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1

INTRODUCAO

A internacionalizacdo empresarial é o
principal caminho para as PME crescerem,
diversificarem mercados e criarem novas
oportunidades. O Norte de Portugal tem uma
importante tradicao exportadora que se tem
vindo a afirmar ao longo dos anos.

A AEP, no ambito da sua missao de apoio ao
desenvolvimento empresarial, entendeu que
seria agora relevante caraterizar a tipologia
da internacionalizacdao da regidao Norte,
para melhor a apoiar na definicao das suas
estratégias neste dominio.

Nesse sentido, através do presente estudo,
pretende-se compilar as melhores praticas no
processo internacionalizacao das PME da re-
giao Norte, estudando as fileiras de referéncia
que tém demonstrado melhor desempenho
e maior potencial de crescimento, e o impacto
no processo crescente de internacionalizacao
das empresas desta regiao.

O estudo foi idealizado com o intuito de
criar um método de avaliacdo do grau de

1.1.
OBJETIVOS E MET

internacionalizacdo e pretende apresenta-
lo sob duas dimensdes: qualitativa e
quantitativa. Tal estratégia permite enquadrar
e classificar com uma dupla contribuicao, quer
da informacdo estatistica disponivel, quer
do enquadramento com a teoria econdmica
desenvolvida pelas academias mais relevantes
no estudo da internacionalizacdo, numa
abordagem holistica.

Assim, o estudo compreende informacao
estatistica recolhida em bases de dados
nacionais e dados relativos a contactos
referentes a um nUmero relevante de
empresas, via inquérito e via entrevista, numa
abordagem mais aprofundada.

A obtencdao destes dados permite, em
simultdneo, o desenvolvimento de um
mecanismo de avaliacdo do estado de
internacionalizacdo das PME da regiao
Norte,bemcomoodesenhodeinstrumentos
que melhor se ajustem as necessidades
das empresas.

E conhecido o elevado potencial exportador da regido Norte, mas torna-se necessario caraterizar
o potencial das suas empresas, iniciar o mapeamento de necessidades, efetuar o respetivo
agrupamento por graus de internacionalizacdo, por forma a dar uma resposta adequada as

diferentes necessidades identificadas.

A complexidade do estudo reside nas especificidades de cada um dos multiplos negécios.
Cada empresa tem necessidades distintas, aptidées diferenciadas e capacidades

exportadoras diversificadas.



OBJETIVOS

Ora, os grandes objetivos do presente
estudo vao ao encontro da necessidade de
normalizacdo, caraterizacdo, avaliacao das
empresas do Norte e estabelecimento de um
plano de acao para os préximos anos:

(i) avaliar o potencial das PME em Portugal no
que diz respeito as tendéncias e maturidade
no contexto internacional;

(ii) estruturar as bases de um Plano de Acdo
no apoio a internacionalizacao das PME.

A consecucdo do primeiro grande objetivo
deste trabalho comporta quatro componentes
essenciais:

- Desenvolvimento de uma metodologia
de selecdao e andlise das empresas do
panorama regional em setores/dominios de
espacializacao regional;

- Clusterizacdo das empresas em graus de
maturidade de internacionaliza¢do, assim
como o alcance do setor, identificando o seu
potencial a nivel internacional;

- Mapeamento de necessidades por estadios
de internacionalizacdo.

Por sua vez, a consecu¢dao do segundo
grande objetivo deste trabalho envolve duas
componentes essenciais:

- Definicao e planeamento de procedimentos
de acdo orientados por area estratégica de
intervencao;

- Sistematiza¢ao do processo de aproximacgao/
convergéncia das referéncias atuais para os
standards utilizados internacionalmente.

METODOLOGIA

Ao nivel da metodologia, pretende-se com
este estudo desenvolver um referencial
metodolégico de mapeamento de empresas
que permita identificar clusters e setores/
dominios prioritarios na regiao Norte, sendo
também fundamental desenvolver uma matriz
de abordagem.

Do ponto de vista metodologico, podemos
esquematizar o processo baseado em cinco
passos essenciais:

Passo 1: Revisao do estado da arte da interna-
cionalizacao de PME, trabalho que permitira
identificar os fatores criticos de identificacao
a luz das mais relevantes correntes de pensa-
mento sobre internacionalizacao;

Passo 2: Selecao da amostra e recolha de in-
formacdo relevante que permita uma carate-
rizacdo quantitativa e qualitativamente de
um conjunto de empresas a selecionar do uni-
verso PME da regiao Norte;

Passo 3: Elaboracao e envio de questionario a
enviar de acordo com a amostra desenvolvida
e,deacordocomasegmentacaodosresultados
da resposta aos inquéritos, selecao de uma
nova amostra para entrevista de empresas a
destacar em particular;

Passo 4: Andlise e avaliacdo do potencial
endégeno das empresas da amostra com
resultados interpretados a luz de case-studies;

Passo 5: Definicdo de um plano de acao a
médio e longo prazo de dinamizacdao da
competitividade internacional das PME;



1.2.
SETORES DE REFERF

A nivel da selecao da amostra e recolha
de informacdo, comecamos por aferir em
maior detalhe a representatividade e ambito
geografico do universo de empresas do Norte,
em particular as NUT lll, filtrando "“a priori”
grupos sem interesse estratégico.

Consideramos pertinente centrar a amostra
sobre empresas com sede na regido Norte
e num numero limitado de setores que
demonstrem, na regido, uma maior apeténcia
para mercados externos.

O peso das exportacdes no PIB tem vindo a
crescer significativamente nos altimos 20
anos, evoluindo de cerca de 20% em 1996
para os atuais cerca 41%, correspondentes a
um total de exportacdes de 76 mil milhdes de
euros, em 2016.

IAO NORTE

Exportacao de Bens e Servigos em Portugal
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A tendéncia de crescimento das exportacoes
no pais tem sido consistente, com especial
destaque para a evolucdao na exportacao
de servicos, que tem apresentado taxas de
crescimento superiores.
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No entanto, a exportacdo de servicos,
tem vindo a crescer na base na evolucao
do turismo que ascende a 12,6 mil milhées
de euros, cerca 48% do total das exportagoes
deservicosem 2016.E de destacarigualmente
o papel dos transportes, nomeadamente
o dos transportes aéreos que representa mais
de 65% do total das exportacdes de servigos
de transporte.

Foi, portanto, necessario analisar o impacto
da exportacao de servicos no Norte. Na
auséncia de um detalhe semelhante ao que

existe na exportacao de bens, cujos dados
estao disponiveis através da base de dados
do INE, optamos por um critério baseado
no apuramento do Volume de Negocios Inter-
nacional em empreendimentos turisticos.

No setor do turismo, o Volume de Negécios
Internacional pode ser aferido tendo por
base a proporcao do nidmero de dormidas
de turistas estrangeiros, face ao nimero total
de dormidas. Ora em termos de nimero de
dormidas, de acordo com dados apresentados
pelo Turismo 2020, em 2014, o ndmero de
dormidas no Norte representa apenas 11,7%,
atras de regides NUT Il como a Madeira,
Algarve e Lisboa. O Norte de Portugal nao
se destaca de outras regides na exportacao
de servicos.




Evolucao Exportacao de Bens - NUT I
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Na exportacao de bens, o cenario é diferente. A
regidao Norte é efetivamente o maior "motor”
da exportacao nacional, representando 20,5
mil milhdes de euros, cerca de 41% do total

de exportacbes de bens. Esta influéncia
tem vindo a evoluir consideravelmente nos
altimos anos dado que, em 2013, a referida
proporcao era de 36%.

Evolucao Exportacao de Bens no Norte - NUT I
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No entanto, o dinamismo exportador daregidao
Norte nao é ainda uniforme ao nivel da sua
dispersao geografica. Cerca de 19,7 milhdes
de euros, equivalente a 96% das exportacoes
de bens da regidao Norte, estdo concentradas
nas 5 regioes NUT Il préximas do Litoral (Alto
Minho, Area Metropolitana do Porto, Cavado,
Ave e Tamega e Sousa). Mesmo no litoral,
existe uma concentracao em redor do maior
centro urbano da regido, visto que 50% das

exportacoes estao concentradas na regido da
Area Metropolitana do Porto.

Apesar da concentracdo naArea Metropolitana
do Porto e no Litoral, trata-se de uma
tendéncia que tem vindo a ser amenizada
nos ultimos 4 anos, visto que duas das trés
regides do interior apresentam taxas de
crescimento das exportagbes superiores a
média verificada na regidao NUT Il do Norte.

S3ao de destacar a regiao de Terras de Tras-
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0s-Montes que duplicou as suas exportagoes
entre 2014 e 2016 e a regiao do Douro que
apresentou uma taxa de crescimento de 30%,
bem superior a das restantes regioes NUT III.

Ao nivel da especializagdo, existem oito
setores (Nomenclatura combinada - NC2)
que se destacam dos demais e, em conjunto,
representam 80% das exportacdes da regidao
Norte.

Exportacdo de Bens

Material
de transporte

Téxtil

Plastico, borracha
e suas obras

Maquinas
e material
elétrico

Calgado

no Norte por Tipo NC2 -

Setores mais relevantes

Inddstrias Outros
alimentares

e bebidas

Metais comuns Mobiliario

e suas obras

O setor de maior destaque é o Téxtil, que além
de ser o setor com maior representatividade nas
exportacoes da regidao Norte, representa 80%
das exportacGes nacionais deste setor. Trata-se
de um setor fortemente implantado nas regides
do Ave e do Cavado, mais concretamente nos
concelhos de Guimaraes, Barcelos e Vila Nova
de Famalicdo. Entre os subsetores, destaque
para o vestuario e seus acessorios.

O setor das Maquinas e de Material Elétrico
apresenta igualmente uma grande relevancia
na estrutura de exportacoes da regido Norte,
que é aregiao NUT Il mais exportadora do pais,
representando cerca de 40% das exportacoes
nacionais deste setor. As exportacées deste
setor estao associadas ao setor de construcao
automovel e, como tal, sdo de destacar os
subsetores de fabricacdao de motores e de fios
e cabos elétricos e componentes eletrénicas.
Trata-se de um setor de implantacao dispersa
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ao longo do Norte, mais concretamente nos
concelhos de Braga, Vianado Castelo, VilaNova
de Gaia, Matosinhos e Oliveira de Azeméis.

E comum associar o desempenho do setor
de Material de Transporte a regido da Area
Metropolitana de Lisboa, mais concretamente
a um dos maiores exportadores nacionais
sediado em Setubal. Contudo a regido Norte,
ndo apresenta nudmeros muito inferiores
em termos de proporcao das exportacoes
nacionais do setor (42% vs 34%). Neste setor é
de destacar a dispersao pelo territério estando
também representado em zonas do Norte mais
remotas, mais concretamente nos concelhos
de Braganca, Vila Nova de Cerveira e Maia.

Igualmente, no setor do Plastico e Borracha
e suas Obras, é comum sobrevalorizar
oimpactode apenasumaempresa,sediadaem
Vila Nova de Famalicao, que é um dos maiores
exportadoresnacionaisnosetordasborrachas.



No entanto, o setor do Plastico e suas Obras
apresenta uma preponderancia superior em
termos de exportacao, fazendo com que,
neste setor, a regidao Norte seja a regiao mais
exportadora do pais, representando cerca de
47% do total nacional do setor.

O setor do Calcado é o que apresenta uma
maior preponderancia na regidao Norte, visto
que 90% das exportagdes nacionais sao
oriundas do tecido empresarial nortenho. Esta
especialmente concentrado em duas zonas do
Norte nomeadamente, na zona de Felgueiras
e nas zonas de Santa Maria da Feira, Sao Jodo
da Madeira e Oliveira de Azeméis.

No setor dos Metais Comuns e suas Obras,
mais uma vez, a regido Norte é a regiao NUT
Il mais exportadora, representando cerca de
45% do total das exportacées nacionais do
setor. S3o de destacar os subsetores do Ferro
Fundido, Ferro, Aco e suas Obras e o Aluminio.
Em termos geograficos, é de destacar a con-
centracao dos concelhos da Maia e de Oliveira
de Azeméis.

O setor do Mobiliario é outro dos setores em
que aregido Norte representaamaior parte das
exportagoes nacionais do setor, representando
cerca de 70% das mesmas. Neste setor é de
destacar alguma concentracdao em 3 zonas
distintas, a saber, Paredes e Pacos de Ferreira,
S. Jodo da Madeira e Vila Nova de Famalicao.

Por ultimo, o setor dos Produtos das Induas-
trias Alimentares e Bebidas é um setor em
que a regidao Norte apresenta alguma rele-
vancia ao nivel das exportagdes nacionais,
representando cerca de 24% das mesmas.
No subsetor das Bebidas, Liquidos Alcodlicos
e Vinagres, a regiao Norte representa cerca
de 60% das exportacdes nacionais, pelo que
representa um mercado a estudar mais espe-
cificamente. Em termos de concentracao ge-
ografica, sdo de destacar os concelhos de Ma-

tosinhos, pelo efeito de uma grande empresa
de bebidas ai sediada, e o concelho de Vila
Nova de Gaia, pelo facto de ai estar sediada
grande parte dos produtores de vinho da Re-
gido Demarcada do Douro.

Tendo efetuado uma analise ao Outlook dos
setores exportadores da regidao Norte, foi
possivel identificar 8 setores de referéncia
em termos de exportag6es na regiao norte. Foi
igualmente possivel concluir que grande parte
das empresas exportadoras se concentram

no litoral, mais concretamente num raio de
50 quilémetros em redor do concelho do
Porto. Importa, portanto, estudar um universo
constituido pelas PME com atividade nos 8
setores em destaque em todas as regides NUT
[l da regido Norte.




1-3-
INQUERITO AS PME

O Estudo foi idealizado com o intuito de
criar um método de avaliacao do grau de
internacionalizacao e pretende fazé-lo sob
duas dimensdes: qualitativa e quantitativa.
Nesse sentido, estabelecemos o desafio de
complementar a estatistica recolhida em
bases de dados nacionais como o INE e o Banco
de Portugal, com dados obtidos através de
um inquérito dirigido a um universo amostral
selecionado.

Assim, o primeiro passo consistiu em
desenvolver a lista de empresas a contactar
que envolveu os seguintes passos:

1-AbasededadosutilizadafoiaSABlIdaBureau
Van Dijk, que compila informacao financeira
de empresas espanholas e portuguesas, num
total de 2,7 milhdes de empresas disponiveis.

2- Ap6s a necessaria conversao dos 8 setores
selecionados de acordo com a Nomenclatura
Combinada - NC2 em 8 conjuntos de CAE
(rev3), obtivemos uma listagem de 132 CAE
(ver anexo V).

3- Para cada um dos CAE selecionados, foi
obtida uma listagem das empresas ativas

PME
(sem as grandes
empresas)

Listagem total

(todas as empresas
dos 133 CAE)

11.939 empresas 11.680 empresas

No processo de concecdao do inquérito, foi
necessario obter informacdes sobre Volume
de Negodcios Nacional, internacional e
Ndmero de Trabalhadores para o ano de 2016
(ainda ndo disponivel na base de dados a
data da consulta), por forma a complementar
a informacdo obtida anteriormente, relativa
22014 e 2015.
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na regidao Norte (NUT Il), com informacoes
relativas a contactos e a Volume de Negdcios
Nacional, internacional e ao ndmero de
trabalhadores para os anos de 2014 e 2015.

4- Todas as listagens foram congregadas
numa listagem final, tendo-se procedido em
seguida a expurgacao das microempresas
e das grandes empresas, de acordo com os
limiares relativos a Volume de Negocios
e Numero de Trabalhadores, incluidos do
Decreto-Lei n.° 81-2017, segundo alteracao
ao Decreto-Lei n.° 372/2007, que cria a
certificacdo por via eletr6nica de micro,
pequenas e médias empresas. As grandes
empresas estdao fora do ambito do presente
estudo, ja as microempresas foram excluidas
por demonstrarem uma apeténcia para a
internacionalizacdo muito inferior as PME e
que poderia contaminar a amostra geral.

5- Por ultimo, foram expurgadas as empresas
cujo e-mail ndo consta da base de dados SABI.

6- Partindo de uma listagem inicial de
11.939 empresas, obtivemos uma listagem a
contactar de 2.398 empresas.

Listagem final
(excluidas empresas
sem contacto
de e-mail registado)

PME

(sem as grandes
e micro empresas)

2.898 empresas 2.398 empresas

O sistema de avaliacdo preconizado ndo é
alimentadoapenaspordadosquantitativos.De
acordo comuma analise efetuada aos modelos
de internacionalizacdo mais relevantes, a
apresentar no Capitulo 2 do presente estudo,
foram reunidas as caracteristicas a captar
via inquérito. De acordo com os modelos
analisados, importa estudar as motivacées



para a internacionalizacdo, as caracteristicas
dos empresarios e dos recursos humanos
das empresas, os mercados escolhidos, o
grau de comprometimento com a expansao
internacional, entre outras caracteristicas.

Como tal, foi desenvolvido um inquérito
(Anexo Il ao presente estudo) com um total de
10 perguntas, com uma média de tempo de
preenchimento de 15 minutos.

As respostas ao inquérito foram limitadas,
sendo que apenas 5% das empresas

A ferramenta do inquérito tem vantagens cla-
ras em termos de respostas e corresponden-
te quantidade de informacado recolhida, apre-
sentando igualmente uma maior comodidade
para as empresas inquiridas, permitindo um
alcance superior para o nosso estudo. No en-
tanto, um dos propoésitos do presente estudo
é o desenvolvimento de um mecanismo de
avaliacdo do estado de internacionalizacao
das PME do Norte. Para tal, preconizamos que
a abordagem ideal seria a da utilizacao com-
plementar das ferramentas do inquérito e da
entrevista, por forma a fortalecer a interpre-
tacao estatistica e o enquadramento teérico
das respostas obtidas através do inquérito.

Assim, a analise passou pela identificacao de
case studies, aos quais foi atribuido um nivel
superior de aprofundamento, procurando
detalhar as tendéncias evidenciadas pela
analise amostral ou que retratem situacées

contactadas optou por responder. Ainda
assim, foi possivel obter matéria de estudo
relevante pela variedade de respostas,
quer ao nivel dos setores abrangidos pelo
estudo, das varias regides NUT Ill e de dos
diversos estagios de internacionalizacdao em
que as empresas se encontram. Deste modo,
foi reunida informacdo suficiente para
que fosse desenvolvido um mecanismo de
avaliacao do estado de internacionalizacao
das PME do Norte.

1-4-
STAS AS PME

complementares. O critério de selecao
primordial foi o enquadramento em cada
um dos modelos de internacionalizacdo
selecionados para o presente estudo. Em
seguida, foram selecionados casos com
caracteristicas invulgares, quer em relacao
aos setores em que essas empresas atuam,
quer em relacao a sua localizacao.

O instrumento da entrevista foi também
importante para consolidar a informacao
relevante paraomapeamentodenecessidades
eodesenhodeprodutos e servicos que melhor
se ajustem as necessidades das empresas.

E de referir, por dltimo, que as entrevistas
foram conduzidas por analistas com
formacao superior em Ciéncias Econdémicas
e experientes em Internacionalizacao.
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2

MODELOS DE INTERN

2 l1l
CORRENTES MAI:

Perante o desafio de desenvolver um sistema
de avaliacdao do grau de internacionalizacao
de uma PME, seria limitativa uma mera
abordagem de acordo com os ndmeros e
indicadores habitualmente utilizados, seja
o Volume de Negbcios Internacional, seja
a Intensidade de Exportacao ou quaisquer
outros indicadores similares.

A teoria econémica sobre internacionalizacao
é vasta e tem apresentado evolugoes
constantes ao longo dos ultimos 40 anos. As
abordagens variam essencialmente através
do foco do estudo adaptado as caracteristicas
das empresas estudadas e ao momento em
que é efetuado o estudo. Mas, apesar de
existirem correntes tedricas mais recentes
e mais especificas, as bases tradicionais
que explicam a internacionalizacao foram
formuladas ha cerca de trés ou quatro
décadas. Nessa altura existiam entraves
substancialmente  maiores, pelo que,
a abordagem a mercados internacionais era
uma faculdade limitada a grandes empresas.
No entanto, dada a evolu¢do verificada até
hoje, é possivel concluir que as PME enfrentam
problemas internacionais semelhantes aos
das empresas maiores. No caso especifico
das PME dos setores abrangidos no presente
estudo, com atividade industrial e fortemente
expostos as evolucdes tecnolégicas, j@ nao
érazoavelumaabordagem limitadaaomercado
nacional, sem ter em conta as oportunidades
apresentadas pelo mercado global.
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E TEORICA

tA AS PME

O desafio foi, portanto, o de reunir correntes
de pensamento que permitissem uma
abrangéncia aos setores de atividade
selecionados e as especificidades do nosso
pais e do tecido industrial da regidao Norte,
em particular. Dada a evolucao da atividade
comercial internacional, um estudo sobre
internacionalizacdao exige a necessidade de
conhecer especificamente a estrutura das
PME, segmentando-as por forma a obter as
suas caracteristicas e perfis em termos de
internacionalizacao. Consequentemente,
sendo vasta a teoria econdmica sobre
internacionalizacao, tem-se verificado uma
tendéncia para a proliferacdo de estudos
com focos mais especificos, sendo que no
presente estudo pretendemos desenvolver
uma ferramenta de avaliacdo de utilizagao
mais ampla.

Surgiu, portanto, a necessidade de partir
do modelo sobre internacionaliza¢dao, mais
classico e amplamente reconhecido, o
Modelo Uppsala. Trata-se de um modelo que
preconiza o caminho de internacionalizacao
como um processo gradual e por etapas de
aprendizagem incremental através do qual a
empresa acumula e integra o conhecimento
adquirido nos mercados estrangeiros. Tal
evolucdo manifesta-se em fatores como a
distancia cultural dos mercados de destino
e o grau de compromisso com 0 processo
de internacionalizacdo, que pode ser
manifestado através do modo de abordagem
aos mercados internacionais ou o grau



de investimento efetuado, entre outros
fatores. O facto de se tratar de um modelo
descrito por etapas, permite avaliar em que
medida as PME estudadas percorrem este
caminho ou se dispéem de “atalhos” no seu
processo individual de crescimento. Assim,
a estratégia que delineamos foi a de avaliar
todas as empresas estudadas de acordo com
0 Modelo Uppsala. Tal permitiu que fossem
estabelecidos padrées que nos permitiram
selecionar quais das correntes tedricas
alternativas sdo relevantes para o estudo do
processo de internacionalizacao das PME na
regido Norte.

Desde logo, identificamos empresas em
que as relacdes comerciais e o processo de
desenvolvimento dos parceiros de negocio
se sobrepunham ao processo de decisdo
individual dessas empresas. Como tal,
torna-se relevante o estudo da Teoria de
Internacionalizacao em Rede.

Outro fen6meno detetado é o de empresas

O Modelo Uppsala apresenta o processo de
internacionalizacdo da empresa como um
conjunto de varios passos que representam
o processo gradual de aprendizagem
incremental através do qual a empresa
acumula e integra o conhecimento adquirido
nos mercados estrangeiros. E baseado nos
estudos pioneiros desenvolvidos nos anos
70, na Universidade de Uppsala, na Suécia.
Partindo de estudos baseados na experiéncia

contactadas que abordam com sucesso
mercados sem grandes afinidades culturais
ou proximidade fisica, "queimando etapas”
baseadas em fatores de competitividade
intrinsecos a propria empresa, sua localizacao
ou até ao produto comercializado e setor
em que atuam. Tais caracteristicas tornam
relevante, mais uma vez, o estudo da Teoria
de Internacionalizacdo baseada em Recursos
Criticos da Empresa.

Por dltimo, identificamos algumas empresas
que exportam uma proporcao consideravel
do seu Volume de Negobcios, logo nos
primeiros dois anos de atividade. Sao
empresas que apresentam caracteristicas
que permitem que sejam estudadas a luz da
teoria das Born Globals.

Estas quatro correntes de pensamento
em termos de internacionalizacdo, serao
abordadas mais aprofundadamente de seguida,
sendo destacadas as caracteristicas relevantes
a estudar no nosso modelo de avaliacao.

2.2,
DDELO UPPSALA

observada em firmas Suecas, Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e
Vahlne (1977) construiram o modelo mais
vezes reconhecido, em termos de teoria sobre
internacionalizacao, e que servira de base a
abordagem tedrica do presente estudo.
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Etapa 1 Etapa 2

Exportacoes
esporadicas

Exportacoes
através de agente

Fonte: Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975

O modelo de Uppsala segue uma légica
progressiva e incremental de aquisicao
de conhecimento. Segundo Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975), o processo
de internacionalizacao desenvolve-se
em quatro estagios acima representados
esquematicamente:

(i). Um primeiro contacto com o mercado
através de exportacdes esporadicas, sem um
grande compromisso de recursos, mas com um
grau reduzido de conhecimento dos mercados;

(ii). As exportacdes através de agente ou
distribuidor que facultammaiorconhecimento
do mercado exigindo, consequentemente, um
maior comprometimento de recursos;

(iii). O estabelecimento de uma subsidiaria
comercial ja permite a empresa o controlo
diretodocanaldeinformacdo,apresentando
naturalmente mais um acréscimo de custos
e riscos;

(iv). Por altimo, a subsidiaria produtiva exige
o nivel maximo de compromisso de recursos.

