=| Total 8%  20%  100%
o © |Inovacdo 20% 20%
(T

2

S 5 | Ouros  80% 80%

<3

Total 80% 20% 100%

Fonte: Elaboragéo propria

Esta associagdo foi corroborada com a realizagdo do teste de Mann-Whitney, através do qual
verificamos existirem diferencas significativas nas trés variaveis mencionadas, no que respeita

aos modos de entrada (p<0,05).

Tabela 30. Resultados do teste de Mann-Whitney para as variaveis Motivo reativos, Colaboradores Area
internacional e Atividade Exportacéo no que respeita aos Modos de Entrada.

Varidvel de Agrupamento: U de Mann- Wilcoxon Significancia
Modos de Entrada Whitney W Sig. (bilateral)
Motivos Reactivos 0,000 3,000 -2,169 0,030
Colaboradores é&rea Int. 0,000 36,000 -2,260 0,024
Atividade Principal Exportacédo 0,000 3,000 -3,000 0,003

Fonte: Elaboracédo propria

Wrona e Trapczynski (2012), no seu estudo sobre a internacionalizacdo de farmacéuticas,
verificaram que a escolha do modo de entrada é resultado do balango entre o risco e o potencial
dos mercados-alvo. O desenho do nosso estudo é substancialmente diferente, mas os resultados
convergem no mesmo sentido dado que verificamos que os modos de entrada com investimento
estédo significativamente associados a menos motivagoes reativas para internacionalizagdo, mais

colaboradores nas areas internacionais e maior grau de inovagdo na atividade exportadora.
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3.3.2.4 Os Colaboradores na Area Internacional
De novo com recurso ao teste do 2 e teste exato de Fisher, identificimos uma associacéo

significativa entre o nimero de colaboradores na area internacional e 0s motivos reativos (teste

de Fisher, p=0,02).

Tabela 31. Resultados do teste do x2 para as varidveis Colaboradores Area Internacional e Motivos

Reativos.
Valor -Slgl’-llfICén?la Sig exata
Assintotica (Bilateral) (2 lados)
Qui-quadrado de Pearson 10,000% 0,002 0,022
Teste Exato de Fisher 0,022
a. 3 células (75,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é

,40.
Fonte: Elaboragéo propria

As empresas com menos colaboradores dedicados ao negdcio internacional suportam a atitude

de internacionalizagdo em motivagdes fundamentalmente reativas.

Tabela 32. Tabelas de contingéncia para as variaveis Colaboradores Area Internacional e Motivos

Reativos.
Colaboradores Area Internacional
menos mais Total

menos 0% 20% 20%

mais 80% 0% 80%

Motivos
Reativos

Total 80% 20% 100%

Fonte: Elaboragéo propria
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com este estudo pretendemos identificar os fatores determinantes no processo de
internacionalizacao e perceber que estratégias seguem as empresas farmacéuticas portuguesas,
produtoras e exportadoras de medicamentos. Pretendemos ainda perceber porque se
internacionalizam, as vantagens competitivas e as dificuldades que este setor enfrenta ao
procurar novos mercados e ainda identificar fatores de diferenciacdo entre empresas com
diferentes graus de internacionalizacdo, de forma a estabelecer padrdes e identificar caminhos
que contribuam para aumentar a intensidade de internacionalizacdo no setor farmacéutico

portugués.

A industria farmacéutica exportadora portuguesa € constituida por empresas de grande
dimensao, na faturacdo anual, no nimero de colaboradores e na experiéncia internacional, com
uma dimensédo globalmente superior a média do setor farmacéutico portugués. A experiéncia
internacional estad bem consolidada, as empresas exportam ha mais de 15 anos, em média para
mais de 50 paises e 0s seus resultados globais estdo substancialmente dependentes do negdcio
internacional. No seu recente estudo do setor industrial portugués em que avaliaram uma
amostra de 1.425 empresas de todos os setores, Reis e Forte (2016) demonstraram que a
dimensdo das empresas, medida pelo nimero de colaboradores, € um importante determinante
da intensidade de exportacdo nas empresas industriais. No nosso estudo identificAmos
igualmente uma forte correlacéo entre o nimero de colaboradores e a faturacéo total. No entanto
ndo se confirmou nenhuma associacao significativa entre a experiéncia internacional e as
restantes variaveis do estudo pelo que neste setor a experiéncia internacional ndo tem impacto
na internacionaliza¢do, em contraste com muitas citacdes encontradas na revisao bibliogréafica,
que referem uma correlacdo positiva entre estas variaveis (por exemplo Ferreira & Simdes,
2016). Fina e Rugman (1986) no seu estudo das estratégias de internacionalizacdo de uma
multinacional farmacéutica americana, concluiram que a experiéncia internacional e o grau de
internacionalizacdo sdo igualmente importantes determinantes dos resultados globais da
empresa. Barbosa et al. (2016) confirmaram igualmente a experiéncia internacional como um
importante determinante da internacionalizacdo em farmacéuticas colombianas. Os nossos
resultados no setor farmacéutico exportador portugués ndo confirmaram estas conclusdes.
Tendo em conta a dimensdo das empresas estudadas seria de esperar resultados inequivocos e
consentaneos com outros constatados por outros autores. Buckley e Chapman (1997) ao estudar

