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Sumario
Numa era cada vez mais global compreender o que determina o inicio da internacionalizagao
por parte de uma empresa e que barreiras esse processo de internacionalizacao pode encontrar

¢ extremamente importante.

O~

Devido a importancia da compreensao dos determinantes e barreiras a internacionalizacao,
pertinente perceber quais os determinantes e barreiras a internacionalizagdo que afetavam a

maior parte do tecido empresarial portugués, que sao as PME’s. E uma vez que existe a

O~

tendéncia por parte das empresas portuguesas de se internacionalizarem para os PALOP,
oportuno analisarmos um desses mercados, neste caso o segundo maior mercado no
continente africano de lingua portuguesa, Mogambique.

Utilizando a metodologia qualitativa, através da realizacdo de questiondrios aleatodrios,
obteve-se dados de uma amostra de 27 PME’s portuguesas que se internacionalizaram para o
mercado mog¢ambicano.

Os resultados permitem perceber que o que ¢ determinante no processo de internacionalizagao
¢ a estratégia utilizada em cada uma das areas relacionadas com o processo de
internacionalizagdo, a capacidade da empresa de cumprir com as exigéncias do processo de
internacionalizagdo € 0 compromisso para com €sse mesmo pProcesso.

Os resultados também permitem perceber que a grande barreira a internacionalizagdo ¢ a falta

de conhecimento sobre diversos fatores que afetam a internacionalizagao.

Palavras-chave: Internacionalizacao; PME’s; Portugal; Mocambique; fsQCA



Abstract

In an increasingly global era, understanding what determines the start of internationalization
by a company and what barriers the internationalization process can find is extremely
important.

Due to the importance of comprehending the determinants and the barriers to
internationalization, it is pertinent to understand which determinants and which barriers to
internationalization affect the majority of the Portuguese companies, which are SME’s. And
since there is a tendency from Portuguese companies to internationalize to the PALOPs, it is
opportune to analyse one of these markets, and in this case the second largest Portuguese
speaking market in Africa, Mozambique.

Using the qualitative methodology, through questionnaires, data was obtained from a sample
of 27 Portuguese SME’s that have internationalized to the Mozambican market.

The results show that what is determinant in the internationalization process is the strategy
used in each area related to the internationalization process, the company’s ability to comply
with the requirements of the internationalization process and the commitment to that same
process.

The results also allow us to realize that the biggest barrier to internationalization is the lack

of knowledge about several factors that affect internationalization.
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1. Introducao

1.1. Tematica

Numa era cada vez mais globalizada as empresas estdo a ser for¢adas a competir
internacionalmente (Mwiti, Ofafa & Jagongo, 2013). A internacionalizagdo ¢ um sinénimo
para a expansdo geografica das atividades economicas para além da fronteira nacional
(Ruzzier, Hisrich & Antoncic, 2006) e poucas sdo as empresas que se cingem ao seu mercado
nacional, e procuram noutras mercados a diversificagdo dos riscos e aumentar a rendibilidade
da sua empresa.

A internacionalizacdo de empresas ¢ um processo complexo e podemos partir do pressuposto
que uma das coisas mais importante para as empresas que pretendem internacionalizarem-se ¢
puderem informar-se sobre como o poderdo fazer, o que necessitam de ter para que essa
internacionalizagdo seja frutifera e estarem a par dos possiveis problemas que poderdo
encontrar em todo esse processo que ¢ a internacionalizagao.

Saber o que determina o inicio do processo de internacionalizagdo de uma empresa ¢ muito
importante. Apesar de todas as empresas terem caracteristicas variadas e nenhuma ser igual a
outra, existem sempre pontos em comum que ao serem apontados poderdo ajudar as empresas
que ainda ndo se internacionalizardo a saber o que ¢ determinante ter para iniciarem o seu
processo de internacionalizagdo.

No entanto as barreiras da internacionalizacdo sdo outro ponto considerado de extrema
importancia uma vez que € necessario fazer uma preparagdo e arranjar solugdes para superar
essas barreiras antes de iniciar a internacionalizacdo de uma empresa. Uma vez que se tal nao
for feito a empresa nao se chega a internacionalizar porque mesmo antes de chegar ao
mercado de destino depara-se com diversas barreiras a internacionalizagao.

Essas barreiras a internacionalizacido podem mudar consoante o pais de destino e as
caracteristicas da empresa que se encontra a internacionalizar. No entanto ¢ de elevada
importancia que as empresas estejam a par das barreiras que podem enfrentar mesmo antes de
elas aparecerem, uma vez que tendo essa informacdo a empresa podera tomar os passos
necessarios para ultrapassar ou contornar essas barreiras.

Especialmente em paises em desenvolvimento, como Mogambique, torna-se crucial colmatar
um dos principais obstaculos da internacionalizagdo que ¢ a falta de conhecimento (Johanson
& Wiedersheim-Paul, 1975). Uma vez que a internacionalizagdo para mercados em
desenvolvimento necessita de uma pesquisa € conhecimento elevado e uma estratégia

diferente das usadas noutro tipo de paises (Sakarya, Eckman & Hyllegard, 2007).



1.2. Descri¢ao do Problema

Apesar da delimitacdo do tema da internacionalizagdo para as determinantes e barreiras da
internacionalizagdo, tal tema mantém-se muito abrangente. Portanto a pesquisa referente ao
subtitulo recai sobre as PME’S portuguesas ¢ Mogambique como mercado de destino.

Uma vez que a dissertacdo vai ser feita por uma cidada portuguesa, num instituto superior
portugués apenas faz sentido que o trabalho de um contributo para a pesquisa cientifica
portuguesa. Porém ja existem artigos cientificos que estudaram as barreiras e as determinantes
da internacionalizacdo das PME’S portuguesas (Pinho & Martins, 2010). No entanto, Portugal
continua a ser um pais que tém pouca pesquisa cientifica sobre si.

Devido a ja existir pesquisa sobre o tema geral da dissertagdo e que da dissertacdo se possa
tirar conclusdes ndo muito abrangentes, foi decidido afunilar ainda mais o tema escolhendo
Mocambique como mercado de destino para a pesquisa. As ligagdes entre Portugal e os
PALOP através da historia e lingua que partilham, levam a que muitas empresas portuguesas
iniciem os seus processos de internacionalizagdo para um dos paises dos PALOP devido ao
que une esses paises (Verde, 1994).

Empresas que se internacionalizam para mercados de paises em desenvolvimento, tais como
Mocambique, precisdo de se adaptar as condi¢des do mercado local invés de procurarem
simplesmente replicar as estratégias utilizadas no seu mercado de origem (Wright, Lockett &
Pruthi, 2002). E ¢é por isso que a compreensdo dos determinantes e barreiras a
internacionalizagdo € tdo importante, uma vez que ajuda a delinear estratégia mais adequada

ao mercado.
1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivos Gerais

Os objetivos gerais desta dissertacdo sdo a delimitacdo quer dos determinantes quer das
barreiras a internacionalizacdo. Essa delimitagdo serd feita a partir de uma revisdo literdria,
onde procurarei encontrar quais as principais determinantes e barreiras da internacionalizagdo
ja& encontrados por outros autores que ja trabalharam este tema. Dessa forma pretendo
concluir, a partir de outros autores, quais sdo as principais determinantes e barreiras que
afetam a internacionalizacao.

Ao encontrar quais sdo os principais determinantes da internacionalizacdo e as principais
barreiras da internacionalizagdo encontradas por outros autores poderei utiliza-las como base
de comparagdo aos dados que irei recolher para poder tirar conclusdes se a realidade das

empresas vai em contra ou ndo as pesquisas de outros autores sobre o tema.



1.3.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta dissertacdo € encontrar quais os principais determinantes que
fizeram as PME’s portuguesas se internacionalizassem e quais as principais barreiras
encontradas ao longo do seu processo de internacionalizagdao para Mocambique.

Pretendo ver se as principais determinantes e principais barreiras da internacionaliza¢do
encontradas na revisdo literaria vao de encontro ao que determinou as PME’S portuguesas a
se internacionalizarem e se as barreiras que encontraram nessa internacionalizacdo para
Mocambique sdo as mesmas defendidas pelos autores que ja fizeram investigacao sobre o

tema.

1.4. Estrutura da dissertacao

Esta dissertagdo encontra-se dividida em cinco capitulos. O primeiro capitulo ¢ referente a
introducdo, onde ¢ apresentada a tematica, o problema que suscitou esta dissertacdo, a
defini¢do dos objetivos que este estudo pretende atingir € como o ird fazer e por ultimo a
discricao da estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo ¢ responsavel pela revisdo da literatura e modelo tedrico da dissertagao,
onde serdo abordados os conceitos base do estudo, tais como a internacionalizagao,
exportacdo, investimento direto estrangeiro, joint venture € export performance, o estado da
arte que aborda os artigos mais recentes sobre a tematica do estudo e o enquadramento tedrico
que apoia a formulagdo das hipoteses.

O terceiro capitulo trata da metodologia utilizada na dissertacdo, onde serdo descritos o
procedimento utilizado e o desenho da investigacdo, sera apresentada a amostra e
instrumentos de recolha de dados e por ultimo qual o procedimento utilizado na anélise dos
dados recolhidos.

No penultimo capitulo serd apresentada a andlise e discussdao dos dados obtidos através da
metodologia utilizada, descrevendo-os e testando-os verificando ou nao as hipoteses
formuladas anteriormente.

Por ultimo, o capitulo cinco trata das conclusdes da dissertacdo realizada, indicando as
implicagdes do estudo para a teoria e para a gestdo e onde serdo apresentadas as limitagdes
sentidas ao longo da investigacdo e as possiveis futuras investigacoes.

No final ¢ apresentada a bibliografia utilizada ao longo do estudo e os anexos relevantes para

a dissertagao.



2. Revisao da Literatura
2.1. Conceitos

2.1.1. Internacionalizacio

A internacionalizacdo ¢ um processo gradual que consiste em diversas etapas distintas,
através das quais uma empresa aumenta o seu envolvimento e atividade internacional
(Johanson & Vahlne, 1977). O termo internacionalizacdo refere-se usualmente a uma atitude
de uma empresa no sentido ter atividades no estrangeiro ou o desenvolvimento de atividades
noutros paises (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975).

Podemos partir do principio que uma empresa, primeiramente, se desenvolve no seu mercado
doméstico e que a internacionalizacdo ¢ a consequéncia de uma série de decisdes incrementais
no sentido de se expandir para mercados estrangeiros. Esses mercados sdo, regra geral,
mercados de paises vizinhos ou paises muito conhecidos e com mercados com caracteristicas
similares ao mercado doméstico. Uma vez que um dos obstaculos da internacionalizagdo ¢ a
falta de conhecimento ou recursos, internacionalizar para paises vizinhos diminui as falhas no
conhecimento e evita a incerteza (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975).

Contudo o conceito foi sendo alterado com o passar do tempo, passando de um processo de
aumento do envolvimento em operagdes internacionais (Welch & Luostarinen, 1988), para
uma definicdo mais abrangente como o processo de adaptar a estratégia, a estrutura, os
recursos, entre outros, ao ambiente internacional (Calof & Beamish, 1995). A
internacionalizagdo pode ser aplicada a varios elementos organizacionais, tais como a
estrutura organizacional ou produtos, nestes casos a dimensao da internacionalizac¢ao utilizada
sdos os tipos de internacionalizagdo. Estes tipos de internacionalizagao incluem o franchising,
exportacdo direta e indireta, subsidiarias de vendas, joint venture e fabricas subsididrias
(Calof & Beamish, 1995).

Porém a internacionalizacdo mantém-se um sinénimo para a expansdo geografica das
atividades econdmicas para além da fronteira nacional (Ruzzier et al. 2006). E abrange
empresas de todas as dimensdes, uma vez que com a globalizagcdo todas as empresas estao a
ser forcadas a competir internacionalmente (Mwiti et al. 2013).

A visdo dos autores sobre a internacionalizagao tem vindo a evoluir ao longo dos anos, mas o
fendmeno mais atual da internacionalizacao ¢ as empresas born global. Estas empresas estao
a emergir por todo o mundo e tal prognostica que empresas de qualquer tamanho, idade,
experiéncia e recursos podem participar ativamente e beneficiar do comércio internacional.
Estas empresas born global podem levar a um futuro em que distingdes entre paises,

mercados e fronteiras serd pouca ou nenhuma e as empresas tirardo a énfase na nagdo como
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unidade e aumenta-lo nas diferencas de contextos, cultura, economia e politica (Knight &

Liesch, 2016).

2.1.2. Exportacao

Exportar representa uma das formas mais simples e mais comuns de iniciar uma
internacionalizagdo, uma vez que a exportagdo tem um risco financeiro reduzido, nao
necessita de um compromisso dos recursos muito grande e tem um elevado nivel de
flexibilidade (Mwiti et al., 2013). A exportagdo ¢ vista como o primeiro passo ha
internacionalizagdo, no entanto a exportacao pode ser vista como um processo sequencial de
aprofundamento do compromisso internacional (Miesenbock, 1988).

Leonidou e Katsikeas (1996) defendem que o processo de exportagdo pode ser dividido em
trés fases. A primeira fase ¢ chamada de fase de pré-compromisso, onde estao incluidos trés
tipos de empresas: as empresas que vendem os seus produtos ou servigos apenas no seu
mercado doméstico e ndo se encontram interessadas em exportar, as empresas que apenas
trabalham no seu mercado doméstico mas que, no entanto, estdo a considerar a exportagao e
por ultimo as empresas que ja exportaram, contudo atualmente ja nao o fazem.

A segunda fase, referida pelos autores (Leonidou & Katsikeas, 1996), ¢ chamada fase inicial e
¢ caraterizada por empresas envolvidas em exportacao, mas de forma esporadica e empresas
que se encontram a considerar varias opgoes. Nesta fase as empresas sao classificadas, pelo
seu potencial de aumento do seu envolvimento na exportacdo ou pela falta de capacidades
para responder as exigéncias da exportacdo, levando-as a ter uma atividade exportadora
marginal ou mesmo a ndo voltar a exportar. A ultima fase ¢ a fase avangada onde as empresas
que se encontram nesta fase sdo caraterizadas por serem exportadoras regulares com
experiéncia e, frequentemente sdo empresas que estdo a considerar formas de aumentar o seu
envolvimento no comércio internacional.

No entanto as empresas exportadoras tém essencialmente dois canais de exportagdo, a
exportacdo direta ou a exportagdo indireta via intermediarios (Peng & York, 2001). No caso
da exportagdo indireta as empresas detém acordos com intermedidrios que gerem a exportagao
em nome dessas empresas, desde a transacdo, vendas ou servigo ao cliente no mercado de
destino. Apesar destas empresas nao gerirem estas vertentes da exportacdo, estas empresas
estao envolvidas de forma indireta nas atividades internacionais através da sua associagao
com clientes internacionais ou pela necessidade de responder as necessidades dos seus
consumidores internacionais (Fletcher, 2004). Ja a exportacdo direta baseia-se em deter uma
subsidiaria de vendas, instalagdes de montagem ou producdo no mercado de destino, detidas
apenas pela empresa exportadora ou de forma conjunta, ou deter de forma permanente

instalacdes de vendas e distribuicdo (Goodnow & Hansz, 1972).



2.1.3. Investimento Direto Estrangeiro

Investimento direto estrangeiro ¢ uma atividade de gestdo intensiva devido aos riscos
envolvidos na mudanga e por causa da necessidade de recolher informagdo para suportar
decisoes efetivas (Buckley, 1989). Tipicamente as empresas comegam a sua
internacionalizagdao exportando os seus produtos para um pais estrangeiro. Dependendo dos
resultados obtidos nessa fase de exportacao, essa empresa pode chegar a conclusdo que sera
benéfico abrir uma instalacdo de producdo nesse mercado estrangeiro, iniciando assim um
investimento direto estrangeiro, com o intuito de satisfazer a procura do mercado onde
construi-o essas instalagdes (Rob & Vettas, 2003).

O IDE requer a empresa um investimento inicial elevado e irreversivel, portanto ¢ usado para
satisfazer uma procura comprovada e elevada no pais de destino e essa procura deve ser
suficiente para cobrir o investimento inicial uma vez que, ao ndo o ser, a escolha da
exportacdo ¢ a mais indicada (Rob & Vettas, 2003). O motivo para a escolha da produgao
multinacional, e consequentemente do IDE, ¢ os custos serem menores comparativamente a
exportacdo porque uma empresa com duas instalacdes fabris, mesmo em paises diferentes,
tem custos fixos que sao menores que o dobro dos custos de uma empresa com apenas uma
instalacao fabril (Markusen & Maskus, 2001).

Existem dois modos de IDE, o IDE horizontal, que ocorre quando a empresa produz o mesmo
produto ou servico em paises diferentes (Aizenman & Marion, 2004), porém multinacionais
horizontais tem elementos de verticalidade uma vez que alguns ativos sao produzidos numa
localizagdo principal e fornecidos as restantes instalagdes (Markusen & Maskus, 2001).
Markusen e Maskus (2001) preveem que o modelo horizontal ird aumentar entre paises
similares em tamanho, uma vez que uma empresa de um pais menor que tem instalagdes num
pais maior ira estar em desvantagem perante as empresas domésticas do mercado maior.

No entanto ndo s6 o tamanho do pais tem impacto, mas também as suas caracteristicas. No
caso de paises com caracteristicas diferentes se uma empresa com mercado de origem onde
existe mao de obra menos qualificada e o mercado de destino do IDE tem muita mao de obra
qualificada, essa empresa estarda em desvantagem no mercado de destino porque nessa
localizagdo terd maiores custos. Contudo caso a situagdo seja ao contrario a empresa nao esta
em desvantagem e beneficiara dos menores custos (Markusen & Maskus, 2001).

O segundo modo de IDE ¢ o vertical que ocorre quando uma empresa fragmenta o seu
processo de producdo, acabando por ter cada fase de produg¢do num pais diferente, onde o
custo ¢ menor (Aizenman & Marion, 2004). Neste caso os autores Markusen e Maskus (2001)
preveem que este modo de IDE ird aumentar em paises com caracteristicas diferentes e ndo

ird aumentar em paises com caracteristicas similares.



2.1.4. Joint Venture

A joint venture ¢ um acordo empresarial onde duas ou mais empresas utiliza uma parte dos
seus recursos para a criagdo de uma organizagdo comum, no entanto separada das existentes.
Uma joint venture pode ocorrer entre empresas do mesmo pais € essa organizacao separada
manter-se nesse mesmo pais ou no caso de joint venture internacional essa organizagao
comum separada for criada num mercado externo (Kogut, 1988). Porém a maioria das joint
ventures internacionais envolvem duas empresas, uma de um mercado estrangeiro e outra do
mercado local onde € criada a organiza¢do comum (Yan & Luo, 2001).

Existe uma distingdo entre uma equity joint ventures € non-equity joint venture. A primeira
surge quando dois ou mais detentores da joint venture trazem determinados ativos para a
entidade independente e esses ativos sdo pagos na totalidade ou em parte da sua contribuigao
dos lucros auferidos pela entidade, ou quando uma empresa adquire a propriedade parcial de
outra empresa. A segunda descreve uma ampla variedade de acordos contratuais, como
contratos de licenciamento, distribuicdo ¢ fornecimento ou contratos de assisténcia técnica e
de gestdo (Hennart, 1988).

De entre as varias formas de internacionalizacdo a joint venture ¢ a mais complexa. Ainda
assim a complexidade das joint ventures varia, desde a menos complexa, unilateral, a mais
complexa, bilateral. As joint ventures unilaterais ocorrem quando cada parte desempenha as
suas obrigacdes de forma independente uma da outra. Enquanto nas joint ventures bilaterais
as partes desempenham as suas obrigacdes em cooperagcdo, combinando os seus recursos €
conhecimentos, com o intuito de alcangar algo inovador no mercado (Hennart, 1988).

Uma organizagdo criada a partir de uma joint venture ¢ totalmente independente e por isso
enfrenta todos os problemas que qualquer firma auténoma e, para além disso, tem de gerir as
multiplas relagdes organizacionais internas. Tais como o relacionamento entre as empresas
parceiras ou relacionamento entre os gerentes da empresa indicados pelos diferentes parceiros
(Yan & Luo, 2001).

Uma das principais razdes para a criagdo de joint venture ¢ a insisténcia por parte do governo,
nomeadamente governos de paises em desenvolvimento. Esses governos exercem pressao
sobre empresas estrangeiras que queiram entrar no seu mercado para desenvolverem joint
ventures com organizagdes locais. Outras razdes para a criagdo de joint ventures sao ter
acesso a mercados estrangeiros, partilhar o risco ou juntar recursos opostos provenientes de

ambas as empresas no sentido de atingir um objetivo comum (Yan & Luo, 2001).



2.2. Estado da Arte

A resposta a pergunta porque que as empresas se internacionalizam contém falhas
consideraveis, porém existem razodes teoricas, disciplinares e metodologicas. Na pratica, a
falta de atencdo para com as diversas razdes motivacionais tem sérias repercussoes para a
sofisticacdo tedrica dos estudos, diminuindo assim a sua relevancia. Os gestores sao
confrontados com muitas consideragdes de internacionalizacdo simultaneamente e, portanto,
muitas vezes tém dificuldade em se reconhecer nas abordagens existentes. Existem uma série
de tensdes motivacionais que definem o resultado das estratégias reais de internacionalizagao
das empresas: entre motivos intrinsecos e extrinsecos, entre inten¢ao estratégica e realizagao e
entre consideracdes taticas e estratégicas. Lidar com essas tensdes ao mesmo tempo fornece
uma base solida para explicar os resultados particulares do processo de internacionalizagao
em graus de coordenacdo e integracao internacional (Van Tulder, 2015).

Existe uma discussao conceitual com base em classificacdes estabelecidas de motivos de
internacionalizagdo, que distinguem entre motivos de busca de mercado, busca de eficiéncia,
busca de recursos e busca de ativos estratégicos. Porém existem questdes importantes na
internacionalizagdo de empresas que diferem sistematicamente em diferentes tipos de
motivos, o que implica que os motivos permanecem relevantes ao analisar varios aspetos da
internacionalizagao da empresa. Motivos também sdo elementos uteis para a construcao de
teorias em negocios internacionais. A classificacdo de motivos € uma ferramenta 1til para as
empresas analisarem as suas alternativas e agdes estratégicas, especialmente no que diz
respeito a medi¢do de desempenho (Benito, 2015).