Neste modelo sobressaem as ideias-chave:

- O compromisso do mercado é representado
pela quantidade de recursos empenhada no
mercado em questao;

- O conhecimento do mercado, seja geral ou
especifico, resulta do decorrer da atividade
da empresa no uso dos referidos recursos;

- A experiéncia que é tida como fulcral
num processo de internacionalizacao
(Penrose, 1959);
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Etapa 3

Etapa 4

Subsididria
Produtiva

Subsidiaria
Comercial

- A limitacdao do conhecimento condiciona o
processo de decisdao (Cyert e March, 1963;
Aharoni 1966).

Ora a partir dos mecanismos basicos abordados
em anteriores trabalhos, Johanson e Vahlne
(1977), desenvolveram um modelo por etapas
da internacionalizacdo no qual o output de
um conjunto de decisdes torna-se o input das
seguintes. Existe, portanto, uma relacao direta
entre conhecimentodomercado e compromisso
com o mercado. O conhecimento pode ser
considerado um recurso e, consequentemente,
quanto melhor o conhecimento sobre um
mercado, mais valiosos sdo os recursos
e mais forte é o compromisso com o mercado.
Sob este modelo, uma empresa aumentara
gradualmente a sua escala de operacoes
existentes no mercado até que a sua fronteira
de risco toleravel seja atendida.

Quanto menor a incerteza, seja devido
a experiéncia de mercado ou a condigGes
locais estaveis, maior a probabilidade
de a empresa tomar boas decisbes de
escala. A titulo de exemplo, as empresas
desenvolvem conhecimento que lhes
permite a identificacdo de oportunidades
de negdcio, que por sua vez permitirdao o
estabelecimento de novos compromissos de
mercado. Estes compromissos levam, por sua
vez, a identificacdao de novas oportunidades
(Johanson e Vahlne, 2003).



A chave do Modelo esta no binbmio entre
compromisso de recursos e recolha de
informacdao sobre o0s mercados. Assim,
a empresa aumenta gradualmente o seu
compromisso nos mercados externos

a medida que aumenta o seu conhecimento
sobre esses mercados. Tal experiéncia, por sua
vez, pode estimular novo e mais aprofundado
compromisso de recursos e sucessivamente.

A experiéncia do mercado levara a um
aumento gradual da escala de operacées e
da integracdo com o ambiente de mercado,
onde serdo tomadas medidas para corrigir o
desequilibrio em relacdo a situacao de risco
no mercado. Assim, a natureza incremental do
modelo manifesta-se na forma de selecionar
os mercados e na forma como se reage ao
risco de as diferencas culturais e a distancia
dificultarem a aquisicao de conhecimento. H3,
portanto, que ter em consideracao a nocao de
distancia psicolégica que é um fator de risco
que impede ou dificulta o fluxo de informacao
entre a empresa e o mercado. Torna-se assim

FASEADO - INT

O modelo de Uppsala tem sido alvo de
diferentes criticas, sendo que este processo
é natural dada a evolucdo verificada no
comércio internacional desde o final dos anos
70. No entanto, existem limitac6es ao modelo
que nao resultam necessariamente dessa
evolucdo. Uma das mais insistentemente
repetidas é a de o modelo descurar os

fundamental este conceito que materializa
as diferencas entre o pais de origem da
empresa e de destino, sejam ao nivel de
idioma, da cultura, dos sistemas politicos,
entre outros (Johanson e Wiedersheim-
Paul, 1975). Por esse motivo, as empresas
tendem, numa fase inicial, a estabelecer
relacbes com paises psicologicamente mais
proximos expandindo-se, gradualmente, para
localizagOes psicologicamente mais distantes,
a medida que vao ganhando experiéncia.

Fatores a ter em consideracao no modelo de
Avaliacao do Grau de Internacionalizagao:

- Nimero de paises em que a empresa esta
presente: nimero global, nimero de paises
com afinidades linguisticas e nimero de
paises préoximos fisicamente;

- Modos de entrada maioritariamente
utilizados, quer no inicio do processo de
internacionaliza¢ao, quer no momento atual;

- Nimero de anos decorridos desde o inicio
do processo de internacionalizagdo.

2.3.

IALIZACAO EM REDE

determinantes externos a empresa. Nao sao
relevados fatores econémicos basicos como a
dimensao de mercado e potencial de vendas
(Hirsch e Meshulach, 1991) ou as condicdes
de competitividade e o potencial do mercado
(Pedersen, 1999).

Assim, em 2009, Johanson e Vahlne
analisaram o modelo de Uppsala a luz de
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novos desenvolvimentos em matéria de
redes de negdcios, nomeadamente ao nivel
da influéncia dos parceiros na obtencao
de conhecimento e na escolha do modo de
entrada nos mercados estrangeiros. O foco
é, portanto, colocado no relacionamento da
empresa com outros atores (fornecedores,
clientes, distribuidores, concorrentes, setor
publico, entre outros). Assim, pertencer a uma
rede é percecionado como uma vantagem
competitiva na medida em que as relagoes
fomentam a especializacdo e competicao
empresarial levando a diminui¢ao dos custos.

Segundo este modelo, a competitividade de
uma empresa depende:

- Da competitividade e estrutura da rede em
que se insere;

- Do seu posicionamento no seio da rede;

- Da dinamica de promocao de relagées com
os elementos da rede mais relevantes.

A este prop6sito, é particularmente relevante
para as PME, a influéncia das relacoes em
rede com Grandes Empresas, quer na escolha
do modo de entrada, quer na escolha de
mercados (Coviello e Munro, 1997).

O funcionamento da rede também se
manifesta em relacoes de forcas equilibradas.
Perante a expansdo internacional de alguns
dos seus elementos, é natural que os restantes
sejam atraidos para se internacionalizar.
A proximidade geografica de empresas do
mesmo setor pode permitir a captacdao de
informacdo, muitas vezes de forma informal,
seja em conferéncias, atividades sociais ou
pelo mero contacto entre empresarios ou
colaboradores. Ao permitirem identificar e
explorar oportunidades, estas relacdes tém
um forte impacto na selecdo do mercado e
no modo de entrada escolhido (Johanson e
Vahlne, 2009).
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Outro tipo de internacionalizacdo em rede
ndo enquadravel segundo o Modelo de
Uppsala sdo as Joint-Ventures. A existéncia
de parceiros com conhecimento local é um
recurso valioso para as PME e que podera
potenciar um processo mais acelerado de
obtencao de conhecimento.

Por dltimo, de acordo com Lorga (2002)
as relacbes em redes internacionais
podem ser fracas, compreendendo pouco
empenhamento das partes e contactos pouco
frequentes, ou fortes implicando a existéncia
de confianca muatua proveniente de uma
relacdo longa com grande empenho das
partes e servicos reciprocos. As relagoes mais
aprofundadas permitem uma aquisicao de
conhecimento e recursos conducentes a uma
melhor identificacdo das oportunidades e
uma decisao mais racional da sua exploracao.

Fatores a ter em consideracdao no modelo de
Avaliacao do Grau de Internacionalizacao:

- Proporcao de vendas atribuidas a um
conjunto reduzido de parceiros da rede;

- Opcao por paises de destino recorrentes no
seu setor de atividade;

- Modos de entrada utilizados com forte
empenho de recursos no inicio do processo
de internacionalizacao.



ECONOMICO - |
EMI

De acordo com o Modelo Uppsala, o processo
de envidamento de compromissos adicionais
é feito de forma gradual e em "“pequenos
passos”. No entanto, tal ritmo pode ndo ser
compativel com a percecdo pela empresa da
disponibilidade de recursos e / ou condi¢oes
de mercado que permitam abordar os
mercados internacionais com ritmos mais
acelerados quer de empenhamento de
recursos quer de resultados em Volume de
Negocios Internacional.

Assim, o modelo baseado em recursos releva
a sua influéncia como vantagem competitiva
sustentada. O foco &, portanto, nos recursos
criticos como forma de tornear as condig6es
préprias condi¢cées do mercado. Assim, o
estabelecimento do modo de entrada surge a
partirdareferénciadosrecursos e capacidades
de uma empresa por si s6 (Sharma e Erramillj,
2004). O modelo surgiu do estudo de caso de
empresas que apresentavam uma evoluc¢do
mais acelerada do que uma analise as suas
leves estruturas faria prever, seja ao nivel do
patriménio e da estrutura de capital fixo, seja
ao nivel dos recursos humanos disponiveis.

Asempresastendemaescolherumaestratégia
de internacionalizacdo que depende dos
recursos geradores de valor especificos da
empresa. Para gerar vantagem competitiva,
os recursos de uma empresa devem ser
valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis
(Barney, 1997).

A visdo baseada em recursos da empresa
explica a selecao do modo de entrada através
de quatro pilares principais de acordo com
a probabilidade de estabelecer ou transferir
vantagens competitivas para o pais de destino
(Sharma e Erramilli, 2004):

- Probabilidade de estabelecer vantagem
competitiva nas operacdes de producao no
mercado doméstico;

2.4.

ACAO BASEADA
0S DA EMPRESA

- Probabilidade de estabelecer vantagem
competitiva em operacdes de marketing no
mercado doméstico;

- Capacidade de transferir vantagem gerando
recursos em operacées de producao para
parceiros no mercado doméstico;

- Capacidade de transferir vantagem gerando
recursos em operacdes de marketing para
parceiros do mercado doméstico.

Os dois primeiros pilares estdao associados
a decisao de localizacdo de operagées
de producao e / ou comercializacdo no
mercado doméstico, enquanto os dois
altimos envolvem a decisao de propriedade.
A questdo centra-se no apuramento do
beneficio previsto na transferéncia efetiva e /
ou eficiente de recursos e capacidades para o
mercado externo com uma erosao minima do
seu valor (Sharma e Erramilli,2004). Os modos
de entrada serao eficazes na preservacao do
valor dos recursos e recursos transferidos.

Em suma, a capacidade de estabelecer
uma vantagem competitiva no mercado
doméstico depende do grau em que ele
possa efetivamente transferir a sua vantagem
competitiva gerando recursos para o pais
anfitrido e a compatibilidade de recursos
especificos transferidos com os fatores para
o0 mercado externo (Sharma e Erramilli, 2004).

Fatores a ter em consideracdao no modelo de
Avaliacdo do Grau de Internacionalizacao:

- Valorizacdo do produto ou de um recurso
especificocomomotordainternacionalizacao;

- Proporc¢ao das Vendas por colaborador;

- Aposta em R&D e valorizacao da capacidade
de desenvolver novos produtos e patentes.
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2.5.
ACELERADO -BC

O processo de aquisicao de conhecimento
e de compromissos adicionais que evolui de
forma gradual, passo-a-passo, preconizado
no Modelo Uppsala, ndao explica fenbmenos
de empresas que exportam logo nos
primeiros anos da sua atividade. Também nao
é compativel com a existéncia na empresa de
experiéncia relevante anterior.

Surgiu, portanto, a necessidade de estudar
este tipo de empresas que, desde o
seu inicio, avancam rapidamente para
a internacionalizacao, por vezes descurando a
base doméstica, designadas por Rennie(1993)
como Born Globals. Tratam-se de empresas
que, desde a sua criagdo, prosseguem uma
visdo de se tornarem globais e que o fazem
sem qualquer periodo, prévio e longo,
dedicado ao mercado doméstico ou a sua
internacionalizacao.

Existe, no entanto, alguma indefinicao
tedrica quanto aos critérios para enquadrar
o conceito de Born Globals. De acordo com
Knight e Cavusgil (1996), podemos destacar
0s seguintes:

- Vendas para o mercado externo alcan¢am
uma proporcao minima de 25% do total nos
trés primeiros anos da existéncia da firma;

- Empresas de reduzida dimensao e de
orientacdo tecnolégica;

- Adocdoinicialde umavisao e estratégia para
se tornarem internacionais ou mesmo globais
praticamente desde a data da sua criacao.

Tradicionalmente, o modelo é mais aplicado
a setores tecnolégicos mais emergentes, mas
tem-se provado que o modelo podera ser
aplicado a outros setores. Um dos motivos
porque tal aplicacdo seja possivel é o papel
do empresario/empreendedor.

0o empreendedor desempenha um
papel fundamental na forma como
18

a internacionalizacdgo das Born Globals
se desenvolve. O seu perfil é decisivo ao
nivel do percurso académico e profissional,
possivelmente no estrangeiro. A propria
experiéncia de vida é fundamental ao
permitir a empresa o0 acesso ao seu capital de
conhecimento sobre os mercados externos,
nomeadamente, a sua rede de contactos
internacionais. Outro dos motivos que faz
com que este modelo seja aplicavel a varios
setores é a consideravel reducdo de custos de
comunicacao e de logistica de transporte.

Fatores a ter em consideracdao no modelo de
Avaliacao do Grau de Internacionalizacao:

- PerfildoEmpresarioeocapitaldeexperiéncia,
como motor da internacionaliza¢do;

- Intensidade de Exportacao elevada nos
primeiros anos de atividade da empresa;

- Produto altamente diferenciado e por vezes
destinado a nichos do mercado internacional;

- Modo de entrada flexivel e com pouco
compromisso de recursos.



Propusemo-nos a avaliar o potencial das
PME da regiao Norte de Portugal, no que
diz respeito as tendéncias e maturidade no
contexto internacional. Perante o desafio
de desenvolver um sistema de avaliacdo do
grau de internacionalizacdao de uma PME,
consideramos que ndo seria suficiente uma
mera abordagem de acordo com os nimeros
e indicadores habitualmente utilizados,

Avaliagdo - 0,00

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

Todos os parametros serao avaliados
quantitativamente de acordo com uma escala de
0a 5, sendo que a avaliacao final sera uma média
simples da avaliacdao dos 8 parametros definidos.

3

AVALIACAO DO GRAU
NALIZACAO DAS PME

seja o Volume de Negdbcios Internacional, o
indicador de Intensidade de exportacbes ou
quaisquer outros indicadores similares.

Assim, o Estudo foi idealizado com o intuito de
desenvolver um método de avaliacdo do grau
de internacionalizacdo e pretende fazé-lo sob
duas dimensoes: Qualitativa e Quantitativa.
Para tal desenvolvemos um sistema de
avaliacao segundo 8 parametros.

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals

Do lado esquerdo do grafico radial serao
avaliados os parametros quantitativos e do
lado direito, teremos os dados qualitativos.
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3.1.
ANALISE QUALITA

PME do Norte. E, portanto, considerado que
amesmaPMEpodeseravaliadasegundovarias
correntes tedricas e, como tal, estabelecemos
critérios para avaliacdo segundo as quatro
teorias apresentadas no capitulo anterior.

A analise qualitativa surgiu da analise
efetuada as correntes de teoria econémica
sobre internacionalizacao, que consideramos
mais relevantes e adaptaveis a realidade
do processo de internacionalizacdo das

Modelo Critérios de avaliacao Ponderadores
Uppsala Critérios de Escolha Valorizacdo dos critérios “"Proximidade fisica” e “"Proximidade linguistica e :
de Mercados cultural” :
Experiéncia N° de Anos de presenca no mercado internacional
Compromisso Valorizagdo dos graus de compromisso superiores como o estabelecimen- :
to de “Filiais Comerciais” e “Filiais Industriais” :
Destinos Valorizacdo da presenca em mercados de acesso mais complexo, quer por dis-
tancia Fisica quer por inexisténcia de proximidade cultural ou linguistica
Intensidade Exportadora Ponderacao da Intensidade Exportadora segundo o N° de Mercados em que
a PME esta presente, sendo valorizada Intensidade préxima de 100% em
simultaneo com a presen¢a num nimero elevado de mercados
Motivagoes e Escolha Valoriza¢ao dos critérios de escolha de Mercados “Contacto comercial ja
de Mercados existente” e "Acompanhar concorrentes” e das motivacdes para interna-
cionalizar "Acompanhar percurso de clientes/parceiros” e "Acompanhar
percurso de concorrentes”
Paises Recorrentes Proporcdo dos 5 mercados destacados por cada PME no Top 5 dos merca-
dos mais relevantes para o seu setor de Atividade
:Redes Compromisso a entrada Valorizacao dos graus de compromisso superiores, como o estabelecimen- :
: to de “Filiais Comerciais” e “Filiais Industriais”, no momento da aborda-
gem inicial ao mercado
Destinos Valorizagdo da presenga em mercados de acesso mais complexo, quer por :
distancia Fisica quer por inexisténcia de proximidade cultural ou linguisti- :
ca, no momento da abordagem inicial ao mercado :
Intensidade Exportadora Ponderagdo da Intensidade Exportadora segundo o N° de Mercados em que a :
PME esta presente, sendo valorizada Intensidade préxima de 100% em simul-:
taneo com a presenca num nimero reduzido de mercados :
Motivacdes Valorizacio das motivacdes para internacionalizar “Caracteristicas do pro-
duto” e “Caracteristicas dos Recursos Humanos disponiveis” :
Vendas por colaborador Valoriza¢do do Volume de Negdcios por trabalhador, como forma de valori-:
: zagao das estruturas mais leves :
‘Recursos :
:Criticos Compromisso a entrada Valorizacdo dos graus de compromisso superiores, como o estabelecimen- :
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Destinos

to de "“Filiais Comerciais” e "Filiais Industriais”, no momento da aborda-
gem inicial ao mercado

Valorizac¢ao do critério de escolha de mercados "Potencial antecipado do
produto no mercado destino” e das empresas que desenvolvem novos



Modelo Critérios de avaliacao Ponderadores
Recursos produtos para o mercado internacional e que afirmaram que o departamento :
- Criticos de R&D foi parte integrante do processo de internacionalizacdo :
Intensidade Exportadora Ponderacao da Intensidade Exportadora segundo o N° de Mercados em que
a PME esta presente, sendo valorizada Intensidade proxima de 100% em
simultdneo com a presenca num ndmero elevado de mercados
Motivac¢des Valoriza¢ao dos critérios de escolha de Mercados "Contacto comercial ja
existente” das motivacgdes para internacionalizar "Experiéncia pessoal e
perfil do empreséario”
: Born Intensidade Exportadora Ponderacao da Intensidade Exportadora, sendo valorizada Intensidade
préxima de 100% em simultaneo com uma presen¢a no mercado interna-

. Globals
: cional logo nos primeiros anos de atividade

Experiéncia Valorizada presencga no mercado internacional no primeiro ano de atividade:

E QUANTITATIVA

A andlise quantitativa foi idealizada para
avaliar as PME incluidas no estudo em fatores
fundamentais como Volume de Negocios
Internacional e a Intensidade Exportadora.
Foi necessario, no entanto, alargar o alcance
da avaliacdo introduzindo um ponderador de
comparacao com a média das PME do setor

Critérios de avaliacao
Vendas Internacionais

Intensidade Exportadora

Taxa de crescimento

QUANTITATIVA

Destinos

Ponderadores

incluidas no Universo amostral definido, isto &, as
cerca de 2 400 PME contactadas para responder
ao inquérito. Tal método permitiu uma avalia¢ao
mais consentdnea com a preponderancia
de cada PME na globalidade do processo de
internacionalizacao na regiao Norte.

Ponderacao do Volume de Negbcios Internacional em comparagao com
a média setorial

Ponderacdo da Intensidade Exportadora em comparacdo com a média setorial

Taxa de Crescimento do Volume de Negobcios Internacional no periodo
entre 2014 e 2016

N° de Mercados internacionais em que a PME esta presente
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3.3.
SISTEMA DE PON’

Os ponderadores utilizados na avaliacao
segundo os modelos de internacionalizacao
foram selecionados com base nas
caracteristicas previstas nas varias correntes
tedricas analisadas. Ora, o inquérito foi
idealizado para que fosse possivel transpor
toda a informacao estatistica para o nosso
sistemadeavaliacao.Desdelogo, asavaliacbes
utilizaram uma escala de 0 a 5 para que
pudessem ser avaliadas em funcdao da média.
No entanto, foi necessario combinar varios
subfactores de ponderacao para reforcar a
pontuacao de alguns critérios. A titulo de
exemplo, no modelo de internacionalizacao
em rede, a aposta em mercados mais remotos,
tem de ser mais valorizada nos primeiros
anos de internacionalizacdo. Neste caso
avaliamos em simultdneo a preponderancia
dos mercados remotos e numero de anos
que medeia o inicio de atividade e inicio do
processo de internacionalizacao.

No modelo Uppsala, temos entao valorizada
uma evolucdo progressiva, onde uma
“Intensidade  exportadora” reduzida é
caracterizada por uma experiéncia curta,
poucos recursos comprometidos e mercados
préximos. Intensidade exportadora elevada

implica cumulativamente as mesmas
caracteristicas. Uma pontuacdo maxima
implicaria uma intensidade exportadora

superior a 60%, experiéncia superior a 20
anos, maioria das vendas internacionais
baseada em filiais comerciais ou industriais
e uma predominancia de mercados remotos
cultural e fisicamente.

A este propésito, segundo o preceituado no
modelo Uppsala sobre as distancias fisicas e
culturais, agrupamos os mercados mundiais em
3 grupos, sendo o Grupo 1 o dos paises mais
préximos fisica e culturalmente e o Grupo 3 o
inverso. Tal divisdo esta listada em anexo ao
presente estudo e representada em mapa no
ponto 4.5. (ver anexo VI)

Pontuacao Intermédia Pontuacao Superior

Média arredondada a unidade nos critérios de escolha de mercado "Proximida-
de fisica” e "Proximidade linguistica e cultural”

Modelo  Critérios de avaliacdo Pontuacao Inferior
0-2
Critérios de Escolha de
Mercados
Experiéncia Experiéncia internacio-
nal inferior a 10 anos
Compromisso Preponderancia de
modos de entrada 1. In-
; direta por distribuidor
‘Uppsala ou 2. export, direta via

Destinos

Intensidade Exportadora

equipa comercial
< 20 mercados

Preponderancia dos
Grupos 1 ou 2
< 20 mercados

IE < 20%
< 20 mercados

Experiéncia internacio-
nal entre 10 e 20 anos

Preponderancia de
modos de entrada 1. In-
direta por distribuidor
ou 2. export, direta via
equipa comercial

>= 20 mercados

Preponderancia dos
Grupos2ou3
< 20 mercados

20% <= |E < 60%
>= 20 mercados

Experiéncia internacio- :
nal superior a 20 anos

Preponderancia de mo-
dos de entrada 4. Filial :
Comercial ou 5. Filial
industrial

Preponderancia dos
Grupos2ou3
>= 20 mercados

IE >= 60%
>= 20 mercados



No modelo de Internacionalizacdao em Rede,
a pontuacado, ao nivel das motivacdes para
internacionalizar, é semelhante a anterior. Ao
nivel da escolha de mercados e as estratégias

de abordagem de mercado segue uma estrutura
diferente. Sao mais valorizadas em fases iniciais
do processo de internacionalizacao as escolhas
e estratégias mais avancadas.

Pontuacao Intermédia Pontuacao Superior

Média arredondada a unidade dos critérios de escolha de Mercados “Contacto comercial:
ja existente” e "Acompanhar concorrentes” e das motivagdes para internacionalizar :
"Acompanhar percurso de clientes/parceiros” e "Acompanhar percurso de concorrentes”:

Modelo  Critérios de avaliacdo Pontuacao Inferior
0-2
Motivacoes e Escolha
de Mercados
Paises Recorrentes < 3 em 5 dos paises mais
recorrentes no setor
Compromisso a entrada ~ Preponderdncia de
: modos de entrada 1. In-
‘Redes direta por distribuidor

Destinos

Intensidade Exportadora

ou 2. export, direta via
equip comercial
> 5 anos de experiéncia

Preponderancia dos
Grupos 1 ou 2
> 5 anos de experiéncia

IE <20%

3 em 5 dos paises mais
recorrentes no setor

Preponderancia de
modos de entrada 1. In-
direta por distribuidor
ou 2. export, direta via
equip comercial

<=5 anos de experiéncia

Preponderancia dos
Grupos2ou3
> 5 anos de experiéncia

20% <= |E < 60%

>3 em 5 dos paises mais :
recorrentes no setor

Preponderancia de mo- :
dos de entrada 4. Filial
Comercial ou 5. Filial
industrial

Preponderancia dos
Grupos 2 ou 3 :
<=5 anos de experiéncia :

IE>=60%

< 20 mercados

No modelo de internacionalizacao baseado
em recursos criticos da empresa, a pontuacao,
aoniveldas motiva¢6es parainternacionalizar,
é semelhante as anteriores, valorizando
motivacoes proprias do modelo. Por sua vez,
a escolha de mercados e as estratégias de
abordagem de mercado sao novamente mais
valorizadas em fase iniciais do processo de
internacionalizacdo as escolhas e estratégias
mais avancadas.