a internacionalizacdo de farmacéuticas inglesas de média dimensdo, verificaram que as atitudes
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de internacionalizacdo derivam da estratégia global da empresa mas sdo condicionadas pelo
contexto imediato e experiéncias anteriores de internacionalizagdo. Observam ainda uma
interessante tendéncia em que os passos de internacionalizacdo séo, muitas vezes definidos ao
nivel da gestao intermédia, com estratégias operacionais ai definidas, criando constrangimentos
nos resultados globais no processo de internacionalizacdo. E possivel que a realidade estratégica
na inddstria farmacéutica exportadora portuguesa seja semelhante mas ndo nos é possivel fazer
esta associacdo pelo que entendemos que este ponto devera ser bastante mais aprofundado em

investigacao futura.

O setor farmacéutico exportador portugués segue um modelo de internacionalizagdo focado no
desenvolvimento dos recursos e capacidades proprios de cada empresa. Assenta no
desenvolvimento de recursos internos, na aquisicdo de capacidades e criacdo de vantagens
competitivas que, por sua vez, ttm um impacto positivo no grau de internacionalizagéo. Estas
caracteristicas aproximam-se das do modelo de internacionalizacéo da escola de Uppsala dado
termos identificado uma forte percecdo da distancia psiquica nas farmacéuticas portuguesas,
uma das ideias-chave deste modelo (Johanson & Vahlne, 1977). IdentificAmos ainda uma
tendéncia para menor percecdo da distancia psiquica em empresas menos internacionalizadas,
outro dos pressupostos deste modelo, mas também uma tendéncia para uma internacionalizacéo
de forma incremental, desde os modos de exportacdo menos complexos e sem investimento
(exportacao gerida a partir de Portugal) predominantes em empresas com menor profundidade
de internacionalizacdo, até aos modos usados por empresas mais internacionalizadas, com
maior grau de compromisso e investimento. No entanto ndo nos é possivel afirmar de forma
inequivoca que o modelo de internacionalizacdo das empresas farmacéuticas portuguesas segue

um padrdo incremental.

VerifichAmos que a orientacdo estratégica da industria farmacéutica portuguesa €
predominantemente focada nos mercados externos. Demonstramos igualmente que as empresas
com orientacdo estratégica nos mercados internacionais tém significativamente maior nimero
de vantagens competitivas e maior volume de faturacéo, tanto global como especificamente no
negocio internacional, confirmando a reviséo da literatura efetuada previamente (Wind et al.,
1973). No sentido inverso observamos que a orientacdo estratégica focada no mercado
portugués condiciona o desenvolvimento internacional, com implica¢des na intensidade e nos

resultados na internacionalizacao.
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O nosso estudo revelou de forma inequivoca que a percecdo da distancia psiquica é uma
variavel relevante no setor farmacéutico exportador. Contudo ndo foram identificadas
diferencas ou associacOes estatisticamente significativas no que respeita as diferentes
orientagdes estratégicas. Porém, recorrendo a analise descritiva (ver ponto 3.2.2.6) foi possivel
identificar uma tendéncia para maior sensibilidade a esta variavel em empresas com orientagdo
estratégica focada nos mercados externos, empresas com menor investimento na
internacionalizacdo e menor grau de inovacgdo. A percecdo de barreiras a internacionalizacéo
foi maior em empresas com maior percecdo de distancia psiquica, confirmando a revisao
bibliogréafica efetuada a esta variavel (Sousa & Lages, 2011; Wrona & Trapczynski, 2012).
Neste estudo ndo foi possivel esclarecer devidamente a relacdo entre a distancia psiquica e as
restantes variaveis. Outros autores, por exemplo Evans e Mavondo (2002), citam os resultados
obtidos com a analise a esta variavel como controversos e paradoxais. De forma a superar este
problema Sousa e Lages (2011) desenvolveram uma nova escala para melhorar a captagéo da
percecdo nesta varidvel, porque identificaram imprecisdes na construgdo e avaliacdo da
distancia psiquica nomeadamente a confusdo com a distancia cultural, uma outra variavel de
caracteristicas distintas. Parece-nos recomendavel estudar melhor o comportamento desta
variavel no universo objeto deste estudo, no que respeita a forma como a distancia psiquica
pode influenciar ou interagir com as restantes variaveis da internacionalizagdo, em particular
com a orientacdo estratégica internacional e eventual impacto na faturacdo e produtividade

global das empresas farmacéuticas.