Existem diferentes tipologias de estratégias de internacionalizagdo, tais teorias explicam o
momento e as implicagdes da internacionalizagdo. Estes diferentes tipos de estratégias de
internacionalizagdo partem de diferentes determinantes, tais como empreendedorismo, casual
ou estratégico. O tipo de internacionalizac¢do estratégica utilizada por empresas baseia-se na
escolha de mercados e modos de entrada no pais de destino utilizando a légica econdmica,
este tipo de internacionalizacdo frequentemente torna as empresas em causa multinacionais.
Na internacionalizagdo existem varias estratégias, entre elas, de padronizacao e adaptacao. A
internacionalizagdo empreendedora expande-se de formas que espelham as caracteristicas
empreendedoras, o que pode levar as empresas com esta estratégia a tornarem-se
multinacionais, mudar de modelo de negocio ou continuar a expandir dentro da sua regido. Ja
na internacionalizagdo casual, normalmente ¢ caracterizada por nao estarem preparados para
essa internacionalizacdo, no entanto podem continuar o seu processo de aprendizagem sobre
internacionalizagdo e crescerem como exportadores ou terminar a sua internacionalizagao

apos o surto inicial (Ciravegna, Kundu, Kuivalainen & Lopez, 2018).



Altos niveis de internacionalizacdo podem ter retornos negativos especialmente em empresas
novas. Muitos novos empreendimentos estdo a internacionalizar-se para explorar plenamente
novas inovagdes e/ou obter acesso a mercados maiores. No entanto, em algum momento, os
custos crescentes associados a internacionalizacdo superam quaisquer beneficios, resultando
em uma relacdo invertida entre internacionalizagdo e desempenho. Os novos
empreendimentos sdo teorizados para melhor gerir altos niveis de internacionalizagao,
limitando a exposi¢do a outras fontes de risco. Isso pode ser alcangcado aproveitando o
tamanho maior e/ou limitando os esfor¢os simultineos de diversificacdo na inovagao de
produtos. Quando niveis mais altos de internacionalizagdo estdo associados a uma baixa
énfase na inovagao de produtos ou a um tamanho maior, os retornos negativos sao mitigados
e, na verdade, tornam-se positivos. Uma implicacdo chave estd em reconhecer o papel da
gestdo de risco para empreendimentos em internacionalizagdo. Para gerir os impactos
negativos associados a niveis mais altos de internacionalizacdo, os empreendimentos
precisam de manter um énfase baixo na inovagdo de produtos ou atingir um limite em termos
de tamanho (Fernhaber & McDougall-Covin, 2014).

Uma teoria nascente em empreendedorismo ¢ chamada efetuacao e € combinada com a teoria
do processo de internacionalizacdo como estrutura conceitual para estudar a tomada de
decisdo sob incerteza. O conceito central em ambas as teorias sao as relagdes e como elas
podem ser usadas para obter conhecimento e, assim, reduzir a incerteza e, no caso da
efetivacao, criar oportunidades para entrar nos mercados estrangeiros. Os empreendedores
diferenciam entre a sele¢cdo do mercado externo e a entrada no mercado externo durante o seu
processo de internacionalizacdo, potencialmente utilizando diferentes processos decisorios
neles. Eles tendem a entrelagar as logicas de efetuacdo e causa como substitutos na sua
tomada de decisdo. A incerteza durante a entrada no mercado externo nem sempre ¢ uma
barreira porque pode fornecer oportunidades dependendo da légica usada. Além disso, ha
evidéncias de que empreendedores que possuem relagdes existentes em mercados estrangeiros
tendem a utilizar a efetivacdo para selecionar e ingressar em mercados estrangeiros (Chetty,
Ojala & Lepéaho, 2015).

A incerteza do pais de origem tem impacto na relacdo de internacionalizacdo/desempenho de
empresas de mercados emergentes. A internacionalizacdo tem um impacto positivo no
desempenho das empresas de mercados emergentes e que essa relagdo ¢ fortalecida para
empresas baseadas em paises emergentes com maior corrupgao e risco politico. A razao ¢ que,
ao serem expostos a altos niveis de incerteza do pais de origem, sob a forma de risco politico
e corrupcao, as empresas desenvolvem uma capacidade de gestao de incerteza que as ajuda a

enfrentar melhor os desafios da internacionalizacdo. Essa capacidade de gestdo de incertezas



ajuda empresas de mercados emergentes a ter um melhor desempenho fora de sua regiao de
origem (Cuervo-Cazurra, Ciravegna, Melgarejo & Lopez, 2018).

Nao s6 a incerteza do pais de origem tem impacto na internacionalizagdo, mas existem outros
fatores relacionados com o pais de origem que influenciam a internacionalizacdo de uma
empresa. O subdesenvolvimento institucional e econdmico do pais de origem pode influenciar
a internacionalizagdo das empresas de duas maneiras. Primeiro, as empresas de mercados
emergentes podem alavancar as inovagdes feitas no pais de origem para lidar com institui¢des
subdesenvolvidas ou com atraso econdOmico para obter uma vantagem competitiva no exterior,
especialmente em outros mercados emergentes, isso € internacionalizacdo baseada em
inovagdo. Segundo, essas empresas podem expandir-se para paises mais desenvolvidos ou
com melhores instituicdes para escapar a essas fraquezas existentes no seu pais de origem e
1sso ¢ internacionalizacdo baseada no escape. No entanto existem desvantagens, que
influenciam a internacionalizacdo da empresa uma vez que a forga a atualizar ativamente a
sua vantagem especifica e internacionalizar-se. Dois impulsionadores da internacionalizacao
que os gestores que operam em mercados emergentes podem considerar quando enfrentam
desvantagens nos seus paises de origem e seguem varias estratégias. Porém vérias estratégias
podem ser usadas por parte dessas empresas para ultrapassar essas desvantagens, tais como a
inovagdo em fluxo continuo, a inovacao autoconfiante, a gestdo de improvisagao, a gestao de
autossuficiéncia, a fuga tecnoldgica, marketing, institucional e discriminatoria. As
desvantagens do pais de origem podem ser vistas com estimuladores a internacionalizagao das
empresas (Cuervo-Cazurra & Ramamurti, 2017).

A gestdo do conhecimento e o conhecimento experiencial, em particular, ha muito estdo no
cerne da teoria sobre o comportamento das empresas internacionalizadoras. No entanto, a
forte énfase na experiéncia direta na literatura existente tem sido contestada. Quatro
estratégias de aquisi¢do de conhecimento sdo identificadas. As empresas com estratégia
passiva possuem menos conhecimento de mercado. As empresas que se concentram
principalmente em fontes internas ou externas possuem niveis iguais de conhecimento sobre o
mercado. As empresas que utilizam ativamente todas as fontes disponiveis possuem 0s mais
altos niveis de conhecimento do mercado. Isso exige uma reavaliagdo da importancia relativa
do conhecimento experiencial direto nos processos de internacionalizagao e apoia a nocao de
que mais fontes de conhecimento, do que a experiéncia direta, precisam de ser levadas em
conta para entender o comportamento de internacionalizagdo (Akerman, 2014).

Ao aprofundar a compreensdo da dindmica da internacionalizacdo das empresas, os modelos
de processo desempenharam um papel significativo. Nesses modelos, o conhecimento

experiencial especifico do mercado € central na explicagcdo do processo de internacionalizagdo
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da empresa. Uma vasta quantidade de pesquisa, usando o conceito de conhecimento
experiencial, sobre o processo de internacionaliza¢do e a escolha do modo de entrada em
mercados estrangeiros foi acumulada. Um processo de internacionalizagdo implica risco e
investimento de recursos. A questdo dos efeitos do conhecimento experiencial critico sobre o
custo do processo de internacionalizagdo torna-se importante. Os aspetos de custo influenciam
0 lucro gerado pelas empresas, a inclinagdo de uma empresa para entrar nos mercados
estrangeiros, ¢ a selecdo ou mudanga do modo de entrada no mercado externo (Eriksson,
Johanson, Majkgard & Sharma, 2015).

Como resultado da répida prevaléncia das tecnologias de informacao, o desaparecimento das
fronteiras entre os paises como consequéncia da globaliza¢dao e o rdpido aumento do nimero
de PMEs, produtos e servigos semelhantes entre si, estdo emergindo. Dentro desse contexto,
as empresas estdo a fazer esfor¢os para aumentar a procura pelos seus produtos e ganhar
atencao através da diferenciacao nos mercados local e global. Devido ao seu importante papel
no comércio internacional dos paises, as PMEs estdo sendo consideradas como importantes
atores nas economias e, portanto, tornam-se uma d4rea atrativa a ser explorada pelos
pesquisadores. A internacionalizacdo das PMEs tem sido investigada principalmente na
literatura de marketing e ha uma falta sobre este assunto na literatura de gestao e organizacgao
(Kunday & Sengiiler, 2015).

A internacionalizacdo ¢ uma estratégia comum de crescimento para pequenas ¢ médias
empresas. No entanto, as PMEs enfrentam varios desafios no processo de internacionalizagao.
Uma vez que as PMEs sdo caracterizadas por recursos limitados, os gestores estdo
constantemente envolvidos num processo de tomada de decisdo sobre a alocagdo dos recursos
das PMEs. Portanto, a internacionalizagdo pode ser entendida como um processo de decisao
complexo e multidimensional. Em especial no financiamento de capital no processo de
internacionalizagdo, na selecdo de mercado adequada, bem como motivos proactivos, € um
objetivo de longo prazo pode impulsionar o sucesso internacional das PMEs. Além disso,
torna-se evidente que os fatores estratégicos sdo mais relevantes para a internacionalizagao
bem-sucedida do que os fatores estruturais (Kraus, Mitter, Eggers & Stieg, 2017).

A utilizagdao de redes institucionais por parte de PMEs pode ter influéncia no contexto do
empreendedorismo internacional. O acesso e o uso dos recursos disponiveis por meio de redes
institucionais sdo um incentivo para atividades empreendedoras em mercados estrangeiros e
tétm um efeito positivo no processo de internacionalizagdo das PMEs. No entanto, a
importancia dessa influéncia ¢ continua e interligada nas diferentes etapas do processo de

internacionalizagao (Oparaocha, 2015).
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As PMEs sao a for¢a motriz do crescimento, do emprego e a espinha dorsal do
empreendedorismo globalmente. Estas sdo universalmente reconhecidas como grandes
contribuintes para o PIB e ainda maiores contribuintes para as exportagdes € 0 emprego ¢
desempenham um papel crucial no perfil socioecondmico das nagdes. Nos paises em
desenvolvimento, mais de 90% de todas as empresas fora do sector agricola sio PMEs e
microempresas, gerando uma parcela significativa do PIB. Entre os principais problemas das
PMEs estdo a auséncia de financiamento bancério adequado e oportuno, capital limitado,
acesso ao mercado internacional e gestdo do conhecimento. As PMEs desempenham um
papel fundamental no desenvolvimento econdmico e social dos mercados emergentes € o seu
papel deve ser reforcado, tendo em vista o seu contributo para promover o crescimento
equitativo e a geragdo de emprego. E imperativo melhorar a competitividade das PMEs, o que
requer a criagdo de um enquadramento legal, regulamentar ¢ administrativo, o acesso ao
financiamento e estruturas institucionais capazes e, mais importante, o capital humano. A fim
de transformar as PMEs como um agente de globalizagdo reversa, a inovacao nos processos ¢
na politica € imperativa. As PMEs devem abragar as mudangas globais nas normas culturais,
para que possam sobreviver € encontrar um lugar para si proprias no ambiente competitivo
global. A mudanca mais importante necessaria ¢ a atitude das partes interessadas e a
mentalidade das instituicdes envolvidas na tarefa de desenvolvimento de pequenas empresas.
Devem ser feitos esforgos para tirar o maximo partido das oportunidades disponibilizadas pela
globaliza¢do. Isso s6 ¢ possivel através da melhoria da eficiéncia e da adogdao de
conhecimento financeiro (Anand, 2015).

As PMEs sempre foram importantes contribuintes para a prosperidade econdmica de um pais.
Na era da globalizagdo, as empresas sdo forcadas a ultrapassar as fronteiras para sustentar a
sua vantagem competitiva e ter a competéncia para ter sucesso. Internacionaliza¢ao tornou-se
um caminho para as empresas para aumentar o desempenho e este movimento tem portas
abertas para as PMEs para estar na foto. Os estudos sobre as PMEs internacionalizadas e a
competéncia comercial internacional, em particular para as PMEs internacionalizadas sao
muito limitadas. Esta area de andlise contribui com uma nova defini¢do de competéncia,
competéncia empresarial internacional e indicadores de competéncia empresarial
internacional para PMEs internacionalizadas (Ibrahim, Abdullah & Ismail, 2016).

Como as empresas aprendem sobre mercados estrangeiros e processos de internacionalizagdo
¢ um tema importante na literatura sobre internacionalizagdo das PMEs. A aprendizagem
experiencial pode ser usada como uma explicagdo para a internacionalizagdo incremental e
pode explicar como a rapida internacionalizacdo pode ser facilitada por modos alternativos de

aprendizagem, especialmente aprendizagem congénita. Embora a aprendizagem experiencial
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seja importante, tanto as empresas incrementalmente e rapidamente internacionalizadas usam
outros modos de aprendizagem em diferentes etapas da sua internacionalizagdo, como
também existem diferengas no contetido e na fonte da aprendizagem. Assim, a relagdo entre a
internacionalizagdo e os processos de aprendizagem pode ser mais complexa do que a
literatura sugere atualmente, levando a uma exploracdo mais aprofundada das multiplas
maneiras pelas quais as PMEs aprendem e os fatores contingentes que podem influenciar
(Pellegrino & McNaughton, 2017).

As PMEs tentam acelerar e diversificar as suas estratégias de expansdo internacional. No
entanto o processo de internacionalizagdo das PMEs continua a seguir varios estdgios, mas o
seu comprometimento com os mercados estrangeiros pode aumentar, diminuir e reaumentar.
As etapas podem ser desencadeadas por fatores internos e externos (Dominguez &
Mayrhofer, 2017).

Pesquisas anteriores sugerem que a internacionalizacio ¢ uma escolha estratégica
proeminente para o crescimento e a lucratividade das PMEs. No entanto, ainda ndo ha acordo
explicito sobre como a internacionalizacdo afeta o desempenho internacional. Da mesma
forma, o papel da inovagdo no desempenho ha muito tem sido enfatizado, mas as implicagdes
da inovagdo tecnologica no desempenho internacional ainda nos iludem. A orientagdo para a
internacionalizagdo tem um efeito significativo no seu desempenho internacional, com as
PMEs adotando simultaneamente uma orientagdo internacional interna e externa que alcanca
resultados superiores. Existe uma relacdo invertida em U entre a inovacdo tecnoldgica e o
desempenho internacional das empresas entre as PMEs. A inovagdo tecnoldgica medeia
positivamente o efeito da orientacdo da internacionalizagdo no desempenho internacional da
empresa, particularmente para as PMEs que exibem niveis moderados de atividades de
inovagdo tecnoldgica. Contudo os gestores podem melhorar o desempenho internacional
combinando a orientacdo para internacionalizagdo interna e externa com as atividades de
inovagdo tecnoldgica nas suas decisdes estratégicas (Bagheri, Mitchelmore, Bamiatzi &
Nikolopoulos, 2018).

Contudo existem pequenas € médias empresas que utilizam modos de entrada no mercado
externo além da exportacdo, chamam-se micromultinacionais. Para que essas
micromultinacionais tenham capacidade de iniciar a sua internacionalizacdo saltando as
etapas iniciais € necessario terem conhecimento de atores internos relacionados a produtos,
industrias e mercados, e facilitado pelo conhecimento funcional fornecido por atores externos
(Stoian, Dimitratos & Plakoyiannaki, 2018).

Os enquadramentos tedricos existentes ndo capturam a multinacionalizagdo de empresas

jovens e pequenas, devido a lacuna da literatura que separa os estudos sobre born global e os
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novos empreendimentos internacionais da pesquisa sobre empresas multinacionais. No
entanto, as empresas vao além da internacionalizacdo acelerada e envolvem-se em uma
multinacionalizacdo acelerada. As empresas nascidas micromultinacionais investem e operam
em varios paises a partir de, ou logo apos a sua fundacdo. Devido a tal € necessario examinar
a sua pequenez, novidade e natureza empreendedora, bem como investigar por que € como
elas investem no exterior. A abordagem organizacional, de localizagdo e internalizacao, e a
economia de custos de transacdo pode ser explicativo para o investimento direto estrangeiro
realizado por empresas nascidas micromultinacionais. O processo de multinacionaliza¢do
destas empresas nascidas micromultinacionais consiste em decisdes de comprometimento,
reconfiguragdes da cadeia de valor e aprendendo, criando e construindo confianga com fontes
internas (Vanninen, Kuivalainen & Ciravegna, 2017).

Mais frequentemente do que se poderia esperar, pequenos € novos empreendimentos, que ja
sofrem com poucos recursos ¢ falta de legitimidade da indlstria, assumem as incertezas
adicionais de entrada em mercados estrangeiros. Algumas dessas entradas no estrangeiro
envolvem paises geograficamente distantes e culturalmente diferentes do pais de origem da
empresa, tornando a entrada no mercado externo ainda mais dificil e incerta. As percecoes
podem ser limitadas se usarmos apenas o conceito de distancia e procurarmos principalmente
os efeitos principais. A entrada de novos e pequenos empreendimentos em mercados
estrangeiros distantes ¢ complexa e os fatores que a influenciam sdo interativos. Desde a
compreensdo da estabilidade dos fatores de distancia, e também dos efeitos interativos entre
fatores de distancia, atratividade de mercado e relagdes de rede (Ojala, 2015).

As PMEs sdo importantes para o comércio internacional e a maioria das PMEs sdo empresas
familiares. Porém, algumas PMEs familiares sdo empresas locais inertes, enquanto outras sao
dindmicas e internacionais. Sao as estruturas de governanca que incentivam a escala e o
escopo da internacionalizacdo. Os gerentes profissionais de fora da familia recrutados
externamente sdo importantes, mas apenas para niveis mais baixos de propriedade familiar,
surgindo combinagdes sinérgicas de propriedade e gestdo. No entanto, ¢ a combinagdo de
capital externo com gerentes externos que realmente funciona (D’Angelo, Majocchi & Buck,
2016).

Existe uma visdo que na internacionalizacdo de empresas familiares a gestdo familiar
desencoraja a internacionalizacdo. Isso ocorre porque a venda no mercado externo requer
gerentes mais especializados e mais recursos do que a venda no mercado interno, no entanto,
ainda assim as empresas familiares ndo estdo dispostas a recrutar gerentes nao-familiares com
as habilidades internacionais necessarias ¢ a diluir o seu controle para obter a situacdo

financeira necessaria. Porém esta visdo negligencia a possibilidade de que os gestores de
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PMEs gerenciadas por familias escolham modelos de negocios que minimizem as limitagdes
mencionadas acima e alavanquem os pontos fortes da governanga familiar. Especificamente,
no que diz respeito a venda de produtos de qualidade em nichos globais que permite que as
PMEs gerenciadas por familias internacionalizem-se sem os gerentes cosmopolitas e os altos
investimentos financeiros necessarios para a venda de produtos de mercado de massa no
exterior; a0 mesmo tempo, um modelo de negocio de nicho global requer um longo horizonte
de tempo e um alto nivel de capital social que a governanga familiar pode oferecer. Portanto
as PMEs gerenciadas por familias tém menos vendas externas do que outros tipos de PMEs,
mas que a diferenca ¢ parcialmente superada se as PMEs gerenciadas por familias adotarem
um modelo de negdcios de nicho global (Hennart, Majocchi & Forlani, 2017).

Existem trés estratégias competitivas genéricas atribuidas a internacionalizacdo das PMEs de
nichos direcionados, produtos diferenciadores e redes de alavancagem nao explicam
adequadamente como as PMEs conquistam clientes em outros paises contra concorrentes
grandes e pequenos. Existe uma diferenga entre a estratégia competitiva (como as empresas
competem) da vantagem competitiva, € de compromissos competitivos em que as empresas
implementam as suas vantagens competitivas para conquistar clientes nas relagcdes de rede de
negdcios. Essas firmas muitas vezes competem com rivais estrangeiros usando a sua posi¢ao a
margem de uma rede de negocios para alavancar as assimetrias de informacdo através de
buracos estruturais (Odlin & Benson-Rea, 2017).

As empresas familiares sdo caracterizadas pela orientacdo de longo prazo, sendo avessas ao
risco e beneficiando-se do capital familiar, recursos e capacidades relacionados ao
envolvimento e interagdes da familia. Podemos dividir as oportunidades de
internacionalizagdao destas empresas em duas perspetivas, de descoberta acidental e busca
proposital. Diversas empresas familiares demonstram ser avessas ao risco e orientadas para o
longo prazo, as empresas familiares sdo mais propensas a identificar a primeira oportunidade
internacional por meio da descoberta acidental e das oportunidades internacionais
subsequentes por meio da busca intencional. As empresas avessas ao risco nao sao proactivas
em iniciar a identificagdo internacional de oportunidades, mas sim em aprender sobre
oportunidades através de descobertas acidentais. Apds a primeira experiéncia de
internacionalizagdo, as empresas familiares envolvem-se em uma busca mais propositadas
para identificar caminhos que ajudem a sua longevidade por meio da internacionalizagdo. Na
identificacao das primeiras oportunidades internacionais das empresas, sdo principalmente as
redes sociais que desempenham um papel crucial, especialmente aquelas que contém
conhecimento da industria internacional € do mercado especifico. Ha também uma relagao

positiva entre o conhecimento prévio de um empreendedor familiar e a identificagdo
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internacional de oportunidades, e essa relagdo ¢ moderada pelo conhecimento prévio da sua
rede. O capital familiar dessas organizacdes também pode desempenhar um papel na
identificacdo internacional de oportunidades a longo prazo (Zaefarian, Eng & Tasavori,
2015).

Os conhecimentos ¢ uma rede base sdo vastamente considerados antecedentes importantes
para o desempenho internacional entre as novas firmas born global mas também, sdo
importantes nas firmas que se encontram na parte area oposta da internacionalizagdo, nas
PME que se internacionalizam tardiamente. No entanto, embora os estudos tenham
examinado os efeitos unicos desses ingredientes na atividade internacional das born global e
da internacionalizagdo tardia das PME, ainda falta uma abordagem configuracional. Os
fatores baseados na rede e no conhecimento sdo importantes para o desempenho internacional
para ambos tipos de empresas, mas ¢ necessario perceber se eles compartilham a mesma
importancia para os dois tipos de empresas. Porém podemos concluir que
internacionalizadores tardios ndo compartilham os mesmos caminhos que os born global na
area do alto desempenho internacional, exceto em uma instancia, ambos os grupos de
empresas dependam do tamanho da rede. Os born global dependem muito mais da
intensidade da colaboragdo, bem como do conhecimento e da educacdo do mercado

internacional (Hughes, Cesinger, Cheng, Schuessler & Kraus, 2017).