>= 20 mercados >= 20 mercados

Acrescentamos apenas um critério de
vendas por trabalhador visto que o modelo
surgiu do estudo de caso de empresas que
apresentavam uma evolucao mais acelerada
do que uma analise as suas leves estruturas
faria prever. Tal evolucdo é justificada pela
existéncia de recursos proprios valiosos,
reconhecidos no mercado internacional.
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Modelo  Critérios de avaliacdo Pontuacao Inferior Pontuacao Intermédia Pontuacao Superior

0-2 3 4-5

Média arredondada a unidade da pontuacdo das motivacdes para internacionalizar :
“Caracteristicas do produto” e “Caracteristicas dos Recursos Humanos disponiveis":

Motivacdes

Racio >= 150 mil euros:
por colaborador

100 <= Racio < 150 mil
euros por colaborador

Racio < 100 mil euros
por colaborador

Vendas por colaborador

Média arredondada a unidade da pontuacio do critério de escolha de mercados
“Potencial antecipado do produto no mercado destino” e das empresas que de- :
senvolvem novos produtos para o mercado internacional e que afirmaram que o:
departamento de R&D foi parte integrante do processo de internacionalizagdo :

Compromisso a entrada

‘Recursos
:Criticos
Destinos Preponderancia dos
Grupos 1 ou 2
> 10 anos de experiéncia

Preponderancia dos
Grupos2ou 3
> 10 anos de experiéncia

Preponderancia dos
Grupo2ou3 :
< 10 anos de experiéncia:

Intensidade Exportadora = IE < 40% 40% <= IE < 60% IE>=60%

No modelo das Born Globals a avaliacao
é menos complexa. Além da valorizacao
das caracteristicas préprias ao nivel das
motivacées e dos critérios de escolha

dos mercados, sao apenas valorizadas
intensidades de exportacao elevadas logo no
arranque da atividade das empresas.

Modelo  Critérios de avaliacdo Pontuacao Inferior Pontuacao Intermédia Pontuacao Superior
0-2 3 4-5
Motivacoes Média arredondada a unidade da pontuacdo dos critérios de escolha de Mercados
"Contacto comercial ja existente” e das motivagbes para internacionalizar “Experi- :
éncia pessoal e perfil do empresario” :
EBorn Intensidade Exportadora = IE < 40% 40% <= |E < 60% IE >= 60%
:Globals :
: Experiéncia Sem experiénciainter- = Sem experiénciainter- = Experiénciainternacio- :
nacional no primeiro nacional no primeiro nal no primeiro ano de :
ano de atividade ano de atividade atividade :
Por dltimo, na andlise aos critérios a totalidade das empresas do setor no total

quantitativos é de destacar apenas ao
critério comparativo com a média do setor.
Importa esclarecer este critério que, de resto,
foi utilizado em todo o estudo. Qualquer
comparacao com a média do setor refere-se
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das 2 400 PME contactadas para responder
ao inquérito. Nos dois primeiros critérios,
uma proporcao de 1% significa que esse
ponderador é superior em 1% a média
do setor.



Modelo  Critérios de avaliacao

0-2

Vendas Internacionais
<-10%

Intensidade Exportadora
-10%

Taxa de crescimento Taxa < 25%

QUANTITATIVA

Destinos < 10 mercados

Por dltimo, para simplificar a interpretacao da
avaliacdo, optamos por estruturar a avaliacao

O Grau 1 de maturidade representa uma em-
presa que ainda esta a dar os primeiros passos
na internacionalizacdo. As exportagbes sao
esporadicas ou representam uma proporcao
negligencidvel do Volume de Negdcios. A ex-
periéncia e o capital de conhecimento sobre
mercados internacionais sao muito reduzidos
e, como tal, as dificuldades percecionadas
agigantam-se e os riscos de avancar para um
processo de internacionalizacao mais consis-
tente aparentam ser mais elevados. E vulgar a
sobrevalorizacdao de obstaculos como a con-
corréncia no mercado de destino, as barreiras
linguisticas e culturais ou até mesmo os sis-
temas de logistica. Consequentemente, op-
tam por exportar diretamente para mercados
proximos fisicamente, sobretudo Espanha.
Em suma, nas PME de Grau 1, o processo de

Pontuacao Inferior

Propor¢ao VNI médio

Proporc¢ao IE média <

Pontuacao Intermédia Pontuacao Superior

-10% <= Proporcao VNI ' Proporcdo VNI médio >=
médio < 10% 10% :

-10% <= Propor¢ao IE  Proporcao IE média >=
média < 10% 10%

25% <=Taxa < 50% Taxa >= 50%

10 <= N° de mercados ' >= 15 mercados

<15

JE MATURIDADE

por escalées que representam o grau de
internacionalizacao.

internacionalizacao arrancou, mas carece ain-
da de relevancia de compromissos suficientes
para que se possa dizer que tem um impacto
no dia-a-dia da empresa.

J& nos dois Graus intermédios, a atividade de
internacionalizacdao dos negbcios é ja parte
integrante das tarefas rotineiras da empresa
e é parte integrante do planeamento a médio-
longo prazo. Tendencialmente, sao PME que
estdo presentes em varios mercados e que
apresentam uma Intensidade Exportadora
entre 40 e 60%. A distincao entre os graus
2 e 3 prende-se apenas com o estagio de
evolucdao, ao nivel da preponderancia do
Volume de Negbcios Internacional e do
comprometimento com o processo, das
estratégias de abordagem aos mercados e ao

nivel da diversidade de mercados em que a
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empresa esta presente. Tratam-se igualmente
de empresas que ja disp6em de experiéncia
e conhecimento suficientes para identificar
riscos, obstaculos e oportunidades no
mercado internacional.

Por dltimo, o Grau 4 representa uma empresa
que é ja uma empresa multinacional. Tratam-
se de PME que ja funcionam numa logica de
abrangéncia mundial, em que o unico fator
que define a sua proveniéncia é a localizacao
da Sede. De resto, na atividade do dia-a-dia
da empresa, nas tarefas de planeamento
jd@ ndo existe qualquer separacdo entre
mercados, ha apenas clientes. As distancias
e as caracteristicas proprias de cada mercado
continuam a ser tidas em consideragao, mas
sao fatores que tém uma relevancia minima,
dada a experiéncia da empresa no mercado
internacional baseada no conhecimento
adquirido nos diversos mercados em que
esta presente. Assim, estas PME apresentam
tendencialmente Intensidades Exportadoras
préximas de 100%, Volumes de Negdcios
muito superiores as médias respetivas do
setor, estao presentes em pelo menos 20
mercados internacionais e apresentam
estratégias de abordagem dos mercados que
implicam o compromisso avultado de recursos
da empresa.
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PERFIL DE INTERNACIONA!

Nos capitulos seguintes, apresentaremos
uma  caracterizacdo do  perfil de

internacionalizacdo da PME da regido Norte,

de acordo com as respostas ao Inquérito e
com o Modelo de Avaliacdo desenvolvido,
destacando as caracteristicas mais marcantes

A

AS PME DA REGIAO NORTE

das PME estudadas.

Tal perfil foi baseado no contacto com 120
PME, distribuidas por 8 setores de atividade,
que incluem 133 CAE, e pelas 8 regides NUT
Il que compde a regidao Norte de Portugal.

As motivacdes que estao na base do processo
de internacionalizacdo de uma empresa sao
um indicador fundamental para a analise do
perfil de internacionalizacao prosseguido.

Desde logo, é possivel avaliar o verdadeiro
comprometimento com a ideia de
internacionalizacdo. E possivel discernir
também sobre se se trata de uma solucao
estruturada ou contingencial. Se se trata
de um passo natural, ou de uma resposta as
condi¢6es no mercado nacional.

As motivacées serdao igualmente uma
importante pista para qual a corrente
tebrica mais apropriada ao processo de
internacionalizacao em analise, visto que este
fator é abordado como determinante em todas.

Como tal, é importante verificar que
as limitacoes do mercado interno nao

constituem uma das motivacdes mais
valorizadas pelas PME contactadas.
Foi valorizado em primeiro lugar a

experiéncia pessoal e perfil do empresario.
Tradicionalmente, nas PME, a figura do

4.1.
MOTIVACOES

empresario é muitas vezes o fator dinamizador
da empresa, que tende evoluir em funcao
da sua lideranca. E até vulgar no tecido
empresarial da regidao Norte a transmissao
do negbcio de geracdo em geracao, huma
légica de evolucao familiar. No entanto,
num processo de internacionalizacdao, os
requisitos em termos de experiéncia e o perfil
de empresario tornam-se mais abrangentes
que o mero conhecimento do negécio e dos
meios de producdo. E nesse sentido que
estas caracteristicas sao tao relevadas quer
no Modelo de Uppsala como no modelo das
Born Globals. No caso do modelo Uppsala é
relevado o conhecimento adquirido o longo de
um processo gradual de internacionalizacao.
Ja no modelo Born Global, o curriculo e o perfil

do empresario sao considerados como o ponto
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de partida. E o perfil do empresario a base
sobre a qual se projeta um neg6cio pensado
de raiz como internacional.

As caracteristicas do produto foram avaliadas
como a segunda motivacao mais valorizada.
Mais uma vez, um sinal positivo de que existe
a percecao que o produto tem caracteristicas,
sejam de qualidade, de preco, ou outras que
permitem transmitir a ambicdo de internacio-
nalizar o negdcio. De acordo com o Modelo
de Internacionalizacao baseado em Recursos
Criticos, nos quais a empresa dispde de vanta-
gens competitivas, o ponto de partida para o
processo de internacionalizacdo é o reconhe-
cimento de o recurso, neste caso o produto,
permitir vantagens competitivas, quer no mer-
cado nacional, quer no mercado internacional.
De tal forma que essa percec¢ao ajuda a mitigar
o risco advindo do pouco conhecimento do
mercado internacional de que as PME dispdem
no inicio do processo de internacionalizacao.

A terceira motivacdo mais valorizada para
internacionalizar foi a de acompanhar o
percurso de clientes ou parceiros de negocio.
Aqui é de relevar a aposta em relacoes
duradouras com clientes como fator para,
simultaneamente, adquirir conhecimento

de mercados internacionais e garantir
procura nos mercados destino, mitigando
assim, algum risco percecionado a partida.
O processo de internacionalizacao torna-se
assim mais harmonioso. No entanto, estes
processos estao associados a uma elevada
dependéncia das empresas a um conjunto
reduzido de clientes ou distribuidores que
garantem o escoamento de grande parte do
Volume de Negocios, quer o Nacional, quer o
Internacional. Nestes casos, tal dependéncia
retira autonomia ao processo de decisao
da empresa em geral e particularmente ao
processo de internacionalizacao.

De resto é de destacar o facto de nenhuma das
opc¢oes disponiveis ter sido avaliada negativa-
mente, pelo que concluimos que todas as op-
coes sao relevantes. A valorizacao do sistema
de incentivos a internacionalizacdao podera
refletir os beneficios resultantes dos proje-
tos conjuntos de apoio a internacionalizacao,
através de uma co-promocao entre o tecido
empresarial e o movimento associativo.

Consideramos que é de relevar o facto de se
tratar de uma motivacao complementar para
a decisao de avancar com um processo de
internacionalizagao.

Motivacoes para a internacionalizacao

do empresario

(humanos, financeiros)

de clientes/parceiros

ainternacionalizacdoem Portugal

da comunicacao e logistica

Humanos disponiveis

0o 1

1 Experiencapessoacper. [
s Acompnherpercrso.
5. Acompanhar percurso de concorrentes [N
6 sstema de ncencvos |
7 Evolucio ecnalogica o ivel.
5. Carscteisics dos ecursos [

2 3 4 5
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Outro dos elementos fundamentais para
a nossa analise é o tipo de abordagem aos
mercados Internacionais. O modo de entrada
nos mercados internacionais permite a
avaliacdo do grau de compromisso com o
processo de internacionalizacdo. Quanto
maior for o compromisso de recursos, maior
serd o processo de aquisicao de informacao
sobre o mercado. No entanto, a alocacao
de recursos nas etapas iniciais do processo
confere riscos acrescidos. Desde logo o risco
de o mercado nao ser tao apelativo como
antecipado. Assim, de acordo com o modelo
Uppsala, a evolucao é mais cautelosa com o
minimo de empenhamento de recursos na
fase inicial e com uma evoluc¢do gradual de
acordo com as 6 hipoteses de resposta que
incluimos no Inquérito.

Ora, de acordo com as PME contactadas, nao
é aplicavel essa evolugao de aposta gradual
e consecutiva de mais recursos no mercado
internacional, preconizada no modelo
Uppsala. Cerca de 96% dos modos de entrada

337%- O40%

33,66%

4.2,

ODOS DE ENTRADA

relatados, sdao os incluidos nas primeiras
duas opcoes: “Exportacoes realizadas
indiretamente através de distribuidor” e
“"Exportacoes realizadas diretamente via
equipa comercial”. E é de referir que cada
PME poderia reportar no maximo 10 modos
de entrada. Apenas 3% das PME tém filiais
comerciais ou industriais que, segundo o
modelo Uppsala, constituem o nivel maximo
de empenhamento de recursos. Tal podera
ser sintoma de que, dadas as evolucoes ao
nivel das comunicacgées e das tecnologias ao
servico da Logistica. Mas, tal como iremos
abordar no ponto 4.5. do presente estudo,
os modos de entrada mais utilizados estao
intimamente relacionados com o facto
de, maioritariamente, as PME escolherem
mercados da Unido Europeia, préximos
fisicamente, e que permitem uma maior
aquisicao de conhecimento, implicando um
alocacao minimo de recursos.

KR Exportagdes realizadas indiretamente

através de distribuidor

LB} Exportacdes realizadas diretamente via

equipa comercial

3. Exportagdes realizadas diretamente via

comércio on-line

B 4. Licenciamento / franchising

5. Filial comercial

6. Filial industrial
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A abordagem as exportacdes realizadas
indiretamente através de distribuidor,
representa cerca de 34% dos Modos de
Entrada registados. Tal abordagem, além
de ndo permitir a recolha de informacao,
visto que o contacto com o cliente final esta
filtrado pelointermediario, resulta em alguma
dependéncia do mesmo. Mais uma vez, a
presenca de um distribuidor, podera causar
alguma dependéncia, retirando autonomia
ao processo de decisao da empresa em
geral e particularmente ao processo de
internacionalizacao.

A abordagem maioritaria é a que implica
Exportacées realizadas diretamente via equipa
comercial, representando 63% dos Modos
de Entrada utilizados. Tal estratégia implica
desde logo a sistematizacdo de um processo
de interacdo e aquisicao de conhecimento nos
mercados internacionais, seja sob a forma de
departamento ou ndo. O sucesso deste modo em
PME contactadas que tém diversas dimensodes
e estruturas, permite concluir que o processo
de evolucao verificado implicou o investimento
crescente na equipa comercial em detrimento de
outros modos que implicam o investimento nos
mercados de destino, nomeadamente em Filiais.

4-3-
BARREIRAS ENFI

O escalonamento dos obstaculos permite
igualmenteaobtencaodeinformacgaorelevante
sobre o estagio de internacionalizacdo em que
as empresas se encontram, visto que alguns
dos obstaculosincluidos no Inquérito colocam-

-se sobretudo em fase iniciais do processo
30

A este proposito, é de referir que apenas
33% das empresas apostou em estudos de
mercado no decurso do seu processo de
internacionalizacdao. Esta ferramenta poderia
ser importante para mitigar algum do referido
risco que advém das lacunas de conhecimento
do mercado. Por outro lado, 76% participou
em acbes coletivas de internacionalizacao,
tratando-se de uma proporcao mais adequada
aoperfilgeraldeinternacionalizacao verificado.

A utilizacao de Filiais comerciais e industriais
é residual e esta muito ligada a processos de
internacionalizacao em rede. Ou se tratam de
empresas inseridas em grupos multinacionais
ou se tratam de casos em que a PME se
encontra numa posicao em que tem de
investir obrigatoriamente para acompanhar
0s seus parceiros de rede, sob pena de perder
a oportunidade.

Por altimo, é de referir que nenhuma das
empresas contactadas utiliza o comércio
on-line ou contratos de licenciamento. Tal
poderia ser um método de obter vendas,
nomeadamente nos setores do Calcado, dos
Vinhos ou dos Téxteis. Requer, no entanto,
uma elevada aposta na marca prépria e na
defesa da mesma em cada mercado.

2% Burocracia, aspetos legais e politicos
. : nos paises de destino



de internacionalizacdo, como as lacunas
de conhecimento ou barreiras linguisticas
e culturais.

Dos 3 obstaculos mais valorizados destacam-
se apenas os dois primeiros, visto que se trata
dos Unicos considerados como relevantes
pela média de pontuacao atribuida.

O obstaculo da concorréncia no mercado de
destino surge naturalmente. Os mercados mais
proximos e mais vulgarmente explorados
pelas PME portuguesas tém uma dimensao
global muito superior ao mercado nacional,
fomentando naturalmente a existéncia de
players de dimens3o bastante superior a média
das PME portuguesas. ]a a relevancia atribuida ao
obstaculo da burocracia aspetos legais e politicos

nos mercados selecionados encontra-se também
refletido na escolha maioritaria de paises da
Unido Europeia como mercados de destino.

O facto de apenas dois dos obstaculos terem
sido classificados como relevantes implica que
grande parte das PME ja se encontram num
estagio de internacionalizacdao que permite
negligenciar fatores como as lacunas de
conhecimento, auséncia de Recursos Humanos
qualificados ou barreiras linguisticas e culturais.
Tal tendéncia ndo se altera substancialmente
se analisarmos apenas as PME com uma
intensidade exportadora inferior a 15%. O
unico fator que se altera para estas empresas é
o obstaculo relacionado com limita¢des ao nivel
da logistica que é considerado como relevante.

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao

1. Lacunas de conhecimentos sobre |-

o mercado internacional

2. Barreirastinguisticas e culturais [
3. Quadros com insuficiente

experiéncia internacional

4. Necessidade de efetuar alteracoes [N

significativas aos produtos

5. Acesso a financiamento.
6.Risco cambial. [
7. Obrigatoriedade de estabelecimento [

de estrutura organizacional no exterior

8. Concorrencia no mercado de destino.
9. Limitagaes naarea da logistca
10, Burocracia aspetos legais e politicos

nos paises de destino
0 1

2 3 4 5

A analise de indicadores quantitativos, base-
ada nas demonstracdes financeiras apresen-
tadas pelas empresas, é fundamental para
enquadrar e melhor interpretar a informacao
obtida através do Inquérito remetidos as PME.

L.4.

)OS INDICADORES

Indicadores médios das PME contactadas

Volume de Negcios Médio (milhdes de euros) = 5936

;Volume de Negdcios Internacional Médio '
:(milhdes de euros)



Ao nivel do Volume de Negbcios, as PME
estudadas apresentam uma tendéncia de
crescimento entre 7-9%. No entanto, ao
nivel do Volume de Neg6cios Internacional,
o crescimento verificado em 2016 destaca-
se por uma taxa de crescimento de cerca de
20%. Neste indicador, podemos concluir que
as empresas estudadas sao uma referéncia,
visto que apresentam uma média superior

em mais de 100% a média das 2 400 PME
contactadas. Tal como poderemos concluir
no capitulo seguinte, a média é influenciada
pela incidéncia de participacdao de empresas
de setores que apresentam um elevado
desempenho ao nivel da internacionalizacao
de bens na zona Norte, nomeadamente
o setor téxtil e o setor dos plasticos.

Evolucao do Volume de Negécios

10 000
9 000

8 000

7000 6996 6982
6 470
6 000

5000
4000
3000
2 000

1000

Volume de negécios Volume de negécios
2014 2015 2016

Volume de negécios

5136 5 465

4637

Volume de negécios
internacional 2014

Volume de negécios
internacional 2015

Volume de negécios
internacional 2016

Em consequéncia, também a evolucdo da
intensidade exportadora das PME estudadas
tem sido marcada pelo crescimento, sendo

mais acelerado em 2016 em que atinge uma
intensidade exportadora média de 60%.

70%

60%

Evolucao da Intensidade de Exportacao

e

50%

40%
IE2014

IE 2015 IE2016
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Ora torna-se claro que as PME incluidas no
presente estudo sdao de dimensdo superior
a média apresentada pelas cerca de 2 400
PME contactadas, quer ao nivel do Volume
de Negocios quer ao nivel da intensidade
exportadora, quando comparadas com dados
de 2015. Tal facto confirma a percecao de
que as empresas estudadas se encontram
maioritariamente em estagios avancados de
internacionalizacdo.

Outra caracteristica notada é o baixo impacto
do processo de internacionalizacdo no
Volume de Negocios Nacional. Apenas 44%
das PME estudadas admite que a quota de
mercado nacional cresceu com O processo
de internacionalizacdao e 51% refere que o
processo de internacionalizacdo nao teve
qualquerimpacto ou teve impacto negativo no
Volume de Negdcios no mercado doméstico.

De resto, todas as empresas participantes
apresentam Volume de Nego6cios Internacio-
nal entre 2014- 2016 e apenas uma empre-
sa nao exportou em 2016, apesar de ter ex-
portacoes nos dois exercicios anteriores. De
entre o universo de PME contactadas existem
cerca de 13% de empresas que nao tiveram
Volume de Negobcios Internacional em 2015.
Se alargarmos o critério a empresas com uma
intensidade exportadora inferior a 5%, mais
uma vez, nas empresas que participaram ao
presente estudo, obtemos uma proporcao de
cerca de 7%, em oposicao a uma propor¢ao
de 28% que nao exportam, no universo de to-
das as empresas contactadas.

Por ultimo, existe outro dado disponivel que
atesta um grau de maturidade superior nas
empresas que responderam ao inquérito em
relacao ao total de empresas contactadas. Em
média, as empresas que responderam tém uma
média de trabalhadores superior: 80 vs 50.

Outro dado que confirma o estado geral de
maturidade das PME participantes no estudo é
0 ndmero médio de anos que as empresas ja
acumulam de internacionalizacdo. Em média,
as PME apresentam uma intensidade de
exportagao superior a 5% ha cerca de 19 anos.

Ao nivel do produto exportado, 82% das
empresas exporta 0s mesmos produtos
que comercializa no mercado doméstico ou
produtos com ligeiras adaptacdes (packaging,
traducbes, aspetos legais). Apenas 10%
das empresas estudadas apresenta novos
produtos no mercado internacional e
16% exporta produtos com alteracoes
significativas. A este propdsito, dada a
baixa proporcao de desenvolvimento de
novos produtos ou produtos com alteragoes
significativas, torna-se surpreendente o
facto de 66% das PME estudadas referir que
a estratégia de internacionalizacao inclui
contribuicdes do departamento de R&D ou
incorporou atividades de R&D.
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4.5.

MERCADOS DE DE!

Segundo o Modelo Uppsala, as empresas
tendem, numa fase inicial, a estabelecer
relacbes com paises psicologicamente mais
proximos expandindo-se, gradualmente, para
localizagGes psicologicamente mais distantes,
a medida que vao ganhando experiéncia.

Ndo estando em causa o caracter mais gradual
ou mais acelerado da expansao, € um facto
que a abordagem a paises psicologicamente
mais distantes é caracteristica de processos de
internacionalizacao mais maduros. Apesar da
evolucdo em termos de logistica e de meios de
comunicacdo em geral, a distancia, sobretudo
a fisica, acrescenta mais riscos ao processo de
internacionalizacao de um negdcio.

Assim, optamos por criar 3 grupos de paises,
que representassem estes diferentes graus
de proximidade, seja fisica, seja linguistica ou
cultural. Assim, num primeiro grupo incluimos
0s paises mais proximos da Uniao Europeia e
todos os Paises de Lingua Oficial Portuguesa.
No segundo grupo, incluimos os restantes
paises da Unido Europeia, nomeadamente os
que aderiram mais recentemente, 0s paises
mais préximos fisicamente do Norte de Africa
e, por fim, os Estados Unidos e Canada4, devido
as similitudes culturais claras.

TOP 10
1° :Franca
2° :Espanha

70 hatia
- 8° :Bélgica :
9°Ang0la .................
10°Su1ga

Assim, as PME participantes no presente
estudo exportam para 55 mercados
diferentes. No entanto, apenas 10% dos
mercados considerados mais relevantes para
as PME estudadas fazem parte do grupo de
paises considerados mais distantes, fisica
e culturalmente (grupo 3). Cerca de 24%,
por sua vez, fazem parte do segundo grupo,
restando, a grande maioria para paises mais
proximos fisica e culturalmente (66%).

De resto, os mercados mais citados pelas PME
que participam neste estudo sao mercados
relativamente préximos psicologicamente,
de Portugal. Uma parte substancial do top
10 de mercados mais citados é preenchida
por paises da Unidao Europeia, sendo que
ainda incluimos o Reino Unido neste grupo.