Empresas com mais vantagens competitivas, sobretudo se sdo sustentaveis, estdo associadas a
maior performance internacional (Bartlett & Ghoshal, 2000). O nosso estudo demonstrou uma
forte correlacdo entre as vantagens competitivas e as motivacGes pro-ativas que levam a
internacionalizacdo, em particular as vantagens ao nivel dos custos e de servico prestado a
clientes. Confirmadmos igualmente que, a existéncia de vantagens competitivas corresponde
menor percecdo de barreiras a internacionalizagdo. Confirmamos ainda uma interessante
correlagéo positiva entre o desenvolvimento de vantagens competitivas nos produtos e a
faturacdo internacional e o investimento em I1&D. Contudo, as vantagens competitivas foram
globalmente pouco evidenciadas, em especial no que respeitam aos atributos relacionados com
a inovacdo e exclusividade nos medicamentos comercializados, sugerindo alguma caréncia de
competitividade do setor no contexto internacional. Diversos autores, por exemplo Chittour e

Sougata (2007) e Wrona e Trapczynski (2012) encontraram uma forte associacdo entre as
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vantagens competitivas relacionadas com inovacdo, a 1&D, o desenvolvimento de produtos
inovadores e a maior performance e grau de internacionalizacdo. A menor percecdo de
vantagens competitivas ao nivel dos produtos revela uma debilidade do setor que pode
condicionar os resultados globais da internacionalizacdo. Esta afirmacao € corroborada pelos
resultados que verificAmos nos indices de inovacdo, bastante reduzidos dado que, por um lado
apenas 20% das empresas inquiridas tem como objeto principal da internacionalizacdo os
produtos inovadores (medicamentos ou matérias primas farmacéuticas inovadoras) e, por outro,
0s recursos alocados a 1&D sao substancialmente mais reduzidos que noutros paises. Contudo,
constatdmos que as empresas mais inovadoras sao mais pré-ativas e investem mais em recursos
humanos para a area internacional, 0 que parece ser um indicador positivo e sugerir um caminho

de sucesso para o setor farmacéutico exportador portugués.

A nossa investigacdo revelou que a industria farmacéutica segue estratégias de
internacionalizacdo predominantemente pré-ativas, ou seja, enquadradas numa estratégia de
desenvolvimento global da organizacdo e com uma visdo de longo prazo. Um dos principais
motivos para internacionalizar a atividade estd relacionado com o declinio e perda de
rentabilidade no mercado portugués, o que é compativel com as conclusdes do enquadramento
do setor que efetudmos. Empresas que destacaram mais 0s motivos para a internacionalizacdo
apresentam melhores resultados globais, resultados que confirmam a investigacdo prévia de
Anil et al. (2016) sobre o impacto dos motivos de exportacdo na performance de

internacionalizacdo.

Foi igualmente possivel identificar que as empresas percecionaram significativamente as
barreiras a internacionalizacdo, sejam internas ou externas. Apesar de Anil et al. (2015) terem
encontrado uma relacao positiva entre esta variavel e a performance da internacionalizacdo, na
opinido dos autores uma concluséo inesperada, 0s nossos resultados vao em sentido contrario,
mais consentaneos com a revisao da literatura internacional efetuada a esta variavel (Silva et
al., 2016). As barreiras mais evidenciadas sdo o reduzido apoio do Estado Portugués e as
dificuldades em receber informacéo fidedigna dos mercados-alvo. Sdo dados importantes que
sugerem que as instituicbes governamentais podem ter aqui um importante papel de catalisador

da internacionalizagdo através de maior ajuda institucional ao setor.
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Ao expandir a atividade para outros paises, uma farmacéutica pode recorrer a diferentes modos
de entrada em funcdo das caracteristicas do mercado-alvo. Contudo as farmacéuticas
portuguesas recorrem predominantemente a modos de entrada sem risco e sem investimento.
Nenhuma das inquiridas tem como principal modo de entrada o investimento direto no mercado
externo que, na opinido de Root (1994), corresponde ao grau mais elevado do desenvolvimento
internacional. Esta limitacdo pode ser devida a um estadio ainda reduzido do desenvolvimento
internacional do setor ou, talvez, a maior limitagdo esteja na relativa falta de competitividade a
escala global. No nosso estudo observdmos ainda que as empresas que escolhnem modos de
internacionalizacdo com maior grau de investimento parecem ter mais vantagens competitivas,
menor percecdo de barreiras a internacionalizacdo e maior grau de internacionalizacdo; as
empresas inovadoras escolhem modos de entrada com investimento e maior grau de
complexidade, em concordancia com Andersen et al. (2014), que concluem que as empresas
com maiores recursos estratégicos optam por modos de entrada que permitam maior controlo

da operagéo internacional.