2.3. Internacionaliza¢ao para paises em desenvolvimento

O processo de internacionalizagdo das empresas provenientes de paises desenvolvidos ¢
caracterizado por ser um processo de aprendizagem onde a empresa aumenta o seu
compromisso internacional e também expande a sua internacionalizagcdo para mais mercados
com o passar do tempo. No entanto as empresas de paises desenvolvidos, na sua maioria,
comecam a sua internacionalizagdo primeiramente para paises com uma distancia fisica
menor e baseando a sua expansdo na sua inovagado, tecnologia e nas vantagens inerentes ao
pais de origem da empresa (Amal, Awuah, Raboch & Andersson, 2013).

A maioria das empresas de origem em pais desenvolvidos podem utilizar o seu local de
origem como uma vantagem, uma vez que ao serem originarios de um pais desenvolvido da-
lhes legitimidade e sdo aceites mais facilmente por consumidores estrangeiros. Para estas
empresas a expansao para paises emergentes ¢ feita utilizando aliancas e a sua rede de
parceiros para ultrapassar a sua falta de conhecimentos sobre esses mercados (Amal et al.,
2013). A internacionalizagdo de empresas de paises desenvolvidos tende a ter uma facilidade,
uma vez que os seus produtos sao aceites pelos consumidores estrangeiros de forma mais facil
devido a os consumidores usarem o pais de origem para julgarem o produto levando a que os

consumidores vejam os produtos originarios de paises desenvolvidos como de boa qualidade,
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boa performance e com menor risco de consequéncias inesperadas ou negativas que podem
ocorrer depois do consumidor comprar o produto (Thanasuta, Patoomsuwan, Chaimahawong
& Chiaravutthi, 2009).

As empresas no geral preferem internacionalizar-se para mercados com elevada atratividade,
com baixos riscos de mercado e onde t€ém uma vantagem competitiva. Por isso mercados de
risco elevado ndo serdo a primeira escolha de muitas empresas, mas, no entanto, a
internacionalizagdo para paises em desenvolvimento, que sdo mercados de risco elevado pode
trazer vantagens, uma vez que os paises em desenvolvimento sdo caracterizados por
populagdes elevadas e jovens, elevados recursos e mercados ndo saturados. Contudo a
internacionalizagdo para esses mercados necessita de uma pesquisa e conhecimento elevado e
uma estratégia diferente das usadas noutro tipo de paises (Sakarya et al. 2007).

Normalmente a internacionalizagdo para mercados de paises em desenvolvimento faz parte de
uma estratégia das empresas para ter acesso a novos € maiores mercados para os seus
produtos ou servigos, acesso a mao de obra mais barata, para aumentar a sua capacidade de
producao, como forma de escapar a elevados custos de produgdo ou leis e regulamentacdes
restritivas no mercado de origem da empresa (Hessels & Kemna, 2008).

As empresas que se internacionalizam para paises em desenvolvimento tendem a ser empresas
de maiores dimensdes e com mais anos de existéncia, o que reflete que genericamente as
empresas com uma maior base de recursos € que procuram a internacionaliza¢do para os
mercados desses paises. Existem barreiras especificas que as empresas encontram no processo
de internacionalizagdo para paises em desenvolvimento, tais como, na area das barreiras
internais, os recursos humanos pouco qualificados, os custos elevados do processo de
internacionalizagdo e os seus produtos ou servigos terem custos elevados. Na area das
barreiras externas, as barreiras principais sao a falta de informacao sobre esses paises, as leis e
regulamentagdes existentes ou as diferencas culturais e linguisticas (Hessels & Kemna, 2008).
Empresas que se internacionalizam para mercados de paises em desenvolvimento precisao de
se adaptar as condi¢des do mercado local invés de procurarem simplesmente replicar as
estratégias utilizadas no seu mercado de origem (Wright et al. 2002).

Porém a distancia cultural e vazios institucionais podem desencorajar as empresas a entrarem
em mercados de paises em desenvolvimento ou mesmo ter um impacto negativo nos passos
seguintes do processo de internacionalizacdo. Uma das maiores fraquezas dos paises em
desenvolvimento sdo os vazios institucionais, uma vez que idealmente todas as economias do
mundo devem proporcionar uma variedade de instituicdes que facilitam o funcionamento dos

mercados, porém os paises em desenvolvimento falham nessa area de diversas formas. Essas
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falhas institucionais sdo a principal causa dos altos custos de transacdo e dos desafios que
operar nesses mercados trazem (Bortoluzzi, Chiarvesio, Di Maria & Tabacco, 2014).

Estas falhas institucionais obrigam a um aumento dos recursos necessarios para que as
empresas entrem e desenvolvam o seu processo de internacionalizacdo nesses mercados,
independentemente do modo que a empresa escolheu para entrar no pais e do tamanho da
empresa. A dindmica institucional requer que empresas que se esta a internacionalizar para
esses mercados invistam em adquirir legitimidade de institui¢cdes locais e consumidores locais

no mercado (Bortoluzzi et al., 2014).
2.4. Determinantes e Barreiras a Internacionalizacao

2.4.1. Determinantes para a Internacionalizacio

Os determinantes da internacionalizacdo podem ser agrupados em fatores externos e fatores
internos a empresa. A industria e as caracteristicas do mercado doméstico e estrangeiro sao
fatores externos, e as caracteristicas da empresa e da gestdo, sdo considerados fatores internos
a empresa (Baldauf, Cravens & Wagner, 2000).

Aaby e Slater (1989) concluiu que existem trés grupos de determinantes, o das caracteristicas
da empresa, das competéncias da empresa e da estratégia. Os determinantes relacionados com
as caracteristicas da empresa estdo divididos em trés categorias, o tamanho da empresa, o
compromisso e expectativas dos gestores e as atitudes e perce¢des dos gestores. Dentro da
percecdo dos gestores existem varios itens tais como a perce¢do de incentivos financeiros,
percecdo da competi¢do, a perce¢ao do potencial do mercado, a percecdo da distribuigdo,
entrega e servicos, a perce¢ao dos incentivos do governo, a percecao do risco e a perce¢ao do
lucro.

No grupo das competéncias da empresa os determinantes sdo a tecnologia, conhecimento
sobre o mercado e a exportagdo, o planeamento do mercado, a politica de exportacdo, o
sistema de controlo dos gestores, o controlo de qualidade e a habilidade de comunicar.

Ja no grupo da estratégia de exportagao os determinantes incluem a selecao do mercado, o uso
de intermediarios, o produto e o desenvolvimento de produtos, a promogdo, a estratégia de
preco e os recursos humanos (Aaby & Slater, 1989).

Todos estes determinantes acima referidos fazem parte dos determinantes internos, o que quer
dizer que estdo afetos a empresa e podem ser mudados, no entanto o autor Aaby e Slater

(1989) refere um determinante externo que € o ambiente.
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Quadro 1 — Determinantes da internacionalizagdo baseado em Aaby e Slater (1989)

Tamanho da empresa
Compromisso dos gestores
Incentivos financeiros
Caracteristicas Compgtlgao
da Empresa i P(?ter?ma'l (~10 mercado :
Percecdo por parte dos gestores Distribuicdo, entrega e servigos
Incentivos do governo
Risco
Lucro
Tecnologia
Conhecimentos sobre exportagdo/mercado
Determinantes Internos Planeamento
Competéncias Politica de exportagdo
Controlo por parte dos gestores
Qualidade
Comunicagdo
Selecdo de mercado
Uso de intermediarios
Produto
Estratégia Desenvolvimento dos produtos
Promocio
Preco
Recursos humanos
Determinantes Externos | Ambiente

Fonte: Adaptado: Aaby e Slater (1989)

\

Zou e Stan (1998) dividem os determinantes a exportacdo em internos € externos, mas
também em controldveis e incontrolaveis para dar uma percecao de quais os determinantes
que os gestores podem trabalhar e controlar e quais os determinantes que afetam a empresa,
mas nao sao possiveis de controlar.

Dentro do grupo dos determinantes internos existem quatro subgrupos, dois controlaveis, a
estratégia de marketing de exportacdo e as atitudes e percecdes dos gestores, e dois
incontrolaveis, as caracteristicas dos gestores e as caracteristicas e competéncias da empresa.
A estratégia de marketing de exportagdao ¢ do grupo dos determinantes internos controlaveis e
os determinantes pertencentes a esse grupo sdo: a estratégia de exportacdo geral, o
planeamento da exportagdo, a organizagdo da exportacdo, a utilizagdo da pesquisa do
mercado, a adaptacdo do produto, as forcas do produto, a adaptacdo do prego, a
competitividade do preco, a determinagdo do prego, a adaptacdo da promocao, a intensidade
da promocao, a adaptacao dos canais de distribui¢do, a relacdo com os canais de distribuicdo e
o tipo de canais de distribuicao (Zou & Stan, 1998).

Ainda dentro do grupo dos determinantes internos controlaveis estdo as atitudes e percegdes
dos gestores que sdo: 0 compromisso € suporte a exportacdo, a orientacdo internacional, a
motivacdo proactiva a exportacdo, as vantagens da exportagdo e as barreiras a exportacao
percecionadas (Zou & Stan, 1998).

No grupo dos determinantes internos incontrolaveis estdo as caracteristicas dos gestores, que
se subdivide em experiéncia internacional dos gestores e experiéncia e educacao dos gestores,

e as caracteristicas e competéncias da empresa, tais como tamanho da empresa, competéncia
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internacional da empresa, idade da empresa, tecnologia da empresa, caracteristicas da
empresa € competéncias e capacidade da empresa (Zou & Stan, 1998).

Os determinantes externos sao todos incontrolaveis e dividem-se em trés grupos, as
caracteristicas da industria, as caracteristicas do mercado estrangeiro e as caracteristicas do
mercado doméstico. As caracteristicas da industria sdo a intensidade tecnoldgica da industria
e o nivel de instabilidade na industria. J& as caracteristicas do mercado estrangeiro sdo: a
atratividade, competitividade e barreiras do mercado estrangeiro. Por ultimo as caracteristicas
do mercado doméstico ¢ o mercado doméstico (Zou & Stan, 1998).

Quadro 2 - Determinantes da internacionaliza¢ao baseado em Zou e Stan (1998)

Estratégia de exportacdo geral
Planeamento de exportacido
Organizagdo de exportagdo

Utilizacdo da pesquisa de mercado
Adaptagdo do produto

Forgas do produto

Adaptagdo do preco

Competitividade do pre¢o
Determinagdo do preco

Adaptagdo da promogdo

Intensidade da promogdo

Adaptacdo dos canais de distribui¢do
Relagéo com os canais de distribuigdo
Internos Tipo de canal de distribui¢do
Compromisso e suporte a exportagdo
Orientagdo internacional

Atitudes e Perce¢des da Geréncia Motivagdo proactiva a exporta¢do
Vantagens de exportacdo percebidas
Barreiras a exportacdo percebidas
Experiéncia internacional dos gestores
Experiéncia/Educacdo dos gestores
Tamanho da empresa

Competéncia internacional da empresa
Caracteristicas e Competéncias da | Idade da empresa

Empresa Tecnologia da empresa

Caracteristicas da empresa
Competéncias/ Capacidades da empresa
Intensidade tecnoldgica da industria
Nivel de instabilidade da industria
Atratividade do mercado de destino
Caracteristicas do Mercado Estrangeiro Competitividade do mercado de destino
Barreiras do mercado de destino
Caracteristicas do Mercado Estrangeiro Mercado doméstico

Estratégia de Marketing de Exportagdo

Determinantes
Controlaveis

Caracteristicas dos Gestores

Caracteristicas da Industria

Externos

Fonte: Adaptado: Zou e Stan (1998)

Baldauf et al. (2000) defende que os determinantes a exportagdo podem ser internos e
externos, dentro dos internos encontramos os relacionados com as caracteristicas da empresa
e a estratégia de negdcio, enquanto os externos estao ligados ao ambiente

As caracteristicas da empresa sao controldveis por parte dos gestores e indicam as
capacidades e fraquezas da empresa. Na demografia os determinantes estdo relacionados com
o tamanho da empresa, capacidade de producao, recursos financeiros e recursos humanos. As
motivacdes dos gestores sao determinantes importantes uma vez que impactam o desempenho
da organizacdo na internacionalizacdo. As motivagdes podem ser proactivas, estimulando o

envolvimento da empresa em atividades internacionais, levando a competi¢cdo, producdo em
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excesso, entre outros, e reativas, que respondem as mudancas de ambiente, tais como
produtos Unicos, atingir custos competitivos, entre outros (Baldauf et al., 2000).

As estratégias de negocio sao o alvo e compromisso de recursos para atingir o sucesso a longo
prazo. Podem ser vistas como estratégia de diferenciacdo, low cost e estratégia de nicho
(Baldauf et al., 2000).

O ambiente consiste em fatores externos que representa uma possibilidade de oportunidades e
ameacas para empresas € que os gestores nao sao capazes de controlar. O ambiente pode ser
visto como as caracteristicas do ambiente sociocultural, costumes, lingua e religido, € como as
caracteristicas politicas, tanto econdmicas e dimensdes legais. No entanto em qualquer um
dos casos os gestores devem identificar os determinantes que mais afetam o negocio (Baldauf
et al., 2000).

Quadro 3 - Determinantes da internacionalizacao baseado em Bauldauf et al. (2000)

Demografia

Motivagdes dos gestores
Diferencia¢do

Low cost

Caracteristicas da Empresa

Determinantes Internos

Estratégias de Negocio

Socioculturais
Politicas

Determinantes Externos Ambiente

Fonte: Adaptado: Bauldauf et al. (2000)

Sousa, Martinez-Lopes e Coelho (2008) também dividem os determinantes a exportacdo em
internos e externos tal como Zou e Stan (1998), porém nao fazem a diferenca entre se esses
determinantes sdo controlaveis ou incontrolaveis.

Segundo Sousa et al. (2008) os determinantes a exportacao internos estao divididos em trés
grupos, a estratégia de marketing de exportacdo, as caracteristicas da empresa e as
caracteristicas da gestdo. Dentro do grupo da estratégia de marketing de exportagao
encontram-se os seguintes determinantes: a estratégia de produto, a estratégia de preco, a
estratégia de promocgao, a estratégia de distribuicdo, a proatividade e a reatividade, a pesquisa
de mercado, a expansao do mercado, a estratégia de servigo, a estratégia de exportacdo geral,
a inovacao, a tomada de risco, o planeamento da exportagdo, a relacio com o canal de
distribuicao, o controlo, o processo ¢ a estratégia cooperativa.

No grupo das caracteristicas da empresa os itens que encontramos sao: o tamanho da empresa,
a experiéncia internacional, a orientagdo de mercado, a capacidade e competéncia da empresa,
o grau de internacionalizagdo, a idade da empresa, o sector industrial e o tipo de produto, a
cultura organizacional, a estrutura de propriedade, a gestdo de producdo, a conectividade, o
conflito e o desempenho da empresa (Sousa et al., 2008).

Por tltimo, ainda dentro dos determinantes internos, esta o grupo das caracteristicas da gestao
que engloba o compromisso e suporte a exportacdo, a educacdo, a experiéncia internacional, a

idade e inovagdo (Sousa et al., 2008).
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Por outro lado, os determinantes a exportagdo externos estao divididos em dois grupos, as
caracteristicas do mercado estrangeiro e as caracteristicas do mercado doméstico. No grupo
das caracteristicas do mercado estrangeiro os determinantes sdo: legais e politicos,
similaridades culturais € econdmicas, o ambiente que se sente no pais quer seja hostil ou
turbulento, a competitividade no mercado, a acessibilidade aos canais e a exposi¢ao aos
consumidores. Ja no grupo das caracteristicas do mercado doméstico encontra-se o0s
determinantes de assisténcia a exportacdo € o ambiente hostil, que possa ser sentido no

mercado doméstico (Sousa et al., 2008).

Quadro 4 — Determinantes da internacionalizagdo baseado em Sousa et al. (2008)

Estratégia de produto
Estratégia de preco

Estratégia de promog¢ao
Estratégia de distribuicdo
Proatividade/Reatividade
Pesquisa de mercado
Expans@o do mercado
Estratégia de servico
Estratégia de exportacdo geral
Inovagao

Tomada de risco
Planeamento de exportacido
Relagdo com o canal de distribui¢do

Estratégia de Marketing de Exportagdo

Controlo

Processo

Estratégia cooperativa
Determinantes Tamanho da empresa
Internos Experiéncia internacional

Orienta¢do de mercado
Capacidade/competéncias da empresa
Grau de internacionaliza¢do

Idade da empresa

Caracteristicas da Empresa Sector industrial/ tipo de produto
Cultura organizacional

Estrutura de propriedade

Gestdo de produgao

Conectividade

Conflito

Desempenho da empresa
Compromisso e suporte & exportacdo
Educagao

Caracteristicas da Gestao Experiéncia internacional

Idade

Inovativa

Legais e politicas

Ambiente turbulento
Similaridades culturais
Competitividade do mercado
Determinantes Ambiente hostil

Externos Similaridades econdmicas
Acessibilidade aos canais
Exposi¢ao aos clientes
Assisténcia a exportacdo
Ambiente hostil

Caracteristicas do Mercado Estrangeiro

Caracteristicas do Mercado Doméstico

Fonte: Adaptado: Sousa et al. (2008)

ApoOs uma andlise aos determinantes apontados pelos os autores acima citados podemos
chegar a uma sumarizacdo dos determinantes referidos por mais de um autor analisado.
Utilizamos a divisdo entre os determinantes internos, que estdo ligados a empresa, € os
externos, que estdo relacionados com o ambiente a volta da empresa e na industria, tal como

Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008). No
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entanto nao utilizamos a divisam entre determinantes controlaveis e incontrolaveis uma vez
que foi apenas utilizado por um autor (Zou & Stan, 1998).

Segundo a sumarizacao dos determinantes identificados por Aaby e Slater (1989), Zou e Stan
(1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008), os determinantes da area interna t€ém mais
variaveis que a area externa e dentro de cada varidvel, normalmente existe mais de um item.
Na area interna existe a variavel da estratégia de marketing de exportacdo, onde se encontram
os itens da estraé¢gia de exportacdo em geral, incluindo a politica de exportagcdo, (Aaby e
Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)), o planeamento
da exportagdao (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al., (2008)), a pesquisa de
mercado e a sua utiizagdo (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al., (2008)), a
estratégia de produto através da adptacdo e as suas forcas (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan
(1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)), a estratégia do preco através da adaptacao,
competitividade e determinancao (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al.
(2000), Sousa et al., (2008)), estratégia de promoc¢ao adaptando ao mercado e escolhendo a
sua intensividade (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al., (2008)), ¢ a
estratégia de destribuicao adaptando os canais de distribui¢do, a escolha do tipo de canal, o
uso de intermediarios e a relacdo com os canais de destribuigdo (Aaby e Slater (1989), Zou e
Stan (1998), Sousa et al., (2008)).

A variavel das caracteristicas da empresa tem os itens da idade da empresa (Aaby e Slater
(1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)), o conhecimento e
experiéncia internacional da empresa (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al.,
(2008)), a idade da empresa (Zou e Stan (1998), Sousa et al., (2008)), a capacidade e
competencia da empresa para a internacionalizagcdo (Zou e Stan (1998), Sousa et al., (2008)),
e a tecnologia utilizada pela empresa (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998)).

As caracteristicas da gestdo ¢ uma variavel com dois itens, a motivacdo, comprimisso e
suporte a intenacionalizagdo por parte dos gestores (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998),
Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)), e a educagdo e experiéncia internacional dos
gestores da empresa (Zou e Stan (1998), Sousa et al., (2008)).

Na area externa existe apenas uma varidvel que ¢ o ambiente a volta da empresa e os itens
sdao: a competitividade do mercado de destino (Zou e Stan (1998), Sousa et al., (2008)), o
ambiente politico-legal quer no mercado doméstico quer no mercado de destino (Baldauf et
al. (2000), Sousa et al., (2008)) e, por ultimo, o ambiente sociocultural do pais de destino

(Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)).
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Quadro 5 — Determinantes da internacionalizagdo baseado em Aaby e Slater (1989), Zou e

Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)

Area Variavel Itens Autores
Estratégia de exportacdo geral Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
Planeamento da exportacio Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
Estratégia Pesquisa de mercado Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
de Estratégia de produto Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al.
Marketing (2000), Sousa et al. (2008)
de Estratéeia de preco Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al.
Exporta¢do strategia de preg (2000), Sousa et al. (2008)
Estratégia de promocéo Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
Determinantes Estratégia de distribuigcdo Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
Internos Tamanho da empresa Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al.
(2000), Sousa et al. (2008)
Caracteristicas Conhecimento e experiéncia int. Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
da Empresa Idade da empresa Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
Capacidade e competéncia da empresa | Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
Tecnologia da empresa Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998)
oy Motivag@o, compromisso e suporte a Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al.
Caracteristicas N
da Gestio exportacdo _ : (2000), Sousa et al. (2008)
Educacgdo e experiéncia internacional Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
Competitividade do mercado de Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)
Determinantes Ambicnte destino
Externos Politico-legal Baldauf et al. (2000), Sousa et al. (2008)
Sociocultural Baldauf et al. (2000), Sousa et al. (2008)

Fonte: Elaboragdo propria

Contudo os determinantes que sdo unanimes entre os quatro autores (Aaby e Slater (1989),
Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)) sdo trés, a estratégia de
marketing de exportacdo, as caracteristicas da empresa e as caracteristicas da gestdo, porém
todas elas se encontram dentro da area dos determinantes internos, nenhum determinantes
externo foi apontado unanimemente pelos quatro autores.

A variavel da estratégia de marketing de exportacao tem dois itens, a estratégia utilizada para
adaptar o produto as caracteristicas do mercado de destino (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan
(1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)) e a estratégia de adaptacdo,
competitividade e determinacao do prego (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf
et al. (2000), Sousa et al., (2008)). Por outro lado, no caso da variavel das caracteristicas da
empresa existe apenas o item que ¢ o tamanho da empresa ((Aaby e Slater (1989), Zou e Stan
(1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)). Por tltimo a varidvel das caracteristicas da
gestao também so tem um item que ¢ a motivagdo por parte dos gestores, 0 compromisso que
os gestores demonstram e suporte que dao a internacionalizacao ((Aaby e Slater (1989), Zou e
Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)).