Dos restantes 3, existem proximidades
linguisticas claras com Angola, pelo que se
trata de mais um dos mercados que incluimos
no grupo 1. Apesar de se tratar de um pais
que classificamos como pertencente ao
grupo intermédio, existe na Suica uma grande
comunidade emigrante portuguesa que ajuda
a tornar este mercado mais acessivel. Por
altimo, apesar da distancia fisica, o mercado
dos Estado Unidos nao podera ser considerado
um mercado psicologicamente distante,
visto que apresenta em grande parte do seu
territério, caracteristicas muito similares aos
mercados europeus.

Em suma, temos 8 paises do grupo de
paises mais préximos, 2 paises do grupo
de distancia cultural e fisica intermédia e
nenhum dos paises mais distantes. Trata-
-se de um sintoma de que, apesar de as
PME estudadas apresentarem alguma
maturidade em termos de Volume de
Negdcios Internacional e de Intensidade
Exportadora, e apesar das respostas ao
inquérito as questdoes sobre os obstaculos
a internacionalizacdo e sobre o critério de
escolha de mercados nao o refletirem, as
empresas continuam a optar por mercados
mais proximos, fisica e culturalmente.

Grupo 1
Grupo 2

Grupo3 [N
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4.6.

AVALIACAO DO PERF

Tendo abordado especificamente, os fatores
que concorreram para a conce¢ao de um méto-
do de avalia¢ao do grau de internacionaliza¢ao
das empresas portuguesas, importa apresentar
a avaliacdo para a média das PME estudadas.

O diagnéstico foi sendo elaborado nos pontos
anteriores e existem caracteristicas e padroes
que foram ja estabelecidos e que acabam por
transmitir ideias dissonantes entre si:

- Motivacbes para a internacionalizacao
concentradas sobretudo no perfil do
empresario ou nas caracteristicas do produto;

- Estratégia de abordagem aos mercados passa
sobretudo pela alocacao de poucos recursos,
seja através do recurso a Distribuidores ou

Avaliacdo - 3,03

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

Ora o grau de internacionalizacao obtido,
pontuac¢ao de 3 numa escala de O a 5, reflete
a existéncia de caracteristicas avaliadas
positivamente e negativamente, previamente
36
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através das equipas de Vendas;

- Bom desempenho ao nivel do Volume
de Negdcios Internacional e Intensidade
Exportadora;

- Opcdao por mercados proximos fisica e
culturalmente.

Os bons resultados ao nivel das exportacées
parecem ser sustentados ao nivel da
competitividade do produto e no espirito
empreendedor que caracteriza a evolugao
do negécio. No entanto, a aposta na
internacionalizacdo, é ainda marcada pela
aposta em mercados mais préximos através
de estratégias que implicam o compromisso
de poucos recursos.

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals

referidas. E reflete essa tendéncia, quer na
parte da avaliacdao quantitativa, quer na parte
que avalia segundo os modelos tedricos de
internacionalizacao mais relevantes.



Comecando pela avaliacao segundo os mode-
los tedricos de internacionalizacao, é de des-
tacar a prevaléncia dos modelos mais atuais
em relacao ao Modelo Uppsala. A antiguidade
do processo de internacionalizacao das PME
estudadas, 19 anos em média, poderia indicar
um processo mais cauteloso e segmentado.
No entanto, a pontuacdo sai afetada pela refe-
rida escolha de mercados e pelos recursos in-
vestidos no processo de internacionalizagdo.
De facto, as PME estudadas nao seguem uma
evolucao gradual e paulatina no seu processo
de internacionalizacdo, prevalecendo as em-
presas que cresceram rapidamente, seja pela
sua inclusao em redes de negécio, seja pelas
caracteristicas do produto, seja pelo espirito
empreendedor dos empresarios. E de desta-
car igualmente que a corrente tedrica mais
pontuada é a das Born Globals por valorizar
0s processos de internacionaliza¢dao mais ra-
pidos para intensidades exportadoras altas e
pelas caracteristicas empreendedoras do em-
presario que foi a motivacao para internacio-
nalizar mais pontuada pelas empresas.

E de reforcar que o facto de os critérios
definidos para avaliar segundo o Modelo
Uppsala resultarem em avaliagcdes mais
baixas que as dos outros Modelos nao
significa que se trate de um Modelo datado e
com pouca aplicacdo a realidade das PME do
Norte. Tal como referido no capitulo 2, sao os
fundamentos do Modelo Uppsala que acabam
por nortear os pressupostos de avaliacao das
restantes trés correntes teéricas avaliadas. E
nesse sentido que é possivel concluir que o
processo de internacionalizacao verificavel
diverge do Modelo Uppsala, sobretudo no
caracter gradual e progressivo descrito. Em
média, o processo de internacionalizacao das
PME estudadas toma “atalhos” que aceleram
o processo e isso sai refletido na avaliacao.

Ao nivel dos indicadores quantitativos
as pontuacdes sdao superiores refletindo
o facto anteriormente descrito de as empresas
participantes no estudo se tratarem de PME
que apresentam um desempenho acima da
média do setor. E de referir que o Volume
de Negocios Internacional e a Intensidade
Exportadora, de «cada uma das PME
é comparadacomamédiado universo de todas
as empresas contactadas que tém o mesmo
CAE. Tal comparacao permitiu estabelecer
os critérios de normalidade que permitiram
concluir que, em média, o desempenho
quantitativo verificado merece ser valorizado
positivamente.

Em suma, as PME da regiao Norte apresentam
uma avaliacao que reflete duas caracteristicas
fundamentais: por um lado, o desempenho ao
nivel do Volume de Negdcios Internacional e
ao nivel da intensidade exportadora é bom e
tem vindo a ter uma evolugdo positiva; por
outro lado, os mercados em que as PME estao
presentes e o grau de compromisso com
0 processo de aquisicdo e manutencao de
conhecimento sobre o mercado internacional,
indicam que o processo de consolidagcao no
mercado internacional, podera nao permitir
uma reacdo eficaz ao risco de oscilacoes
negativas de mercado. A melhor forma de
mitigar tal risco sera a diversificacao dos
mercados e uma estratégia de abordagem
aos mercados que permita o acumular de
experiéncia e de conhecimento suficiente
para munir as empresas da capacidade de
antecipar, preparar e mitigar essas oscilacées.
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5

ANALISE SETORIAL

O exercicio de sistematizacao do perfil de
internacionalizacdao da PME da regidao Norte
através de um sistema de avaliacao permite

avaliar, sob os mesmos parametros, os mais
importantes setores de atividade da regiao.

Importa, portanto, apresentar as tendéncias
setoriais que permitiram um enquadramento
mais completo das PME exportadoras da
regiao Norte.

!i’l:l-l
SETOR TEXTIL

DESEMPENHO

O setor téxtil é uma referéncia no tecido
empresarial da regido Norte e do Pais.
Apresenta uma dindmica exportadora
superior aos demais setores analisados, tal
como referido na anélise setorial incluida no
primeiro capitulo do presente estudo, sendo
que tal tendéncia se manifesta igualmente
na nossa amostra de empresas do Setor,
que participam no estudo. Os Volumes de
Negbcios Nacionais médios, apresentam
uma proporcdo anual superior em 30% a
média das empresas estudadas e uma taxa
de crescimento duas vezes mais elevada. Ja o
Volume de Negdcios Internacional apresenta
uma evolucdo atipicamente negativa em
2015, “disparando” em 2016 para uma
proporcao proxima do dobro do Volume de
Negocios Internacional da média geral das
PME estudadas.

Em consequéncia, a Intensidade Exportadora
oscilou de forma concordante até um total em
2016 de cerca de 83%.

Esta evolucdo demonstra o movimento de
retoma que se tem notado, nos ultimos anos,
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Evolucao do Volume de Negécios
Setor vs Total
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neste que é um setor industrial com mais
tradicdo na regidao Norte. Tal evolucdo nao é
alheia a fatores da nossa economia como por
exemplo a "primavera arabe" que resultou na
deslocalizacdo de muita da forca produtiva do
setor no Norte de Africa.



E de referir que a média de anos em atividade
das empresas deste setor é de cerca de
22 anos, sendo, que a mais antiga iniciou
atividade em 1954 e a mais recente em 2014
e ambas tém uma intensidade de exportacao
superior aos 83% de média verificados.
Uma das empresas do setor referiu que «a
empresa foi fundada pelo meu pai e devemos
a ele grande parte do crescimento. No entanto,
s6 comecamos a exportar a sério quando a
empresa jd ia na segunda geracao».

MOTIVACOES E OBSTACULOS ENFRENTADOS

Aoniveldas motiva¢des parainternacionalizar,
o setor Téxtil apresenta uma estrutura de
valoriza¢ao muito semelhante a média geral.

E de destacar apenas valorizacao superior ao
perfil e experiéncia pessoal do empresario. E
um facto que a média de anos que medeia o
inicio de atividade e o inicio do processo de

internacionalizacao é o mais baixo de todos

Evolucdo da Intensidade de Exportacao - Total Vs Setor

100% M setor ™ Total
(]
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0s setores, cerca de trés anos e meio. Ora o
perfil empreendedor do empresario é uma
caracteristica muito valorizada nos processos
de internacionalizacdao mais rapidos.

Destacamos igualmente uma valorizacao
inferior das caracteristicas do produto
como impulsionadoras do  processo
e as caracteristicas impulsionadoras dos
Recursos Humanos.

Motivacdes para a internacionaliza¢ao

4. Acompanhar percurso
de clientes/parceiros

5. Acompanhar percurso
de concorrentes

7. Evolugdo tecnolégica ao nivel

9. Caracteristicas dos Recursos

(o] 1

_________________________________________________________________________________

2. Mercadointernoesgotado B
3. Alargamente doleque derecursos FEEEEEEEEEE ...\
(humanos, financeiros)

e e o =
a internacionalizagdo em Portugal
da comunicacso e logistica

Humanos disponfveis _

M setor ™ Total

2 3 4 5
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De resto, as caracteristicas dos recursos  alguma experiéncia internacional. Um dos
humanos voltam a estar em foco nos empresarios do setor que contactamos, refere
obstaculos enfrentados. As PME do setor  que «temos contratado muitos licenciados,
téxtil valorizam mais as lacunas quanto a mas isso ndo resolve a dificuldade em
preparacao adequada dos Recursos Humanos,  encontrar as pessoas certas». Esta, no entanto,
nomeadamente a insuficiente experiéncia identificada uma clara caréncia ao nivel da
internacional. Podera ter a ver com a formacao dos Recursos Humanos para aceder
existéncia de uma elevada rotacdo de pessoal  a oportunidades nos mercados internacionais
neste setor, visto que as PME estudadas e até ao nivel do recrutamento.

apresentam em média, como empresa,

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao I setor Total

1. Lacunas de conhecimentos sobre [ —_—
o mercado internacional

2. Barreiras linguisticas e culturais

4. Necessidade de efetuar alteracdes significativas
aos produtos

5. Acesso a financiamento
i o T—
6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento [IEG_—G—_————

de estrutura organizacional no exterior
8. Concorréncia no mercado de destino T EE—

9. Limitacdes na area da logistica ]
10. Burocracia aspetos legais e politicos IEG_—_—_———

nos paises de destino
0 1 2 3 4 5

MODO DE ENTRADA Por ultimo, a utilizacao de Filiais comerciais

No setor Téxtil, as abordagens aos mercados é residual, mas ainda assim, superior a média
mais utilizadas ndo diferem muito da média ~ 93s empresas estudas representando cerca
das empresas estudadas. E de salientar apenas ~ d€ 5% do total.

uma menor dependéncia das exportacoes

realizadas indiretamente
através de distribuidor, que
representa apenas 19% dos
Modos de Entradaregistados.
A abordagem mais frequente
é também a que implica
Exportacoes realizadas
diretamente via equipa
comercial,  representando
76% dos Modos de Entrada
utilizados.

4,95%

L ES Exportagdes realizadas indiretamente

através de distribuidor
18,81%

L DY Exportagoes realizadas diretamente via

equipa comercial

3. Exportagdes realizadas diretamente via

comércio on-line

76,24% W . Licenciamento / franchising
5. Filial comercial

6. Filial industrial
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POR MERCADO DE DESTINO

Apesar do dinamismo do setor ao nivel
do Volume de Negobcios Internacional, os
mercados mais utilizados no setor Téxtil
concentram-se essencialmente no grupo dos
paises mais proximos cultural e fisicamente.
Cerca de 72% dos mercados citados como
mais relevantes para as empresas concentra-
se nesse grupo. No préprio top 5 do setor,
temos os 5 paises da Unido Europeia que
ficam mais préximos fisicamente.

E surpreendente o facto de a Espanha ndo
ser o mercado mais relevante do setor, dada
a proximidade a um dos maiores “players”
internacionais, com sede na Galiza. E de
registar adicionalmente a menor incidéncia
de mencbes a paises mais remotos cultural
e sobretudo fisicamente, podendo estar
relacionado com a forte concorréncia asiatica,
mais concretamente da China neste setor.

Todavia, ndo deixa de ser de registar esta
tendéncia para mercados de proximidade num
dossetores que temumadinamicaexportadora
ha mais tempo, quer na regidao Norte, quer no
resto do pais. Quando questionado sobre o
mercado do Reino Unido, um dos empresarios
do setor desvalorizou referindo que «por
agora ainda ndo sentimos nenhum efeito do
BREXIT. Fala-se disso, mas ainda ndo vemos
impacto na carteira de encomendas.»

AVALIACAO POR SETOR

O grau de internacionalizacdo obtido,
pontuacdo de 3,29 num total de 5, reflete uma
nota superioramédia das empresas estudadas
e resulta de uma preponderancia de cerca de
77% dasempresas de grau 3 de maturidade do
processodeinternacionalizacdo. Taltendéncia
é suportada pela dinamica das exportacoes
verificada nos Gltimos anos, nomeadamente,

o Volume de Negdcios Internacional acima da
média e a respetiva taxa de crescimento ao
longo do periodo estudado.

Ao nivel da avaliacao segundo os modelos
teoricos de internacionalizacao, a prevaléncia
dos modelos mais atuais em relacdo ao
Modelo Uppsala é uma tendéncia verificavel
em todos os outros setores. No entanto, a
pontuacao a luz do mais classico dos modelos
abordados € a mais alta e destaca-se de todos
0s outros setores analisados. Tal podera ser
explicado pela maturidade deste setor cujas
empresas participantes, em média, iniciaram
o0 seu processo de internacionalizacao ha mais
de 22 anos. No entanto, a pontuacgdo sai mais
uma vez afetada pela escolha de mercados
e pelos parcos recursos comprometidos no
processo de internacionalizagdo.

A corrente ted6rica mais pontuada é a das
Born Globals por valorizar os processos
de internacionalizacdo mais rapidos para
intensidades exportadoras altas e pelas
caracteristicas empreendedoras incluidas no
perfil do empresario, que foram a motivacao
para internacionalizar mais pontuada pelas
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empresas. Este é o efeito das empresas
do setor criadas mais recentemente e que
seguem um processo mais acelerado. Este é
0 setor em que a média de anos que medeia
o inicio de atividade e o inicio do processo
de internacionalizacdo é o mais baixo de

Avaliacdo - 3,29

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.
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todos os setores, cerca de trés anos e meio.
A internacionalizacdo em rede aparece
pontuada acima da média sobretudo pela
incidéncia da exportacdo em mercados
recorrentes no seio do setor.

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals




SETOR DE MAQ! £ MATERIAL ELETRICO

DESEMPENHO

O setor das Maquinas e Material Elétrico
também é o segundo setor mais exportador
na regido Norte e, em média, as PME do setor,
participantes no presente estudo, também se
destacam das demais em termos de Volume
de Negbcios Internacional.

Ao longo dos trés anos analisados, o Volume
de Negobcios Nacional apresenta valores
médios relativamente préximos da média
global das empresas estudadas e uma taxa
de crescimento também préxima da média,
apesar de ligeiramente inferior.

J& o Volume de Negdcios Internacional,
entre 2014 e 2015, é superior em 20% a
média global. No entanto, impulsionada pela
evolucao do setor téxtil descrita no ponto
anterior, a evolucao positiva da média global
eliminou o destaque do setor em relacdo aos
demais em 2016.

Em consequéncia, a intensidade exportadora
oscilou de forma concordante, convergindo
para a média global verificada em 2016, de
cerca de 60%.

Tal evolucao podera ser explicada pelo
perfil de internacionalizacdo do setor, que
indica processos mais lentos do que a média
verificada. Auma média de anos em atividade
das empresas deste setor de cerca de 26
anos, corresponde uma média de tempo
que medeia entre o inicio de atividade e do
processo de internacionaliza¢do de cerca de
13 anos.

5.2.
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MOTIVACOES E OBSTACULOS ENFRENTADOS

A estrutura de valorizacao das motivacoes
parainternacionalizar do setor das Maquinas e
Material ELétrico é também muito semelhante
a média geral.

Destaca-se, mais uma vez, a valorizacao
superior ao perfil e experiéncia pessoal do
empresario. No entanto, a média de anos que
medeia o inicio de atividade e o inicio do
processo de internacionalizacdao é dos mais
altos de todos os setores analisados, cerca de
12 anos. Como tal, inferimos que a énfase é
atribuida a experiéncia adquirida no seio da
empresa e ndo experiéncia prévia mais vulgar

nos processos das Born Globals.

Destacamos igualmente uma valorizacao
superior da evolucao tecnolégica ao nivel da
comunicacao e logistica. Trata-se, de resto,
de um dos dois setores que mais valorizam
este fator, configurando uma oportunidade
para o desenvolvimento de servicos de apoio
especifico na area de logistica para o setor.

Por altimo, destacamos a valorizacao muito
inferior a média do impacto dos concorrentes,
como motivacdao para a internacionalizacao,
que ¢é uma das caracteristicas da
internacionalizacao em rede.

Motivacoes para a internacionalizagao

(humanos, financeiros)

de clientes/parceiros

em Portugal

e logistica

3. Alargamento do leque de recursos I
4. Acompanhamento do percurso
5. Acompanhamento do percurso de concorrentes N
6. Sistema de Incentivos a internacionalizacao I
7. Evolucao tecnolégica ao nivel da comunicagzo
8. Caracteristicas do produto ]
9. Caracteristicas dos Recursos Humanos disponiveis I —

0 1

M setor Total

2 3 4 5

Os obstaculos destacados pelas PME deste
setor apresentam também uma estrutura de
pontuacao semelhante média global. Apenas
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sao avaliados como passiveis de causar
obstaculo a concorréncia no mercado de
destino e a burocracia.



Principais obstaculos encontrados a internacionalizacio

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional

2. Barreiras linguisticas e culturais

3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional

4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos
5. Acesso a financiamento

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura

organizacional no exterior
8. Concorréncia no mercado de destino

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino _

M setor ™ Total
9 Limitagdes na drea da logistica [III—__ |
0 1 2 3 4 5

MODO DE ENTRADA

No setor das maquinas e material elétrico,
as abordagens aos mercados mais utilizadas
nao diferem muito da média das empresas
estudadas. A abordagem mais comum
é também a que implica exportagoes
realizadas diretamente via equipa comercial,
representando 57% dos Modos de Entrada
utilizados e a abordagem em que as
exportacdes sao realizadas indiretamente
através de distribuidor, que representa cerca
de 31% dos Modos de Entrada registados.

56,92%

30,77%

Por altimo, a utilizacdo de filiais industriais é
residual, mas a utilizacao de filiais comerciais
apresenta valores superiores a média das
empresas estudadas, representando cerca
de 9% do total. O responsavel de uma das
empresas do setor confessou que «0 sucesso
das nossas filiais internacionais tem estado
muito associado a escolha das pessoas certas
para liderar o projeto, mas mesmo com
controlo e gestao apertados é dificil tomar
decisdes remotamente e temos de confiar em
quem la esta».

L ED Exportagdes realizadas indiretamente
através de distribuidor

m, Exportagdes realizadas diretamente
via equipa comercial

3. Exportacdes realizadas diretamente
via comércio on-line

B 4, Licenciamento / franchising
B 5 Filial comercial

6. Filial industrial
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MERCADO DE DESTINO

Os mercados mais utilizados no setor
concentram-se essencialmente no grupo dos
paises mais préximos cultural e fisicamente.
Cerca de 61% dos mercados citados como
mais relevantes para as empresas concentra-se
nesse grupo (grupo 1). Por outro lado, cerca de
14% das empresas considera como mercados

mais relevantes mercados mais distantes
fisicamente e do grupo 3 como o exemplo do
Chile e Colédmbia citados por duas PME.

No top 5 do setor, destacamos que, uma vez
mais, temos uma maioria de paises da Unido
Europeia, sendo que os Estados Unidos
também apresentam relevancia neste setor.

TOP 5

POy
il aind
'3° Estados Unidos
49 Alemanha

AVALIACAO POR SETOR

O grau de internacionalizacdo obtido,
pontuacdo de 3,04 num total de 5, reflete uma
nota similar a média das empresas estudadas.
Tal tendéncia é suportada pela dindmica das
exportacées verificada nos altimos anos,
nomeadamente, o Volume de Negocios
Internacional e Intensidade Exportadora
acima da média do setor.

Ao nivel da avaliacdo segundo os modelos
teoricos de internacionalizacdo, o setor das
Maquinas e Material Elétrico é o que apresenta
uma pontuacdo mais proxima nas 4 correntes
tedricas avaliadas. A corrente tedrica mais
pontuada acaba por ser a das Born Globals
pela referida valorizacao superior ao perfil
e experiéncia pessoal do empresario. No
entanto, consideramos que dada a média de
anos que medeia o inicio de atividade e o
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inicio do processo de internacionalizacao ser
dos mais altas entre os setores estudados,
inferimos que a énfase é atribuida a
experiéncia adquirida no seio da empresa.

Tinhamos antecipado que o0s processos
de internacionalizacdo do setor deveriam
seguir o modelo baseado em redes, uma vez
que existem poucas marcas reconhecidas
portuguesas nesta fileira. No entanto, nao
foi possivel obter essa conclusdo. Assim,
consideramos que nenhuma das correntes
tedricas se destaca no setor das maquinas e
material elétrico.



Avaliacao - 3,04

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

M setor [ Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals

5.3.

SETOR DE RIAL DE TRANSPORTE

DESEMPENHO

O setor de Material de Transporte apresenta
igualmente uma dindmica exportadora de
destaque emrelacdo aos setores analisados,
mas tal influéncia é fortemente impactada
pelo desempenho das grandes empresas
do setor.

A média dos Volumes de Negocios Nacionais,
apresenta um valor semelhante, a das
empresas estudadas. No entanto, as taxas
de crescimento verificadas sao o dobro das
verificadas na média nos restantes setores.

Evolucao do Volume de Negdcios - Setor vs Total
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J4 no Volume de Negdcios Internacional,
apesar de as taxas de crescimento verificadas
serem também o dobro das verificadas na
média dos restantes setores, apresenta em
2016 uma proporcao cerca de 80% do volume
médio da média geral das PME estudadas.

A Intensidade Exportadora tem vindo a
crescer, mas fixa-se em 2016 nos 37%, que é
o valor setorial mais baixo da média geral das
PME estudadas.

E de referir que a média da Intensidade de
Exportacao do setor de Material de Transporte
é de 30%, em 2015, e das PME do setor é de
47%.

Acresce que o perfil de internacionalizacao
do setor indicia igualmente processos mais
lentos do que a média verificada. A média de
anos em atividade das empresas deste setor
de cerca de 29 anos e o periodo até ao inicio
do processo de internacionaliza¢do é de cerca
de 20 anos. Este hiato médio é o mais alto
entre os setores analisados.

No setor de material de transporte as PME
sdao sobretudo fornecedoras das grandes
empresas (OEM ou TIER 1), logo é normal que
as PME apresentem um Volume de Negdcios
Internacional inferior. No entanto, uma parte
substancial do seu produto é exportado
indiretamente.

MOTIVACOES E OBSTACULOS ENFRENTADOS

Aoniveldasmotivacdes parainternacionalizar,
o setor Material de Transporte apresenta uma
estrutura de valorizacao dispar da média
geral, com uma pontuacao mais baixa.

As Unicas pontuacdes que acompanham a
média geral sao as caracteristicas do produto e
aevolucdo ao nivel da comunicacao e logistica.
E de destacar apenas valorizacdo superior ao
percurso dos concorrentes, que indicia uma
48

Evolucao da Intensidade de Exportacao - Total Vs Setor

Setor M Total
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

IE 2014 IE 2015 IE2016

tendéncia para a evolu¢ao em rede.

Destacamos igualmente uma valorizacao
inferior da contingéncia de o mercado interno
se encontrar esgotado e as caracteristicas
impulsionadoras dos Recursos Humanos.