O nosso estudo confirmou que as empresas com maior investimento em 1&D correspondem
igualmente as empresas mais internacionalizadas; identificAmos uma correlagdo fortemente
positiva entre estas duas varidveis. Verificamos igualmente uma forte correlagdo positiva entre
o0 investimento em I&D e a faturagdo internacional, confirmando as conclusGes de Chittoor e
Sougata (2007) e de Rentala et al. (2017). Confirmamos ainda correla¢@es fortemente positivas
entre o volume de faturacdo e investimento em I1&D e o investimento em colaboradores. Reis e
Forte (2016) verificaram que diversas caracteristicas das empresas (a orientacdo internacional
e a dimensdo, entre outras) sdo importantes determinantes da intensidade de exportacdo. As

correlagdes que encontramos parecem confirmar estas conclusdes.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE INVESTIGACAO
FUTURA

5.1 Conclusdes

A industria farmacéutica exportadora portuguesa enfrenta hoje os desafios que decorrem da
elevada competitividade e complexidade que caracterizam o mercado farmacéutico numa
escala global. Enfrenta igualmente a perda de rentabilidade do mercado portugués, que ainda

hoje é o principal mercado de faturacdo para a maioria das empresas do setor.

Este estudo empirico pretendeu contextualizar o setor farmacéutico portugués, produtor e
exportador de produtos farmacéuticos, e identificar os fatores determinantes no processo de
internacionalizacao das farmacéuticas portuguesas. Pretendeu-se ainda identificar a orientacéo
estratégica, os fatores adjuvantes e condicionantes da internacionalizacdo, como as
farmacéuticas portuguesas se internacionalizam e entram nos mercados externos e, por fim,
estabelecer padrbes de internacionalizacdo que correspondam a maior intensidade, maior

profundidade e maior probabilidade de sucesso.

Efetuamos um profundo enquadramento tedrico, com o qual contextualizamos o setor
farmacéutico portugués no mercado local e a nivel internacional. Efetuamos uma selecédo e
revisdo dos trabalhos encontrados na literatura internacional, que pretenderam estudar a
internacionalizacdo de empresas farmacéuticas. Efetuamos ainda uma revisdo dos modelos de
internacionalizacdo e das variaveis com maior preponderancia no processo de
internacionalizacao das empresas farmacéuticas. Por fim procedemos ao estudo empirico, com
a aplicacdo de questionarios a uma amostra de empresas representativa do setor farmacéutico

portugués, produtor e exportador de produtos farmacéuticos.

Este setor é caraterizado por empresas de grande dimensao e elevada experiéncia internacional.
No entanto concluimos que esta aparente maturidade no negdcio internacional nao se traduz em
melhores resultados na faturagdo das empresas nem em melhores indicadores de

internacionaliza¢do das empresas analisadas.

O setor tem uma orientagdo estratégica predominantemente focada nos mercados externos. A
esta orientagdo estratégica correspondem melhores resultados no negdcio internacional (Wind

et al., 1973). As nossas conclusfes seguem esta visdo dado que as empresas mais focadas nos
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mercados internacionais apresentam maior grau de inovacéo e de investimento em 1&D, maior
faturacdo global e internacional, maior percecdo de vantagens competitivas e maior pro-
atividade nas estratégias de internacionalizacdo. No entanto, concluimos igualmente que a
orientacdo estratégica focada nos mercados externos, per si ndo é suficiente para garantir 0s
bons resultados que se esperam na internacionalizagéo, tal como se verificou com os resultados
inconclusivos com a experiéncia internacional. Buckley e Chapman (1997) identificaram
disfungdes dentro das empresas, na operacionalizacdo das estratégias de internacionalizacgéo,
que condicionam os resultados das mesmas. Dado que este ponto ndo ficou totalmente
esclarecido no nosso estudo e a importancia do seu cabal esclarecimento para melhorar a
performance da internacionalizacdo das empresas, sugerimos fortemente uma nova
investigacdo que permita estudar, analisar e concluir da forma como as farmacéuticas
portuguesas produtoras e exportadoras de produtos farmacéuticos, definem e operacionalizam

as estratégias de internacionalizagao.

Concluimos igualmente que o setor farmacéutico exportador portugués tem um reduzido indice
de inovacdo. Cerca de 80% das exportacdes do setor assentam em produtos/atividades com
reduzida ou nenhuma inovacao e esta é, talvez, uma das conclusdes do nosso estudo que gera
maior preocupacdo dado que as atividades com menor grau de inovagdo estdo limitadas ao
comercio de produtos com reduzida diferenciacdo, associadas a menores margens comerciais
(Bartlett & Ghoshal, 2000) e, conforme confirmamos, menor investimento, sofisticacdo e
atitudes menos pro-ativas na definicdo das estratégias de internacionaliza¢do. Concluimos
igualmente a reduzida evidéncia de vantagens competitivas no setor, sobretudo ao nivel dos
produtos comercializados no mercado internacional, 0 que é concordante com a caréncia de
inovacdo, igualmente confirmada neste estudo. Mas verificamos que as empresas com maior
grau de inovacdo sdo mais pro-ativas e investem mais em recursos humanos para a area
internacional, 0 que nos permite concluir que o investimento em inovacao pode ser uma via de

desenvolvimento e de sucesso para o setor farmacéutico exportador portugués.