Quadro 6 — Determinantes da internacionalizagdo unanimes entre os autores Aaby e Slater

(1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al., (2008)

Area Variavel Itens Autores

Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998),
Baldauf et al. (2000), Sousa et al. (2008)
Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998),
Determinantes Baldauf et al. (2000), Sousa et al. (2008)
Internos Caracteristicas da Empresa | Tamanho da empresa g:]z};:f zlztf r(ég)gg?,)’sfssl; thﬁérzz(olog;)g)’
Motivagdo, compromisso e suporte a | Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998),
exportacdo Baldauf et al. (2000), Sousa et al. (2008)

. . E égi
Estratégia de Marketing de stratégia de produto

Exportacdo

Estratégia de prego

Caracteristicas da Gestdo

Fonte: Elaboragdo propria
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2.4.2. Barreiras a Internacionalizaciao

O autor Leonidas Lenodou (2004) dividiu as barreiras a exportacio em duas areas, as
barreiras internas e as barreiras externas. Dentro das barreiras internais existem as barreiras
informacional, funcional e marketing. A barreira informacional deve-se a limitada informagao
para analisar o mercado de destino, informacdo deficiente sobre o mercado de destino,
dificuldade em identificar oportunidades de negodcio no estrangeiro e, por ultimo,
incapacidade de contactar consumidores no estrangeiro. J& a barreira funcional existe devido a
falta de tempo por parte dos gestores para lidar com a exportacdo, recursos humanos
inadequados ou inexperientes na area da exportacao, falta de capacidade de producdo em
excesso para exportar e falta de capital financeiro para exportar. No caso da barreira do
marketing esta encontra-se subdividida em cinco pontos, o produto, o preco, a distribuicao, a
logistica e a promogdo. As barreiras relacionadas com o produto devem-se a dificuldade de
desenvolver novos produtos para os mercados estrangeiros, adaptar o design dos produtos
para exportagcdo, atingir os padrdoes de qualidade dos produtos exportados, atingir as
exigéncias dos rétulos e embalamentos dos produtos de exportagdo e oferecer servigo técnico
e pos-venda. Referente ao prego as barreiras sdo oferecer precos satisfatorios aos
consumidores, dificuldade de competir com os precos dos concorrentes e garantir facilidade
de crédito a consumidores estrangeiros. No caso das barreiras referentes a distribui¢do estao
relacionadas com a complexidade dos canais de distribuicdo estrangeiros, dificuldade de
acesso aos canais de distribuicdo para exportagdo, obter representacao confiavel no
estrangeiro, manter o controlo sobre os intermedidrios estrangeiros e dificuldades em
abastecer o inventario no estrangeiro. Ja na area da logistica as duas barreiras sao
indisponibilidade de instalagdes de armazenamento no estrangeiro € custo excessivo em
transporte e seguros. E por Ultimo na promocdo a barreira ¢ o ajustamento das atividades
promocionais para os produtos exportados.

Relativamente as barreiras externas, essas estdo divididas em quatro areas, a processual,
governamental, tarefa e de ambiente. Na drea processual as barreiras sdo a estranho ao
processo de exportacdo, comunicagdo problematica com os consumidores no estrangeiro e
cobranca lenta dos pagamentos do estrangeiro. Ja na drea governamental existe uma falta
assisténcia/incentivos por parte do governo de origem e regras e regulamentos desfavoraveis
no pais de origem. No que diz respeito a 4area da tarefa existem duas barreiras, os
habitos/atitudes diferentes dos consumidores estrangeiros e a forte competicao nos mercados
estrangeiros. Por ultimo a 4&rea do ambiente, encontra-se subdividida em trés areas, a
econdmica, politico-legal e sociocultural. No caso da econdémica, as barreiras apontadas sao a

pobre/deteriorantes condigdes econdmicas no estrangeiro € o risco da conversdo monetaria.
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Na érea politico-legal as barreiras sdo a instabilidade politica nos mercados estrangeiros,
regras e regulamentos rigorosos no estrangeiro e barreiras tarifarias e nao tarifarias elevadas.
Por ultimo na 4area sociocultural existem as barreiras da estranheza para com as praticas de
negocio no estrangeiro, tragos socioculturais diferentes e linguagem verbal/ ndo verbal
diferente (Leonidou, 2004).

Quadro 7 — Barreiras a internacionalizagdo baseado em Lenodou (2004)

Limitada informacdo para analisar o mercado de destino

Informacional Informacgéo deficiente sobre o mercado de destino

Dificuldade em identificar oportunidades de negdcio no estrangeiro
Incapacidade de contactar consumidores no estrangeiro

Falta de tempo por parte dos gestores para lidar com a exporta¢do
Recursos humanos inadequados ou inexperientes na area da exportagdo
Falta de capacidade de produgdo em excesso para exportar

Barreias Falta de capital financeiro para exportar

Internas Dificuldade de desenvolver novos produtos para os mercados estrangeiros
Adaptar o design dos produtos para exporta¢io

Atingir os padrdes de qualidade dos produtos exportados

Atingir as exigéncias dos rotulos e embalamentos dos produtos de exportagdo
Produto Oferecer servigo técnico e pds-venda

Oferecer pregos satisfatorios aos consumidores

Dificuldade de competir com os pregos dos concorrentes

Prego Garantir facilidade de crédito a consumidores estrangeiros
Complexidade dos canais de distribui¢do estrangeiros

Dificuldade de acesso aos canais de distribui¢do para exportacdo
Distribuigdo Obter representagdo confidvel no estrangeiro

Manter o controlo sobre os intermediérios estrangeiros

Dificuldades em abastecer o inventario no estrangeiro

Logistica Indisponibilidade de instalagdes de armazenamento no estrangeiro
Custo excessivo em transporte e seguros

Promogao Ajustamento das atividades promocionais para os produtos exportados

Funcional

Marketing

Estranho ao processo de exportacdo

Comunicagdo problematica com os consumidores no estrangeiro
Cobranca lenta dos pagamentos do estrangeiro

Falta assisténcia/incentivos por parte do governo de origem
Regras e regulamentos desfavoraveis no pais de origem
Tarefa Habitos/atitudes diferentes dos consumidores estrangeiros
Forte competi¢do nos mercados estrangeiros
Pobre/deteriorantes condi¢des econdmicas no estrangeiro
Risco da conversdo monetaria

Instabilidade politica nos mercados estrangeiros
Politico-Legal Regras e regulamentos rigorosos no estrangeiro

Barreiras tarifarias e néo tarifarias elevadas

Estranho as praticas de negdcio no estrangeiro
Sociocultural Tracos socioculturais diferentes

Linguagem verbal/ ndo verbal diferente

Processual

Governamental

Barreias
Externas Econdémica

Ambiente

Fonte: Adaptado: Lenodou (2004)

Shaw e Darroch (2004) nao dividem as barreiras em dois grupos, de externas e internas, como
o autor anterior, no entanto também fazem divisdes das barreiras por area. Segundo Shaw e
Darroch (2004) as barreiras a internacionalizacdo podem ser divididas em cinco area, a area
financeira, onde se engloba as barreiras financeiras, a disponibilidade de recursos, o custo das
operagdes no estrangeiro € o acesso limitado a capital e crédito; a area da gestdo,
nomeadamente as atitudes de gestdo, a falta de experiencia e conhecimento na darea
internacional, o empenho no desenvolvimento da internacionalizagdo e as dificuldades de
fazer parcerias; na area do mercado as barreiras sdo a estranheza da marca no mercado de
destino, a perce¢do do ambiente, as regulamentacdes governamentais onde se inclui as

barreiras tarifarias e nao tarifarias, as condi¢des economicas, a falta de conhecimento sobre o
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mercado de destino, as diferengas culturais e a distancia fisica entre os paises, o acesso a
distribuicao e a posi¢do forte no mercado de origem; no que diz respeito a area da industria as
barreiras estdo relacionadas com a competitividade e a tecnologia; e por ultimo a na area da
empresa as barreiras referem-se ao desconhecimento por parte do mercado de destino sobre a
marca, aos recursos limitados e ao tamanho.

Quadro 8 — Barreiras a internacionalizagdao baseado em Shaw e Darroch (2004)

Barreiras financeiras gerais
Disponibilidade de recursos

Custo de operagdes no estrangeiro
Acesso limitado a capital e crédito
Atitudes de gestdo

Falta de experiéncia e conhecimento na area internacional
Empenho

Dificuldades de parcerias

Estranheza

Percecdo do ambiente

Barreiras Regulamenta¢des governamentais incluindo barreiras tarifarias e ndo tarifarias
Condig¢des econdmicas

Falta de conhecimento sobre o mercado
Diferencas culturais/ distancia fisica
Acesso a distribuic¢do

Posicdo forte no mercado de origem
Competitividade

Tecnologia

Desconhecimento

Empresa Recursos limitados

Tamanho

Financeiras

Gestao

Mercado

Industria

Fonte: Adaptado: Shaw e Darroch (2004)

Tesfom e Lutz (2006) tal como Lenodou (2004) divide as barreiras a exportagao em internas e
externas. Nas barreiras internas incluem-se as barreiras na area da empresa e do produto. Na
area da empresa existe uma terceira subdivisdo, conhecimento de marketing, financeiras e
recursos humanos. Dentro da area do conhecimento de marketing encontram-se as seguintes
barreiras: a falta de conhecimento sobre o mercado de destino e sobre exportacao, a falta de
experiéncia em exportar, a informac¢do sobre o mercado inadequada, a habilidade de
identificar clientes no mercado de destino, a dificuldade em manter contacto e comunicar com
os clientes no estrangeiro, a representacdo desadequada no mercado de destino / falta de
habilidade de localizar agentes e distribuidores confiaveis, e por ultimo a falta de
reconhecimento da marca. Na area financeira as principais barreiras sdo: a falta de recursos
financeiros para conduzir pesquisas de mercados estrangeiros, a falta de recursos financeiros
para financiar a exportagdo, o orcamento de marketing inadequado, os custos altos do capital
para financiar a exportagdo e o crédito indigno. Na area dos recursos humanos as barreiras
devem-se a falta de gestdo de enfase/compromisso para desenvolver a atividade de
exportacdo, a falta de pessoal treinado e experiéncia em marketing para exportagdo ¢ a falta
de capacidade de gestao.

Nas barreiras internas a area do produto também se encontra subdividida como a area da
empresa, mas esta area encontra-se subdividida em dois a qualidade e a técnica. As barreiras
relacionadas com a qualidade do produto sdo: a qualidade do produto baixa e o ciclo de vida
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do produto curto / sensibilidade a moda. J& as barreiras relacionadas com a técnica devem-se
as técnicas de controlo de qualidade pobres, a baixa qualidade das matérias primas, aos
requisitos de embalamento e rotulagem, ao design e especificagdes do produto, a falta de
experiéncia em adaptagdo de produtos e a falta de diversificacdo dos produtos.

No caso das barreiras externas, essas encontram-se divididas em industria, mercado de destino
e ambiente macro. As barreiras externas relacionadas com a industria estdo subdivididas em
estrutura industrial e concorréncia. Na estrutura industrial as barreiras sdo: o tamanho da
empresa, a elevada concentracdo da industria, a falta de novas tecnologias, a escolha da
tecnologia certa, a falta de preparacdo para competir contra multinacionais, a falta de
tecnologia e o fornecimento de matérias primas pouco confidvel. J4 na concorréncia as
barreiras sdo: a concorréncia de preco, a concorréncia agressiva, a falta de precos
competitivos e a concorréncia feroz no mercado de destino.

As barreiras da area do mercado de destino encontram-se divididas em dois, o cliente e
processual. As barreiras relacionadas com o cliente englobam a imagem dos produtos no
mercado de destino, a procura estrangeira insuficiente, as diferencas culturais e linguisticas, o
efeito do pais de origem e a familiaridade da marca. Por outro lado, as barreiras relacionadas
com a area processual caracterizam-se pela complexidade da burocracia envolvida e a
complexidade processual, os métodos de pagamento das exportagdes / atrasos no pagamento e
possivel dividas. Por Ultimo na 4rea do ambiente macro as barreiras encontram-se
subdivididas em diretas e indiretas. Sendo as direitas relacionadas com barreiras
protecionistas, a regulamentacdo do mercado de destino, o custo do transporte, o servico de
transporte e infraestrutura, os pedidos especiais para clientes, falta de promogao da exportagao
e programas de assisténcia patrocinadas pelo governo, a burocracia governamental complexa
e a alocacdo do cambio. J4 as indiretas englobam o cambio e taxas de cambio incertas, a
politica estrangeira de cdmbio, os acordos internacionais, as taxas de cambio irrealistas,

substituicdo da importagdo e a falta de licengas de importagao.
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Quadro 9 — Barreiras a internacionalizagdo baseado em Tesfom e Lutz (2006)

Falta de conhecimento sobre o mercado de destino e sobre exportacdo

Falta de experiéncia em exportar

Informacgéo sobre o mercado inadequada

Conhecimento  de | Habilidade de identificar clientes no mercado de destino

Marketing Dificuldade em manter contacto e comunicar com os clientes no estrangeiro
Representagdo desadequada no mercado de destino / falta de habilidade de localizar
agentes e distribuidores confiaveis

Falta de reconhecimento da marca

Falta de recursos financeiros para conduzir pesquisas de mercados estrangeiros
Falta de recursos financeiros para financiar a exportagdo

Financeiras Orgamento de marketing inadequado

Barreias Custos altos do capital para financiar a exportagdo

Internas Crédito indigno

Falta de gestdo de enfise/compromisso para desenvolver a atividade de exportacdo
Recursos Humanos Falta de pessoal treinado e experiente em marketing para exportacdo

Falta de capacidade de gestdo

Qualidade do produto baixa

Ciclo de vida do produto curto / sensibilidade & moda

Técnicas de controlo de qualidade pobres

Baixa qualidade das matérias primas

Requisitos de embalamento e rotulagem

Design e especificagdes do produto

Falta de experiéncia em adaptacdo de produtos

Falta de diversificacdo dos produtos

Empresa

Qualidade

Produto

Técnicas

Tamanho da empresa

Elevada concentra¢do da industria

Falta de novas tecnologias

Estrutura Industrial Escolha da tecnologia certa

Despreparados para competir contra multinacionais

Industria Falta de tecnologia

Fornecimento de matérias primas pouco confiavel

Concorréncia de prego

Concorréncia agressiva

Falta de precos competitivos

Concorréncia feroz no mercado de destino

Imagem dos produtos no mercado de destino

Procura estrangeira insuficiente

Cliente Diferencas culturais e linguisticas

Mercado Efeito do pais de origem

de Familiaridade da marca

Barreias | Destino Métodos de pagamento das exportacdes/ atrasos no pagamento ¢ possivel dividas

Externas Processual Complexidade da burocracia envolvida, complexidade processual
Documentagdo para exportacao

Atrasos

Barreiras protecionistas

Regulamenta¢des do mercado de destino

Custo do transporte

Servigo de transporte e infraestrutura

Pedidos especiais de clientes

Falta de promocéo da exportagio e programas de assisténcia patrocinados pelo governo

Ambiente Burocracia governamental complexa

Macro Alocacgdo do cdmbio

Cambio e taxas de cadmbio incertas

Politica estrangeira de taxas de cambio

Acordos internacionais

Taxas de cambio irrealistas

Substitui¢do da importagdo

Falta de licencas de importacdo

Concorréncia

Diretas

Indiretas

Fonte: Adaptado: Tesfom e Lutz (2006)

Kahiya (2013) divide as barreias a exportacdo em dois grupos, as barreiras internas e externas,
tal como Lenodou (2004) e Tesfom e Lutz (2006). No entanto a subdivisao desses dois grupos
¢ feita de forma diferente. Segundo Kahiya (2013) podemos dividir o grupo das barreiras
internas em quatro subgrupos, as barreiras relativas aos recursos, as barreiras relativas a

gestdo, barreiras relativas ao marketing e barreiras relativas ao conhecimento. Por outro lado,
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as barreiras externas estdo divididas em trés subgrupos, as barreiras do mercado de origem, as
barreiras do mercado de destino e as barreiras de nivel industrial.

As barreiras relacionadas com os recursos incluem restricdes na capacidade de produgao,
mao-de-obra com falta de conhecimento na area e limitagdes relativas ao financiamento de
curto prazo. Fatores relacionados com a gestdo mantem-se fatores impulsionadores ou
impedidores da internacionalizacdo. Existem duas subclasses de barreiras relacionadas com a
gestdao. Orientacao dos gestores engloba aspetos como o foco, ambigao, empenho e esforco no
sentido da internacionalizacdo e a perce¢do da atratividade do mercado de destino refere-se a
uma perspetiva de risco e retorno ou preferéncias referentes a operagdes internacionais
(Kahiya, 2013).

Também as barreiras relacionadas com o marketing estdo divididas em dois subgrupos, por
um lado o marketing de entrada e por outro barreiras do marketing mix. No caso do marketing
de entrada as barreiras incluem identificar oportunidades de negodcio no estrangeiro, gerar
novas vedas, obter representacdo no estrangeiro, ter acesso aos canais de distribui¢ao, manter
o controlo sobre os intermediarios e gerar repetidamente negocios. No entanto as barreiras
relacionadas com o marketing mix incluem modificar produtos para refletir as caracteristicas
do mercado de destino, utilizar a abordagem apropriada na promocao e determinar estratégias
de preco. As barreiras relacionadas com o conhecimento sdo a falta de conhecimento: dos
procedimentos para a exportagdo, documentacdo de exportacdo, das praticas de negdcio no
estrangeiro e cobrar e transferir fundos (Kahiya, 2013).

No grupo das barreiras externas encontra-se o subgrupo das barreiras do mercado de origem
que incluem a localizacdo geografica isolada, falta de bancos locais com conhecimento
adequado sobre os mercados estrangeiros, falta de incentivos fiscais, excessivo poder sindical,
falta de estimulos por parte do governo para a internacionalizagdo, politicas governamentais
inconsistentes e inflacdo e taxas de juro. No lado do mercado de destino as barreiras podem
ser divididas em dois grupos as condi¢des de operagdo desfavoraveis, onde se incluem o ritmo
dos negocios no pais estrangeiro, clima econdémico desfavoravel no estrangeiro, burocracia,
instabilidade politica, corrup¢do e risco de expropriacdo e nacionalizagdo; e restricoes e
regulamentac¢des no estrangeiro, onde se inclui as restricdes gerais, barreiras tarifarias e ndo
tarifarias, autorizagdes licengas para a importacdo e documentagdo. As barreiras a nivel
industrial podem ter dois contextos, o da estrutura industrial e da competitividade, no caso das
barreiras relacionadas com a estrutura industrial estdo incluidas as regulamentacdes e
restri¢des industriais desfavoraveis, precos do mercado internacional em queda, o padrao de

medicdo internacional, tecnologia limitada e falta de marcas reconhecidas. No lado da
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competitividade as barreiras sdo a forte concorréncia, concorréncia de empresas locais em
mercados estrangeiros e competir com empresas multinacionais (Kahiya, 2013).

Quadro 10 — Barreiras a internacionalizagao baseado em Kahiya (2013)

Restri¢des na capacidade de producdo

Recursos Mao-de-obra com falta de conhecimento na area
Limitagdes relativas ao financiamento de curto prazo
Foco
Orientagdo dos Ambigdo
gestores Empenho
Gestdo Esfor¢o
Percecdo da Risco
atratividade dos Retorno
mercado de destino Preferéncias referentes a operagdes internacionais

Identificar oportunidades de negdcio no estrangeiro

Gerar novas vedas

Marketing de Obter representacdo no estrangeiro

Marketing entrada Ter acesso aos canais de distribuicdo

Manter o controlo sobre os intermediérios

Gerar repetidamente negdcios

Modificar produtos para refletir as caracteristicas do mercado de destino
Marketing mix Utilizar a abordagem apropriada na promogao

Determinar estratégias de preco

Falta de conhecimento dos procedimentos para a exportacdo
Falta de conhecimento da documentagéo de exportagdo

Falta de conhecimento das praticas de negdcio no estrangeiro
Falta de conhecimento de como cobrar e transferir fundos

Barreiras
Internas

Conhecimento

Localizagdo geografica isolada

Falta de bancos locais com conhecimento adequado sobre os mercados estrangeiros
Falta de incentivos fiscais

Excessivo poder sindical

Falta de estimulos por parte do governo para a internacionalizagdo
Politicas governamentais inconsistentes

Inflagdo e taxas de juro

Ritmo dos negdcios no pais estrangeiro

Clima econémico desfavoravel no estrangeiro

Burocracia

Instabilidade politica

Corrupgdo

Risco de expropriacdo e nacionaliza¢do

Restri¢des gerais

Barreiras tarifarias e néo tarifarias

Autorizagdes licengas para a importagdo

Mercado de Origem

Condigdes de
operagao

Mercado de | desfavoraveis
Barreiras Destino
Externas

Restrigdes e
regulamentagdes
no estrangeiro

Documentagio
Regulamentagdes e restri¢des industriais desfavoraveis
Estrutura Precos do mercado internacional em queda
industrial Padrio de medigdo internacional
Nivel Industrial Tecnologia limitada

Falta de marcas reconhecidas

Forte concorréncia

Competitividade Concorréncia de empresas locais em mercados estrangeiros
Competir com empresas multinacionais

Fonte: Adaptado: Kahiya (2013)

Apos a andlise das barriras apontadas pelos autores acima referidos podemos chegar a
conclusdo e a uma sumarizacao das barreiras por mais de um autor analisado. Utilizamos a
divisam das barreiras em internas, ou seja, ligadas a empresa que se pretende
internacionalizar, e externas, ligadas ao ambiente em volta da empresa, tal como Lenodou
(2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013), uma vez que facilita a compreensao. Segundo a
nossa sumarizagdo das barreiras identificadas por Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013), as barreiras da area interna t€ém mais varidveis que a
area externa, nomeadamente a varidvel do conhecimento, gestdo, financeira, producao

produto, precgo, distribuicdo e logistica, € marketing. Dentro de cada variavel, na maioria dos
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casos, encontra-se mais de que um item. Na varidvel do conhecimento, que esta relacionada
com a informag¢ao e conhecimento que a empresa e os seus recursos humanos detém sobre a
internacionalizagdo, existem os seguintes itens: a falta de conhecimento sobre o mercado de
destino (Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)),
falta de conhecimento sobre os procedimentos para a internacionalizagdao (Lenodou (2004),
Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)), falta de conhecimento da documentagdo necessaria no
processo de internacionalizacdo Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)), falta
de conhecimento das praticas de negdcio no estrangeiro (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz
(2006), Kahiya (2013)), falta de conhecimento sobre transferéncias internacionais que afetam
a cobran¢a do dinheiro recebido num pais estrangeiro (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz
(2006), Kahiya (2013)), os recursos humanos da empresa ndo tem conhecimento ou
experiencia no processo de internacionaliza¢do (Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)) e por ultimo a dificuldade que as empresas encontram
para identificar oportunidades de negocio e clientes no estrangeiro Lenodou (2004), Tesfom e
Lutz (2006), Kahiya (2013)). Na variavel referente a gestdo existe apenas um item que ¢ as
atitudes tomadas por parte dos gestores que carece de foco, esfor¢o € compromisso no
processo de internacionalizacdo (Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya
(2013)). Na variavel financeira os itens sao dois, a falta de capital por parte da empresa para
utilizar no processo de internacionalizagao (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)) e as
limitagdes que as empresas encontram quando se pretendem financiar para iniciar o seu
processo de internacionalizacdo Shaw e Darroch (2004), Kahiya (2013)). Na variavel da
producdo os itens sdo: a falta ou/e restricdes na capacidade de produgdo para exportar
(Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004), Kahiya (2013)), o tamanho da empresa (Shaw e
Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006)) e a falta de novas tecnologias ou tecnologias
indicadas na produgdo da empresa (Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya
(2013)). Na variavel do produto os itens estdo relacionados com o produto ou caracteristicas
que o produto que vai ser exportado necessita para poder ser exportado, nomeadamente:
dificuldade de desenvolver novos ou modificar produtos para os mercados estrangeiros
Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)), dificuldade de adaptar o design do produto para
fazer atingir os padrdes dos mercados de destino (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)),
dificuldade em atingir os padrdes de qualidade utilizados no mercado de destino (Lenodou
(2004), Tesfom e Lutz (2006)) e dificuldade em atingir as exigéncias a nivel de rotulagem e
embalamento necessarios para poder exportar os produtos para o mercado de destino
(Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)). Na variavel do preco existe apenas

um unico item que ¢ a dificuldade de oferecer precos competitivos no mercado de destino
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(Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)), uma vez que ao preco de venda tem que se
adicionar os custos da internacionalizagdo mas ao mesmo tempo ter um pre¢o competitivo no
mercado de destino. Na varidvel da distribuicao e logistica encontram-se os seguintes itens: o
custo do transporte (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), a complexidade e dificuldade de
acesso aos canais de distribuicdo internacionais (Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
Kahiya (2013)), a dificuldade de encontrar representagdo adequada no mercado de destino
(Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)), a falta de capacidade de localizar
agentes e distribuidores confidveis (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)), a
dificuldade de manter o controlo sobre os intermediarios (Lenodou (2004), Kahiya (2013)) e
também a dificuldade de abastecer e armazenar produtos no mercado de destino (Lenodou
(2004), Tesfom e Lutz (2006)). Por ultimo na area interna encontra-se a variavel do marketing
onde existem dois itens a falta de reconhecimento da marca no estrangeiro (Shaw e Darroch
(2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)) e a promogao desadequada dos produtos no
mercado de destino Lenodou (2004), Kahiya (2013)).