Motivacoes para a internacionalizacao M Setor [ Total

2. Mercado interno esgotado

(humanos, financeiros)

4. Acompanhamento do percurso
de clientes/parceiros

6. Sistema de Incentivos a internacionaliza¢ao
em Portugal

7. Evolucdo tecnolégica ao nivel da comunicagao
e logistica

8. Caracteristicas do produto

9. Caracteristicas dos Recursos Humanos disponiveis

o
=
N
w
~

Quanto aos obstaculos enfrentados, as PME  na evolu¢ao em rede, visto que a partilha de
do setor também apresentam uma estrutura informacao permite a mitigacao de muitos dos
de pontuacao inferior a média global. Apenas riscos e obstaculos que acabam por nao ser

foram reconhecidos os obstaculos associados tao valorizados como noutros setores.
a concorréncia no mercado de destino e a
burocracia. Esta é também uma caracteristica

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao M setor ¥ Total

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional _
2. Barreiras linguisticas e culturais ‘
3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional ‘
4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos &
5. Acesso a financiamento _

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino _

0 1 2

W
~
w
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MODO DE ENTRADA

Nas abordagens aos mercados mais utilizadas,
é de salientar apenas uma maior dependéncia
das exportacoes realizadas indiretamente
através de distribuidor, que representa cerca
de 44% dos Modos de Entrada registados.
Estatendéncia é contradit6ria com a verificada
nos restantes parametros de avaliacao
do setor, que apontam para processos de

52,00%

44,00%

POR MERCADO DE DESTINO

Apesar das intensidades de exportacao
inferiores @ média das empresas estudadas,
os mercados mais utilizados no setor do
Material de Transporte nao apresentam uma
concentracdo em mercados mais proximos
cultural e fisicamente. Apenas de 48% dos

internacionalizacdo em rede.

A abordagem predominante é também a que
implica exportacdes realizadas diretamente
via equipa comercial, representando 52% dos
Modos de Entrada utilizados.

Por altimo, a utilizacdo de filiais comerciais é
residual, mas ainda assim, superior a média
das empresas estudadas representando cerca
de 4% do total.

LR Exportagdes realizadas indiretamente
através de distribuidor

m, Exportagdes realizadas diretamente
via equipa comercial

3. Exportacdes realizadas diretamente
via comércio on-line

W 4, Licenciamento / franchising
5. Filial comercial

6. Filial industrial

mercados citados como mais relevantes para
as empresas concentra-se no grupo 1.

No top 5 do setor, apresentamos apenas 0s
3 primeiros, por serem os Unicos mercados
destacaveis. Os mercados em destaque sado,
mais uma vez, os mercados da Unido Europeia
mais proximos fisicamente.

TOP 3
1° : Espanha 2
2° : Franca
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AVALIACAO POR SETOR

O grau de internacionalizacdo obtido,
pontuacdo de 2,75 num total de 5, reflete uma
nota inferior a média das empresas estudadas
e resulta de uma preponderancia de cerca de
60% empresas de grau 1 e 2 de maturidade
do processo de internacionalizacdo. Tal
tendéncia é suportada pela dinamica inferior
das exportacoes verificada nos Gltimos anos,
nomeadamente, o Volume de Negbcios
Internacional e a intensidade exportadora
abaixo da média. E de destacar, tal como
referido anteriormente, a taxa de crescimento
ao longo do periodo estudado.

Ao nivel da avaliacdao segundo os modelos
tedricos de internacionalizacao, a prevaléncia
dos modelos mais atuais em relacao ao Modelo
Uppsala é uma tendéncia verificavel em todos

Avaliagao - 2,75

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

0s outros setores. Apesar de nenhuma das
correntes apresentar pontuagoes proximas da
média geral, a corrente tedrica mais pontuada
é a do modelo de Internacionalizacdo em
Rede. Tal pontuacao resulta do duplo efeito
da valorizacao da evolu¢ao dos concorrentes
como motivacao para a internacionalizacao
e pela escolha de mercados. Os mercados
escolhidos sdao mais distantes fisica e
culturalmente que a média geral, mesmo
perante indicadores quantitativos mais
modestos. E de relevar igualmente a tendéncia
superior para o estabelecimento de filiais
comerciais e industriais. Tal indicia a tomada
de passos mais acelerados em termos de
compromisso, como 0s nhumeros poderiam
indicar. Tais passos sao possiveis através da
evolucao em rede.

M setor Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals
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5-4-
SETOR DO PLASTIC

DESEMPENHO Evolucao do Volume de Negacios - Setor vs Total
A nossa avaliacao foi circunscrita ao setor do 20000

Plastico e suas Obras, visto nao termos tido 18 000 17478 ‘
participacao no estudo de qualquer empresa 16 000 ‘
do setor da borracha. 14000 130g5 13532 ‘
Ora o setor dos plasticos apresenta, por si so, 12000
um 6timo desempenho ao nivel do Volume 10000 ‘
de Negécios e uma dinadmica exportadora gooo (8 E747 =2 ues
superioramédiaglobaldossetoresanalisados, 6000 5094 5497 55
tal como referido na analise setorial incluida 4000 ey R
no primeiro capitulo do presente estudo. Tal 2000 ‘
tendéncia manifesta-se também na nossa 0

amostra de empresas do setor que participam VN2014 VN2015 VN2016  VN2014 VN2015 VN2016 ‘

no estudo. Mas o destaque do setor sao os
Volumes de Negbdcios no mercado nacional
que em média, apresentam uma propor¢ao
anual que é superior ao dobro da média das
empresas estudadas. O ritmo de crescimento
em 2016 foi o triplo da média global.

O Volume de Negbcios Internacional, apre-
senta uma evolu¢ao menos acelerada e mais
em linha com a média global, mantendo uma
proporcao 20% superior a mesma. A taxa de
crescimento verificada ao longo do periodo
analisado é semelhante a média geral das
PME estudadas, tendo acelerado em 2016.

Em consequéncia a Intensidade Exportadora Evolucao da Intensidade de Exportacao - Total Vs Setor
. . S M Total
evoluiu de forma concordante até um total de ~ 100% erer ot
cerca de 60% em 2016, também superior a 90%
média global de empresas estudadas. 8o%
70%
Assim, contrariamente ao verificavel ao 60%
nivel do Volume de Negdcios Nacional, o 50% —
Internacional cresce a uma cadéncia menos 40%
acelerada. Também neste setor, a média de 30%

anos em atividade das empresas é de cerca 20%

de 26 anos e o periodo até ao inicio processo
. . . ~ P 0%
de internacionalizacao é de cerca de 13 anos. IE 2014 IE 2015 IE 2016

10%
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MOTIVACOES E OBSTACULOS ENFRENTADOS

Aoniveldasmotivacoesparainternacionalizar,
este setor confirma a regra de pouca
discrepancia entre setores.

A valorizacdao da evolu¢dao em conjunto com
os clientes é igual a valorizagdo atribuida ao

perfil e experiéncia pessoal do empresario.
No entanto, a motivacdao mais relevante é
baseada nas caracteristicas do produto.

Destacamos igualmente uma valorizacdo
inferior da possibilidade de alargamento do
leque de recursos ao servico da empresa, sejam
financeiros ou na forma de recursos humanos.

Motivacoes para a internacionalizacao

1. Experiéncia pessoal e perfil do empresério
2. Mercado interno esgotado

3. Alargamento do leque de recursos
(humanos, financeiros)

4. Acompanhamento do percurso
de clientes/parceiros

6. Sistema de Incentivos a internacionaliza¢ao
em Portugal

7. Evolugdo tecnolégica ao nivel
da comunicacdo e logistica

8. Caracteristicas do produto

9. Caracteristicas dos Recursos Humanos disponiveis

M setor [ Total

2 3 4 5

Quanto aos obstaculos enfrentados, as PME
do setor dos plasticos apenas se destacam
das demais na imputacao dada as limitacoes
na area da logistica, sendo o Unico setor que
maior pontuacao atribui a este obstaculo.
Trata-se, portanto, de mais uma clara caréncia
setorial que devera merecer estudo adicional

ao nivel do planeamento das estratégias
setoriais futuras.

7

A relevancia desse fator é agudizada pelo
facto deste setor apresentar uma estrutura de
valorizagdo dispar da média geral, com uma
pontuacdo mais baixa.

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional
2. Barreiras linguisticas e culturais
3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional

4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura
organizacional no exterior

8. Concorréncia no mercado de destino

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino _

M setor ™ Total
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MODO DE ENTRADA

No setor dos plasticos, as abordagens aos
mercados mais utilizadas também nao diferem
muito da média das empresas estudadas. E
de salientar apenas uma dependéncia das
exportacoes realizadas indiretamente através
de distribuidor, importancia ligeiramente
superior a média global, representando cerca
de 39% dos Modos de Entrada registados.

A abordagem maioritdria é também a que

39,02%

60,98%

POR MERCADO DE DESTINO

Tal como sucedeu no setor téxtil, os
mercados mais utilizados no setor do Plastico
concentram-se essencialmente no grupo dos
paises mais préoximos cultural e fisicamente.
Tal concentracao é a maior de entre os setores
estudados, visto que 88% dos mercados
citados como mais relevantes para as
empresas concentra-se nesse grupo. No top
5 do setor, temos 5 paises da Unido Europeia
que ficam mais préximos fisicamente.

Ederegistaradicionalmente atotalinexisténcia
de incidéncia de mencbes a paises mais
remotos cultural e sobretudo fisicamente, por
nés identificados no Grupo 3.
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implica "Exportagdes realizadas diretamente
via equipa comercial”, representando 61%
dos Modos de Entrada utilizados.

Por altimo, a utilizacao de filiais inexistente,
quercomerciais,querindustriais.Oresponsavel
de uma das empresas contactadas refere que
«ainda estamos longe de ter uma sucursal em
cada mercado. Por agora a aposta em visitas
frequentes e agentes tem resultado bem».

BN Exportagdes realizadas indiretamente
através de distribuidor

m, Exportagdes realizadas diretamente
via equipa comercial

3. Exportagdes realizadas diretamente
via comércio on-line

W 4, Licenciamento / franchising
5. Filial comercial

6. Filial industrial




AVALIACAO POR SETOR

O grau de internacionalizacdo obtido, pontu-
acao de 3,18 num total de 5, reflete uma nota
superior a média das empresas estudadas e
resulta de uma preponderancia de cerca de
56% das empresas de grau 3 de maturidade
do processo de internacionalizagdo. Tal ten-
déncia é suportada pela dinamica das expor-
tacoes verificada nos ultimos anos, nomeada-
mente, o Volume de Negbcios Internacional e
a intensidade exportadora acima da média.

Mais uma vez, ao nivel da avaliacao segundo
0os modelos tedricos de internacionalizacao,
verifica-se uma prevaléncia clara dos modelos
mais atuais em relacao ao Modelo Uppsala.

Avaliacao - 3,18

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

A corrente tedrica mais pontuada é a
internacionalizacdo em Rede sendo o
setor com uma pontuacdo mais alta nesta
corrente tedrica, dos oito aprofundados.
Para tal, concorre a valoriza¢ao da evolucao
em conjunto com os clientes ou parceiros
comerciais e uma incidéncia do setor para
repeticao de mercados destacados por varias
PME estudadas.

A internacionalizacdo baseada em recursos
criticos tem igualmente uma pontuacao
elevada, em resultado da valorizacao
do produto como um dos principais
fatores motivadores para o processo de
internacionalizacao e pelo elevado valor do
racio de Volume de Negdcios por trabalhador.

M setor Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals
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5.5.
SETOR DO CALCAD

DESEMPENHO

O setor do calcado apresenta uma dinamica
exportadora bastante diferenciada dos 0000

demais setores analisados. 8197
8000 7587 758374797524

Desde logo, os Volumes de Negbcios médios no 2000 7O oy O
mercado nacional apresentam uma propor¢ao 6000 e

anual préxima da média das empresas 5 000 T
estudadas e uma taxa de crescimento quase 4000 G140 I OO

nula no periodo analisado. 5000

Por sua vez o Volume de Negécios Interna- 2000

cional tem uma dinamica completamente 1000

diferente. Nao sé bastante superior a média 0

Evolucao do Volume de Negécios - Setor vs Total

10000

glObal como apresenta uma taxa de cresci_ VN 2014 VN 2015 VN 2016 VN 2014 VN2015 VN 2016
mento anual crescente. Em consequéncia a

Intensidade Exportadora evoluiu até um total Evolugdo da Intensidade de Exportac3o - Total Vs Setor
em 2016 de cerca de 87%, que é o valor mais 100% W sewor HiTotal

alto de entre os setores analisados. 90%

. . e 80%
A elevada intensidade exportadora é uma das

caracteristicas mais marcantes das empresas

70%
60%

do calcado. A outra é o ritmo acelerado da 50%

evolucdo até estes valores de intensidade 40%

exportadora. A média de anos em atividade 30%

das empresas deste setor é de cerca de 26 20%

anos. No entanto, o periodo até ao inicio do 10%

processo de internacionalizagdo é de cerca de % e 2014 IE 2015 IE 2016
5 anos.

avalorizacao atribuida ao perfil e experiéncia
O setor do Calcado em conjunto com 0  pessoal do empresario que também

setor Téxtil sdo os que em média, mais e destaca ligeiramente das restantes
rapidamente avancam para o processo de  motivacdes pontuadas.

internacionalizacdao de entre os 8 setores
mais importantes do setor exportador da
regidao Norte.

Destacamos igualmente uma valorizacao
superior a média global da motivacao
para internacionalizar numa dindmica de

MOTIVACOES E OBSTACULOS ENFRENTADOS acompanhamento do percurso dos concorrentes.

O setor do calcado apresenta também uma
estrutura de valorizacdao muito semelhante a
média geral, com um destaque.

Assim, ao nivel das motivacoes, o setor parece
tender para o modelo de internacionalizacao
em Rede.

Quanto aos obstaculos enfrentados, as
PME do setor do calcado destacam-se da
média global dos setores analisados, pela

A valorizacao da evolu¢do em conjunto com
os clientes no setor do calcado é a mais alta
entre os setores estudados. S6 depois surge
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Motivacoes para a internacionalizagao M Setor [ Total

3 Alargament o e ey I N R
(humanos, financeiros)

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

em Portugal

da comunicacao e logistica

0 1 2 3 4 5

valorizagcao global inferior de grande parte
dos obstaculos listados. E identificavel
uma inferior valorizacdo da concorréncia
no mercado de destino e, a este proposito,
uma das empresas deste setor reforcou

que «o mercado interno é grande, mas a
nossa estratégia nunca foi crescer cd dentro.
Geralmente as oportunidades internacionais
libertam melhores margens. Se dependesse de
mim, s6 vendiamos a clientes internacionais».

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional

2. Barreiras linguisticas e culturais

3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional

4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos
5. Acesso a financiamento

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura
organizacional no exterior

8. Concorréncia no mercado de destino

9. Limitacdes na area da logistica

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino

M setor ™ Total
0 1 2 3 4 5

MODO DE ENTRADA

No setor do calcado é de salientar apenas
uma dependéncia inferior a média global das
exportacoes realizadas indiretamente através
de distribuidor, representando cerca de 22%
dos Modos de Entrada registados.

A abordagem maioritaria é também a que

implica exportacdes realizadas diretamente
via equipa comercial, representando 78%
dos Modos de Entrada utilizados. Quando
questionado sobre a oportunidade do
e-commerce, um diretor comercial de uma
empresa do setor referiu que «o comércio
on-line vai ser o futuro, mas hoje ainda nao
usamos porque a logistica para pequenas
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encomendas é complicada e onera muito o
produto para o cliente».

Por altimo, a utilizagao de filiais é inexistente,
quer comerciais, quer industriais.

21,62%

78,38%

POR MERCADO DE DESTINO

Apesar do dinamismo do setor ao nivel
do Volume de Negobcios Internacional, os
mercados mais utilizados no setor do Cal¢ado
concentram-se essencialmente nos paises do
grupo 1 (cerca de 65%).

No top 5 do setor, temos 5 paises da Unido
Europeia que ficam proximos fisicamente,
mas sao de destacar os mercados da Holanda
e Dinamarca, pouco citados noutros setores.

E deregistar adicionalmente abaixaincidéncia
de mencodes a paises mais remotos cultural e
sobretudo fisicamente.

Mais uma vez é de registar a tendéncia geral
para mercados de proximidade, noutro dos
setores que tem uma dinamica exportadora
mais madura, na regido Norte.
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LN Exportacdes realizadas indiretamente
através de distribuidor

m, Exportacdes realizadas diretamente
via equipa comercial

3. Exportagdes realizadas diretamente
via comércio on-line

B 4, Licenciamento / franchising
B 5. Filial comercial

6. Filial industrial




AVALIACAO POR SETOR

O grau de internacionalizacdo obtido,
pontuacao de 3,30 num total de 5, reflete
a nota mais alta de entre das empresas
estudadas. Este é igualmente o setor que
apresenta mais PME com grau 3 de maturidade
do processo de internacionalizacdao, numa
proporcao de cerca de 88%. Tal tendéncia
é suportada pela dinamica das exportacgoes,
nomeadamente, o Volume de Negdcios
Internacional acima da média, mas sobretudo
a Intensidade Exportadora mais elevada de
entre os 8 setores estudados. Isto apesar
de ndo apresentar uma grande variedade de
mercados nem uma taxa de crescimento alta.

Ao nivel da avaliacdo segundo os modelos
tedéricos de internacionalizacdo, a corrente

Avaliacdo - 3,32

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

tedricamais pontuada é adas Born Globals por
valorizar os processos de internacionalizacao
mais rapidos, intensidades exportadoras
altas e pelas caracteristicas empreendedoras
incluidas no perfil do empresario que foram
a motivacdo para internacionalizar mais
pontuada pelas empresas. Em média, este
é um dos setores em que a média de anos
que medeia o inicio de atividade e o inicio
do processo de internacionalizacdao é mais
reduzida, cerca de cinco anos.

A Internacionalizacdo em Rede aparece
pontuada acima da média, sobretudo pelas
motivacdes para a internacionalizacdo mais
valorizadas serem o percurso de clientes
e de concorrentes.

M setor Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals
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5- 6-
SETOR DOS METAIS

DESEMPENHO

O setor dos Metais Comuns e suas Obras é
relevante no panorama do tecido industrial 5000

R . . 8197
portugués, mas apresenta indicadores 8000 7479

economicos inferiores dao0s setores 7000 7011 6710

anteriormente analisados. Tal como acontece 6000 °7°

no setor do material de transporte, a dinamica 3314

| ) 5000 4290
exportadora estd mais concentrada nas 4000 4140

grandes empresas do setor, que apresentam 3226

JO T . 3000 2423 2598
uma média de Intensidade Exportadora de 2 000
cerca de 80%, em 2015. I I

Evolucao do Volume de Negécios - Setor vs Total

10000

1000
Os Volumes de Negdcios Nacionais médios, o

apresentam uma propor(s'ao anual de cerca VN 2014 VN2015 VN 2016 VN 2014 VN 2015 VN 2016
de 80% da média das empresas estudadas
e as taxas de crescimento inferiores apesar
de positivas. Ja@ no Volume de Negbcios
Internacional, apresenta uma proporcao de
cerca de 60% da média global, apesar de
se terem verificado taxas de crescimento

ligeiramente superiores a média geral das
PME estudadas. Evolucao da Intensidade de Exportacao - Total Vs Setor
Setor M Total

A Intensidade Exportadora tem vindo a 100%

crescer, mas fixa-se em 2016 nos 40%, que é
também préximo do valor setorial mais baixo 0%
da média das PME estudadas, verificado no 60%
setor automovel. 50%

90%
80%

40%

E de referir que tal Intensidade Exportadora é,
ainda assim, superior a média da Intensidade de
Exportacao das PME do setor, que ronda os 33%.

30%
20%
10%
O perfil de internacionalizacao do setor indicia 0%
igualmente processos mais lentos do que a
média verificada. A média de anos em atividade
das empresas deste setor de cerca de 33
anos e o periodo até ao inicio do processo de
internacionalizacao é de cercade 17 anos, sendo
o segundo mais alto dos setores analisados.

IE2014 IE2015 IE2016
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MOTIVACOES E OBSTACULOS ENFRENTADOS

Aoniveldasmotiva¢besparainternacionalizar,
o setor dos Metais apresenta duas oscilagoes

caracteristicas impulsionadoras dos Recursos
Humanos, tratando-se, a par do setor dos
moéveis, como um dos setores que mais

valorizam este fator. E também atribuida
uma valorizacdo superior a média, a busca
pelo alargamento do leque de recursos da
empresa.

merecedoras de destaque em relacao
a média geral.

Constata-se uma valorizacao superior das

Motivacoes para a internacionaliza¢ao M setor [ Total

de clientes/parceiros

em Portugal

da comunicagao e logistica

Quantoaosobstaculos enfrentados,as PMEdo
setor dos metais apresentam uma estrutura
de pontuacdao semelhante a média global.

Apenas sao consideraveis os obstaculos
associados a concorréncia no mercado de
destino e a burocracia.

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao M setor ¥ Total
1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional _
2. Barreiras linguisticas e culturais _
3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional —
4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos _
5. Acesso a financiamento _
6. Risco cambial _
7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura _
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, organizacionalnoexterior  ____ _ __ _ _ _ ___ _ ____ __________________
| 8. Concorréncia no mercado de destino _ |
9. Limitagdes na area da logistica —
| 10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino EEGEGEGEG_—_—_—_—-_-———————————S—m—
0 1 2 3 4 5
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MODO DE ENTRADA

No setor dos metais, as abordagens aos
mercados mais utilizadas nao diferem muito
da média das empresas estudadas. E de
salientar apenas uma maior dependéncia das
exportacoes realizadas indiretamente através
de distribuidor, que representa cerca de 45%
dos Modos de Entrada registados.

45,16%

49,46%

POR MERCADO DE DESTINO

Os mercados mais utilizados no setor
concentram-se essencialmente no grupo dos
paises mais proximos cultural e fisicamente.
Cerca de 61% dos mercados identificados
como mais relevantes para

A abordagem maioritaria é também a que
implica Exportacdes realizadas diretamente
via equipa comercial, representando 49%
dos Modos de Entrada utilizados.

Por dltimo, a utilizacao de Filiais comerciais
é residual, mas ainda assim, superior a média
das empresas estudadas representando cerca
de 5% do total.

KR Exportagdes realizadas indiretamente
através de distribuidor

m, Exportagoes realizadas diretamente
via equipa comercial

3. Exportagoes realizadas diretamente
via comércio on-line

B 4, Licenciamento / franchising
5. Filial comercial

6. Filial industrial

neste setor. Pela primeira vez surge o mercado
Angolano que &, no entanto, considerado, a
luz da abordagem Uppsala, um mercado de
proximidade cultural.

as empresas concentra-se no
grupo 1. Por outro lado, cerca
de 14% das empresas valoriza
mercados  mais  distantes
fisicamente como o exemplo da
Colémbia citada por duas das

PME inquiridas e que faz parte 1°ESp _____________________
do grupo 3. - 2%Franca
No top 5 do setor, destacamos 30 Estados Unidos
os paises da Unido Europela, 4°Angola """""""""""
sendo que os Estados Unidos
- 5%Alemanha : 6
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Uma das empresas contactadas refere que
«a nossa equipa comercial percorre todo
o mundo, mas nos mercados onde se fala

AVALIACAO POR SETOR

O grau de internacionalizacdo obtido,
pontuacao de 2,73 num total de 5, reflete a
nota mais baixa dos 8 setores analisados.
No entanto, este é o setor que apresenta
maior dispersdao de graus de maturidade.
Desde logo inclui as duas unicas PME
que apresentam grau 4 de maturidade do
processo de internacionalizacdo. Apresenta,
em simultaneo, preponderancias muito
préximas de empresas de grau 1, 2 e 3, que
fazem com que a avaliacdo diminua em
relacdo aos outros setores. Tal avaliacao é
também suportada pela dindamica inferior
das exportacgoes verificada nos ultimos anos,
nomeadamente, sendo que apenas o Volume

Avaliacdo - 2,73

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

portugués e onde se chega de camido as
oportunidades as vezes vém até nés».

de Negdcios Internacional e a Intensidade
Exportadora sao abaixo da média.

Ao nivel da avaliacao segundo os modelos
tedricos de internacionalizacdo, verificamos
a habitual prevaléncia dos modelos mais
atuais em relacdao ao Modelo Uppsala. No
entanto, apesar de nenhuma das correntes
apresentar pontuacdes proximas da média,
a corrente mais pontuada é a do modelo de
internacionalizacdo baseada em recursos
criticos das empresas. Tal corrente é
impulsionada pela valorizacdo do produto
como um dos principais fatores motivadores,
mas sobretudo pela valorizacao dos recursos
humanos como caracteristica potenciadora
do processo de internacionalizacao.

M setor Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals
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5.7.
SETOR DO MOBILI

DESEMPENHO

O setor do mobiliario apresenta uma dindmica
exportadora bastante diferenciada dos
demais setores analisados.