As nossas conclusdes reforcam a necessidade global de um maior investimento em atividades
com maior grau de inovacao, que criem vantagens competitivas sustentadas, sobretudo ao nivel
dos produtos comercializados, que permitam a criacdo de estratégias de internacionalizacédo
inovadoras e sustentdveis a longo prazo, permitam ainda aumentar o grau de

internacionaliza¢do, o nimero de mercados de operagdo, reduzir a dependéncia do mercado
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portugués e aumentar os resultados globais. Este estudo confirma claramente esta necessidade
uma vez que demonstrdmos que as empresas com maior faturacdo internacional séo as que
apresentam mais vantagens competitivas ao nivel da inovacdo, exclusividade e dimensdo do

portfolio de produtos.

Uma outra conclusdo bastante importante do nosso estudo foi a confirmacéo do reduzido apoio
do Estado as iniciativas de internacionalizacdo do setor. Consideramos este ponto de grande
importancia para as instituicdes que tutelam o setor, para que igualmente efetuem um esforgo
no sentido de melhor compreenderem as barreiras e dificuldades que o setor enfrenta e orientem
as suas estratégias de cooperacdo e auxilio a expansdo internacional das farmacéuticas

portuguesas.

Os resultados do enquadramento tedrico e do estudo empirico permitem concluir que a industria
farmacéutica portuguesa segue um modelo de internacionalizagdo com base no
desenvolvimento dos recursos e capacidades proprias de cada empresa, de forma
tendencialmente incremental, assente em modos de exportacdo predominantemente sem risco
e sem investimento. A maioria das farmacéuticas portuguesas tem origem em empresas de
estrutura predominantemente familiar, que se foram desenvolvendo ao longo dos anos no
mercado local e, paulatinamente, nos mercados internacionais. As limitagdes identificadas ao
nivel da inovacao dos produtos comercializados e do investimento em I&D podem ter origem

na estrutura do setor e nas debilidades de recursos que historicamente o caracterizam.

Este estudo permitiu realizar a primeira caracterizagdo do setor farmacéutico portugués,
produtor e exportador de produtos farmacéuticos, devidamente enquadrada na literatura
internacional mais relevante. Foi possivel identificar e estabelecer um sélido perfil de fatores
com maior grau de associacdo a inovagdo, a maiores vantagens competitivas, a modelos de
internacionalizacdo mais sofisticados e a orientagfes estratégicas de maior sucesso. Foi
igualmente possivel identificar as debilidades, mas igualmente algumas oportunidades para o

setor farmacéutico portugués, produtor e exportador de produtos farmacéuticos.

Este setor é responsavel por cerca de 2% do total das exporta¢6es do nosso pais (AICEP, 2018),
apresenta uma intensidade exportadora bastante superior a média das industrias nacionais

(Pordata, 2019) e o volume das exportaces pode duplicar nos proximos 3 a 5 anos (Almeida
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& Oliveira, 2014). A industria farmacéutica nacional assume assim uma relevancia estratégica
no contexto da economia portuguesa e as conclusdes deste estudo podem ter importantes

implicacdes para melhorar os racios de rentabilidade do setor.

Os resultados da nossa investigacao representam um importante contributo para os players do
setor farmacéutico. As conclusdes deste estudo oferecem linhas de conduta para a orientagéo
das estratégias de internacionalizacdo das respetivas empresas, aumentando ainda mais o foco
nos mercados-alvo, desenvolvendo estratégias de internacionalizacdo pré-ativas assentes em
vantagens competitivas sustentaveis a longo prazo, sobretudo para 0os mercados internacionais,
aumentando ou focalizando o investimento em produtos inovadores e reduzindo a ainda elevada
dependéncia estratégica e financeira dos resultados obtidos no mercado portugués, que ainda

caracterizam muitas das empresas deste setor.

As nossas conclusdes sdo igualmente importantes para 0s responsaveis das instituicdes
governamentais, nas necessidades de apoio ao setor identificadas no nosso estudo, dado que
foram bem evidentes as caréncias manifestadas ao nivel das necessidades de investimento e de

maior e melhor informac&o sobre os mercados-alvo.