Por outro lado, na area externa as variaveis sdo o cliente/consumidor, a concorréncia, o
mercado de origem, o mercado de destino e as regulamentagdes e burocracias. Na variavel do
cliente/consumidor existe apenas um item que ¢ a dificuldade em contactar € manter contacto
com os clientes/consumidores que se encontram no mercado de destino (Lenodou (2004),
Tesfom e Lutz (2006)). Na variavel da concorréncia os dois itens sdo: a forte concorréncia
existente no mercado de destino (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)) e a
dificuldade de fazer concorréncia as multinacionais que possam existir no mercado de destino
(Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)). Na variavel do mercado de origem existe apenas um
item que ¢ a falta de estimulos fiscais e ndo fiscais por parte do governo do pais de origem a
internacionalizagao (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)). Ja na variavel
do mercado de origem os itens sdo referentes a instabilidade politica existente no pais de
destino, que pode estar relacionada com a corrupcdo existente e o risco de expropriagdo e
nacionalizacdao (Lenodou (2004), Kahiya (2013)), o risco da conversao monetaria (Lenodou
(2004), Tesfom e Lutz (2006)) e as diferengas culturais e linguisticas entre o pais de origem e
o pais de destino (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)). Por ultimo, na area externa, a
variavel das regulamentagdes e burocracia detém trés itens que sdo: as dificuldades de que as
regulamentagdes governamentais quer no mercado de origem quer no mercado de destino
apresentam (Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)),
as barreiras tarifirias e ndo tarifarias no mercado de destino (Shaw e Darroch (2004),
Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)) e a falta de autorizagdes e licengas
para a importacao (Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)).

33



Quadro 11 — Barreiras a internacionalizagcdo baseado em Lenodou (2004), Shaw e Darroch

(2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)

Area Variavel Itens Autores
. Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
Mercado de destino Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)
Procedimentos Lenqdou (2004), Tesfom e Lutz (2006),
Kahiya (2013)
Documentagiio Lenqdou (2004), Tesfom e Lutz (2006),
Kahiya (2013)
Conhecimento Praticas de negdcio no estrangeiro 1122?1?;:?2(()212())4)’ Tesfom ¢ Lutz (2006),
Transferéncias internacionais (cobrar/ receber) 1122?1?;:?2(()212())4)’ Tesfom e Lutz (2006),
Recursos  humanos sem conhecimento sobre a | Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
internacionalizagdo Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)
Dificuldade em identificar oportunidades de negécio e | Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006),
clientes no estrangeiro Kahiya (2013)
Gestio Atitudes de gestdo (foco, esforgo, compromisso) para | Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz
internacionalizagdo (2006), Kahiya (2013)
Financeira Falta de capital para internacionalizar Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
Limita¢des no financiamento Shaw e Darroch (2004), Kahiya (2013)
Falta/restri¢des na capacidade de produgdo (em excesso para | Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
exportar) Kahiya (2013)
Bammcirac Producio Tamanho da empresa (Szh(;i(;)\é )e Darroch (2004), Tesfom ¢ Lutz
Internas Tecnologia Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz
(2006), Kahiya (2013)
Dificuldade de desenvolver novos ou modificar produtos | Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
para os mercados estrangeiros
Produto Adaptar o design dos produtos para exportacdo Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
Atingir os padrdes de qualidade dos produtos exportados Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
Atingir as exigéncias dos rotulos e embalamentos dos | Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006),
produtos para exporta¢do Kahiya (2013)
Preco Oferecer pre¢os competitivos Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
Custo do transporte Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
Complexidade e dificuldade de acesso aos canais de | Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
distribui¢do internacionais Kahiya (2013)
Distribuicio Representa¢do desadequada no mercado de destino I]er}l]?;,i:l(lz(()zlg())df)’ Tesfom e Lutz (2006),
e Logistica Falta de habilidade de localizar agentes e distribuidores | Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006),
confiaveis Kahiya (2013)
Manter controlo sobre os intermediarios Lenodou (2004), Kahiya (2013)
Dificuldade de abastecimento e armazenamento no | Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
estrangeiro
Falta de reconhecimento da marca Shaw ¢ DaTroch (2004), Tesfom ¢ Lutz
Marketing (2006), Kahiya (2013)
Promogio desadequada Lenodou (2004), Kahiya (2013)
Cliente/ Dificuldade em contactar e manter contacto com os | Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
Consumidor consumidores estrangeiros
Forte concorréncia Lenqdou (2004), Tesfom e Lutz (2006),
Concorréncia Kahiya (2013)
Competir com multinacionais Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)
Mercado Falta de estimulos fiscais e ndo fiscais por parte do governo | Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006),
de Origem a internacionaliza¢do Kahiya (2013)
Barreiras Instabilidade politica (corrupgdo, risco de expropriagdo e | Lenodou (2004), Kahiya (2013)
Externas | Mercado de nacionaliza¢do)
Destino Risco de conversdo monetaria Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
Cultura e linguistica diferente Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)
Regulamentagdes governamentais no mercado de origem e | Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
Regulamentagd | de destino Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)
s Barreiras tarifarias ¢ ndo tarifarias Shaw ¢ Darroch (2004), L.e nodou (2004),
e Burocracia Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)
Falta de autorizagdes e licengas para a importacdo Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)

Fonte: Elaboragio propria

Porém as barreiras que sdo unanimes entre os quatro autores (Lenodou (2004), Shaw e
Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)) sao apenas duas, o conhecimento e as
regulamentacdes e burocracia. Cada uma encontra-se numa area diferente, o conhecimento €

da area interna a empresa e as regulamentagdes e burocracias estdo ligadas a area externa a
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empresa. No entanto cada uma das barreiras tem dois itens. No caso da variavel do
conhecimento os itens sdo a falta de conhecimento sobre o mercado de destino (Lenodou
(2004), Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)) e a falta de
conhecimento sobre internacionalizagdo dos recursos humanos da empresa (Lenodou (2004),
Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)). Por outo lado no caso da
variavel das regulamentagdes e burocracia os itens sao as regulamentacdes governamentais no
mercado de origem e destino (Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz
(2006), Kahiya (2013)) e as barreiras tarifarias e ndo tarifarias (Lenodou (2004), Shaw e
Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)).

Quadro 12 — Barreiras a internacionaliza¢do unanimes entre os autores Lenodou (2004), Shaw

e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)

Area Variavel Itens Autores
. Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
Barreiras Conhecimento Mercado de destino Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)
Interna Recursos humanos sem conhecimento sobre a | Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
internacionalizagdo Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)
Regulamentagdes governamentais no mercado | Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),
. Regulamentacgdes | de origem e de destino Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)
Barreiras .
Externa ¢ Burocracia Barreiras tarifarias ¢ ndo tarifarias Shaw ¢ Darroch (2004), Lfinodou (2004),
Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)

Fonte: Elaboragdo propria

2.4.3. Performance

2.4.3.1. Export Performance
Quadro 13 - Medidas de Export Performance baseado em Zou & Stan (1998)

Medida de vendas
Medida Financeira Medida de lucro
Medida de crescimento
Export Performance Sucesso percecionado
Medidas Nao-Financeiras | Satisfacdo

Objetivos atingidos

Escala composta

Fonte: Adaptado: Zou & Stan (1998)

Segundo Zou & Stan (1998) as medidas da export performance sdao agrupadas em sete
categorias, representando escalas financeiras, medida de vendas, lucro e crescimento; nao
financeiras, sucesso percecionado, satisfacao e objetivos atingidos; € compostas.

A medida de vendas inclui medidas do volume absoluto de vendas de exportacdo ou da
intensidade de exporta¢do. A medida de lucro consiste em medidas absolutas de lucratividade
geral da exportagdao e medidas relativas, como lucro dividido pelo lucro total ou pelo lucro do
mercado interno. Enquanto as medidas de vendas e lucro sdo estdticas, as medidas de
crescimento referem-se as mudancas nas vendas de exportagdo ou lucros ao longo de um
periodo de tempo (Zou & Stan, 1998).

Em comparagdo com as medidas financeiras, que sdo mais objetivas, as medidas nao

financeiras do desempenho das exportagdes sdo mais subjetivas. A categoria sucesso
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compreende medidas como a crenca dos gestores de que a exportacdo contribui para a
rentabilidade e a reputagdo geral da empresa, a satisfacdo refere-se a satisfacdo geral dos
gestores com a export performance da empresa e os objetivos atingidos refere-se a avaliagao
de desempenho dos gestores em comparagdo com os objetivos (Zou & Stan, 1998).

Finalmente, a escala composta refere-se as medidas que sdo baseadas em pontuagdes gerais de
uma variedade de medidas de desempenho. As vendas de exportagdo, lucros e escalas
compostas sdo provavelmente as medidas de export performance mais frequentemente

utilizadas (Zou & Stan, 1998).

Quadro 14 - Medidas de Export Performance baseado em Baldauf et al., (2000)

Eficacia da exportacdo
Export Performance | Intensidade da exportag¢do
Vendas por exportacdo

Fonte: Adaptado: Baldauf et al., (2000)

Baldauf et al., (2000) defende que ndo existe uma conceptualizacdo uniforme da export
performance nem consensual. Tem sido tipicamente medida utilizando indicadores simples,
tais como as vendas por exportagdo, crescimento das vendas por exportacdo, lucro da
exportacdo e intensidade da exportacdo. No entanto tem vindo a aparecer consenso que a
export performance ¢ multifacetada e ndo deve ser medida por indicadores simples.

O autor (Baldauf et al., 2000) define que export performance € os resultados atingidos em
vendas internacionais por uma empresa. Para captar todos os aspetos da export performance o
autor usa trés medidas, a eficacia da exportacdo, a intensidade da exportagdo e as vendas por
exportacdo. A eficacia da exportacdo consiste de itens que indicam o desenvolvimento
financeiro e estratégico. A intensidade da exportacao indica a relagdo do total de vendas por
exportacdo enquanto a venda por exportacdo considera a magnitude do volume de exportagao
(Baldauf et al., 2000).

De acordo com Katsikeas, Leonidou e Morgan (2000) existem quarenta ¢ duas medidas de
export performance, onde vinte e tres sdo economicas, catorze ndo economicas € as restantes
cinco de natureza generica. No entanto segundo Katsikeas et al. (2000) as mais frequantes sao
as medidas economicas, nomeadamente a intensidade das vendas por exportagdo, crecimento
das vendas por exportacao, rentabilidade da exportac¢do, volume de vendas por exportagdo e
intensividade do crescimento das vendas por expotacdo, as restantes medidas sdo menos
utilizadas.

Medidas relacionadas com as vendas sdo as mais usadas para medir a export performance,
existem quinze diferentes indicadores que medem o volume, intensidade e crescimento das

vendas por exportagdo quer a nivel da empresa ou do produto. Nesta categoria as medidas
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existentes sdo: o racio das vendas por exportacdo, crescimento das vendas por exportacao,
volume das vendas por exportagdo, racio do crescimento das vendas por exportacdo, tamanho
da transacdo de vendas por exportagdo, intensidade das vendas por exportacao do produto,
vendas por exportagdo por empregado, vendas por exportagdo por gestor de exportagdo,
contribuicao da exportagdo para a estabilidade das vendas, volume de vendas por exportagao
de novo produto, crescimento das vendas por exportacdo de novo produto, retornos de vendas
por exportacao sobre ativos, retorno de vendas por exportagdo sobre investimento, retorno do
crescimento das vendas por exportacdo sobre ativos e retorno do crescimento das vendas por
exportacao sobre o investimento (Katsikeas et al., 2000).

As medidas relacionadas com o lucro mais utilizadas sdo a rentabilidade da exportacdo e o
crescimento da rentabilidade da exportacdo, mas existem mais medidas tais como, racio do
lucro da exportagdo, margem de lucro da exportagdo, contribui¢do da exportagdo para o lucro
e crescimento da margem de lucro da exportacao (Katsikeas et al., 2000).

As medidas relacionadas com a quota de mercado podem indicar a capacidade competitiva da
empresa em vez de aumentar os negocios de exportacao devido a um mercado crescente,
contudo ¢ dificil medir a quota de mercado especialmente em PME’s que operam nichos de
mercado. No entanto as medidas relacionadas com a quota de mercado sdo a quota e mercado
de exportagdo e o crescimento da quota de mercado de exportagdo (Katsikeas et al., 2000).
Entre as medidas ndo econdémicas cinco grupos foram identificados, medidas relacionadas
com o produto, relacionadas com o mercado, diversos e medidas genéricas. Dentro das
medidas relacionadas com o produto encontram-se trés indicadores: novos produtos
exportados, propor¢do do grupo de produtos exportados e contribuicdo da exportagdo para o
desenvolvimento de produtos (Katsikeas et al., 2000).

Nas medidas relacionadas com o mercado existem cinco indicadores, sendo o nimero de pais
de exportacao/ mercado de exportacao o mais utilizado, porém existem outros indicadores tais
como a penetracdio no mercado de exportacdo, novo(s) mercado(s) de exportacdo,
contribuicdo da exportacdo para o desenvolvimento do mercado e mercados onde a
exportacao cessou (Katsikeas et al., 2000).

Os diversos incluem indicadores como a contribuigdo da exportacdo para a economia de
escala, a contribuicao da exportagdo para a reputacao da empresa, o inicio da exportagdo, os
anos de exportacao, a projecdo do envolvimento na exportacdo e o nimero de transagdes de
exportacdo, no entanto estas medidas sdo as menos utilizadas (Katsikeas et al., 2000).

Por tultimo, as medidas genéricas sdo a percecao de sucesso da exportacdo, a realizagdo dos
objetivos de exportagdo, a satisfagdo com a export performance, a satisfagdo com a export

performance no geral e a estratégia de export performance (Katsikeas et al., 2000).
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Quadro 15 — Medidas de Export Performance baseado em Katsikeas et al. (2000)

Récio das vendas por exportacdo

Crescimento das vendas por exportacdo

Volume das vendas por exportagdo

Racio do crescimento das vendas por exportacdo

Tamanho da transagdo de vendas por exportagdo

Intensidade das vendas por exportagdo do produto

Vendas por exporta¢do por empregado

Vendas por exportag@o por gestor de exportagdo

Contribui¢do da exportacdo para a estabilidade das vendas
Volume de vendas por exporta¢do de novo produto
Crescimento das vendas por exporta¢do de novo produto
Retornos de vendas por exportacdo sobre ativos

Retorno de vendas por exporta¢do sobre investimento

Retorno do crescimento das vendas por exportagdo sobre ativos
Retorno do crescimento das vendas por exportagdo sobre o investimento
Rentabilidade da exporta¢do

Rentabilidade do crescimento da exportagdo

Relacionado com o | Racio do lucro da exportacdo

Relacionadas com as
vendas

Medidas
Econdémicas

lucro Margem do lucro da exportagdo
Contribui¢do da exporta¢do para o lucro
Medidas de Export Crescimento da margem de lucro da exportagdo
Performance Relacionado com a | Quota de mercado de exportagdo
quota de mercado Crescimento da quota de mercado de exportacdo

Novos produtos exportados

Proporgédo de grupos de produtos exportados

Contribui¢do da exporta¢do para desenvolvimento de produtos
Pais de exportagdo/nimero de mercado

Penetracdo no mercado de exportagdo

Novo(s) mercado(s) de exportacdo

Relacionadas com o
produto

Relacionadas com o

mercado Contribui¢do da exportacdo para desenvolvimento de mercado
Mercados onde a exportagdo cessou (%)
Medidas Comego de exportagdo
Nao Contribui¢do da exporta¢do para a economia de escala
Econdmicas Diversos Contribui¢do da exporta¢do para a reputa¢do da empresa

Anos de exportagdo

Projec@o do envolvimento em exportacdo
Numero de transagdes de exportagido
Percecdo de sucesso da exportacdo
Realizagdo dos objetivos de exportacdo
Medidas genéricas Satisfacdo com a export performance
Satisfacdo com a export performance no geral
Estratégia de export performance

Fonte: Adaptado: Katsikeas et al. (2000)

Apos analisar as medidas da export performance apontadas pelos autores Zou e Stan (1998),
Baldauf et al. (2000), Katsikeas et al. (2000) podem chegar as medidas mais apontadas pelos
autores. Seguimos a divisdo entre a area financeira e ndo financeira tal como Zou e Stan
(1998) e Katsikeas et al. (2000) e dentro de cada uma das é4reas existem duas variaveis.

Na area financeira existem a varidvel das vendas com os itens de volume de vendas por
exportacdo (Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Katsikeas et al. (2000)) e intensidade da
exportacdo (Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Katsikeas et al. (2000)), sendo os dois
unicos itens unanimes entre os trés autores (Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000),
Katsikeas et al. (2000)) utilizados, e a varidvel do lucro onde estdo ositens da rentabilidade da
exportacdo (Zou e Stan (1998), Katsikeas et al. (2000)) e o racio de lucro da exportagao (Zou
e Stan (1998), Katsikeas et al. (2000)).

Na area nao financeira em cada uma das variaveis existe apenas um item, ou seja na variavel

do sucesso o item ¢ a contribuicdo da exportagdo para a reputacdo da empresa (Zou e Stan
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(1998), Katsikeas et al. (2000)) e na variavel da satisfagdo o item ¢ a satisfacdo da export
performance no geral Zou e Stan ((1998), Katsikeas et al. (2000)).
Quadro 16 — Medidas de export performance unanimes entre os autores Zou e Stan (1998),

Baldauf et al. (2000), Katsikeas et al. (2000)

Area Variavel Itens Autor
~ Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000),
Vendas Volume de vendas por exportagdo Katsikeas et al. (2000)
. . . o Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000),
Financeira Intensidade da exportagdo .
Medidas de Export Katsikeas et al. (2000)
P;f;};san; ot Lucro Rentabilidade da exportagdo Zou e Stan (1998), Katsikeas et al. (2000)
: Racio de lucro da exportacdo Zou e Stan (1998), Katsikeas et al. (2000)
Sucesso Contribui¢do da exportagdo para | Zou e Stan (1998), Katsikeas et al. (2000)
Niio financeir a reputacdo da empresa
ao financetras | Satisfagiio da export performance | Zou ¢ Stan (1998), Katsikeas ct al. (2000)
Satisfa¢do no geral

Fonte: Elaboragdo propria

3. Metodologia

A método que serd utilizado nesta dissertagdo serd a metodologia quantitativa através de
questionarios de perguntas fechadas que foram feitos a um grupo de PME’S portuguesas que
se internacionalizaram para o mercado mogambicano e que detém diferentes graus de

internacionalizagdo e se encontram em diferentes fases na sua internacionalizacao.

3.1. Procedimentos e desenho da investigacao

Com base no capitulo anterior podemos concluir quais sdao as barreiras € os determinantes a
internacionalizagao segundo diversos autores, € também como analisar o desempenho na
internacionalizacdo. A partir das conclusdes recolhidas na revisdo literaria foi elaborado um
questionario para comprovar se tais itens defendidos pelos autores estio em conformidade
com o que ocorre nas PME’s portuguesas que se internacionalizagdo para o Mogambique.

O questionario foi primeiramente testado por um pequeno grupo de pessoas a fim de
compreender se o questionario suscitava algum tipo de dificuldade no seu preenchimento,
para que o questionario fosse o mais compreensivel possivel e de facil preenchimento. O
questionario foi enviado de forma online para diversas PME’s portuguesas que tivessem
qualquer forma de internacionalizagdo para o mercado mogambicano.

As empresas portuguesas na sua grande maioria sdo PME’s, portanto ao escolhermos esse
sector estamos a contribuir para a compreensao de uma area especifica que afeta a maior parte
do tecido empresarial portugués (INE, 2019). Devido as ligagdes histéricas, culturais e
linguisticas as empresas portuguesas tendem a desenvolver ligagdes comerciais com os Paises
de Lingua Oficial Portuguesa e no caso do continente africano (Verde, 1994), que ¢ um
continente em crescimento, a escolha recai sobre os PALOP que detém um maior mercado, e

o segundo maior mercado africano que pertence aos PALOP ¢ o mocambicano.
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3.2. Amostra, populagao e participantes

A populagdo que este estudo atinge sao todas as PME’s portuguesas que tenham qualquer tipo
de internacionalizagdo para o mercado mocambicano, desde o mais simples tipo de
internacionalizagdo, a exportacdo, até ao tipo de internacionalizagdo mais complexa como a
construgdo ou aquisicdo de uma unidade produtiva.

