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Besumo

Empresas multinacionais tém em Porfugal subsididrias gue se destacam, guando comparadas
Ccofm suas congéneres, pelos elevados nivels de rentabilidade, produtividade e efici@ncia. Fora
do Pais os portugueeses s3o respeitados & reconhecidos nas suas competéncias. Integram
Brupos avancados nas suas areas de especialidade. Com frequéncia dirigern esses grupos ou as
instituicdes a8 que pertencem. Porfugal, no contexto europeu € no xadrez Internacional &,
desde 1975, um pals com pouco peso e wma economia em declindo. O gue gera este aparents
paradoxot Em termos metodoldgicos realizou-se uma pesquisa exploratdria gualitativa com a
participacdo de 22 lideres de empresas portuguesas na ares das TL Ficou evidenciado gue a
dimemnsdo cultural influencia o processo de tomada de decis&o em mercados internacionais. Os
valores culturals dos lideres de empresas gue atuam em mercados estrangeiros tém impacto
na tomada de decisdo dos mesmos,

Polovras-chawe: internacionalizag8o, marketing estratégico, processos de decisSo, cultura.

Introdugdo

Com a adesdo de Portugal & Comunidade Econdmica Europela & uma nova afirmagio do pals
no mundo os projetos de internacionalizacdo ganham novo filego.

Nacionalmente tEm-se feito alguns estudos sobre os projetos de intemacionalizacdo: a
velocidade de Implantac®o dos mesmos, a maturidade das empresas, & visdo dos seus
promotores, a0 seu sucesso ou insucesso. NB0 obstante, os processos envolventes, como
surgem e desenvolvern, que resultados obtém, s3o questies menos estudadas,

Naturalmente, dada a extens3o, amplitude & natureza do problema gue abordamos a atitude
assumira um carater exploratdrio, procurando-se que a bondade & validade dos dados
empiricos que sustentem & discuss8o e as conclusBes a atingir, resultern da gualidade dos
participantes @ ingusirir.

O estudo incldird sobre o processo de decisBo e de implementacio que conduziu 3
intermacionalizacio de empresas na drea das Tl ou em dreas de alta intensidade tecnoddgica
aflorando a decisdo indcial, as dificuldades e os wetores essenclais utilizados.
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Revisio da literatura

Mas dltimas décadas muitos investigadores t8m dirigido a suas pesgulsas para as operagies
intermacionals gque mowem o mercado dos negdcios. Recorrendo s mals relevantes
abordagens sobre o tema, Barrett (1985) define internacionalizacdo como um complexo
processo muttidimensional.

Welch e Lwostarinen [1988); Rao e Maidu (1992); Johanson e Wiedersheim-Paul [1975)
acordam numa descricio consentdnea e descrevemn internacionalizacdo como um conjunto de
manipulacfes propicas a gue as empresas aumentem o s5eu ervolvimento com atividades de
negdcio em mercados externos.

Fara Chetty & Campbell-Hunt (2001) a internacionalizacio ndo pode ser vista apenas como um
processo de “progres=3o crescemte™ mas um fendmeno também com retrocessos em gue as
empresas podem até perder o direito a internacionalizacio. Ouer seja por deixar de trabalhar
ou desemvolver um produto ou por desisténcia no investimento direto no estrangeiro g, em
contrapartida, recentrando-se na modalidade de exportagdo, quer por reducdo ou até mesmo
término das suas athidades internacionals.

Buckley (2003) foca a dificuldade de discutir uma s6 teoria sobre “internacionalizagio” uma
vez gue o termo ainda ndo estd claramente explicado.

De forma a tormar possivel deswendar a complexidade dos fatores e os processos gue
interagam, Coviello e fones (2004} examinam o conceito de forma holistica recorrendo a casos
de estudo longitudinals, Estes investigadores dio Enfase aos fatores de pesguisas anteriores e
captam a dindmica e a natureza complexa da Internacionalizacio.

Pajunen e Maunwla (2008} sublinham gue a internacionalizagdo de uma sociedade comercial
continua a ser um dos focos principads da literatura em quee as Gltimas discussBes concluem ser
a mtermaconslizacio essencial no processo de evolugdo, ndo sendo necessarianents
progressiva ou oom crescimento exponendcial.

Tendencialmente o termo Internacionalizacdo & usado para descrever movimentos individuais
para o exterior, ou grandes grupos de operagbes intemmacionais. Dado o manancial de
operagies intermnacionals, tipos de mercados, graus de compromisso organizacional e tipos de
ofierta internacional, torna-se necessario subdividir o conceito em diferentes dimensSes.