Desde logo, os Volumes de Negocios médios
do setor no mercado nacional apresentam uma
propor¢ao anual proxima de cerca de 50% da
média das empresas estudadas e uma taxa de
crescimento muito baixa no periodo analisado.

O Volume de Negobcios Internacional
apresenta uma tendéncia semelhante. Fixa-
se numa proporcao de cerca de 60% da
média global e com uma taxa de crescimento
igualmente baixa. A proporcao final fixa-se
nos 50%, dada a aceleracao da média global,
impulsionada pela evolugdo do setor téxtil.

A Intensidade Exportadora manteve-se
relativamente estavel nos 60%, sendo que
em 2016, tal indicador passa a ser pouco
superior @ média global.

E de referir adicionalmente que tal Intensida-
de Exportadora é superior a média da Inten-
sidade de Exportacao das PME do setor que
ronda os 43%.

Trata-se portanto de um setor com empresas
de dimensao inferior a média das empresas
estudadas, mas que mantem uma orientagao
forte para o mercado internacional.

A média de anos em atividade das empresas
deste setor é de cerca de 30 anos. No
entanto, o periodo até ao inicio processo de
internacionalizacao é de cerca de 16 anos.

MOTIVACOES E OBSTACULOS ENFRENTADOS

O setor apresenta uma estrutura de valorizacao
das motivacdes para internacionalizar muito
semelhante, globalmente, superior a média geral.

E, no entanto, o setor que mais valoriza
as caracteristicas do produto como fator
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Evolucao do Volume de Negécios - Setor vs Total
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motivador para desencadear o processo de
internacionalizac3o. E de destacar igualmente
uma valorizacao superior a média dos setores,
ao perfil e experiéncia pessoal do empresario.

Destacamos por ultimo a valorizagdo mais
elevada de entre os setores estudados, aos
sistemas de incentivos a internacionalizacao,
como motivagao para a mesma.




Motivacoes para a internacionaliza¢ao

3B e Aoy, I N N ye—
(humanos, financeiros)

de clientes/parceiros

6. Sistema de Incentivos & internacionalizacdo _—-—

em Portugal

M setor ™ Total

As PME do setor do Mobiliario apresentam
uma estrutura de pontuacdo, quanto aos
obstaculos enfrentados, diferente da média
global. Por um lado, também consideram
relevantes os obstaculos associados a
concorréncia no mercado de destino. Uma das
empresas do setor que contactamos referiu a
este prop6sito que «no nosso setor o produto
fala mais alto do que a marca, os clientes

fazem exercicios de benchmarking e tudo
0 que ndo cumprir é rejeitado». Por outro,
é o setor que mais valoriza a necessidade
de efetuar alteracbes significativas aos
produtos. De resto, cerca de 90% refere que
tem de abordar os mercados internacionais
com novos produtos ou com produtos com
adaptacoes significativas.

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacio

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional
2. Barreiras linguisticas e culturais

3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional

5. Acesso a financiamento

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura
organizacional no exterior

8. Concorréncia no mercado de destino

9. Limitacdes na éarea da logistica

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino

o

M setor ™ Total

[
N
W
~
v
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MODO DE ENTRADA

No setor do Mobiliario, as abordagens
aos mercados mais utilizadas sdao as duas
mais referidas pela média das empresas
estudadas. No entanto, as proporcoes de
utilizacdo sao inversas a média global. A
abordagem maioritdria é a que implica
exportacoes realizadas indiretamente através
de distribuidor, que representa cerca de 56%
dos Modos de Entrada registados. Apesar

43,64%

56,36%

MERCADO DE DESTINO

Os mercados mais utilizados no setor
concentram-se essencialmente no grupo dos
paises mais préoximos cultural e fisicamente.
Cerca de 75% dos mercados citados como
mais relevantes para as empresas concentra-
se no grupo 1. Por outro lado, cerca de 13%
das empresas considera como mercados
mais relevantes, mercados mais distantes
fisicamente como o exemplo o mercado da
Ruassia citado por duas PME.

No top 5 do setor, destacamos que, mais uma
vez, temos uma maioria de paises da Unido Euro-
peia, sendo que Angola, pais culturalmente proé-
ximo, também apresenta relevancia neste setor.
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desta preponderancia, uma das empresas
contactadas indica que a tendéncia é a de
inverter esse peso dos distribuidores: «o
maior problema de ter distribuidores é que
perdemos o contacto com o cliente, com
0 que ele quer e como espera que o produto
evolua... a longo prazo nunca funciona».
As exportacdes realizadas diretamente
via equipa comercial representam, por
sua vez, os restantes 44% dos Modos
de Entrada utilizados.

L ES Exportagdes realizadas indiretamente
através de distribuidor

LD Exportagdes realizadas diretamente
via equipa comercial

3. Exportacdes realizadas diretamente
via comércio on-line

B 4 Licenciamento / franchising
5. Filial comercial

6. Filial industrial

........................................




AVALIACAO POR SETOR

O grau de internacionalizacdo obtido,
pontuacdo de 2,93 num total de 5, reflete uma
nota inferior a média das empresas estudadas
e resulta de uma preponderancia de cerca de
57% de empresas de grau 2 de maturidade do
processo de internacionalizacao. Tal tendéncia
é suportada pela dindmica das exportacoes
verificada nos Gltimos anos, nomeadamente,
o Volume de Negobcios Internacional e a
diversidade dos mercados em que o setor
esta presente. No entanto, a Intensidade
Exportadora encontra-se acima da média do
setor, sendo o Unico indicador quantitativo
que concorre para o aumento da avaliagao.

Ao nivel da avaliacao segundo os modelos te-
oricos de internacionalizacdo, o setor do Mo-
bilidrio é o setor em que a avaliacao segundo
as 3 correntes tedricas mais utilizadas é mais
uniforme. A corrente te6rica mais pontuada

Avaliagao - 2,93

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

acaba por ser a das Born Globals pela referida
valorizacdo superior ao perfil e experiéncia
pessoal do empresario. No entanto, existem
também caracteristicas atribuiveis a outras
correntes. A valorizacao da qualidade do pro-
duto, baseada no design e na necessidade de
renovar constantemente cole¢ées, faz com
que a avaliacao ao nivel da internacionaliza-
cao baseada em recursos criticos se aproxime
da média global. De igual modo, a valoriza¢ao
do percurso dos clientes aponta a avaliacao
no sentido da internacionalizacdo em rede.
Sao, no entanto, tendéncias que nao se desta-
cam dos restantes setores analisados.

Assim, consideramos que nenhuma das
correntes tedricas se destaca no setor do
mobiliario, tal como aconteceu no setor das
maquinas e material elétrico, havendo uma
dispersao pelas varias correntes tedricas.

M setor Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals
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SETOR DAS BEBID

DESEMPENHO

A nossa avaliacao foi circunscrita ao setor das
bebidas, visto ndo termos tido participagao
no estudo de qualquer empresa do restante
setor alimentar.

Deresto,osetordasbebidas,maisconcretamente
o dos vinhos, apresenta um desempenho
bastante superior a do setor Alimentar.

Os Volumes de Negobcios Nacionais médios,
apresentam uma propor¢ao anual de cerca de
65% da média das empresas estudadas.

J& o Volume de Negbcios Internacional,
apresenta uma proporcao de cerca de 50%
da média global, tendo-se observado taxas de
crescimento ligeiramente inferiores a média
geral das PME estudadas.

Alntensidade Exportadoratemvindoacrescer,
fixando-se nos 44% em 2016, préxima do
valor setorial mais baixo verificado.

E de referir que, ainda assim, tal intensidade
exportadora é superior a média da Intensidade de
Exportacdao das PME do setor que ronda os 32%.

Mais uma vez, o perfil de internacionalizacao
do setor indicia antiguidade, mas nao
necessariamente maturidade. A média de
anos em atividade das empresas deste setor,
de cerca de 47 anos, é a média mais alta
verificada. Ja o periodo até ao inicio processo
de internacionalizacdao é de cerca de 12
anos, sendo o segundo mais alto dos setores
analisados. Uma das empresas contactadas
iniciou atividade em simultdneo com o seu
processo de internacionalizacao em 1842.

MOTIVACOES E OBSTACULOS ENFRENTADOS

Ao nivel das motivac¢des para internacionalizar,
o setor das bebidas apresenta uma estrutura
de valorizagcdao semelhante a média geral, com
apenas duas oscilacdes que merecem destaque.
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Evolucao do Volume de Negécios - Setor vs Total
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Os destaques que acompanham a média geral
sao experiéncia pessoal do empresario e as
caracteristicas do produto.

E de destacar, no entanto, uma valorizacdo
superior das caracteristicas do produto,
tratando-se do setor que mais valoriza este
fator. Por ultimo, é também atribuida uma
valorizacao superior a média, ao percurso
dos concorrentes como impulsionador do
processo de internacionalizacao.

Quanto aos obstaculos enfrentados, as
PME do setor das bebidas apresentam uma
estrutura de pontuacao semelhante a média
global. Apenas sao consensuais 0s obstaculos
associados a concorréncia no mercado de
destino e a burocracia.



Motivacoes para a internacionaliza¢ao M setor [ Total

1. Experiéncia pessoal e perfil do empresario

2. Mercado interno esgotado

3. Alargamento do leque de recursos
(humanos, financeiros)

4. Acompanhamento do percurso
de clientes/parceiros

] - e N N S N N

' 5. Acompanhamento do percurso de concorrentes

6. Sistema de Incentivos a internacionalizacao
em Portugal

7. Evolugdo tecnolégica ao nivel

9. Caracteristicas dos Recursos Humanos disponiveis

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacdo M setor ¥ Total

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional

2. Barreiras linguisticas e culturais

3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional

4. Necessidade de efetuar alteracdes significativas aos produtos
5. Acesso a financiamento

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura
organizacional no exterior

8. Concorréncia no mercado de destino

9. Limitagdes na area da logistica

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino

o
n
N
w
~
O}

MODO DE ENTRADA

No setor das bebidas, é de salientar apenas uma
menor dependéncia das exportacoes realizadas
indiretamente através de distribuidor, que
representa cerca de 29% dos Modos de Entrada 29,41%
registados. Aabordagem maioritariaétambéma
queimplicaexportacbesrealizadas diretamente
via equipa comercial, representando 71% dos
Modos de Entrada utilizados.

KR Exportagdes realizadas
indiretamente
através de distribuidor

m, Exportagdes realizadas
diretamente
via equipa comercial

3. Exportagdes realizadas
diretamente
70,59% via comércio on-line

i

u 4. Licenciamento
/ franchising

B 5. Filial comercial

Por altimo, o setor ndo recorre a utilizacao de
filiais comerciais ou industriais. 6. Filial industrial
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POR MERCADO DE DESTINO

Cerca de 53% dos mercados citados como
mais relevantes para as empresas concentra-
se no Grupo 1. E de destacar apenas cerca de
4% das empresas considera como mercados
mais relevantes, mercados do Grupo 3. Por
outro lado, trata-se do setor com maior
dispersao de mercados no Grupo 2. De resto,
dos 8 setores estudados, este é o Unico que
tem 3 paises extracomunitarios no top 3. Tal
facto torna-se mais relevante se tivermos
em consideracao que o mercado das bebidas
alcodlicas é dos mais regulados, a nivel
mundial. Um dos responsaveis contactados
refere que «nunca apostamos em ter
vendedores com mercados dedicados. Vao
para onde houver oportunidades».

AVALIACAO POR SETOR

O grau de internacionalizac¢do obtido, pontu-
acao de 2,93 num total de 5, reflete uma nota
inferior a média das empresas estudadas e re-
sulta de uma preponderancia de cerca de 64%
das empresas de grau 2 de maturidade do pro-
cesso de internacionalizacdo. Tal tendéncia é
suportada pela dinamica inferior das expor-
tacles verificada nos Gltimos anos, nomeada-
mente o Volume de Negdcios Internacional e a
Intensidade Exportadora abaixo da média.

Verificamos a habitual prevaléncia dos
modelos mais atuais em relacdo ao Modelo
Uppsala. No entanto, este é o setor em que o
modelo classico menos se aplica, apesar de o
setor dos vinhos em particular, ser dos mais
antigos no mercado internacional.

A corrente tedrica mais pontuada é a do
modelo de internacionalizacao baseada em
recursos criticos das empresas. Tal sucede
devido a uma valorizacdo do produto como
um dos principais fatores motivadores.

A tal ndo serd alheio o facto de a atividade de
70

IE vs Setor

VNI vs Setor

grande parte das PME estudadas ser na regiao
demarcada do Douro. Os produtos beneficiam
assim de uma caracteristica prépria inimitavel
no mercado internacional, sendo essa a base
de sustentacdo para o inicio do processo
de internacionalizacdao. Outro dos fatores
valorizados é o racio de Volume de Neg6cios
Internacional por trabalhador, que é o mais
elevado de entre os setores analisados.

Avaliacao - 2,93 M Setor ¥ Total

Taxa de Crescimento Rec. Crit.

Upsalla

Redes

N° Merc. Int. Born Globals



Tal como sucedeu com os setores de atividade,
o exercicio de sistematizacao do perfil de
internacionalizacdo da PME da regiao Norte

através de um sistema de avaliacao permite
avaliar,sob os mesmos parametros, o perfil das

6

NALISE REGIONAL (NUT Iil)

PME nas 8 regides NUT Ill analisadas. Importa,
portanto, apresentar as especificidades locais
e a forma como influenciam o processo de
internacionalizacao das PME exportadoras da
regido Norte.

Regiodes Proporcao Porporcao por Grau de Maturidade Setores mais relevantes
daAmostra Graul Grau2 Grau3 Graus

Alto Minho 7% 13%  38%  50% - Texdil

‘Alto Tamega 2% 50% - 50% - Bebidas e Metais -

AMPorto 34%  12% @ 29% 56% = 2% Metais,Maq. e Mat. Eletrico e Mat. de Transporte

‘Ave 12% 7% 21% 71% - Téxtile Maqg. e Mat. Eletrico

:Cavado ‘ 18% = 5% = 45% 50% - Teéxtile Metais

Douro 1 7% - 8%  13% -  Bebidas

-Tamega e Sousa 8% = 9% = 18% = 68% = 5% Calgado e Mobiliario

Terras de Tras-os- 3% 67% - 33% - Metais

O OSSO OOt PP SOOL AOOOR OOt JUTUTUOS SOOI

6.1.

Das respostas obtidas de PME da regidao do Mobilidrio

Alto Minho resulta uma amostra com um 13%

tecido empresarial local variado, com uma

incidéncia superior do setor téxtil.

Apesar da preponderancia desse setor Metais

ser inferior ao antecipado, as tendéncias 25% Téxtil
50%

verificadas indicam alguma preponderancia
da participacao deste setor em relacao aos
restantes 3.

Impulsionada pelo setor téxtil,aregidao do Alto
Minho apresenta uma dinamica exportadora
superior as demais regides analisadas, sendo
que tal tendéncia se manifesta na amostra de
empresas do setor que participam no estudo

Magq. e Mat Elét.
12%
apenas em 2016. O Volume de Negobcios
médio no mercado nacional, apresenta uma
proporcao anual inferior em 5-10% a média
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das empresas estudadas e uma taxa de

crescimento semelhante 3 referida média Evolucdo do Volume de Negécios - Regido vs Total
global.Ja o Volume de Negdcios Internacional, 10000
apresenta uma evolucdo atipicamente 9000 .

197

6133

negativa em 2015, “disparando” em 2016, 8000 7479
tratando-se de uma tendéncia verificada 7000 OMe7s4 70
igualmente na analise ao setor Téxtil. 6000 es
Em consequéncia a Intensidade Exportadora 5000
acompanha essa evolucdo atipica e evolui 4000
em 2016 para valores acima da média geral, 3 000
fixando-se nos 70%. 2000
S ler e . P T 1000
Por dltimo, é de referir que a média de anos em

atividade das empresas desta regido é de cerca °
de 19 anos, sendo que em média comegaram o
seu processodeinternacionalizacao ha 16 anos,
refletindoumamédiade 3 anosentre oiniciode
atividade e o inicio da atividade internacional.
Trata-se do periodo mais curto para arranque
do processo de internacionalizacdo de entre as 0%
regioes analisadas. 60%

5314
4140 4290
030
i IZSSSI

VN 2014 VN 2015 VN 2016 VN 2014 VN 2015 VN 2016

Evolucao da Intensidade de Exportacao - Regiao Vs Total

100% ™ setor M Total
(]

90%
80%

Tal como acontecia no setor Téxtil, é de 50%
destacar a valorizagdo superior ao perfil e 40%
experiéncia pessoal do empresario. Eum facto
reforcado pela média de anos que medeiam o 0%
inicio de atividade e o inicio do processo de 0%
internacionalizacdo ser a mais baixa de todas IE 2014 IE 2015 IE 2016

30%
20%

Motivacoes para a internacionalizacao M setor [ Total

_________________________________________________________________________

% Mo o oo | O S
|
3 Alargamentt 00 e 0o ey I N
(humanos, financeiros) -
4 Acompantaments d percurs - S I ...

de clientes/parceiros

em Portugal

7. Evolucao tecnologica ao nivel | e s s

da comunicagao e logistica
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as regides e inferior ao setor téxtil, de cerca
de dois anos.

Quanto aos obstaculos pelas PME da regiao

do Alto Minho, o unico obstaculo valorizado
positivamente é o relacionado com burocracia
e aspetos legais dos mercados de destino.

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional

2. Barreiras linguisticas e culturais

3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional

4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos
5. Acesso a financiamento

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura
organizacional no exterior

anci i |
8. Concorréncia no mercado de destino

9. Limitagdes na area da logistica 1 —

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

M setor Total
|
]
I
]
I
]
]
0 1 2 3 4 5

AVALIACAO POR REGIAO

O grau de internacionalizacdao obtido no
Alto Minho, pontuacao de 2,76 num total de
5, reflete uma nota inferior a média das em-
presas estudadas e resulta de uma prepon-
derancia de cerca de 50% das empresas de
grau 1 e 2 de maturidade do processo de
internacionalizacdo. Tal tendéncia verifica-
-se apesar da in-
fluéncia do setor
téxtil. Tal impacto
é apenas notado
ao nivel da avalia-
¢do aos indicado-
res da IE.

Avaliacdo - 2,76

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

Ao nivel da ava-
liacdo segundo os

modelos tedricos y s setor

N° Merc. Int.

de internacionalizacdo, a corrente teorica
mais pontuada é a das Born Globals. As PME
do setor téxtil que desenvolvem atividade
nesta regidao apresentam processos mais rapi-
dos, marcados por intensidade exportadoras
altas e pelas caracteristicas empreendedoras
incluidas no perfil do empresario como mo-
tivacdo mais pontuada pelas empresas. Nes-
ta regidao, a média de
anos que medeia o
inicio de atividade e o
inicio do processo de
internacionalizacao é
a mais baixa de todas
as regides estudadas,
cerca de 2 anos.

M Regido M Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals
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6l2l
CAVADO

Na regidao do Cavado obtivemos uma amostra
com um tecido empresarial local variada, com
uma incidéncia superior do setor téxtil.

Apesar de nao se notar qualquer
preponderancia setorial na globalidade da
avaliacao da regiao, o setor téxtil influencia
positivamente os indicadores financeiros
verificados. Como tal, a regido do Cavado
apresenta uma dinamica exportadora superior
a média das regides analisadas, sendo que tal
tendéncia se manifesta igualmente na nossa
amostra de empresas do setor que participam
no estudo.

Os Volumes de Negdcios Nacionais médios
apresentam uma proporcao anual superior
em 20-30%, a média das empresas estudadas,
apesar de uma taxa de crescimento a um
ritmo inferior em cerca de 50%. Ja o Volume
de Negobcios Internacional, apresenta uma
evolucdo positiva, a uma taxa de crescimento
semelhante a evolucao média global.

A Intensidade Exportadora acompanha essa
evolucdo média geral, fixando-se nos 70%
em 2016 beneficiando de uma influéncia
clara das empresas do setor do téxtil, plastico
e mobilidrio que tém atividade nesta regiao e
que apresentam uma Intensidade Exportadora
média superior a 75%.

Ao nivel das motivacoes para internacionalizar,
é de destacar a valorizacdo superior do perfil
e experiéncia pessoal do empresario, e dos
efeitos das evolugées ao nivel da comunicacao
e logistica. Destacamos igualmente uma
valorizacao superior ao efeito do modelo dos
recursos criticos nas motivacées, com destaque
para as caracteristicas dos recursos humanos.

74

Mobiliario
9%
Téxtil
[o)
Metais 32%
27%

Maqg. e Mat ELét.

0,
Plastico 14%

18%
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Motivacoes para a internacionaliza¢ao M setor [ Total

(humanos, financeiros)

em Portugal

da comunicagao e logistica

Quanto aos obstaculos enfrentados, as PME da quase decalcada da média global das PME
regiao do Cavado apresentam uma estrutura  estudadas.

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacdo M setor ¥ Total

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional _
2. Barreiras linguisticas e culturais _
3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional _
4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos _
5. Acesso a financiamento _
7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura _
. u

organizacional no exterior
8. Concorréncia no mercado de destino

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino _

AVALIACAO POR REGIAO maturidade. Esta tendéncia é suportada

O grau de internacionalizacio obtido pelo facto de os setores mais representados
pontuacio de 3,11 num total de 5, reflete nesta regidao serem os setores com melhor
uma nota superior 3 média das empresas. desempenhc? global, r!omeadan?ente 05
O grau de maturidade do processo de setores téxtil e dos plasticos. Tal impacto é
internacionalizacio mais representativo é o notério ao nivel da avaliacao aos indicadores

grau 3 (cerca de 50% das empresas) sendo ~ de VNIelE.
que quatro das empresas analisadas estao Ao nivel da avaliacao segundo os modelos
a um pequeno passo de atingir o grau 4 de teéricos de internacionalizacdo, verifica-
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-se mais uma vez a prevaléncia notéria dos
modelos mais atuais em relacdo ao Modelo
Uppsala, sendo uma tendéncia verificavel
em todos os setores e em todas as regides.
A corrente te6rica mais pontuada é a das
Born Globals por valorizar os processos de
internacionalizacdo mais rapidos, marcados
por intensidade exportadoras altas e pelas
caracteristicas empreendedoras incluidas no
perfil do empresario como motivacao mais
pontuada pelas empresas. Neste ambito

Avaliacao - 3,11

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

76

destaca-se a influéncia do setor téxtil, visto
que das empresas mais pontuadas nesta
regidao sao todas ddeste setor.

Aavaliacaovalorizaigualmentearelevanciado
modelobaseadoemrecursoscriticos,muitopor
influéncia do setor dos plasticos nesta regido.
Outro fator que influencia positivamente é a
valorizacdao das caracteristicas dos recursos
humanos como motivacao para o processo de
internacionalizacao

| Regido ™ Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals



Na regidao do Ave, o tecido empresarial
estudado é variado, com uma incidéncia
superior do setor téxtil.

Apesar do peso setor téxtil ser inferior
ao antecipado, algumas das tendéncias
verificadas assemelham-se mais a este setor,
do que aos restantes 3. Nomeadamente ao
nivel dos obstaculos e consequentemente na
avaliacao global.

DESEMPENHO

A regidao do Ave é uma referéncia no tecido
empresarial da regidao Norte e do Pais.
Apresenta uma dindmica exportadora
superior as demais regides analisadas, sendo
que tal tendéncia se manifesta igualmente
na nossa amostra de empresas do setor que
participaram no estudo.

O Volume de Negbcios médio no mercado
nacional apresenta uma proporcao anual
superior em 5-10%, a média das empresas
estudadas e uma taxa de crescimento que
resulta num ritmo superior em cerca de
50%. Ja o Volume de Negbcios Internacional
apresenta uma evolucdao atipicamente
negativa em 2015, “disparando” em 2016,
tratando-se de uma tendéncia verificavel na
analise ao setor Téxtil.

Em consequéncia, a Intensidade Exportadora
acompanha essa evolucao atipica apesar de se
manter sempre acima da média geral, fixando-
se nos 79% em 2016. Existe, neste parametro,
uma influéncia clara das empresas do setor
do calcado estudadas que atuam nesta regiao
que apresentam uma intensidade exportadora
média de 94%, superior a das restantes
empresas estudadas do proprio setor.

Por dltimo, a média de anos em atividade das
empresas desta regiao é de cerca de 29 anos.
Por sua vez, as PME desta regido iniciaram o

6.3.

AVE

Calgado
21%

Mat. Transporte
7%

Téxtil
43%

M4gq. e Mat. Elét.
29%

Evolucao do Volume de Negécios - Regido vs Total
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seu processo de internacionalizacdao ha 23
anos, resultando numa média de 6 anos entre
o inicio de atividade e o inicio da atividade
internacional, o que é notavel.