Existem 1847 empresas portuguesas, PME’s e grandes empresas, em total em Mocambique
no ano de 2017, nimero que tem vindo a diminuir (INE, 2019).

A amostra utilizada neste estudo foi recolhida de forma aleatoria através de resposta a um
questionario online. A amostra consiste de 27 PME’s portuguesas que se internacionalizaram
para Mocambique. As empresas da amostra t€ém variadas idades, existindo empresas fundadas
nos anos 80 até a atualidade, no entanto na amostra recolhida a data de fundacdo da maioria
das empresas € nos anos 90, seguido pelos anos 2000 e nos anos 80 foi a época em que menos
empresas da amostra foram fundadas.

Grafico 1 — Fundacao das empresas na Amostra

Fundagdo das empresas na amostra

& Anos 80

' “ Anos 90

Fonte: Elaboragdo propria

Uma vez que sao PME’s o nimero de colaboradores em cada empresa da amostra vai até aos
250 trabalhadores, mas a maioria das empresas da amostra tém até 50 trabalhadores.

Grafico 2 — Numero de trabalhadores das empresas da amostra

Numero de trabalhadores

HAte 50

‘ 550 até 100

100 até 200
200 até 250

Fonte: Elaboragdo propria

A maioria das empresas da amostra tem por atividade comercial a comercializacdo de

produtos, seguida pela a comercializagdo de servigos e por ultimo a producao.
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Grafico 3 — Atividade comercial das empresas da amostra

Actividade comercial das empresas

& Comercializagao de
Produtos

& Comercializagao de
Servigos
Produgéo

Fonte: Elaboragéo propria

Pode-se verificar que o processo de internacionalizacdo para Mogambique por parte das
empresas da amostra € um processo que se iniciou a alguns anos, sendo que maioria das
empresas da amostra, mais de 60%, iniciou o seu processo de internacionaliza¢do a mais de 5
anos, mais de 20% iniciou entre 3 a 5 anos atras e respetivamente 7% comecou entre 1 e 3
anos atras e a menos de 1 ano.

Grafico 4 — Inicio do Processo de internacionalizagdo para Mocambique por parte das

empresas da amostra

Inicio da Interncaionalizagdo para
Mogambique

E Menos de 1 ano
“1 a3 anos

3 a5 anos
& Mais de 5 anos

Fonte: Elaboragéo propria

Apesar do processo de internacionalizacdo das empresas da amostra, na sua maioria ja ter
comecado ha alguns anos, essa realidade ndo se transfere para a presencga fisica dessas
empresas em Mocambique. Apenas 37% das empresas da amostra detém qualquer tipo de
presenga fisica em solo mogambicano com apenas uma filial cada por cada empresa, enquanto

a maioria das empresas ndo detém nenhuma filial em Mogambique.
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Grafico 5 — Numero de filiais detidas pelas empresas da amostra

Numero de Filiais em Mog¢ambique

0 filiais
1 filial

Fonte: Elaboragéo propria

Porém a quantidade de colaboradores que trabalham nas filiais em Mogambique das empresas
da amostra range entre o 1 e os 30 trabalhadores. 19% das empresas da amostra que detém
uma filial em Mocambique tem 1 a 10 trabalhadores e outros 19% tem entre 10 a 30
trabalhadores em Mogambique.

Grafico 6 — Numero de trabalhadores das empresas da amostra em Mogambique

Numero de Trabalhadores em Mogambique

“ Nenhum trabalhadores
&1 a 10 trabalhadores
10 a 30 trabalhadores

Fonte: Elaboragéo propria

A internacionalizagdo é um processo complexo, mas como se pode ver o processo de
internacionalizacdo das empresas da amostra para Mogambique ndo tem sido satisfatorio para
34% das empresas da amostra e apenas satisfatorio para 26%, no entanto a maioria das
empresas da amostra conotam de neutro a sua satisfagdo com o seu processo de

internacionalizagao.
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Grafico 7 — Satisfacdo com o processo de internacionalizacgao feito para Mocambique por
parte das empresas da amostra

Satisfagdo com o Processo de
Internacionalizagao

“ Extremamente insatifeiro

HInsatisfeito

— Neutro

‘ & Satisfeito

Extremamente satisfeito

Fonte: Elaboragdo propria

Tal pode ser comprovado através da percentagem das vendas efetuadas no ultimo ano por
parte das empresas da amostra no mercado mogambicano. Quase 50% das empresas da
amostra dizem que as suas vendas no mercado mogambicano estagnaram e 18% afirma que as
suas vendas decresceram entre 1% ou mais de 20%. No caso das empresas da amostra que
tiveram as suas vendas a crescer no mercado mogambicano apenas uma cresceu mais de 50%.
Grafico 8 — Percentagem das vendas efetuadas no ultimo ano por parte das empresas da

amostra no mercado mogambicano

Percentagem de Vendas no Ultimo Ano

& Cresceram mais de 50%
& Cresceram entre 20% ¢ 49,99%
' Crescerem entre 1% e 19,99%

& Nio cresceram nem decresceram
v Desceram entre 1% e 19,99%
Desceram 20% ou mais
Fonte: Elaboragio propria

3.3. Medidas e instrumentos de recolha de dados e variaveis

A pesquisa bibliografica aponto para diversos autores que apontavam quais eram oS
determinantes e as barreiras para internacionalizagdao. No caso dos determinantes os autores
Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000) e Sousa et al. (2008) indicaram
nos seus estudos diversos determinantes que eles acreditavam ter impacto no
interncaionzalizagdo, tais determinantes foram transferidos para o questionario onde se usou a
escala de Likert (1932) de 5 pontos ( 1- sem importancia, 2 — pouco importante, 3 — neutro, 4
— importante, 5- extremamente importante) para compreender a importdncia ou ndao que

tiveram os determinantes apontados pelos autores no processo de interncaionalizacao da
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empresa que estava a responder ao questionario. O mesmo foi feito com as barreiras
apontadas pelos autores Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006),
Kahiya (2013).

3.4. Procedimentos de analise de dados

Os dados foram recolhidos através de um questionario inserido na plataforma Google Forms e
enviado por correio eletronico. Apos essa recolha, os dados devidamente transferidos para
Microsoft Excel. Os resultados foram codificados, para que pudessem ser inseridos e tratados
através do programa informativo SPSS (Statistical Package for Social Sciences) e através do

programa informativo fsQCA.

3.4.1. Metodologia fsQCA

Como este estudo introduz uma nova convengdo em analise estatistica para investigar os
determinantes e barreiras que afetam a internacionalizagdo, € necessario explicar os processos
e procedimentos da metodologia fuzzy-set qualitative comparative analysis (fSQCA) ou
analise comparativa qualitativa de conjuntos difusos para transparéncia e encorajar 0 uso
desse método na literatura.

Neste estudo o fsSQCA ¢ usado para testar empiricamente e analisar a ldgica e as relagdes
causais entre os determinantes e barreiras principais a internacionalizagao.

Em vez de se focar em uma analise correlacional convencional entre variaveis, o fSQCA, usa
uma abordagem de conjunto de teorias, que permite a andlise das relacdes a partir da
perspetiva de associagao definida (Hughes, Hodgkinson, Elliott & Hughes, 2018).

O fsQCA adota a perspetiva de que os casos sdo constituidos por combinagdes de atributos
teoricamente relevantes, e que as relacdes entre esses atributos e o resultado podem ser
compreendidos através da analise das relagdes de subconjuntos (Fiss 2007, 2011; Ragin,
2000, 2009).

O fsQCA ¢ um método tedrico conjunto para estudar configuragdes organizacionais usando
uma comparacdo de casos para diferenciar atributos que estdo relacionados ou ndo
relacionados a um resultado de interesse (Fiss, 2007, 2011; Ragin, 2000, 2009).

O procedimento do fsQCA envolve a identificagdo de casos com configuragcdes que
conduzem de forma consistente a um resultado. Primeiro, o resultado de interesse, ¢
conceitualizado como um conjunto ao qual cada caso pertence ou ndo. Em segundo lugar,
cada caso ¢ caracterizado pelo seu grau de participacdo em cada um dos conjuntos e
configuragdes de conjuntos que explicam o resultado (Fiss 2007, 2011; Ragin, 2000, 2009).
Outro resultado da analise fSQCA ¢ a consisténcia ¢ a cobertura. A consisténcia ¢ analisada

juntamente com as configuragdes, ¢ ¢ um indice de suficiéncia que determina se uma
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configuragdo conduz uniformemente ao resultado de interesse. A cobertura representa um
indice de relevancia que indica o grau em que uma configuragdo ¢ necessaria para que o
resultado ocorra (Fiss 2007, 2011; Ragin, 2000, 2009).

Ao contrario dos métodos analiticos lineares, como a regressao, o fSQCA estabelece conexdes
logicas entre combinagdes de condigdes causais € um resultado ao mesmo tempo, sendo o
resultado um conjunto de configuragdes que resumem a competéncia entre subconjuntos de
todas as combinacdes possiveis das condigdes e os resultados (Mendel e Korjani, 2012).
FsQCA, portanto, concentra-se na identificacao de varias, ndo apenas uma, combinagoes de
condigdes que sdo suficientes para obter um resultado particular (Hughes, Filser, Harms,
Kraus, Chang & Cheng, 2018).

Neste estudo foram utilizados os determinantes e barreiras com médias maios elevadas para
analisar através do fSQCA. Foram utilizados os resultados obtidos através dos questionarios e
foram transformadas as respostas sem importancia, pouco importante, neutro, importante e
extremamente importante em 0; 0,3; 0,51; 0,8 e 1 respetivamente. Portanto o output do
fSQCA ira indicar quais os conjuntos de determinantes indicados e separadamente os
conjuntos de barreiras indicadas com o niimero de casos com mais de 0,5 que mais ocorreram

nas respostas da amostra.

4. Analise dos dados obtidos e discussao
4.1. Estatistica descritiva

4.1.1. Estatistica descritiva referente aos determinantes a internacionalizacao

Um dos determinantes a internacionalizagado ¢ a estratégia de exportagdo em geral, segundo os
autores Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008) o desempenho das
exportacoes ¢ afetado pela estratégia geral tomada pelas empresas.

Figura 1 — Histograma variavel eestratégia de exportagao em geral

Frequency

: T T r T T
,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
Fonte: SPSS

No caso das PME’s portuguesas analisadas, a estratégia de exportacdo em geral teve média de
3,8519 o que comprova que o caso das PME’s conincide com o que ¢ defendido pelos autores.
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Como pode-se comprovar pelo figura acima, a dispersdo nas respostas nao foi acentuda tendo
um desvio padrao de 0,98854. Para que exista uma maior tendéncia para o sucesso da
internacionalizagdao ¢ ndeterminante que as empresas tenham planos de exportacdo (Aaby e

Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)).

Figura 2 — Histograma variavel planemaento da exportacao

10,0

Frequency
i

5,04

l

T T T T T T T
Ksle] 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

0,0

Fonte: SPSS

Tal afirmacao ¢ comprovada pelo figura acima, onde se pode ver que a distribuicao das
respostas dadas pelas PME's portuguesas da amostra nao foi disseminada, tendo uma desvio
padrao de 0,96225 e uma média de 3,8148, o que indica que o plano de exportacdo ¢
determinante para internacionalizag¢do tal como ¢ apontado pelos autores.

As empresas ao fazerem uma pesquisa sobre o mercado para o qual se pretendem
internacionalizar podem ver as suas vendas e o crescimento da exportacdo serem afetados
positivamente ao utilizarem a pesquisa de mercado (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998),
Sousa et al. (2008)).

Figura 3 — Histograma variavel pesquisa de mercado

Frequency

Fonte: SPSS
As PME’s da amostra, através das suas respostas com uma média de 3,8889, demostraram

que a utilizacao da pesquisa de mercado ¢ importante. E como se pode constatar na figura nao
houve uma grande disseminacio das respostas levando a um desvio padrio de 1,01274. E

defendido pelos autores Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa
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et al. (2008) que a estratégia de produto € importante para o sucesso das vendas, do lucro e da

satisfacdo com a exportagao.

Figura 4 — Histograma variavel estratégio de produto
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Frequency
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Fonte: SPSS

As respostas a este topico por parte das PME’s da amostra ndo foram dispersas como se vé no
figura acima, existindo um desvio padrao baixo de 0,78446 ¢ uma média de 3,6667 e perante
tal podemos concluir que para as PME’s da amostra a estratégia de produto ¢ um
determinante para o sucesso tal como ¢ apontado pelos autores. Um produto com preco
competitivo ¢ importante para qualquer tipo de empresa, mas uma estratégia de preco ¢
especialmente determinante no caso da internacionaliza¢ao porque leva a um processo bem-
sucedido (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al. (2008)).

Figura 5 — Histograma variavel estratégia de preco

Frequency

Fonte: SPSS
Com uma média de 3,5926 e um desvio padrao de 0,93064, podemos concluir novamente que

os resultados adquiridos coincidem com o que ¢ defendido pelos autores. Também para as
PME’s portuguesas presentes no mercado mogambicano consideram que a sua estratégia de
preco foi determinante para a sua internacionalizacdo e podemos comprovar isso na figura
acima. Para alcancar niveis altos de vendas na internacionalizag¢do, segundo os autores Aaby e

Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008) ¢ importante a estratégia de promogao.
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Figura 6 - Histograma variavel estratégia de promog¢ao
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Fonte: SPSS

No caso da estratégia de promogao, apesar da média se encontrar no 3,2963 e isso apontar
para que para as PME'S a estratégia de promocdo ser um determinante na sua
internacionalizagdo, deve-se apontar que o desvio padrdo ¢ de 1,06752 e esta mais elevado
que anteriormente € como se pode comprovar pelo figura comegam a parecer mais respostas
por parte das PME’s da amostra que apontam este topico como pouco importante para a
internacionalizacao.

A distribuicao ¢ um factor muito imporantes para qualquer empresa e especialmente para as
empresas que exportdo mas também para a grande generalidade das empresas
internacionalizadas. A estratégia de distribuicdo ¢ primordial uma vez que ¢ um factor
importante para o sucesso da interncaionalizagdo (Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998),
Sousa et al. (2008)).

Figura 7 — Histograma variavel estratégia de distribuigdo

10

Frequency

Fonte: SPSS

Perante as respostas das PME’s da amostra vemos que a estratégia de distribui¢dao ¢ um fator
importante para a internacionalizagdo, podendo-se comprovar pela média de 3,2593 e pela
figura acima. No entanto o desvio padrao ¢ elevado atingindo os 1,16330, o que indica uma
maior dispersdo das respostas e podemos voltar a constatar a tendéncia no aumento das
respostas por parte da amostra que indicam que este determinante ¢ pouco importante ou sem

importancia.
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Quadro 17 — Estatistica descritiva dos determinantes a internacionaliza¢ao

Estr. Exp. Em  |Plan. Da Exp. Pesq. De Mer. | Estr. De Estr. De Prego | Estr. De Estr. De Distr.
Geral Produto Promo.
Média 3,8519 3,8148 3,8889 3,6667 3,5926 3,2963 3,2593
Desvio ,98854 ,96225 1,01274 ,78446 ,93064 1,06752 1,16330
Padrdo

Fonte: Elaboragdo propria

Segundo os autores Aaby e Slater (1989), Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et
al. (2008) as PME’s tem uma participacdo menos efetiva na interncaionalizagdo uma vez que

0 seu tamanho nao permite.

Figura 8 — Histograma variavel tamanho da empresa

Frequency

T T T
.00 1,00 2,00 3,00

Fonte: SPSS

No caso das respostas a este determinante as respostas por parte das PME’s da amostra
ficaram divididas sobre se o tamanho de uma empresa ¢ determinante ou ndo no processo de
internacionalizagdo dessa empresa, com se pode ver pelo desvio padrao de 1,09128 que
obteve. No entanto a média de 3,0370 aponta que o tamanho da empresa foi determinante no
processo de internacionalizacdo das PME’s da amostra tal como foi apontado pelos autores.

E determinante para o sucesso do processo de internacionaliza¢do que os recursos humanos
da empresa tenham conhecimento e experiéncia na area internacional (Aaby e Slater (1989),
Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)).

Figura 9 — Histograma variavel conhecimento e experiéncia internacional recursos humanos

Frequency

T T
.00 1,00 2,00 3.00

Fonte: SPSS

A média das respostas da amostra de 3,5185 confirma que o conhecimento e experiéncia

internacional dos recursos humanos da empresa ¢ um determinante a internacionalizacao tal
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como apontam os autores. Contudo o desvio padrio ¢ de 1,5593 o que demostra uma
dispersdo nas respostas dadas pelas PME’s da amostra e como se pode comprovar na figura
voltam a aparecer respostas que apontam para o contrario. A idade de uma empresa afecta o
processo de exportacao, uma vez que segundo os autores Aaby e Slater (1989), Zou e Stan
(1998), Sousa et al. (2008) as empresas jovens tendema ser melhores exportadores que as
empresas mais antigas.

Figura 10 — Histograma variavel idade da empresa

10—

Frequency

T T r T T
,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
Fonte: SPSS

A idade de uma empresa ¢ um determinante para a internacionalizagdo segundo a média de
3,0370 das respostas da amostra. Porém como se pode constatar no figura existe um elevada
disseminagdo nas respostas da amostra, o que levou a uma desvio padrao de 1,12597, mas
também se pode verificar que continua a tendéncia da existéncia de um niimero mais elevado
que o habitual de respostas contrarias. A capacidade e competéncia da empresa sao
determiantes para o desempenho da internacionalizacdo, caso a empresa nao detenha esses
dois factores o seu sucesso do processo de internacionalizagdo pode ficar em causa (Aaby e
Slater (1989), Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)).

Figura 11 - Histograma variavel capacidade e competéncia da empresa

20—

Frequency

2,50 3,'00 3,50 4,'00 4 .50 5,.00 5,50
Fonte: SPSS

As respostas dadas pela amostra demostram que a capacidade e competéncia de uma empresa
¢ determinante na sua internacionalizacdo e vao totalmente de encontro com o que ¢

defendido pelos autores. A média ¢ a mais elevada de todos os determinantes estudados,
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atingindo os 4,0741 e o desvio padrao de 0,61556 ¢ o mais baixo de todos os determinantes
estudados. Os autores Aaby e Slater (1989) e Zou e Stan (1998) defendem que a tecnologia
que uma empresa detém ¢ determinante para o seu processo de internacionalizacdo, uma vez
que a intensidade da tecnologia utilizada pela empresa esta diretamente relacionada para a
propensdo a internacionalizagao.

Figura 12 - Histograma variavel tecnologia da empresa

20—

15—

Frequency
g

— | . 1

T T
Kale] 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Fonte: SPSS

Segundo as respostas da amostra a tecnologia que a empresa detém ¢ um determinante a
internacionalizagdo, tal como ¢ defendido pelos autores, e isso ¢ expressivo pela média de
3,5926 que a resposta este topico teve e pelo baixo desvio padrao de 0,88835 e pode ser
constatado na figura acima. A motivacdo dos gestores para a interncaionalizacdo, o
compromisso para com o processo de internacionaliza¢do e suporte a internacionalizagdo por
parte dos gestores ¢ determinante para o sucesso da internacionalizacdo (Aaby e Slater (1989),
Zou e Stan (1998), Baldauf et al. (2000), Sousa et al. (2008)).

Figura 13 - Histograma variavel motivagdo e compromisso dos gestores com
internacionalizacao

10—

Frequency

Fonte: SPSS
A média alta de 3,9259 e o desvio padrao baixo de 0,67516 das respostas das PME’s da

amostra corroboram a afirmacao dos autores, a motivacdo, suporte € compromisso dos
gestores da empresa ¢ determinante para a internacionaliza¢do. Tal como acima constatamos
que ¢ determinante para o sucesso do processo de internacionalizagdo que os recursos

humanos da empresa tenham conhecimento e experiéncia na area internacional, também

51



existe essa necessidade quando se fala dos gestores. A educacao e a experiéncia internacional

dos gestores de uma empresa tem um efeito positivo sobre as vendas, lucros e desempenho da

internacionalizagdo (Zou e Stan (1998), Sousa et al. (2008)).

Figura 14 - Histograma variavel educagdo e experiéncia internacional dos gestores da empresa

20—

Frequency

Fonte: SPSS

Como se pode ver na figura acima as PME’s da amostra responderam que ¢ determinante que

os gestores da empresa detenham educacdo e experiéncia internacional. O desvio padrao de

0,60858 ¢ 0 mais baixo de todos os determinantes analisados e a média é de 3,7037.

Quadro 18 — Estatistica descritiva dos determinantes a internacionalizag¢do (continuagao)

Tamanho da Con. e expe. Idade da Cap. e comp. da | Tecn. que a Moti. e compro. |Edu. e expe. int.
Empresa inter. dos R.H. | Empresa empresa empresa detém | a inter. pelos dos gestores da
da empresa gestores empresa
Mcédia 3,0370 3,5185 3,0370 4,0741 3,5926 3,9259 3,7037
Desvio 1,09128 1,15593 1,12597 ,61556 ,88835 ,67516 ,60858
Padrio

Fonte: Elaboragio propria

4.1.2. Estatistica descritiva referente as barreiras a internacionalizacao

Uma das barreiras a internacionalizagdo ¢ a falta de conhecimento sobre o mercado de

destino, uma vez que em paises em desenvolvimento, como Mogambique, existe uma falta de

informacao sobre esses mercados de destino (Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004),

Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)).

Figura 15 - Histograma variavel conhecimento sobre o mercado de destino

10,0

7.5

Frequency

0.0

Fonte: SPSS
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As respostas da amostra, média de 4,0741, também indicam que a falta de conhecimento
sobre o mercado de destino ¢ uma barreira a internacionalizacdo. E o desvio padrao de 0,
87380 indica que ndo existiu uma grande dispersdo nas respostas dadas. Segundo Lenodou
(2004), Tesfom e Lutz (2006) e Kahiya (2013) a falta de conhecimento sobre os
procedimentos de exportacdo ¢ uma barreira ao processo de internacionalizacdo de uma
empresa, uma vez que previne o comeco do processo.

Figura 16 - Histograma variavel conhecimento sobre os procedimentos de exportacao

Frequency

T T T v T T
Kels] 1.00 2,00 3,00 4,00 s.00 6,00
Fonte: SPSS

Os resultados das respostas das PME's da amostra correspondem ao defendido pelos autores
como se pode constatar na figura acima. A maioria das empresas da amostra consideram a
falta de conhecimento sobre os procedimentos uma barreira, contudo apesar da média ser de
3,6296, o desvio padrao ¢ de 1,27545 o que ¢ elevado demonstrando uma disseminagdo das
respostas. A falta de conhecimento pode atingir diversas dreas da internacionalizacdo, tais
como a da documentacdo. A falta de conhecimento sobre a documentagdo de exportacao
necessaria ¢ uma barreira que afecta o sucesso do processo de internacionalizagdo (Lenodou
(2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)).