No meio académico este estudo constitui um avango no conhecimento sobre os fatores e
determinantes da internacionalizacdo de empresas. Pretende ser um modesto contributo para
despertar a curiosidade sobre o setor farmacéutico exportador e estimular novas investigacoes
que expliquem as relagdes e interacBes entre as variaveis da internacionalizacdo e a forma como
cada uma delas pode influenciar a performance, aumentando assim o conhecimento global

sobre os modelos de internacionalizacdo das empresas.

5.2 LimitagOes do Estudo
Este estudo empirico apresenta algumas limitacfes que é importante ter em conta aquando da

interpretagéo dos seus resultados.

Universo de estudo: Este estudo pretendeu estudar um setor muito especifico, a industria
farmacéutica e, dentro dele, apenas as empresas farmacéuticas portuguesas produtoras e

exportadoras de produtos farmacéuticos. A dimensdo do universo é muito reduzida, apenas 16
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empresas. E importante ter em conta esta especificidade numa eventual extrapolagio dos
resultados encontrados e respetivas conclusdes para outros setores de atividade.

A dimensdo da amostra: N&o obstante a elevada representatividade da amostra inquirida, 63%
do universo, corroborada através de trés variaveis de estratificacdo independentes, trata-se de
uma amostra de 10 empresas, igualmente muito reduzida. Este facto condicionou a utilizagéo

de alguns testes estatisticos limitando a escolha aos que foram apresentados no capitulo 3.3.

5.3 Sugest0es para Investigacédo Futura

Os resultados do nosso estudo ndo se esgotam nas suas conclusfes. Estamos em crer que se
abrem novas e interessantes linhas para investigacao futura.

Uma das conclusdes desta investigacdo foi a confirmacdo da auséncia de efeito da experiéncia
internacional nos resultados globais da internacionalizacdo das farmacéuticas exportadoras
portuguesas nomeadamente na faturacdo global, em contraste com a revisdao bibliogréafica
efetuada. O desenho do nosso estudo ndo permite esclarecer as causas para 0s resultados
encontrados. Tendo em conta as possiveis implicacbes para a performance da
internacionalizacdo do setor, parece-nos muito pertinente desenvolver um novo estudo que
permita esclarecer cabalmente este importante ponto.

Outro aspeto ndo esclarecido neste trabalho foi a interacdo da distancia psiquica com as outras
variaveis da internacionalizacdo nomeadamente o seu impacto ao nivel da faturacdo, da
inovacdo, da selecdo dos modos de internacionalizacdo, das motivagdes e da percecdo das
barreiras a internacionalizacdo. Dado que ficou demonstrada a relevancia da percecdo desta
variavel no setor estudado, parece-nos ser muito pertinente desenvolver um novo estudo, que
permita estudar a relacdo e eventual impacto da distancia psiquica nas varidveis da
internacionalizacéo e, em particular, o impacto na definicdo das estratégias e rentabilidade da
internacionalizacdo do setor farmacéutico produtor e exportador portugués.

Uma outra linha de investigagcdo possivel podera ser o estudo do enquadramento dos modelos
da internacionalizacdo definidos na literatura internacional com a realidade do setor em
Portugal e eventuais consequéncias ao nivel da definicdo das estratégias e performance da
atividade internacional.

Por fim pensamos que este trabalho devera ser complementado por um estudo que tenha como
objetivo a definicdo de um modelo conceptual da internacionalizacdo do setor farmacéutico,
que permita estabelecer e perceber na sua plenitude as relages de dependéncia entre cada uma

das varidveis em analise.
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ANEXOS

A-1 Questionério

1. Que paises mais influenciam e/ou condicionam a defini¢do da estratégia de internacionalizacdo da sua empresa? (apenas
uma opgao): O mercado portugués, o nosso mercado principal; Criamos uma estratégia especifica para cada um dos mercados
onde operamos; Estabelecemos estratégias especificas para determinadas regies do planeta (Europa, Africa, por exemplo);
Definimos uma estratégia global, comum para a maioria dos paises onde operamos.

2. Modos de Exportacdo: Para cada uma das 4 opgdes de exportacdo indique a percentagem da atividade internacional,
correspondente a cada uma (o total deve ser igual a 100): Gestdo total a partir do escritdrio em Portugal (sem intervengéo no
pais de destino); Acordos de distribuicdo com agentes locais; Aliangas / joint-ventures com partilha de investimento, com
agente local; Sucursais com estrutura comercial e/ou unidades de produgéo no pais de destino.

Vantagens Competitivas: Relativamente ao portfolio de produtos comercializado internacionalmente, indique o seu grau de
concordancia para cada uma das frases seguintes (de 1-discordo totalmente a 7-concordo totalmente):

3. Os nossos custos de fabrico sdo muito competitivos, em geral mais baixos que os dos nossos concorrentes.

4. Os precos de venda que oferecemos aos nossos clientes internacionais sdéo muito competitivos, em geral mais baixos que os
apresentados pelos nossos concorrentes.