77



Aoniveldas motivacGesparainternacionalizar,  baixo de todos os setores, cerca de seis anos.
tal como acontecia nos setores téxtil e do
calcado, é de destacar a valorizagao superior
do perfil e experiéncia pessoal do empresario.
E um facto reforcado pela média de anos que
medeiam o inicio de atividade e o inicio do
processo de internacionaliza¢do ser a mais

Destacamos igualmente uma valorizacao
superior ao efeito das redes nas motivacoes
para internacionalizar, com destaque para
o percurso dos clientes e para os efeitos
das evolucbes tecnoldgicas ao nivel da
comunicacao e logistica.

Motivacoes para a internacionalizacao M setor [ Total

2. Mercado interno esgotado

3. Alargamento do leque de recursos
(humanos, financeiros)

4. Acompanhamento do percurso
de clientes/parceiros

5. Acompanhamento do percurso de concorrentes

em Portugal

da comunicagao e logistica

Quanto aos obstaculos enfrentados, as PME nomeadamente a insuficiente experiéncia
daregido do Ave, tal como verificado no setor  internacional. No entanto, a valorizacao
Téxtil, valorizam mais as lacunas quanto a deste fator é ainda assim inferior a média do
preparacao adequada dos Recursos Humanos, referido setor.

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao M setor ¥ Total

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional _
2. Barreiras linguisticas e culturais _
3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional —
4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos _
5. Acesso a financiamento _
6. Risco cambial _
7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura _
organizacional no exterior
8. Concorréncia no mercado de destino _
9. Limitagdes na area da logistica —

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino _

0 1 2 3 4 5
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AVALIACAO POR REGIAO

O grau de internacionaliza¢ao obtido, pontu-
acdo de 3,11 num total de 5, reflete na pon-
tuacdo regional mais alta entre as empresas
estudadas. Assim, das empresas estudadas
nesta regido, cerca de 71% empresas enqua-
dram-se no grau 3 de maturidade do processo
de internacionalizacdo. Tal tendéncia é su-
portada pelo facto de os setores mais repre-
sentados nesta regido serem os setores com
melhor desempenho global, nomeadamente
os setores Téxtil, Maquinas e Material Elétrico
e do Calcado. Tal impacto é notério ao nivel
dos indicadores de Volume de Negdcios Inter-
nacional e Intensidade Exportadora.

Mais uma vez por influéncia do setor téxtil,
a avaliacao a luz do Modelo Uppsala é a mais
alta e destaca-se das outras regides analisa-

Avaliacdo - 3,11

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

das. Tal podera ser explicado pela maturidade
das empresas da regidao que, em média, inicia-
ram o seu processo de internacionalizacao ha
mais de 23 anos. A corrente tedrica mais pon-
tuada é a das Born Globals por valorizar os
processos de internacionalizacdo mais rapi-
dos, marcados por intensidade exportadoras
altas e pelas caracteristicas empreendedoras
incluidas no perfil do empresario como moti-
vagdo mais pontuada pelas empresas, nomea-
damente os verificados no setor do calcado e
no setor téxtil. Nesta regiao, a média de anos
que medeia o inicio de atividade e o inicio
do processo de internacionalizacao é a mais
baixa de todas as regides estudadas, cerca
de seis anos. A Internacionalizacdo em Rede
aparece pontuada acima da média sobretudo
pela incidéncia da exportacdo em mercados
recorrentes no seio do setor.

| Regido Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals
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6.4.

AREA METROPOLITANA

A regido da Area Metropolitana do Porto tem
todos os setores representados e ndo se
nota preponderancia de qualquer setor nas
tendéncias verificadas.

E de referir, no entanto, uma proporcdo maior
do nimero de empresas do setor dos metais
comuns e suas obras.

DESEMPENHO

Como seria de esperar, dada a variedade de
setores representados na regido da Area
Metropolitana do Porto, os indicadores
financeiros tendem para a média global das
PME estudadas.

O dnico indicador que se destaca € o do Volume
de Negocio médio no mercado nacional, que
apresenta uma proporcao anual superior em 10-
16% a média das empresas estudadas e com
uma taxa de crescimento que acelera em 2016.

O Volume de Negobcios Internacional
apresenta uma evolucao positiva.

A Intensidade Exportadora acompanha essa
evolucao média geral, fixando-se nos 56%
em 2016.

Por altimo, é de referir que a média de anos
em atividade das empresas desta regiao é de
cerca de 35 anos, sendo que em média come-
caram o seu processo de internacionalizacao
ha 22 anos, refletindo uma média de 13 anos
entre o inicio de atividade e o inicio da ativi-
dade internacional.

80

Bebidas At
Téxtil
% 79
Mobiliario Maq. e Mat. Elét.
12% 15%
Calgado Plastico
10%
Mat. Transporte
Metais 15%
22%

Evolucao do Volume de Negdcios - Regiao vs Total

10 000 9524

9 000

8079 8197
8000 7601 7479
7011
7 000
6000 1
3135514

000
3 4138414044244290
4000
3000
2000
1000

(0]

VN 2014 VN 2015 VN 2016

VN 2014 VN 2015 VN 2016

Evolucao da Intensidade de Exportacao - Regiao Vs Total

100% ™ setor M Total

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

IE 2014 IE 2015 IE2016




Motivacoes para a internacionalizacao M setor [ Total
2. Mercado ncerno esgorado ) I SO—
3. Alargamento do eque de ecursos [ A F—
(humanos, financeiros)
de clientes/parceiros -
em Portugal
7. Evolugotecnologicsso nivel Y S —
da comunicacgao e logistica
8. Caracteristicas do produto Y M S— —
0 1 2 3 4 5
Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao M setor ¥ Total
1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional _
2. Barreiras linguisticas e culturais _
3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional _
4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos _
7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura _
organizacional no exterior
9. Limitagoes na srea da ogisico EEE_—
10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino _
0 1 2 3 4 5

AVALIACAO POR REGIAO

O grau de internacionalizacdo obtido foi
uma pontuacao de 3,01 num total de 5. Em
termos de graus de maturidade do processo
de internacionalizacdo, 68% das PME
estudadas nesta regido apresenta grau 3,
sendo que uma das poucas empresas que
apresenta o grau maximo (4) tem atividade na
Area Metropolitana do Porto. Naturalmente,
a tendéncia da avaliacdo é influenciada
pelo facto de todos os setores estarem
representados nesta regido.

A corrente te6rica mais pontuada é a das Born
Globals apesar de ndo se destacar muito. A
avaliacdo valoriza sensivelmente na mesma
proporcao a relevancia do modelo baseado
em recursos criticos e a evolu¢do em redes.
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Avaliacao - 3,01

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

6 I5 [ ]
ALTO TAMEGA

A regido do Alto Tamega surge pouco represen-
tada no total de PME participantes no estudo.
Tal facto dificulta a identificacdo de tendéncias.

Apesar de o nimero de participantes ndo ser
elevado, é possivel comprovar a tendéncia
para a reducao dos indicadores financeiros em
relacdo as regides do litoral, sobretudo as mais
proximas da area metropolitana do Porto.

Assim, o Volume de Nego6cios no mercado
nacional apresenta uma propor¢ao anual
de cerca de 60% da média das empresas

82

| Regido ™ Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals

Bebidas

50% Metais

50%

estudadas e uma taxa de crescimento inferior,
apesar de positiva.



O Volume de Negécios Internacional,
apresenta uma evolucdo positiva, mas que
fica muito aquém da média global, quer no
valor médio, quer na uma taxa de crescimento.

Assim, a Intensidade Exportadora ¢é
consideravelmente baixa, fixando-se nos
16% em 2016.

Por altimo, é de referir que as empresas
analisadas desta regidao tém uma longa
histéria de atividade (61 anos), sendo que
em média comecaram o seu processo de
internacionalizacdo ha somente 14 anos.
Tal reflete-se numa média de 48 anos entre
o inicio de atividade e o inicio da atividade
internacional, o que é altamente invulgar.

Tratando-se de empresas que ja apresentam
alguma maturidade no mercado nacional, fica
claro que o processo de internacionalizacao
ainda esta a dar os primeiros passos.

Ao nivel da avaliacao dos obstaculos enfren-
tados, é de destacar, a relevancia que as em-
presas do Alto Tamega atribuem as barreiras
linguisticas e culturais tratando-se de outra
caracteristica mais habitual em estagios ini-
ciais do processo de internacionaliza¢dao e um
fator a ter em consideracao no planeamento
de estratégias de apoio nesta regido.

Evolucao do Volume de Negdcios - Regiao vs Total
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1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional

______________________

4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos
5. Acesso a financiamento

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura

____________ organizacional.no exterior.
8. Concorréncia no mercado de destino

_____________________________

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacdo M setor ™ Total

______________________________

AVALIACAO POR REGIAO

O grau de internacionalizacdo obtido,
pontuacdo de 2,64 num total de 5, reflete
uma nota bastante inferior a média das
empresas estudadas.

Avaliacao - 2,64

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.
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A Unica corrente tedrica que se destaca
é de internacionalizacdo em rede. Sdo
valorizadas as referéncias as motivacoes por
acompanhamento dos concorrentes e pela
referéncia a mercados de destino usuais e
recorrente nos respetivos setores.

| Regido ™ Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals



Das respostas obtidas de PME da regiao
do Tamega e Sousa resulta uma incidéncia
superior do setor Cal¢cado e Mobiliario.

A preponderancia desses setores dita as

tendéncias verificadas em relacdao aos
restantes 4.
Esta regido apresenta uma dinamica

exportadora superior as demais regides
analisadas, sendo que tal tendéncia se
manifesta igualmente na nossa amostra de
PME do setor que participam no estudo.

O Volume de Negoécios Nacional médio,
apresenta uma proporcao anual inferior em
5-10%, a média das empresas estudadas e
uma taxa de crescimento que decresce no
periodo até valores negativos, em 2016.

Por sua vez, o Volume de Neg6cios Internacio-
nal tem uma dinamica completamente dife-
rente do nacional, sendo até superior a média
global. Em consequéncia, a Intensidade Ex-
portadora evoluiu até 71% (2016), muito in-
fluenciada por empresas do setor do Calcado.

Por dltimo, é de referir que a média de anos em
atividade das empresas desta regiao é de cerca
de 32 anos, sendo que em média comecaram o
seu processo de internacionalizacdo ha 17 anos,
refletindo uma média de 15 anos entre o inicio
de atividade e oinicio da atividade internacional.

A influéncia do setor do cal¢ado faz com que
se destaque a motivacao de acompanhar
o percurso dos clientes. Por sua vez, o
setor mobilidrio influencia o destaque as
caracteristicas do produto, pontuado de
forma superior a média global. Por ultimo,
é de destacar a valorizacdao superior do
perfil e experiéncia pessoal do empresario,
caracteristica essencial a luz do modelo das
Born Globals.

6.6.
TAMEGA E SOUSA

Téxtil
9%
Mobilidrio Q/Ioiq. e Mat. Elét.
(o]
27% Plastico
’ 5%
Metais
14%
Calcado
41%
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Motivacoes para a internacionalizacao M setor [ Total

3. Alargamento do leque de recursos
(humanos, financeiros)

5. Acompanhamento do percurso de concorrentes

6. Sistema de Incentivos a internacionalizagdo
em Portugal

7. Evolugdo tecnolégica ao nivel
da comunicacao e logistica

8. Caracteristicas do produto

9. Caracteristicas dos Recursos Humanos disponiveis

Uma das empresas contactadas do setor do  maior a burocracia, melhor a oportunidade e
calcado e desta regido, a propdsito do impacto menos concorrentes la estao».
daburocracia, refere que «geralmente, quanto

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao M setor [T Total

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional

2. Barreiras linguisticas e culturais

3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional

4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos
5. Acesso a financiamento

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura

9. Limitagdes na area da logistica

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino

o
-
N
w
~
w

AVALIACAO POR REGIAO A tendéncia geral é suportada pelo facto de

O grau de internacionalizacdo obtido, 0s setores mais representados nesta regiao
pontuacdo de 3,20 num total de 5, reflete a serem os setores com melhor desempenho
segunda média regional mais alta entre as global, nomeadamente os setores do Calcado
regides estudadas. O grau de maturidade  © Téxtil. Tal impacto é notério ao nivel
do processo de internacionalizacio mais ~ d3 avaliacdo dos indicadores de Volume
representativo é o grau 3 (cerca de 68% de Negobcios Internacional e Intensidade
das empresas) sendo que uma das empresas  EXportadora.

analisadas ja atingiu o grau 4 de maturidade. A corrente tedrica mais pontuada é a das Born
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Globals por valorizar caracteristicas verifica-
veis nos setores mais representados, o Calcado
e o Téxtil. De tais caracteristicas destacam-se
0s processos de internacionalizacao mais ace-
lerados, marcados por intensidade exportado-
ras altas e pelas caracteristicas empreende-
doras incluidas no perfil do empresario como
motivacao mais pontuada pelas empresas.

Avaliacao - 3,20

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

A regido do Douro, é a regido do interior mais
representada no total de PME participantes.

Ao nivel dos setores representados, temos
apenas dois: o setor dos metais comuns e suas
obras e o setor alimentar, mais concretamente
o setor dos vinhos.

A internacionalizacao em Rede aparece pon-
tuada acima da média, sobretudo pela inci-
déncia da exportacdo em mercados recor-
rentes no seio do setor e a valorizacao do
percurso dos clientes como motivacao para o
arranque da internacionalizagao.

| Regiao [ Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals

6.7.
DOURO

Metais
12%

Bebidas
88%
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Apesar da influéncia das empresas do setor
dos Vinhos, é possivel comprovar mais
uma vez a tendéncia para a reducdao dos
indicadores financeiros em relagdo as regides
do litoral, sobretudo as mais proximas da Area
Metropolitana do Porto.

Assim, o Volume de Negédcios Nacional médio
apresenta uma proporcao anual de cerca
de 50% da média das empresas estudadas
apesar de uma taxa de crescimento superior.

J& o Volume de Negbdcios Internacional,
apresenta uma evolucdao positiva e muito
semelhante a média global, quer no valor
médio, quer na taxa de crescimento,
representando uma propor¢cao de 27% da
média global.

A Intensidade Exportadora cresceu ao longo
do periodo, fixando-se nos 38% em 2016,
ainda assim consideravelmente mais baixa
que a média global.

Por altimo, é de referir que a média de anos
em atividade das empresas desta regido é
de cerca de 18 anos, sendo que em média
decorrem 7 anos entre o inicio de atividade e
oinicio da atividade internacional, valor baixo
quando comparado com outras regides e com
o proprio setor das bebidas. Em média, as
empresas dos vinhos que tém sede na regido
do Douro sdo mais recentes e apresentam um
grau de maturidade inferior as PME do setor
com sede na Area Metropolitana do Porto,
mais concretamente em Vila Nova de Gaia.
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Motivacoes para a internacionaliza¢ao

1. Experiéncia pessoal e perfil do empresério
2. Mercado interno esgotado

3. Alargamento do leque de recursos
(humanos, financeiros)

4. Acompanhamento do percurso
de clientes/parceiros

6. Sistema de Incentivos a internacionalizagdo
em Portugal

7. Evolugdo tecnolégica ao nivel

9. Caracteristicas dos Recursos Humanos disponiveis

™ Total

M setor

Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional

2. Barreiras linguisticas e culturais

3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional

4. Necessidade de efetuar alteracdes significativas aos produtos
5. Acesso a financiamento

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

9. Limitacdes na area da logistica

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino

AVALIACAO POR REGIAO

O grau de internacionalizacdao obtido, pon-
tuacdo de 2,75 num total de 5, reflete uma
nota inferior a média. O grau de maturidade
no processo de internacionalizacao mais pre-
ponderante é o grau 2 (cerca de 88% do to-
tal). Confirma-se, portanto, que as empresas
do setor dos vinhos com atividade na regiao
do Douro estao numa etapa evolutiva anterior
as localizadas na AMPorto. A tendéncia veri-
ficada resulta de uma dinamica inferior das
exportacoes verificada nos Gltimos anos, no-

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

M setor ™ Total

meadamente o Volume de Negdcios Interna-
cional e a Intensidade Exportadora abaixo da
média. E de destacar, no entanto, que a taxa
de crescimento acima da média indicia um
movimento de aproximacao da regiao.

A corrente tedrica mais pontuada é a do
modelo de internacionalizacdao baseada em
recursos criticos das empresas. Tal sucede
devido a uma valorizacdao do produto como
um dos principais fatores motivadores.
A tal facto ndo sera alheia a atividade de
grande parte das PME estudadas na Regiao
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Demarcada do Douro. Os produtos beneficiam valorizados é o racio de Volume de Neg6cios
assim de uma caracteristica prépria inimitavel  Internacional por trabalhador, que é o mais
no mercado internacional sendo essa a base  elevado de entre as regides analisadas.

de sustentacdo para o inicio do processo

de internacionalizacdo. Outro dos fatores

Avaliagéo -2,75 M Regizo ™ Total

Rec. Crit.

Taxa de Crescimento

IE vs Setor Upsalla
VNI vs Setor Redes
N° Merc. Int. Born Globals
6.8.
TERRAS DE TRAS-0S-!
Por dltimo, a regido de Terras de Tras-os- Metais

Montes, tal como sucedeu com a regido do
Alto Tamega, surge pouco representada no
total de PME participantes no estudo. Tal facto
dificulta a identificacdo de tendéncias.
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E possivel comprovar mais uma vez que existe
tendéncia para a reducdo dos indicadores
financeiros em relacdo as regides do litoral,
sobretudo dos mais proximas da Area
Metropolitana do Porto.

Assim, os Volumes de Negécios médios no
mercado nacional apresentam um valor muito
inferior a média das empresas estudadas
e uma taxa de crescimento inferior, apesar
de positiva.

O Volume de Nego6cios Internacional, é quase
inexistente. Ainda assim, corresponde a uma
Intensidade Exportadora de 24% em 2016,
quando tinha sido apenas zero, em 2014.

Por altimo, é de referir que a média de anos
em atividade das empresas desta regido é
de cerca de 38 anos, com uma média de 16
anos entre o inicio de atividade e o inicio da
atividade internacional.

Evolucao do Volume de Negécios - Regiao vs Total
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I

em Portugal

da comunicacdo e logistica

________________________________________________________________________________

________________________________

M setor ™ Total

Dado que as empresas da regiao tém um
Volume de Negocios Internacional reduzido,

sao muitos os obstaculos percecionados,
sendo tal facto evidente na resposta obtida.
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Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao M setor [ Total

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional —

2. Barreiras linguisticas e culturais -

3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional —

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura t
organizacional no exterior

8. Concorréncia no mercado de destin - |

9. Limitasdes na srea dsogisico I —

10. Burocracia, aspetos legais e politicos nos paises de destino _

0 1 2 3 4 5

AVALIACAO POR SETOR

0 grau de internacionalizagéo obtido, A dnica corrente tedrica que se destaca

pontuacao de 2,25 num total de 5, reflete a
mais baixa das regides analisadas e resulta
de uma preponderancia de cerca de 67%
das empresas de grau 1 de maturidade do
processo de internacionalizacdo. Pelo facto
de as PME estudadas nesta regidao serem todas
do setor dos metais, é de destacar igualmente
que a avaliacdo é também bastante inferior a
avaliacdo desse setor que é de 2,73.

Avaliacao - 2,25

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor

N° Merc. Int.
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é de Internacionalizacdo em Rede, sendo
valorizadas as referéncias as motiva¢oes por
acompanhamento dos concorrentes e pela
referéncia a mercados de destino usuais e
recorrente nos respetivos setores.

| Regido ™ Total

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals



Talcomoreferidoaolongodoestudo, o sistema
de avaliacao do Grau de Internacionalizacao
da PME da Regidao Norte, resultou de uma
dupla abordagem: Qualitativa (baseada em
correntes tedricas sobre internacionalizagdo)

e Quantitativa (baseada em indicadores
econoémicos). Para tal, foram conduzidos
inquéritos e foram também realizadas
entrevistas a varias empresas das quais
destacamos quatro. Tratam-se de casos de

CASE STU|

i

AS PME EM DESTAQUE

estudo que nos permitiram interpretar os
dados obtidos através dos inquéritos, por
forma a que seja possivel discernir sobre
quais as caracteristicas mais relevantes para a
graduacao do sistema de avaliacdo elaborado.
Optamos por naorevelaronome das empresas
em questao e os casos sao destacados apenas
para efeitos exemplificativos e nao de
promocao de qualquer PME individualmente.

7.1.

SETOR DE MAQUINAS

£ MATERIAL ELETRICO

Tal como referido ao longo do estudo, o
modelo, de avaliacdo do perfil internacional
das PME foi idealizado a partir do Modelo
Uppsala. No entanto, a tarefa de encontrar
uma PME que pudesse ser estudada a luz
desta corrente tedrica, apresentando todas as
caracteristicas, afigurava-se de concretizacao
dificil. Dificil porque, tal como referido no
Capitulo 2, o modelo tem na sua génese
condi¢6es de comércio internacional, muito
diferentes das que temos nos Ultimos 20 anos.

....................................................................................

Teriamos de encontrar uma empresa cuja
atividade e processo de internacionalizacao
tivessem acompanhado esta evolucdao do
comércio internacional e apresentassem um
grau de maturidade elevado.

Ao contrario do que antecipamos e da ava-
liacdo setorial obtida, ndo encontramos esse
perfil no setor Téxtil, tendo encontrado no se-
tor de Maquinas e Material Elétrico, mais con-
cretamente, fabricacdo de eletrodomésticos.

Exportacoes diretas, uma filial comercial e uma

‘filial industrial



Tendo iniciado atividade ha pouco mais de
40 anos, pouco tempo apés a revolugdo
de 25 de Abril de 1974, o processo de
internacionalizacdo iniciou pouco depois,
sendo que apenas atingiram os 5% de
Intensidade Exportadora em 1985. Este foi
desde logo um indicio, mais tarde confirmado,
de que o processo de internacionalizacao
e a propria evolucdo da empresa seguiram
cadéncias mais conservadoras e seguras. Tal
evolucao surge pela dificuldade, na altura,
de transformar uma empresa familiar numa
empresa internacional.

O sucesso inicial foi alicercado na experiéncia
do empresario no setor e de alguns contactos
comerciais que foi acumulando. O processo
de internacionalizacao foi desencadeado pela
relativa exiguidade do mercado nacional,
mas o processo de crescimento do Volume de
Negdcios Internacional tem sido algo gradual
e que ja se vem a verificar ha algum tempo.

A escolha dos mercados inicialmente seguiu
critérios que ndo sao os atuais. Quando
questionados quanto a existéncia de filiais
comerciais e industriais em paises proximos
cultural e fisicamente, responderam que

«... esses sdo apenas dois paises em cinquenta.
Aproximidadefisica e linguistica, hojeemdia,
€ muito pouco relevante, sendo que estamos
presentes no mercado asidtico, Canadad,
Estados Unidos.... E claro que, no inicio, ela foi
tida em consideracdao: comecdmos por ir para
os paises vizinhos até por uma questdo de
reducdo de custos de transporte e logistica».

Acrescentaram que «No Brasil afilialindustrial
foi estabelecida em 1995. Em Espanha, a filial
comercial é algo muito recente, tem cerca
de 5 anos», reforcando que a empresa nao
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abordou, desde logo, estes mercados sob esta
forma: «inicialmente tinhamos uma equipa
comercial, a semelhanca do que temos na
maioria dos paises onde estamos presentes».
Foi referido, por ultimo que estes dois
mercados sao os unicos onde a empresa tem
filiais estabelecidas.

Ao nivel do grau de maturidade no mercado é
reforcado que ha mercados em que a empresa
se mantém ha muitos anos sem grandes
evolucdes exemplificando com o mercado
francés, que consideram «extremamente
forte e relevante para o setor, mas muito
concorrencial».

Como seria antecipavel, ao contrario de
grande parte das empresas estudadas, esta
PME apresenta uma avaliacdo superior no
Modelo Uppsala, em relacdo aos restantes 3.
A avaliacdao nao é a mais alta devido ao facto
de o recurso a filiais ser ainda minoritario e de
0s mercados mais importantes serem ainda
mercados proximos fisica e culturalmente
(Grupo 1). Sao de referir igualmente,
os indicadores de Volume de Negocios
Internacional, Intensidade  Exportadora
e dispersao de mercados e a pontuacao
minima na taxa de crescimento, visto que o
Volume de Negdcios Internacional decresceu
ligeiramente em 2016.



Avaliacao - 3,67

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor
5,00

N° Merc. Int.

5,00

CASE

Em regra, as empresas estudadas ndo seguem
o referido modelo de Uppsala. Pudemos com-
provar que existem fatores que fazem com
que a evolucdo no mercado internacional
seja acelerada por fatores nao previsto no
referido modelo. Um desses fatores é a en-
volvente externa que rodeia as empresas, no-
meadamente os clientes, os distribuidores e
os préprios concorrentes. Assim, foi possivel
identificar nas empresas estudadas uma ten-
déncia elevada para a avaliacao positiva a luz
do preceituado na teoria de internacionaliza-
¢ao através de redes de negocios. Como tal, a
tarefa de encontrar uma PME que pudesse ser
estudada a luz desta corrente te6rica, nao foi

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals

1.2.