Figura 17 - Histograma variavel conhecimento sobre a documentacao necessaria

10,0

7.5

Frequency

5,04

0.0

Fonte: SPSS

Como se pode ver na figura acima as respostas da amostra indicam que a falta de
conhecimento sobre a documentagdo necessaria ¢ uma barreira para as PME’s analisadas,

tendo esta resposta tido uma média de 3,8519 e um desvio padrdao de 1,02671. De pais para
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pais existem diferencas nas praticas de negocio, contudo essas diferencas acentuam-se quando
se fala de paises em continentes diferentes. Uma vez que as culturas de paises do mesmo
continente tem varias similaridades mas quando se fala de paises de outro continente as
similaridades sdo muito poucos e devido a tal ¢ que a falta de conhecimento sobre as praticas
de negdcio no estrangeiro sao uma barreira (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya
(2013)).

Figura 18 - Histograma variavel conhecimento sobre as praticas de negocio no mercado

mocambicano

Frequency

Fonte: SPSS
A falta de conhecimento sobre as praticas de negdcio no estrangeiro foi considerada pelas
PME’s da amostra como uma barreira a sua internacionalizagdo para o mercado
mocambicano. A elevada média de 4,0370 indica que esta ¢ uma barreira importante e através
do desvio padrao de 0,70610 pode-se verificar que ndo houve dispersao nas respostas. O
conhecimento sobre as transferéncias internacionais ¢ uma barreira a internacionalizagao,
visto que a coleta lenta de pagamentos do exterior pode levar a problemas financeiros por
parte das empresas e ao fim do processo de internacionalizacdo (Lenodou (2004), Tesfom e
Lutz (2006), Kahiya (2013)).

Figura 19 - Histograma variavel conhecimento sobre as transferéncias internacionais
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7.5

Frequency
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Fonte: SPSS

A barreira do conhecimento sobre as transferéncias internacionais defendida pelos autores

coincide com as respostas dadas, pelas PME’s da amostra. Tendo esta resposta tido uma
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média de 3,8519 e um desvio padrio de 0,86397. A falta de recursos humanos com
conhecimento sobre internacionalizacao afeta as empresas, ja que afeta o desenvolvimento do
processo de internacionalizacdo, tornando-se assim uma barreira para uma internacionalizagao
bem-sucedida Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya
(2013).

Figura 20 - Histograma variavel recursos humanos com conhecimento sobre a

internacionalizacao
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Frequency
~
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1,00 2,00 3.00 4,00 5,00 6,00

Fonte: SPSS
Como podemos ver pela figura acima as PME’s da amostra apontam como uma barreira a

falta de recursos humanos com conhecimento sobre internacionalizag¢do tal como indicam os
autores. Tanto a média de 3,7037 como o desvio padrao de 0,95333 corroboram com o que
podemos constatar pela figura. Para iniciar um processo de internacionalizacdo € necessario
identificar oportunidades de negodcio e clientes no estrangeiro, mas as empresas tém
dificuldade em identificar essas oportunidades tornando essa dificuldade numa barreira a
internacionalizagdo (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)).

Figura 21 - Histograma variavel dificuldade em identificar oportunidades de negocio e

clientes no estrangeiro

Frequency

Fonte: SPSS
Segundo a amostra a dificuldade de identificar oportunidades de negocio e clientes no

estrangeiro ¢ sentida pelas PME’s portuguesas que se internacionalizaram para Mog¢ambique.

A média de resposta foi 3,7778 e desvio padrao foi de 0,80064.
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Quadro 19 — Estatistica descritiva das barreiras a internacionalizacao

Con. sobre o Con. sobre os Con. sobre os Con. sobre as Con. sobre R.H. sem con.  [Dific. em id.
mer. de destino [procid. os de exp.|doc. necessarios [praticas de neg. [transferéncias sobre inter. Oport. de neg. e
no mer. Mz internacionais clientes no
estrangeiro
Média 4,0741 3,6296 3,8519 4,0370 3,8519 3,7037 3,7778
Desvio ,87380 1,27545 1,02671 ,70610 ,86397 ,95333 ,80064
Padrdo

Fonte: Elaboragio propria

Lenodou (2004), Shaw e Darroch (2004), Tesfom e Lutz (2006) e Kahiya (2013) defendem

que as regulamentagdes e burocracia quer do mercado de origem quer do mercado de destino

podem ser rigorosas e extensas levando a que se tornem uma barreira a internacionalizacao de

uma empresa.

Figura 22 - Histograma variavel regulamentagdes governamentais no mercado de origem e de

Frequency

destino

.00

T
2,00

T
3,00

Fonte: SPSS

Apesar da média das respostas da amostra ser 3,8148 e indicar que a experiéncia das PME’s

portuguesas coincidirem com as ideias dos autores, o desvio padrdo de 1,07550 aponta para

uma pequena dispersdo das respostas como se pode comprovar pela figura acima. Existem

diversos tipos de barreiras tarifarias e ndo tarifarias utilizadas pelos paises que atingem

gravemente a internacionalizacdo de uma empresa, torna em algumas vezes essa

internacionalizagdo inviavel Shaw e Darroch (2004), Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006),

Kahiya (2013).

Figura 23 - Histograma variavel barreiras tarifarias e ndo tarifarias
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Fonte: SPSS
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As respostas a indicacdo das barreiras tarifirias e ndo tarifdrias como barreiras a
internacionalizagdo teve uma média de 3,7778 que indica que estas barreiras sdo sentidas
pelas empresas da amostra e um desvio padrao de 0,97402. A falta conhecimento de
autorizagdes ¢ licengas para a importagdo por parte dos servigos administrativos dos mercados
de destino dificulta o processo de internacionalizagdao, podendo mesmo preveni-lo, portanto, a
falta de autorizacdes e licengas para a importagdo torna-se uma barreira para
internacionalizagao (Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)).

Figura 24 - Histograma variavel falta de autorizagao e licengas para importagao
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Fonte: SPSS

Esta barreira apontada pelos autores coincide com os resultados obtidos nas respostas das
PME’s que se internacionalizaram para Mogambique. A média de resposta foi de 3,5556, mas
o desvio padrao foi de 1,05003 e como se pode constatar pela figura acima houve um
consenso na maioria das respostas, mas as restantes foram dispersas. Muitos governos
promovem através de diversas formas a internacionalizacdo das empresas nacionais, mas o
processo de internacionalizacdo € tdo custoso e complexo que a falta dessa promocao e
existéncia de programas de assisténcia patrocinados pelo governo pode ser uma barreira. Essa
promocao pode passar por estimulos fiscais e ndo fiscais para as empresas por parte do
governo e inexisténcia de tal pode prevenir muitas empresas de iniciarem o seu processo de
internacionalizagdo (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006), Kahiya (2013)).

Figura 25 - Histograma variavel falta de promog¢ao dos governos a internacionalizacao

Frequency

Fonte: SPSS
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A maioria da amostra, média de 3,4444, considerou que a falta de promoc¢ao por parte do
governo uma barreira a internacionalizacao tal como foi apontado pelos autores. E o desvio
padrao foi de 0,89156. As barreiras protecionistas sao utilizadas para diminuir as importagoes,
portanto por si sO sdo barreiras a internacionalizacdo (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz

(2006)).

Figura 26 - Histograma variavel barreiras protecionistas
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Fonte: SPSS

No caso da amostra de PME’s portuguesas que se internacionalizaram para Mocambique as
barreiras protecionistas foram consideradas barreiras pela maioria da amostra, média de
3,2963, no entanto ¢ a média mais baixa de todas as barreiras analisadas € o desvio padrao ¢
de 0,99285, o que ndo indica uma grande disseminacao das respostas.

Quando a internacionalizagdo de uma empresa se faz para paises com moeda diferente o risco
de conversao monetaria ¢ sempre permanente. Pode haver paises que sdo considerados com
maior risco que outros, porém isso pode mudar a qualquer momento e o risco de conversao
monetaria ¢ uma barreira a internacionalizacdo sempre qua falamos de mercados com

diferentes moedas (Lenodou (2004), Tesfom e Lutz (2006)).

Figura 27 - Histograma variavel risco de conversdao
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Fonte: SPSS

As moedas de Portugal e Mogambique ao serem diferentes o risco de conversao monetaria
existe e € considerado uma barreira pela amostra com uma média 3,7407 e um desvio padrao

de 0,81300.
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Quadro 20 — Estatistica descritiva das barreiras a internacionalizagdo (continuagao)

Regulamentagdes [Barreiras Falta de [Falta de promo. [Barreiras Risco de
gov. no mer. de  [tarifarias e ndo |autorizagdo e da inter. e prog. [protecionistas conversdo
rigem e destino  [tarifarias licengas para de assis. patro.
importacdo pelo gov.
Média 3,8148 3,7778 3,5556 3,4444 3,2963 3,7407
Desvio 1,07550 ,97402 1,05003 ,89156 ,99285 ,81300
Padrao

Fonte: Elaboragdo propria

Para compreender o desempenho na internacionalizagdo das empresas da amostra analisamos
o numero de trabalhadores que empregam em Mocambique e a satisfagdo de cada empresa
com a sua internacionalizagdo para o mercado mogambicano.

Figura 28 - Histograma variavel nimero de trabalhadores em Mocambique

20—

Frequency

Fonte: SPSS
A maioria das PME’s da amostra ndo emprega nenhuma pessoa em Mocambique, apenas 37%

da amostra respondeu ter trabalhadores em Mocambique sendo que 18,5% emprega entre 1 a
10 pessoas e outros 18,5% diz empregar entre 10 a 30 pessoas.
Em relacdo a satisfagdo com o processo de internacionalizagao para Mogambique, a média foi
de 2,8889, o que demostra insatisfacdo por parte das PME’s da amostra com a
internacionalizagao para Mocambique.

Figura 29 - Histograma variavel satisfagdo com o processo de internacionalizacao para

Mocambique
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Fonte: SPSS
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Quadro 21— Estatistica descritiva do desempenho na internacionalizagao

N° trabalhadores | Satisfagdo com
em MZ Inter.
Média ,5556 2,8889
Desvio Padrdo
,80064 ,84732

Fonte: Elaboragao propria

4.2. Correlacoes Pearson

A determinante estratégia de exportacdo em geral estd correlacionada positivamente de forma
significante com os seguintes determinantes: o planeamento de exportacao (0,900), a pesquisa
de mercado (0,521), a estratégia de produto (0,579), a estratégia de distribuicao (0,603) e a
educagdo e experiéncia internacional dos gestores da empresa (0,564). No que diz respeito as
barreiras esta significativamente relacionada com o conhecimento sobre os procedimentos de
exportacdo (0,595), as regulamentagdes governamentais no mercado de origem e destino
(0,624), as barreiras tarifarias e nao tarifarias (0,524) e a falta de autorizagdo e licengas para
importagao (0,527).

O determinante planeamento da exportacdo encontra-se positivamente correlacionado de
forma significante com os determinantes: estratégia de exportagao em geral (0,900), pesquisa
de mercado (0,649), estratégia de produto (0,577), estratégia de preco (0,600), estratégia de
promogao (0,542), estratégia de distribuicdo (0,526), conhecimento e experiéncia
internacional dos recursos humanos da empresa (0,505), educagdo e experiéncia internacional
dos gestores da empresa (0,494). As barreiras que estdo significativamente correlacionadas
com este determinante sdo: o conhecimento sobre os procedimentos de exportacao (0,600),
recursos humanos com conhecimento sobre internacionalizagdo (0,525), regulamentagdes
governamentais no mercado de origem e destino (0,597) e barreiras tarifarias e ndo tarifarias
(0,570). Contudo encontra-se correlacionado negativamente com numero de trabalhadores
que as empresas da amostra empregam em Mogambique (-0,510).

A pesquisa de mercado ¢ um determinante a internacionalizacdo e estd correlacionado
positivamente de forma significativa com os determinantes: estratégia de exportacdo em geral
(0,521) e planeamento da exportagdo (0,649); e a barreira do conhecimento sobre os
procedimentos de exportagdo (0,592).

A determinante estratégia de produto estd correlacionada significativamente de forma positiva
com os seguintes determinantes: estratégia de exportacdo em geral (0,579), planeamento da
exportacao (0,577), estratégia de prego (0,650), estratégia de promocao (0,582), tamanho da
empresa (0,509) e conhecimento e experiéncia internacional dos recursos humanos da
empresa (0,537). E com as seguintes barreiras: recursos humanos com conhecimento sobre

internacionalizagao (0,583), regulamentagdes governamentais no mercado de origem e
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destino (0,517), barreiras tarifarias e nao tarifarias (0,554) e a falta de autorizagdo e licengas
para importacao (0,514).

A estratégia de preco ¢ um determinante a internacionalizacao encontra-se significativamente
correlacionado de forma positiva com os determinantes: planeamento da exportagao (0,600),
estratégia de produto (0,650), estratégia de promogao (0,668), tamanho da empresa (0,583). E
com as barreiras: recursos humanos com conhecimento sobre internacionalizagcdo (0,509) e
regulamentagdes governamentais no mercado de origem e destino (0,537).

A determinante estratégia de promocao estd positivamente correlacionada de forma
significativa com os seguintes determinantes: planeamento da exportagdo (0,542), estratégia
de produto (0,582), estratégia de preco (0,668), estratégia de distribuicao (0,555), tamanho da
empresa (0,684) e conhecimento e experiéncia internacional dos recursos humanos da
empresa (0,588). As seguintes barreiras: recursos humanos com conhecimento sobre
internacionalizagdo (0,505), barreiras tarifarias e nao tarifarias (0,547) e falta de promogao da
internacionalizagdo e programas de assisténcia patrocinados pelo governo (0,584). Porém esta
negativamente correlacionado com o nimero de trabalhadores que as empresas da amostra
empregam em Mocambique (-0,560).

A estratégia de distribuicdo ¢ um determinante a internacionalizacdo que apenas esta
significativamente correlacionado com outros determinantes. As correlacdes significativas sao
todas positivas € sdo os seguintes determinantes: estratégia de exportacdo em geral (0,603),
planeamento da exportacao (0,526), estratégia de promogao (0,555) e educacdo e experiéncia
internacional dos gestores da empresa (0,493).

O determinante tamanho da empresa s6 se encontra significativamente correlacionado de
forma positiva com outros determinantes, que sdo os seguintes: estratégia de produto (0,509),
estratégia de preco (0,583), estratégia de promogao (0,684) e idade da empresa (0,531). Mas
encontra-se correlacionado negativamente de forma significativa com o numero de
trabalhadores que as empresas da amostra empregam em Mogambique (-0,685).

O determinante a internacionalizacdo conhecimento e experiéncia internacional dos recursos
humanos da empresa encontra-se correlacionado significativamente de forma positiva com os
determinantes: planeamento de exportacao (0,505), estratégia de produto (0,537) e estratégia
de promocao (0,588). E com as barreiras: recursos humanos com conhecimento sobre
internacionalizagao (0,529) e barreiras tarifarias e ndo tarifarias (0,585).

No caso da determinante idade da empresa, este apenas se encontra significativamente
relacionado com dois outros determinantes: o tamanho da empresa (0,531) e tecnologia que a

empresa detém (0,554).
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Também o determinante capacidade e competéncia da empresa apenas esta correlacionado
significativamente com outros dois determinantes: a tecnologia que a empresa detém (0,550)
e a motivacdo, compromisso € suporte a internacionalizacdo por parte dos gestores da
empresa (0,569).

A situagdo da determinante tecnologia da empresa € similar as outras duas indicadas acima e
também apenas tem correlagdes significativas com outros dois determinantes: a idade da
empresa (0,554) e a capacidade e competéncia da empresa (0,550).

O determinante motivacdo, compromisso € suporte a internacionalizagdo por parte dos
gestores da empresa apenas se encontra correlacionado significativamente com outros dois
determinantes: a capacidade e competéncia da empresa (0,569) e a educacdo e experiéncia
internacional dos gestores da empresa (0,506).

O ultimo determinante, educacdo e experiéncia internacional dos gestores da empresa esta
correlacionado significativamente e positivamente com apenas determinantes: estratégia de
exportacdo em geral (0,564), planeamento da exportacao (0,494), estratégia de distribuicao
(0,493) e motivagdo, compromisso € suporte a internacionaliza¢do por parte dos gestores da
empresa (0,506).

No que diz respeito as barreiras a internacionalizacdo, a barreira conhecimento sobre o
mercado de destino apenas se encontra correlacionada significativamente com a barreira
conhecimento sobre as praticas de negdcio no mercado mogambicano (0,619).

A barreira conhecimento sobre os procedimentos de exportagdo encontra-se correlacionada
significativamente ¢ de forma positiva com os seguintes determinantes: estratégia de
exportacdo em geral (0,595), planeamento da exportacao (0,600) e pesquisa de mercado
(0,592). E as seguintes barreiras: conhecimento sobre a documentagao necessaria (0,661),
conhecimento sobre transferéncias internacionais (0,507), recursos humanos com
conhecimento sobre internacionalizagdao (0,697), regulamentagdes governamentais no
mercado de origem e destino (0,649), barreiras tarifarias e nao tarifarias (0,519) e falta de
autorizagdo e licencas para importacao (0,705).

O conhecimento sobre a documentacao necessaria ¢ uma barreira a internacionaliza¢ao que so6
esta correlacionada significativamente com outras duas barreiras: o conhecimento sobre os
procedimentos de exportacdo (0,661) e o conhecimento sobre transferéncias internacionais
(0,495).

A barreira conhecimento sobre as praticas de negocio no mercado mogambicano apenas se
encontra correlacionada significativamente com a barreira conhecimento sobre o mercado de
destino (0,619) e a barreira dificuldade em identificar oportunidades de negocio e clientes no

estrangeiro (0,491).
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Também a barreira conhecimento sobre transferéncias internacionais se encontra
correlacionada significativamente com outras barreiras: a do conhecimento sobre os
procedimentos de exportagdo (0,507), a do conhecimento sobre a documentacao necessaria (0,
495) e a dos recursos humanos com conhecimento sobre internacionalizacao (0,505).

Os falta de recursos humanos com conhecimento sobre internacionaliza¢do ¢ uma barreira a
internacionalizagdo que esta correlacionada significativamente de forma positiva com os
determinantes: planeamento da exportacao (0,525), estratégia de produto (0,583), estratégia
de preco (0,509), estratégia de promocgao (0,505) e conhecimento e experiéncia internacional
dos recursos humanos da empresa (0,529). Relativamente as barreiras esta correlacionada
significativamente com: a barreira conhecimento sobre os procedimentos de exportacao
(0,697), a barreira conhecimento sobre transferéncias internacionais (0,505), barreiras
tarifarias e nao tarifarias (0,506), a barreira falta de autorizagdo e licengas para importagao
(0,555) e a barreira falta de promogdo da internacionalizagdo e programas de assisténcia
patrocinados pelo governo (0,568).

A barreira dificuldade em identificar oportunidades de negocio e clientes no estrangeiro
encontra-se correlacionada significativamente e positivamente com apenas outras duas
barreiras: o conhecimento sobre as praticas de negdcio no mercado mogambicano (0,491) e o
risco de conversao (0,558).

As regulamentagdes governamentais no mercado de origem e destino sdo uma barreira a
internacionalizagdo que estd correlacionada significativamente com o0s seguintes
determinantes: estratégia de exportacdo em geral (0,624), planecamento da exportacao (0,597),
estratégia de produto (0,517) e estratégia de preco (0,537). E as seguintes barreiras:
conhecimento sobre os procedimentos de exportacdo (0,649), barreiras tarifarias e nao
tarifarias (0,767), falta de autorizagdo e licencas para importagdo (0,674), falta de promocgao
da internacionalizagdo e programas de assisténcia patrocinados pelo governo (0,570) e
barreiras protecionistas (0.630).

As barreiras tarifarias e ndo tarifarias estdo correlacionadas significativamente com os
determinantes: estratégia de exportacdo em geral (0,524), planeamento da exportacao (0,570),
estratégia de produto (0,554), estratégia de promocgao (0,547) e conhecimento e experiéncia
internacional dos recursos humanos da empresa (0,585). E com as barreiras: conhecimento
sobre os procedimentos de exportagdao (0,519), recursos humanos com conhecimento sobre
internacionalizagao (0,506), regulamentagdes governamentais no mercado de origem e
destino (0,767), falta de autorizagdo e licencas para importacdo (0,614) e barreiras

protecionistas (0,588).
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A falta de autorizagdo e licencas para importagdo ¢ uma barreira a internacionalizagdo que
esta correlacionada significativamente com dois determinantes: a estratégia de exportacdo em
geral (0,527) e a estratégia de produto (0,514); e com as barreiras: conhecimento sobre os
procedimentos de exportagdo (0,705), recursos humanos com conhecimento sobre
internacionalizagao (0,555), regulamentagdes governamentais no mercado de origem e
destino (0,674), barreiras tarifarias e nao tarifarias (0,614) e barreiras protecionistas (0,574).
A barreira falta de promog¢ao da internacionalizagdo e programas de assisténcia patrocinados
pelo governo esta correlacionada significativamente com um determinante: a estratégia de
promog¢do (0,584). Mas também se encontra correlacionada significativamente com as
barreiras: recursos humanos com conhecimento sobre internacionalizacao (0,568),
regulamentagdes governamentais no mercado de origem e destino (0,570) e barreiras
protecionistas (0,497).

As barreiras protecionistas estdo correlacionadas significativamente e positivamente com
apenas outras barreiras. A barreira das regulamentagdes governamentais no mercado de
origem e destino (0,630), barreiras tarifarias e nao tarifarias (0,588), a barreira da falta de
autorizagdo e licencas para importagdo (0,574) e a barreira da falta de promog¢do da
internacionalizagdo e programas de assisténcia patrocinados pelo governo (0,497).

Uma barreira a internacionalizagdo ¢ o risco de conversdo e encontra-se significativamente e
positivamente correlacionada com a barreira da dificuldade em identificar oportunidades de
negdcio e clientes no estrangeiro (0,558).

Um indicador de desempenho que utilizamos foi o nimero de trabalhadores que as empresas
da amostra empregam em Mocambique e existe uma correlacdo significativa e negativa com
os seguintes determinantes: planeamento da exportacdo (-0,510), a estratégia de promocao (-

0,560) e o tamanho da empresa (-0,685).