5. Os nossos prazos de entrega a clientes, desde a encomenda até ao envio efetivo do produto, sdo em geral baixos e melhores
que os praticados pelos nossos concorrentes.

6. O suporte técnico e regulamentar que proporcionamos aos clientes internacionais é, em geral, superior ao das empresas
concorrentes.

7. Nos mercados de destino, os utentes (doentes/consumidores) valorizam muito os nossos produtos.

8. A acessibilidade dos clientes aos nossos produtos / portfolio é superior & da dos nossos concorrentes.

9. Os nossos clientes estdo muito satisfeitos com a qualidade global do servi¢o que prestamos.

10. A dimenséo da nossa oferta de produtos nos mercados internacionais €, em geral, superior a dos nossos concorrentes.

11. A qualidade dos nossos produtos é muito elevada, em média superior a oferecida pelos nossos concorrentes.

12. O portfolio de produtos que comercializamos no mercado internacional é predominantemente inovador e exclusivo, o que
é uma grande vantagem face aos nossos concorrentes.

13. Como caracteriza as diferencas entre Portugal e 0s paises em que opera, nomeadamente as diferencas linguisticas, religiosas,
culturais, regulamentares, de linguagem de negdcios, econémicas e politicas? (de 1-muito diferente a 7-nada diferente)
Considera que as seguintes situac6es influenciam/fomentam a internacionalizacdo da empresa? (de 1-discordo totalmente a 7-
concordo totalmente):

14. A forte competitividade no mercado portugués obriga-nos a procurar novos mercados no exterior.

15. Recebemos pedidos de clientes no exterior, sem serem por nos planeadas e, por isso, exportamos.

16. A atividade internacional permite escoar/otimizar a nossa capacidade de producéo.

17. O mercado interno em declinio obrigou-nos a procurar novos mercados.

18. A atividade internacional melhora o crescimento da empresa longo prazo.

19. A atividade internacional rentabiliza oportunidades de marketing e/ou de inovagéo.

20. A internacionalizacéo resulta do desejo dos nossos gestores de topo.

21. A atividade internacional abre oportunidades para 0s nossos produtos exclusivos.

22. A internacionalizacdo melhora a rentabilidade da empresa a longo prazo.

23. A atividade internacional permite a diversificagao do risco.

Considera que as seguintes situagdes condicionam ou constituem barreiras a atividade internacional? (de 1-discordo totalmente
a 7-concordo totalmente)

24. Temos dificuldade em receber/obter informagdes fidedignas dos mercados internacionais.

25. Temos problemas no apoio pos-venda e follow-up das vendas nos mercados internacionais.
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26. A minha empresa ainda tem uma reduzida cultura de internacionalizacéo.

27. O negocio internacional tem um nivel de risco muito elevado.

28. A minha empresa tem dificuldade em gerir a logistica até aos mercados de destino.

29. H& muitos problemas de comunicagdo com as filiais.

30. As diferengas culturais nos mercados externos sédo dificeis de gerir e de superar.

31. Temos dificuldade em compreender/gerir o ambiente institucional (legal, fiscal) nos mercados externos.

32. O Estado portugués oferece um reduzido apoio as iniciativas de internacionalizagao.

33. E dificil gerir as exigéncias de ordem regulamentar nos mercados de destino.

34. A existéncia de patentes de produto/fabrico em vigor nos mercados-alvo impede-nos de comercializar 0s nossos produtos.
35. As tarifas alfandegarias impostas por alguns paises retiram-nos a competitividade.

36. Ha quantos anos a sua empresa tem atividade internacional? Ha menos de 5 anos, Entre 5 e 10 anos, Entre 11 e 15 anos,
Entre 16 e 20 anos, Entre 21 e 25 anos, Entre 26 e 30 anos, Ha mais de 31 anos.

37. Com quantos paises tem atividade internacional? Néo teve atividade internacional, Com menos de 10 paises, Entre 10 e 20
paises, Entre 21 e 30 paises, Entre 31 e 40 paises, Entre 41 e 50 paises, Com mais de 50 paises.

38. Qual a faturacdo anual da sua empresa? No caso de se tratar de um grupo de empresas por favor refira-se ao total de
empresas do grupo. Até 25 milhdes €, Entre 26 e 50 milhdes €, Entre 51 e 75 milhdes €, Entre 76 e 100 milhdes €, Entre 101 e
150 milhoes €, Entre 151 e 200 milhdes €, Mais de 200 milhdes €

39. Do valor de faturagdo referido no ponto anterior, que percentagem tem origem no negdécio internacional? Menos de 15%,
Entre 15% e 30%, Entre 31% e 45%, Entre 46% e 60%, Entre 61% e 75%, Entre 76% e 90%, Mais de 90%