Segundo Dunning & Lundan (2008) exstemn duas Hnhas de imvestigacdo dentro da
internacionalizac#o: uma que relaciona os fatores que causam a imternacionalizacdo e outra
que foca mo processo.,

As teorias com enfase econdmica baseiam-se em nogdes gerals sobre comércio, localizagdo,
balanca de pagamentos e mos efeitos do cmbio, procurando explorar todas as tendéncias
maCcnee condmécas, nackonals e internacionais (tabela 1L

Tabeta 7: Principais feoras de infermnacionalizagio das empresas,
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da smprasa.

Fonte: Elaborado pefo aufior.

Urmn dos pressupostos subjacentes 3 tomada de decisies em mercados internacionais baseia-se
em ser & cultura um fator preliminar para a construcdo do planeamento estratégico
{Flamholtz, 1996}, onde os walores culturais do individeo representam importante papel no
processo |Hofstede, 3001). Esta abordagem desperta imferesse em ohservar e [dentificar os
fatores cutturais gue apresentam mals relagdo face ao processo de tomada de decisBo em
mercados Internacionais. Por outro lado o conceito de cultura & abordado de formas
diferentes pelos que investigam antropobogicaments o tema,

Hofstede [1983) identifica a cultura como uma programagdo coletiva de mentes que diferencia
um grupo hurmano de outro.
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Motta e Caldas [1997) consideram que & cultura tem inflegncia na tomada de decisfes pois
cada individuo defende seus proprios interesses e conwicpes. Podemos analisar tal influgncia
em funcdo de duas perspetivas antagonicas: a convergente & a divergente, relacionando-se a
primeira com um processo de tomada de decdsSo Umico e valido para gerr todas as
organizacdes e a segunda assente no facto de existirem divergéncias no processo de tomada
de decisfies entre diferentes palsaes, resultantes do fator cultural gue implicam diferentes
estifos de gestdo {Tanure & Cancado, 2005),

Flamhodtz [199¢) identifica que a cultura deve zer vista como o ponto de partida para a
construcdo do processo de tomada de decisdo, no qual os valores culturats desempenham um
papel importante na formulacido da estratégia (Hofstede, 2001).

A cultura de origem da empresa internacionalizada tem Impacto significativo sobre a8 sua
postura estratégica em mercados terceiras [Hayton et of, 2002) podendo este facto afetar o
deserwolvimento da capacidade de gestdo dos responsdveis pela tomada de decisdo (Allinson
£ Hayes, 1996] sendo que Nutt | 2008) acredita gue os fatores culturais podem ser associados
a varlapbes de forma por parte dos gestores diante da tomada de decksfes em mercados
terceiros.

Metodologia

Fod realizada uma pesquisa exploratdria de natureza qualitativa com o propdsito de avaliar a
problemética da intemacionalizacdo e formecer resposta acerca da mesma,. Este tipo de
pesquisa apresenta como caracteristicas principais a flexibiidade e versatilidade, no que s=
refere aogs métodos utilizados, e wisa prover ao pesquisador, aprofundamento no
conhecimento do tema ou do problema de pesguisa (Malhotra, 20011). Mattar (1996)
considera que a pesquisa exploratdria deve ser empregada particularmente para dotar o
pesquisador de mabkor conhecimento sobre o terma gue estd a sar investigado,

Resultados e Conclusdes

A InternacionalizacBo das empresas naclonals, um pouco além do mecanizmo exportador,
consolidando presencas em mercados exteriores, de igual forma, para além dos mercados de
proximidade lnguistica, constituird eventualmente, uma salda para o nd gdrdic em gue nos
ENCONEramos.

O estudo preliminar permite tirar algumas llagfies que servem de base reflexiva para um
aprofundamento, que julgamos necessaric & mesmo imperioso. Uma parte significativa das
empresas da amostra surgiu com base em relagdes de valorizagdo do conhecimento cientifico
dos seus fundadores,

A ligacio aos processos de walorizacdo do conhecimento clentifico como fonte de vantagem
competitiva poderd superar o coma “ir & para fora" explorar o caminho da
internacionalizac®o, o problema inegével da exdguidade do mosso mercado.
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Parece-nos que ficou tambérm bem patente, que as dimensdes culturals Bm influgncia no
processo de tomada de decis3o de abordagem de mercados internacionais. Os wvalores
culturais dos lideres de empresas gque atuam em mercados estrangefros Bm impacto na
tomada de decisBo dos mesmos [Dimitratos ef of, 2011). Por outro lado, & sustentado por
Dimitratos et ol, (2011} gue quanto malor & a dimens3o da empresa e o tempo de experiéncia
em mearcados estrangeiros maior serd a presenca da aversdo a incerteza, e consequentemente,
quanto makor for o planeamento realizado face a estas operagbes com intuito de reducdo do
risco, maiores serdo as possibiidades de obtencdo de sucesso.

lgualmente Importante fd a constatacBo, que os malores entraves encontrados durante o
inicio das operagfies internacionais foram capital, cultura e notoriedade internacionad. O
network intemacional foi considerado como o malor facilitador.
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