4.3. fsQCA

Na analise descritiva podemos concluir que os determinantes com maior média foram: a
estratégia de exportacdo em geral, o planeamento da exportacdo, a pesquisa de mercado, a
capacidade e competéncia da empresa para com a internacionalizacdo e a motivacao e
compromisso para com a internacionalizagdo por parte dos gestores. E as barreiras com maior
média foram: o conhecimento sobre o mercado de destino, conhecimento sobre os
documentos necessarios, o conhecimento sobre as praticas de negdcios em Mocambique, o
conhecimento sobre as transferéncias internacionais e as regulamentacdes governamentais do

mercado de origem e do mercado de destino.
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4.3.1. Analise fsSQCA referente aos determinantes a internacionalizaciao

Na analise fsSQCA foram apenas encontrados quatro conjuntos de determinantes que afetam a
satisfacao com a internacionalizacdo, no entanto apenas um teve um resultado significativo.

O primeiro conjunto de determinantes € 0 que mais ocorreu nas respostas da amostra ao
questionario foi o conjunto de todos os determinantes com maior média. Nomeadamente os
determinantes estratégia de exportacdo em geral, planeamento da exportagdo, pesquisa de
mercado, capacidade e competéncia da empresa para com a internacionalizacao e motivagao e
compromisso para com a internacionalizag¢ao por parte dos gestores, todos juntos tem o maior
impacto na satisfacdo com a internacionalizagcdo. Este conjunto ocorreu 24 vezes o que ¢
quase 100% uma vez que a amostra analisada foi de 27 PME’s.

Os restantes trés conjuntos de determinantes apenas ocorreram uma vez cada. Um conjunto
foi o conjunto dos determinantes estratégia de exportagdo em geral, planeamento da
exportacdo, capacidade e competéncia da empresa para com a internacionalizacdo e a
motivacdo e compromisso para com a internacionalizacdo por parte dos gestores. Outro
conjunto foi o conjunto dos determinantes pesquisa de mercado, capacidade e competéncia da
empresa para com a internacionalizacdo e a motivagdo € compromisso para com a
internacionalizagdo por parte dos gestores. E o ultimo conjunto foi o conjunto dos
determinantes capacidade e competéncia da empresa para com a internacionalizacdo e a
motivacao e compromisso para com a internacionalizacao por parte dos gestores.

Quadro 22 — Analise fsQCA referente aos determinantes a internacionaliza¢ao

Estr. Exp. Em Plan. Da Exp. Pesq. De Mer. Cap. e comp. da | Moti. e compro. | Numero
Geral empresa a inter. pelos
gestores
1 1 1 1 1 24
1 1 0 1 1 1
0 0 1 1 1 1
0 0 0 1 1 1

Fonte: Elaboragio propria

4.3.2. Analise fsSQCA referente as barreiras a internacionalizacao

Na analise fsQCA referente as barreiras que afetam a satisfacdo com a internacionalizagao
foram encontrados seis conjuntos tendo apenas um tido um resultado significativo.

O conjunto de barreiras com um resultado significativo foi o conjunto de todas as barreiras
com maior média, nomeadamente o conjunto das barreiras do conhecimento sobre o mercado
de destino, conhecimento sobre os documentos necessarios, conhecimento sobre as praticas
de negbcios em Mogambique, conhecimento sobre as transferéncias internacionais e as
regulamentacdes governamentais do mercado de origem e do mercado de destino. Este

conjunto de barreiras ocorreu 19 vezes o que € acima dos 70%.
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Existe outro conjunto que ocorreu 3 vezes e esse conjunto ¢ o conjunto das barreiras
conhecimento sobre o mercado de destino, conhecimento sobre as praticas de negdcios em
Mocambique, conhecimento sobre as transferéncias internacionais e as regulamentagdes
governamentais do mercado de origem e do mercado de destino. Este conjunto engloba vérias
das barreiras de uma das areas que mais afeta a internacionalizacdo que ¢ o conhecimento,
portanto esta ocorréncia podera estar a transparecer uma tendéncia.

O conjunto das barreiras conhecimento sobre o mercado de destino, conhecimento sobre os
documentos necessarios, o conhecimento sobre as praticas de negocios em Mocambique e
conhecimento sobre as transferéncias internacionais ocorreu duas vezes. Ocorreu uma vez
menos que o conjunto de barreiras acima indicado, porém podemos captar a mesma tendéncia
acima ocorrida, uma vez que sdo barreiras da mesma area € o nimero de ocorréncias nao
difere muito.

Enquanto os restantes trés conjuntos ocorreram uma vez cada, nomeadamente o conjunto das
barreiras conhecimento sobre o mercado de destino e regulamentagdes governamentais do
mercado de origem e do mercado de destino; o conjunto das barreiras conhecimento sobre os
documentos necessarios, conhecimento sobre as praticas de negdcios em Mogambique €
regulamentagdes governamentais do mercado de origem e do mercado de destino; e por
ultimo o conjunto das barreiras conhecimento sobre as praticas de negocios em Mogambique,
o conhecimento sobre as transferéncias internacionais e as regulamentacdes governamentais
do mercado de origem e do mercado de destino.

Quadro 23 — Analise fsQCA referente as barreiras a internacionalizacao

Con. sobre o Con. sobre os Con. sobre as Con. sobre Regulamentagdes | Numero
mer. de destino doc. necessarios | praticas de neg. transferéncias gov. no mer. de
no mer. Mz internacionais origem e destino
1 1 1 1 1 19
1 0 1 1 1 3
1 1 1 1 0 2
1 0 0 0 1 1
0 1 1 0 1 1
0 0 1 1 1 1

Fonte: Elaboragdo propria

4.4. Discussiao

De forma geral todos os determinantes e barreiras que afetam a internacionaliza¢do
defendidos pelos autores da area foram considerados importantes pela amostra de PME’s
portuguesas que se internacionalizaram para Mogambique. Existiram alguns determinantes e
barreiras que tiveram mais consenso € outros que tiveram menos consenso, no entanto no que

diz respeito aos determinantes e barreiras com menores médias e com desvio padrdo elevados
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nao podemos entrar em detalhe uma vez que nao ¢ o ambito do estudo, porém podemos

apontar como um dado interessante e de possiveis futuras analises.

4.4.1. Discussao dos determinantes a internacionalizacao

Através da estatistica descritiva podemos concluir quais foram os determinantes e barreiras
que as PME’s portuguesas que se internacionalizaram para Mocambique consideram
importantes, baseando-se no seu processo de internacionalizagao.

No caso dos determinantes considerados pela amostra importantes existem cinco
determinantes no total, trés determinantes que fazem parte da area da estratégia de marketing
de exportacgdo, tais como a estratégia de exportagdo em geral, o planeamento da exportacao e
a pesquisa de mercado; um que faz parte das caracteristicas da empresa que ¢ a capacidade e
competéncia da empresa ¢ o uUltimo que faz parte das caracteristicas da gestdo e ¢ a
motivacdo, compromisso € suporte a internacionalizacao por parte dos gestores.

Os resultados da analise as PME’s portuguesas que se internacionalizaram para Mocambique
vao totalmente de encontro com os autores Aaby e Slater (1989), uma vez que os autores na
sua conclusdo indicam estes mesmo determinantes acima indicados como os mais impactantes
para a internacionalizacao.

Podemos ver que o maior nimero de determinantes considerados mais importantes se
encontram na area da estratégia de marketing de exportagao e essa tendéncia continua para os
determinantes com mais correlacoes, existindo dois determinantes, a estratégia de exportagao
em geral e o planeamento da exportacdo, que forma considerados mais importantes € tem os
maiores numeros de correlagdes.

Apesar dos resultados das analises da amostra apontar para a area da estratégia de marketing
de exportagdo como a area mais impacto tem na internacionalizagdo, os autores Sousa et al.
(2008) apontam para a area das caracteristicas da empresa como a mais importante para a
internacionalizagdo ¢ na mesma linha de pensamento os autores Bauldauf et al. (2000)
defende quer a area das caracteristicas da empresa, quer a area das caracteristicas da gestao
como as mais importantes.

Os resultados da analise as PME’s portuguesas que se internacionalizaram para Mocambique
ndo vai totalmente contra o que defendem os autores Sousa et al. (2008) e Bauldauf et al.
(2000), contudo apenas aponta um determinante em cada area que os autores defendem como
mais importantes, demostrando assim que no caso das PME’s portuguesas que se
internacionalizaram para Mocambique as caracteristicas da empresa e da gestdo ndo sdo tao
impactantes.

No entanto a andlise dos determinantes de forma individual ndo da informag¢des de como

funcionam em conjunto, através da analise fSQCA podemos constatar que para que o processo
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de internacionalizagdo seja o mais satisfatorio possivel um conjunto de determinantes das trés

areas diferentes ¢ necessario € nao apenas os determinantes de uma area especifica.

4.4.2. Discussao das barreiras a internacionalizaciao

No caso das barreiras a internacionalizagdo a estatistica descritiva das respostas da amostra de
PME’s portuguesas que se internacionalizaram para Mogambique apontou para cinco
barreiras como as mais importantes, quatro das quais na area do conhecimento, tais como o
conhecimento sobre o mercado de destino, conhecimento sobre os documentos necessarios,
conhecimento sobre as praticas de negocio e conhecimento sobre transferéncias
internacionais; € apenas uma barreira da area da regulamentacdo e burocracia, que € as
regulamentagdes governamentais no mercado de origem e de destino.

Porém nos resultados da andlise as PME’s portuguesas que se internacionalizaram para
Mocambique o conhecimento sobre as praticas de negdcio, esta entre as mais importantes, no
entanto Lenodou (2004) apontou essa barreira como de importancia moderada, apesar de as
restantes barreiras apontadas pela analise neste estudo coincidirem com o defendido pelo
autor.

Por outro lado, o autor Kahiya (2013) aponta a barreira do conhecimento sobre as praticas de
negdcio, ao contrario de Lenodou (2004) e coincidindo com os resultados deste estudo, como
das mais importantes juntamente com a barreira do conhecimento sobre a documentagdo
necessaria. Contudo também Kahiya (2013) indica que a barreira do conhecimento sobre os
procedimentos de exportagdo se encontra entre as mais importante, no entanto os resultados
da analise das PME’s portuguesas que se internacionalizaram para Mocambique ndo apontam
essa barreira como sendo de elevada importancia.

Todavia os autores Shaw e Darroch (2004) para além das barreiras da area do conhecimento
também apontaram para a area das regulamentacdes e burocracias, nomeadamente para a
barreira da falta de incentivos por parte dos governos a internacionaliza¢do, como barreiras
importantes. No entanto os resultados da amostra deste estudo ndo coincidem totalmente com
o defendido pelos autores uma vez que essa barreira da falta de incentivos por parte dos
governos a internacionaliza¢do nao foi apontada pela amostra como das mais importantes.

A tendéncia demostrada pelas correlagdes nao aponta significantemente para as barreiras da
area do conhecimento, mas sim para as duas areas de barreiras, conhecimento e
regulamentagdes e burocracia, de forma equivalente. No entanto apenas uma barreira teve
maior média e mais correlagdes que foi as regulamentacdes governamentais no mercado de
origem e destino, enquanto, ao contrario dos determinantes, as restantes barreiras que tiveram
maior média ndo tiveram mais correlagdes e as que tiveram média menos elevadas tiveram

mais correlagoes.
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O que nos leva a concluir, como aponta a metodologia fsSQCA, que ndo devemos fazer uma
analise as barreiras de forma apenas individual, uma vez que apenas demonstra o impacto
daquela barreira especifica sobre a internacionalizagdo, enquanto através da andlise fSQCA
podemos ver qual o conjunto de barreiras que mais importancia tem.

Na andlise fSQCA feita as barreiras que impactua a internacionalizacdao, os resultados da
amostra de PME’s portuguesas que se internacionalizaram para Mog¢ambique ndo aponta
apenas para barreiras de uma area s6, mas sim para as duas areas de barreiras, conhecimento e
regulamentagdes e burocracia. Contudo uma forma de as PME’s portuguesas que se
internacionalizam para Mogambique ultrapassarem as barreiras da area das regulamentagdes e
burocracia ¢ através do conhecimento, uma vez que quanto maior for o conhecimento sobre a

existéncia dessas barreiras com maior facilidade podem ser encontradas formas de as superar.

5. Conclusoes

5.1. Discussao e implicacdes para a teoria

Esta dissertacdao pretende contribuir para a melhor compreensdo da internacionalizacdo que ¢
atualmente uma parte tdo importante das empresas existentes nesta era da globalizagdao. As
fronteiras entre os paises cada vez mais se dissipam e qualquer empresa consegue ter acesso
ao mercado que pretende. Apesar do acesso cada vez mais facil a novos mercados, a
internacionalizagdo ndo deixa de ser um processo complexo que ¢ necessario dominar € que
necessita de conhecimento adequado para que se tenha sucesso nesse novo mercado.

As conclusdes deste trabalho procuram ajudar empresas que pretendem internacionalizar-se
para o mercado mocambicano, apresentando-lhes os determinantes e barreiras sentidas por
empresas portuguesas que ja se encontram no mercado mogambicano, no sentido de mostrar a
realidade do seu processo de internacionalizagao.

A pesquisa bibliografica permitiu conhecer com mais profundidade as diversas determinantes
e barreiras importantes, segundo diversos autores, para a internacionalizacdo de empresas de
forma mais geral. Porém ¢ necessario aplicar a teoria a prética e compreender se ambas
coincidem, especialmente em casos tao especificos como este, das PME’s portuguesas que se
internacionalizam para Mogambique.

A dindmica da metodologia permitiu testar as conclusoes tiradas através da revisao literaria
em empresas existentes de diversas areas que t€m relagdes comercias com Mogambique.

Dos determinantes a internacionalizagao analisados podemos comprovar que os determinantes
apontados pelos autores coincidem com a realidade sentida pelas PME’s portuguesas que se

internacionalizaram para Mog¢ambique. Apesar da média das respostas aos determinantes:
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estratégia de promocao, estratégia de distribuicdo, o tamanho da empresa, conhecimento e
experiéncia internacional dos recursos humanos e a idade da empresa coincidir com o
defendido pelos autores e com a realidade das PME’s portuguesas em Mogambique, existe um
elevado nimero de empresas da amostra que responderam que esses determinantes eram sem
importancia ou pouco importantes, o que podera apontar para uma tendéncia que va contra o
que ¢ apontado pelos autores.

No caso das barreiras a internacionalizagdo a grande maioria das respostas da amostra das
PME’s portuguesas que se internacionalizaram para Mocambique estd em total concordancia
com o que ¢ apontado pelos autores como barreiras a internacionalizagdo. Apenas as barreiras
protecionistas foram a barreira que mostrou o menor consenso entre as respostas da amostra,
podendo estar a demonstrar uma pequena tendéncia no que diz respeito as barreiras
protecionistas no caso de Mogambique.

Podemos concluir que no que diz respeito as correlagdes entre barreiras e entre determinantes
foi o determinante planeamento de exportacdo que mais correlagdes significativas teve quer
com outros determinantes para internacionalizacdo quer com barreiras a internacionalizagao.
Demonstrando assim a sua significancia para o processo de internacionalizacdo. Os
determinantes para a internacionalizacdo que também tiveram um elevado nimero de
correlagdes significativas, quer com outros determinantes quer com barreiras, foram a
estratégia de exportacdo em geral, a estratégia de produto e a estratégia de promocao.
Enquanto no caso das barreiras a internacionalizagdo, as barreiras com maior nimero de
correlagdes significativas foram a falta de conhecimento sobre os procedimentos, a falta de
conhecimento sobre regulamentagdes governamentais e a dificuldade de obter licencas e
autorizagdes para a importacao.

A estratégia utilizada na internacionalizacdo e a falta de conhecimento sobre a
internacionalizagdo estdo ligados com grande parte dos fatores que afetam a
internacionalizagdo, tornando-os fatores primordiais que determinam e opdem,
respetivamente, no processo de internacionalizacao.

Através da metodologia fsSQCA conseguimos chegar a conclusdo que os determinantes
estratégia de exportagdo em geral, planeamento da exportacdo, pesquisa de mercado,
capacidade e compromisso da empresa para com a internacionalizagdo e motivacdo e
compromisso para com a internacionalizacao por parte dos gestores, todos em conjunto tem o
maior impacto na satisfagdo com a internacionalizacdo das PME’s portuguesas em
Mocambique. No entanto estes determinantes separados t€ém importancia para o processo de

internacionalizagdo, porém ndo tem um impacto tao significativo como tem em conjunto.
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No que diz respeito as barreiras a internacionalizacdo, podemos concluir que o conjunto de
barreiras a internacionalizacdo que mais afetam a satisfacdo com a internacionalizagdo sao as
barreiras do conhecimento sobre o mercado de destino, conhecimento sobre os documentos
necessarios, conhecimento sobre as praticas de negdcios em Mocambique, conhecimento
sobre as transferéncias internacionais e as regulamentagdes governamentais do mercado de
origem ¢ do mercado de destino. Estas barreiras todas em conjunto levam a uma maior
satisfacdo com a internacionalizacdo. Em separado estas barreiras t€ém a sua importancia, mas
em conjunto sdo as que impactam mais a internacionalizagdo das PME’s portuguesas em

Mocambique.

5.2. Implicacoes para a gestao

Podemos constatar através deste estudo que os gestores de PME’s que pretendem
internacionalizar as suas empresas para o mercado mogcambicano devem tomar em conta que
o principal determinante para um bom desempenho no seu processo de internacionalizagdo ¢ a
capacidade e competéncia que a empresa tem.

No sucesso do processo de internacionalizagdo € determinante existir motivacao por parte dos
gestores em todo o processo € um compromisso por parte dos gestores para com o processo de
interncaionalizagdo. A existéncia de educagcdo e experéncia internacional dos gestores
também tem um papel importante no bom desempenho da internacionalizagao.

No entanto um dos principais determinantes para o sucesso do processo de
internacionalizagdo ¢ o conhecimento. O conhecimento sobre o mercado de destino, que
adquire pelo meio de um boa pesquisa de mercado e a utilizagdo dos resultados dessa
pesquisa, e através do qual deve basear a construgao do seu plano de internacionalizagdo e a
estratégia que ira utilizar na internacionalizacao da empresa.

Contudo nem s6 saber o que ¢ determinante para um processo de internacionalizagdo ¢
suficiente, saber as barreiras que esse processo pode encontrar € essencial para que a empresa
se possa prevenir e preparar mesmo antes de encontrar essas barreiras.

Tal como é determinante o conhecimento sobre o mercado de destino, a falta dele é uma
barreira. Uma vez que falamos de Mogcambique, apesar das similaridades ¢ necessario tomar
em conta o muito maior numero de diferencas e a falta de conhecimento sobre as praticas de
negdcio € uma barreira que previne o sucesso da internacionalizacao.

Outra barreira a ter em conta € o conhecimento sobre as transferéncias internacionais, uma
vez que pode por em risco a situacdo financeira da empresa e levar ao fim do processo de

internacionalizacao.
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Portanto podemos concluir que o conhecimento sobre internacionaliza¢do no seu todo e sobre
o mercado de destino ¢ fundamental para qualquer empresa que se internacionaliza mas em
especial para as PME’s portuguesas que se internacionalizam para o mercado mogambicano.

Para que o processo de internacionalizacdo tenha sucesso e exista safistagdo com o processo
de internacionalizagdo as empresas devem ter em conta este conjunto de determiantes:
estratégia de exportagdo em geral, planeamento da exportacdo, pesquisa de mercado,
capacidade e compromisso da empresa para com a internacionalizacdo e motivagdo e
compromisso para com a internacionalizacao por parte dos gestores, uma vez que todos estes
determinantes em conjunto terdo um grande impacto na satisfacdo com a internacionalizagao.

O conjunto de barreiras a internacionalizagdo que tem maior impacto no processo de
internacionalizagdo e a satisfagdo com esse mesmo processo € o conjunto das barreiras do
conhecimento sobre o mercado de destino, conhecimento sobre os documentos necessarios,
conhecimento sobre as praticas de negdcios em Mogambique, conhecimento sobre as
transferéncias internacionais e as regulamentagdes governamentais do mercado de origem e
do mercado de destino. Como podemos ver através das PME’s portuguesas que se
internacionalizaram para Mogambique € este o conjunto de barreiras as quais as empresas
devem tomar em conta uma vez que sao as que mais impacto tem sobre a satisfagdo com a

internacionalizacao.

5.3. Limitacdes e futuras investigacoes

Uma das limitagdes sentidas foi a pouca quantidade de estudos sobre internacionalizagao de
pequenas e médias empresas, uma vez que a maioria dos estudos fala de grandes empresas ou
generaliza, ndo havendo estudos sobre dreas concretas. E existéncia de pouca literatura sobre
a internacionaliza¢do de empresas em portugués.

A falta de disponibilidade por parte das empresas de responderem ao questionario foi sem
davida a maior limitacdo desta dissertacdo, uma vez que levou a que a amostra deste estudo
seja pequena € como apontamos acima uma amostra maior poderia ter dissipado algumas
tendéncias que encontramos nos resultados.

No entanto, essa limitacdo pode levar a futuras investigacdes que através do que podemos
constatar através dos desvios padrao elevados e as médias pouco elevadas dos determinantes:
estratégia de promocao, estratégia de distribuicdo, o tamanho da empresa, conhecimento e
experiéncia internacional dos recursos humanos e a idade da empresa poderia ser benéfico
existirem estudos na mesma area mas que abrangessem uma amostra maior de PME’
portuguesas que se internacionalizaram para Mog¢ambique, para se poder concluir que rumo a
tendéncia de aumento das respostas a considerar esses determinantes pouco importantes ou

sem importancia, que comegou a aparecer, teria.
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Resultados similares foram obtidos em apenas uma barreira a internacionalizagdo, as barreiras
protecionistas, que teve uma média de respostas similares as dos determinantes a
internacionalizagdo, contudo o desvio padrdo foi um pouco menos elevado. Portanto a analise
na mesma area com uma amostra maior seria pertinente para compreender que tendéncia as
respostas mostrariam.

Neste estudo foi utilizada como amostra as PME’s, no entanto em estudos futuros pode ser
utilizada como amostra um s6 grupo dentro das PME’s, como as médias empresas, pequenas
ou microempresa, ou mesmo a amostra ser de grandes empresas.

Também poderia ser benéfico para a teoria um estudo na mesma area, mas para um mercado
diferente, podendo ser um mercado também dos PALOP, devido a tendéncia da
internacionalizagdo das empresas portuguesas para os mercados PALOP, ou para outro
mercado de outro pais africano uma vez que existe tdo pouco informagdo e estudos que

estejam relacionados com Africa.
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