40. Ainda relativamente a faturacdo anual da sua empresa/grupo referida no ponto anterior, que percentagem é alocada a
atividades de 1&D? Menos de 6%, Entre 6% e 8%, Entre 9% e 11%, Entre 12% e 14%, Entre 15% e 17%, Entre 18% e 20%,
Mais de 20%

41. Quantos funcionarios tem a sua empresa? No caso de se tratar de um grupo de empresas por favor refira-se ao total de
empresas do grupo. Até 50, Entre 51 e 100, Entre 101 e 200, Entre 201 e 300, Entre 301 e 400, Entre 401 e 500, Mais de 500,
42. Do nimero total de funcionarios, referido no ponto anterior, que percentagem esta alocada ao negécio internacional? Menos
de 15%, Entre 15% e 30%, Entre 31% e 45%, Entre 46% e 60%, Entre 61% e 75%, Entre 76% e 90%, Mais de 90%

43. Atividade internacional principal: de uma maneira geral qual o principal produto de exportacdo da sua empresa (marque
apenas o principal)? Medicamentos inovadores, de I&D proprios, Medicamentos genéricos, de 1&D proprios, Matérias-primas,
de 1&D préprios, MNSRM (OTC's), Contract manufacturing, Servicos farmacéuticos (regulamentares, certificacdes, 1&D,

ensaios), Outros.
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A-2 Enquadramentos Teoricos e Variaveis dos Estudos sobre Internacionalizagdo das Empresas

Farmacéuticas

Enquadramento
tedrico

Referéncia Variaveis

Modos de Entrada

Motivos Exportagao

Barreiras a exportagéo

Internalizagéo,
Uppsala

Estratégias de penetragéo

Fina e Rugman (1956) mercados esternos

Distribuidor local, filiais,
joint ventures, IDE

experiéncia Internacional, Grau
internacionalizagdo, Dist. psiquica,
Restri¢des governamentais

Buckley e Chapman
(1997)

Estratégias de

Uppsala . .
PP internacionalizagdo

*Turbuléncia no setor",
comunicagdo, reduzida experiéncia
de internacionalizagdo

Estratégias de

Javalgie Wright (2003) internacionalizagdo

Exportagao, subsidiarias,
fusdes e aquisicdes,
distribuidor local, joint

venture

Distancia psiquica, regulamentares,
logistica, rentabilidade financeira

Intensidade 1&D, produtos
exclusivos, fabrico
commodities, mercados
desenvolvidos e fabrico

Analise de clusters
(Porter)

Chittoor e Sougata
(2007)

Kuntluru, Muppanie  Ciclo de vida do ~ Performance exportagao,

Exportacdo, IDE

Exportagdes, distribuidor

local, IDE

Dimensé&o mercado alvo, nivel vida
populagao local, legislagdo
regulamentar favoravel, condiges
financeiras, protecéo patentes

Legislagéo / regulamentar, politicas
fiscais, complexidade mercado,
experiéncia partners locais

IDE, green field

1&D, Incentivos governamentais,
Protegdo patentes, Custos trabalho
reduzidos, Crescimento economico,

Dimensé&o mercado local

Redug&o de margens no mercado
de destino

Khan (2012) produto empresas ndo-nacionais
Potencial mercado, produtos
Wrona e Trapczynski oLl exclusivos, experiéncia
(2012) internacionalizagdo, distancia
psiquica
. Estratégias de
Chitour (2013) . . 9 o
internacionalizagdo
Mowla, Hoque, Mamun oLl Estratégias de

e Uddin (2014) internacionalizacdo

FusGes e aquisicGes,
distribuidor local, joint

venture

Reduzidos custos fabrico, tecnologia

Uppsala, Recusos
e capacidades

Estratégias de

Campins (2015 . L
pins ( ) |nterna<:|ona||zacao

Exportagdes, distribuidor

local, IDE

Tecnologia, fabrico, produtos
exclusivos, Economias de escala,
vantagens tecnologicas

Distancia psiquica

Recursos e
capacidades,
Institucional

Recursos, logistica,
experiéncia prévia, ambiente
institucional

Barbosa, Ayalae
Sandoval (2016)

Custos produgao, logistica,
auséncia expriéncia internacional,
ambiente institucional

Estratégias de

Diaz, Lenis & Rizo (2017) internacionalizagcdo

Fusdes e aquisices

Inovagéo, Dimenséo e conhecimento
mercado local, Risco econémico,
Estabil. politica e juridica, Incentivos
governamentais

Estratégias de

Pereira e Gomes (2017, . . o
¢ ) |nterna0|onallzagao

OLI, Uppsala

Exportagdes, distribuidor Vantagens tecnolégicas, economias de

local, IDE

escala, imagem internacional

Distancia psiquica

Rentala, Anand e
Shaban (2017)

Faturacdo, exportagoes,
1&D, rentabilidade
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