)O SETOR DE METAIS

dificil. A questao foi a de encontrar um caso
de uma PME que preenchesse uniformemente
todos os requisitos exigidos e detalhados no
capitulo 3 do presente estudo.

Encontramos esse perfil numa PME que, ape-
sar de ndo ser a mais pontuada ao nivel da in-
ternacionalizacdo através de redes, preenche
os requisitos de uma forma mais completa.
Trata-se de uma empresa do setor dos Metais
e suas obras, mais concretamente, fabricacao
de ferramentas mecanicas, essencialmente
ferramentas de precisao em aco.
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Tendo iniciado atividade ha quase 40 anos,
comecou por ser uma pequena empresa
familiar que prestava servicos para a indistria
de Material Eletronico. A empresa foi
crescendo no mercado nacional e comecou
a fabricar igualmente para a induastria de
componentes do setor automével. Esse
mercado foi ganhando relevancia porque
implicava a relacdo comercial com uma
empresa multinacional. Assim, o processo de
internacionaliza¢do iniciou nessa altura, 21
anos apoés o inicio de atividade. «O “click”
foi a nossa evolucao do ranking de qualidade
de fornecedores» da referida empresa
multinacional. «A classificacao é transmitida
entre as diferentes filiais industriais e assim
surgiram as primeiras encomendas». Torna-
se, portanto, claro que este processo pode
ser estudado como referéncia no ambito da
internacionaliza¢ao em rede.

Ao niveldaescolhade mercados,aresponsavel
inquirida reconhece que ndo seguiram
qualquer plano de aproximacdao gradual
visto que muitas das primeiras encomendas
foram para paises de fora da Unido Europeia.
Atualmente os mercados mais relevantes
sd0 México, Polénia, Marrocos, india e
Roménia que estdo longe de serem mercados
tradicionais para as PME portuguesas. Alguns
destes mercados surgiram por influéncia de
clientes, mas a empresa dispoe também de um
departamento de comércio internacional, que

efetua com regularidade acbes de prospecao
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a novos mercados e participacao em certames
internacionais. A distancia fisica torna-se um
fator despiciente quando «as evolu¢des na
logistica dos ultimos anos, permitem colocar
uma pec¢a do outro lado do mundo e de um dia
para o outro».

O sucesso inicial foi alicercado na experiéncia
do empresario no setor e nos contactos co-
merciais que foi acumulando. O processo de
internacionalizacao foi desencadeado pela
relativa exiguidade do mercado nacional, mas
o processo de crescimento do Volume de Ne-
gocios Internacional tem sido algo gradual e
que ja se vem a verificar ha algum tempo.

Quando questionados quanto a existéncia de
filiais industriais em paises nao muito préximos
cultural e fisicamente, responderam que

«... quando se lida com clientes deste calibre,
tem de se estar preparado para desafios. Essas
oportunidades exigiram muito a empresa e
aos s6cios, mas se ndo assumissemos o risco,
perdiamos o comboio».

Referiram adicionalmente que «a filial de
Marrocos correu mal e agora trabalhamos
com um distribuidor para esses mercados».
A filial industrial instalada no México é neste
momento um caso unico visto que, para os
principais mercados, usa a estratégia de
exportacao direta.

Esta PME apresenta uma avaliacao superior
no Modelo de Internacionalizacdao em Rede,



em relagdo aos restantes 3. A avaliacao nao
é mais alta devido ao facto de o recurso a
filiais ser ainda minoritario e de a intensidade
exportadora ser muito préxima da média
global. E de referir adicionalmente, os
otimos indicadores de Volume de Negocios
Internacional, Intensidade Exportadora e
Dispersao de Mercados.

Ao nivel da avaliacdao tedrica, a empresa
é valorizada com pontuagao maxima nas
motivacdes "Acompanhamento do percurso

Avaliacao - 3,40

Taxa de Crescimento

IE vs Setor

VNI vs Setor
5,00

N° Merc. Int.

CASE S

PERFIL

Foi referido na abordagem ao setor das

de clientes/parceiros” e “Acompanhamento
do percurso de concorrentes”. Pontua
igualmente os critérios de escolha de
mercados baseados em contactos comerciais
ja existentes.

A presenca em mercados distantes e com uma
filial industrial é valorizada positivamente e é
uma das caracteristicas mais fortes da evolucao
emrede, porque estaassociadaaelacao comercial
com um cliente, no caso uma multinacional
do setor das componentes para automoveis.

Rec. Crit.

Upsalla

Redes

Born Globals

7.3.

SETOR DOS VINHOS

bebidas o caso particular das empresas do
subsetor dos vinhos da Regidao Demarcada

do Douro. A caracteristica do produto Vinho
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do Porto, inimitavel noutra qualquer regido
do planeta, confere um recurso critico que
foi fundamental para que estas empresas
evoluissem no mercado internacional de forma
mais rapida e mais abrangente. Assim, como
grande parte das empresas estudadas neste
setor € da regido do Douro, apesar de algumas
terem sede em Vila Nova de Gaia, foi possivel
comprovar essa tendéncia para a avaliacao
positiva a luz do preceituado na Teoria de
Internacionalizacdo Baseada em Recursos
Criticos. Como tal, a tarefa de encontrar uma
PME que pudesse ser estudada a luz desta
corrente tedrica nao foi dificil.

Tendo iniciado atividade ha mais de 40 anos,
sucede a uma empresa individual ainda mais
antiga, que comecou por ser uma pequena
empresa familiar que explorava terrenos
agricolas familiares na regidgo do Pinhdo e
do Peso da Régua. A empresa foi crescendo
lentamente até aoinicio dosanos 90, alturaem
que definiu @ marca que usa até hoje e altura
do inicio do processo de internacionalizacdo.

«No inicio dos anos 90 estabeleceu-se
definitivamente um departamento comercial
que tem procurado dinamizar 0s nossos
vinhos nas feiras mais importantes do
planeta.» O papel da marca e dos esforcos
comerciais € ainda assim secundario em

relacdo ao produto. «A qualidade do produto
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Optamos por uma empresa que se aproxima
quer da média de Volume de Negbcios
Internacional do setor, quer da média
de antiguidade da atividade e do inicio
do processo de internacionalizagdo. Trata-
-se de uma empresa do setor da producao
de vinhos comuns e licorosos com sede na
regido do Douro.

€ mais antiga que a empresa... faltava divulga-
la sistematizadamente».

Ao nivel da escolha de mercados, a referida
e constante participacdao nas maiores feiras
de vinho internacionais tem garantido uma
grande diversidade de paises em que a
empresa esta presente. A exportacao é sempre
de forma indireta através de distribuidores.
Atualmente os mercados mais relevantes sao
Canada, Brasil, Dinamarca, Holanda e Franga,
mas os mercados de destino preferenciais tém
mudado quase anualmente. «Se me tivesse
feito a pergunta ha dois anos a resposta seria
completamente diferente, com a excecao do
Canada que é o nosso mercado mais forte e
onde dispomos de uma marca especifica para



esse mercado». Por Gltimo, «a distancia fisica
ndo é de todo um fator» dadas as evolucdes
na logistica dos ultimos anos.

Esta PME apresenta uma avaliacdo superior
no Modelo de Internacionalizacao Baseada
em Recursos Criticos, em relacao as restantes
trés correntes teoricas. A avaliacao nao é mais
alta devido ao facto de Volume de Negocios
Internacional ser muito préxima da média
global. E de referir, igualmente, os 6timos
indicadores de Intensidade Exportadora,
tratando-se do fator que mais contribui para a
avaliacao positiva global.

A empresa é valorizada com pontuacao
maxima nas motivacdes baseadas na

Avaliagdo - 2,93

Taxa de Crescimento

5,
IE vs Setor

VNI vs Setor
5,00

N° Merc. Int.

qualidade do produto. E igualmente relevante
o facto de o critério de escolha de mercado
mais valorizado ser o potencial antecipado do
produto no mercado de destino.

A pontuacdo sai afetada negativamente
pelo racio de vendas internacionais por
colaborador ser inferior a média do setor.
No entanto a presenca em mercados menos
habituais é avaliada positivamente e é uma
das caracteristicas mais fortes da evolugao
baseada em recursos criticos, pelo facto de
ser a caracteristica do produto, inimitavel
noutras regides, que catapulta a empresa para
mercados mais remotos.

Upsalla

Redes

Born Globals
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O setor do Calcado de entre os oito estuda-
dos é o que mais facilmente encaixa num
modelo teérico, o modelo das Born Globals.
Quase todas as empresas do setor que par-
ticiparam no estudo apresentam as carac-
teristicas essenciais do modelo: Intensida-
des Exportadoras altas, logo nos primeiros
anos de atividade e valorizacdao do perfil
do empresario como impulsionador do pro-
jeto de internacionalizacao logo no arranque
das operacoes.

Tendo iniciado atividade ha quase 30 anos,
a empresa iniciou de imediato o processo de
internacionalizacdo.

«O Volume de Negoécios cresceu de forma
gradual, mas, desde o inicio que a empresa
exporta quase 100% da producao».

Esta PME foi efetivamente projetada para
atuar no mercado internacional. Quando
indagamos sobre qual o motivo para que
0 projeto demonstrasse tamanha ambicao
inicial, as respostas iniciais pareciam nao
indicar uma motivacao especifica dando a
ideia que era um processo natural para uma
empresa projetada com aquela dimensao
inicial neste setor especifico do calcado.
Por fim foram relevados dois fatores
fundamentais para o sucesso inicial do
processo de internacionaliza¢ao. Por um lado,

0 empresario tinha um capital de experiéncia
100

Assim, tendo disponiveis varias empresas do
setor do calcado com caracteristicas muito si-
milares, optamos por destacar apenas a que
mais se evidenciasse pelo enquadramento
nos preceitos do modelo. Ainda assim, foram
varias as empresas que apresentaram enqua-
dramento, tendo optado pela que apresenta
um Volume de Negécios Internacional mais
elevado. Trata-se, portanto, de uma empresa
da fabricacao de calcado.

no setor obtido noutras empresas. Tal
experiénciajuntou-se aos contactos comerciais
pré-existentes do responsavel comercial, que
se mantém na empresa até hoje.

Aoniveldaescolhade mercados,aresponsavel
reconhece que os mercados selecionados
foram os mercados mais explorados pelo
setor do cal¢cado em geral, sobretudo paises
préximos no «interior da Unido Europeia,
como Franca e Espanha». Para esses paises,
a empresa opta por exportar diretamente.
No entanto, mais recentemente, a empresa
tem optado pelo estabelecimento de «joint-
ventures para abordagem a mercados mais
distantes como a Rudssia ou o Japao».

Por dltimo, uma caracteristica das Born
Globals é o foco inicial num nicho de
mercado. A resposta foi positiva. O produto
é essencialmente «cal¢ado confortavel».



Naturalmente esta empresa apresenta
uma avaliacdo superior no Modelo de
Internacionalizacdo Born Global, em relacao
aos restantes. Concretamente, nesse
parametro, a empresa apresenta a avaliacao
mais alta de entre todas as empresas
participantes no estudo. Apenas a pontuacao
referente a taxa de crescimento do Volume
de Negécios Internacional reflete uma taxa
inferior a média global.

Ao nivel da avaliacao tedrica, a empresa
valorizacompontuacao maximaas motivagoes
associadas ao  perfil  empreendedor
do empresario.

Avaliagdo - 3,93

Taxa de Crescimento

5,

IE vs Setor

5,00

VNI vs Setor

N° Merc. Int.

5,00

E de referi que a empresa apresenta boa
avaliacdo nos restantes modelos porque
todos saem valorizados perante indicadores
de internacionalizacdo muito superiores
as médias setoriais. Neste caso, a empresa
apresenta um Volume de Negocios
Internacional trés vezes superior a média
do setor e uma Intensidade Exportadora de
98%, superior a média das PME do setor
em 30 pontos percentuais. Ainda assim
é de destacar a pontuacao obtida ao nivel da
Internacionalizacao em Rede, pela valorizacao
do percurso dos concorrentes.

Rec. Crit.

Upsalla

3.60 Redes

Born Globals
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8

INSTITUICOES DE APOIO AS

8.1.

UTILIZACAO E EFEITO |

\S

DO DAS MEDIDAS

DE APOIO EXISTENTES

O PAPEL DOS SISTEMAS DE INCENTIVOS
A INTERNACIONALIZACAO

Apenas 6% das PME participantes no
presente estudo apresentam uma intensidade
exportadora inferior a 5%, sendo que todas
as empresas estudadas apresentam Volume
de Negocios Internacional, sendo que 66%

das empresas refere que dispds de apoios/
incentivos, estatais/comunitarios, no seu
processo de internacionalizacao, refletindo a
importancia que é dada a esta motivacao para
ainternacionalizacao, mesmo que secundaria.

Téxtil
Plasticos
Mobiliario
Metais
Magq.

e Mat. Elet.
Automével

Calgado

Bebidas

Papel dos Incentivos como Fator de Motivacao por Setor

Numa analise setorial, em média, todos os
setores classificam esta motivacao como
positiva, apesardeapenasosetordoMobiliario
a destacar de entre as outras motivacoes.
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Papel dos Incentivos como Fator de Motivacao por Regiao

Terras de Tras
-os-Montes

Tamega
e Sousa

Douro

Cavado

Ave
AMPorto
Alto Tamega

Alto Minho

Se efetuarmos uma analise regional, a
percecdao sobre o papel secundario dos
incentivos nao se altera significativamente,
com a excecdao da regido do Alto Tamega,
em que as PME estudadas apresentam
intensidades exportadoras muito baixas.

Porém, este papel secundario ndo deixa
de valorizar o facto de as PME estudadas
destacarem os restantes fatores de motivacao
para internacionalizar. O sistema de apoios
tem de ser visto como um recurso e nao o fator
decisivo da competitividade das empresas que
aslancaparaoprocessodeinternacionalizacao.
O foco esta no produto, no perfil do empresario
e nas relacdes duradouras com clientes,
distribuidores e fornecedores.
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8.2.

IMPACTO DAS ACOES ¢

VAS NO AMBITO

DA INTERNACIONALIZ

As instituicbes de apoio as
tém desenvolvido diversas
para incentivar e acelerar
de internacionalizacao das

empresas
ferramentas
0 processo
empresas,

nomeadamente das PME. Ora as PME que
participaram no presente estudo valorizaram
as ferramentas mais frequentemente
utilizadas, de forma globalmente positiva.

Papel das acoes coletivas

Linhas e seguros
de crédito

Formacao

Estruturas de apoio
nos mercados destino

Plataformas de partilha
de conhecimento

Acdes de promocdo
e marketing internacional
Feiras internacionais

Acdes de prospecao

Sistema de incentivos

A Unica excecao foram as plataformas de
partilhade conhecimento, que ndo mereceram
tanta importancia como as demais. Ha, no
entanto, alguns destaques, nomeadamente
a promoc¢do de apoio a presenca em feiras
internacionais, as acles coletivas de
marketing internacional e a formacao na area
da internacionaliza¢do. Tratam-se, portanto,

de areas em que urge reforcar esforcos pelas
instituicées de apoio.

Numa analise setorial as acoes coletivas mais
relevantes,apresencaemfeirasinternacionais
(atividade mais valorizada no global) é mais
valorizada pelos setores dos Vinhos e o setor
do Material de Transporte.

Téxtil
Plasticos
Mobiliario
Metais
Magq.

e Mat. Elét.
Automével

Calcado

Bebidas

Iniciativas coletivas através de acoes de presenca nos mercados externos (feiras)
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Ja as acdes coletivas de marketing interna-
cional sao avaliadas positivamente pelo setor
dos plasticos.

Iniciativas coletivas através de ac6es de promocao e marketing internacional

Textil
Plasticos
Mobiliario
Metais
Magq.

e Mat. Elét.
Automovel

Calcado

Bebidas

J& a formacao na area da internacionalizacao
€ mais valorizada pelos setores do Téxtil, dos
Plasticos, do Mobiliario e do Calgado.

Formacao para capacitacao para mercados internacionais

Textil
Plasticos
Mobiliario
Metais
Mégq.

e Mat. Elét.
Automovel

Calgado

Bebidas

Ndo estda entre as ferramentas mais  internacionais sao muito valorizadas pelo
valorizadas pela globalidade dos setores, mas setor dos vinhos e também pelo setor do
a acoes coletivas de prospecao nos mercados mobiliario.
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Iniciativas coletivas através de acoes de prospecao nos mercados externos (missoes coletivas)

Téxtil
Plasticos
Mobiliario
Metais
Maq.

e Mat. Elét.

Automovel

Calcado

Bebidas

0 1 2 3 4 5

Por altimo, destacamos aapostaem estruturas  valorizados pelos setores dos Plasticos,
de apoio nos mercados internacionais,  do Mobiliario e do Calcado.

Reforgo das estruturas de apoio coletivos nos mercados de destino

Textil
Plasticos
Mobiliario
Metais
Magq.

e Mat. Elét.
Automovel

Calcado

Bebidas
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DIAGNOS

Tendo indagado sobre as institui¢cées de apoio
as empresas em que é reconhecido maior im-
pacto e sobre as ferramentas de apoio mais
eficazes, importa estabelecer um plano de
apoio mais apropriado a realidade da estrutura
empresarial do Norte de Portugal e, mais con-
cretamente, as PME exportadoras da regiao.

Concluimos que ndo existem grandes
discrepancias entre o apoio prestado quer nas
regides,quernos setores maisatrasadosno seu
processo de internacionalizacao do negdcio.
Ainda assim, ndo sera de descurar a hip6tese
de desenvolver ferramentas especificas
regionais. Comprovamos que as estruturas
empresariaisdointerior sao mais dependentes
do que um numero reduzido de setores
e apresentam caracteristicas diferentes,
tendo que ser estimuladas como tal.

Por outro lado, considerando a percecao in-
ferior das associacdes setoriais pelas PME
participantes no presente estudo, urge de-
senvolver politicas setoriais para os setores
mais atrasados no seu processo de internacio-
nalizacdao e que demonstram clara apeténcia
para o mercado internacional. Idealmente, as
associacles setoriais dispoem de um capital
de experiéncia e de proximidade que podera
ser associado ao capital reputacional de as-
sociacbes como a AEP e institui¢bes como a
AICEP, na promocdo de politicas conjuntas e
especificas para esses setores.

Numa analise por grau de maturidade no
processo de internacionalizacao, pudemos
concluir que, apesar dos perfis estudados
serem diferentes, as necessidades gerais ndao
diferemsignificativamente entre si, sobretudo
nos dois graus de maturidade intermédios.

Em primeiro lugar, temos as PME que
ainda estdo a dar os primeiros passos na
internacionalizacao e, como tal, ainda se
encontram no Grau 1 de maturidade. O nivelde

8 l3l
JADES FUTURAS

informacdo sobre os mercados internacionais
é ainda baixo e tal facto estd traduzido nas
repostas destas empresas ao nosso inquérito.
As médias de pontuacdao das motivacoes
para internacionalizar sdo significativamente
mais baixas do que graus mais maduros.
Por oposicao, a pontuacao dos obstaculos é
significativamente superior. Os critérios para
escolha dos mercados refletem igualmente
essas caréncias sendo privilegiado o critério
de escolha de mercados mais proximos
linguistica e culturalmente. A experiéncia e
o capital de conhecimento sobre mercados
internacionais sao ainda reduzidos e, como
tal, as necessidades percecionadas sao
mais abrangentes ao nivel da formacao,
plataformas de partilha de conhecimento e
dos incentivos a internacionalizacao.

Ja nos Graus 2 e 3, ndo obtivemos informacao
muito diversificada ao nivel das motivacoes,
dos mercados selecionados ou das
estratégias de abordagem a esses mercados.
As diferencas sao apenas manifestadas ao
nivel do Volume de Negocios Internacional
e da Intensidade Exportadora. Como tal, em
termos de necessidades, estas manifestam-se
mais ao nivel setorial do que ao nivel do Grau
de Internacionalizacao. Identificamos, ainda
assim, uma necessidade que é transversal e
que é aescolhade mercados emfuncaodoseu
potencial e ndo apenas em funcao de critérios
deproximidadefisicaecultural.Nessecapitulo,
as caréncias identificadas sao mais facilmente
combatidas numa légica de acbes coletiva,
sejam de prospecao, sejam na presenca em
feiras e certames internacionais. Ao nivel
das necessidades setoriais identificadas, no
setor Téxtil identificamos caréncias ao nivel
da formacao dos seus quadros vocacionada
para abordagem a mercados internacionais.
Os setores dos Plasticos, do Mobilidrio e
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das Maquinas e Material Elétrico valorizam
mais as evoluc¢des ao nivel da comunicacgao e
logistica, demonstrando potencial interesse
em acdes nesta area, sejam de formacao seja
de desenvolvimento de ferramentas coletivas
mais eficazes.

No Grau mais evoluido (Grau 4) dispusemos
apenas de duas empresas, objeto de estudo.
E, no entanto, possivel identificar caracteris-
ticas pela identificacao das tendéncias veri-
ficadas. Quanto maior o Grau de maturidade,
maior a valoriza¢ao da dimensao potencial do
mercado e menor a valorizacao do percurso
dos concorrentes na escolha dos mercados.
«0O percurso dos concorrentes € o deles, o
Nosso € 0 nosso... se formos todos atras dos
mesmos clientes eles fogem». Este testemu-
nho reforca a tendéncia de que a concorréncia
nos mercados de destino € um fator menos
dissuasor para as empresas de Grau 4. Assim,
as empresas incluidas no grau mais avancado
valorizam mais os riscos cambiais e os riscos
associados a burocracia e aspetos legais nos
mercados de destino e a existéncia de estru-
turas de apoio nos mercados de destino, sen-
do estas as necessidades identificadas.

Por dltimo, ndo é de olvidar a valorizagao
geral e independente do Grau de maturidade
identificado, das ferramentas a promocao de
apoio a presenca em feiras Internacionais, as
acdes coletivas de marketing internacional
e a formacao na area da internacionalizacao,
assim como a lacuna identificada ao nivel
da aposta em estudos de mercado, no
estabelecimento dos planos de a¢ao de apoio
a internacionaliza¢do para os proximos anos.
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9

CONCLUSOES

De acordo com as empresas participantes
no presente estudo, a PME da regiao Norte
que internacionaliza os seus negocios,
decide avancar para o processo de interna-
cionalizacao baseada na experiéncia e per-

fil do empresario e nas caracteristicas do
produto, exporta diretamente através dos
esforcos de equipas comerciais internas,
apesar dos obstaculos identificados como
a elevada concorréncia e da burocracia nos
mercados de destino. Tem um Volume de

Este é o perfil médio estudado e as
caracteristicas mais marcantes, mas dada a
complexidade do sistema empresarialem que,
no limite, cada empresa é um caso a estudar,
foi necessario aprofundar a nossa analise.

Como tal, procuramos obter uma aproxima-
¢do maxima ao perfil pretendido através do
foco nos setores mais exportadores e através
da exclusao das microempresas. Tendo obti-
do um universo de cerca de 2.400 PME con-
tactadas, foi possivel obter resposta de 120.
Apesar, as respostas obtidas seguirem a re-
presentatividade dos perfis setoriais e regio-
nais da Regidao Norte, uma maior participacao
de empresas significaria um sistema de ava-
liacdo mais apurado baseado em caracteristi-
cas diferenciadoras mais marcadas e de maior
facilidade de identificacao. Esta limitacao foi
identificada facilmente no processo de en-
trevistas que conduzimos. Foi possivel obter
algumas caracteristicas que nao obtivemos
através da andlise estatistica das respostas
aos inquéritos, apesar de, em grande parte
dos parametros, essa informacao corroborar a
referida andlise estatistica geral. Por ultimo,
a representatividade das PME nas zonas mais
interiores da Regidao Norte segue a tendéncia

Negdcios Internacional de cerca de 5 milhées
de Euros, com uma taxa de crescimento de
14% entre 2014 e 2016 e uma Intensidade
Exportadora proxima dos 60%. Os merca-
dos de destino sdo selecionados com base
em proximidade fisica e cultural. Os proces-
sos de internacionalizacdo sao acelerados
e baseados em vantagens obtidas em recursos
criticos e no capital de relacionamento com
a rede de contactos acumulada pela empresa
e respetivo empresario.

de dispersao territorial do Norte, mas seria
importante obter mais respostas destas re-
gides (NUT Ill), sobretudo para obter mais ca-
racteristicas diferenciadoras que permitissem
delinear estratégias de apoio localizado.

Assim,aolongodoestudofomosapresentando
tendéncias setoriais e regionais que merecem
ser destacadas:

1. 80% das exportacées de bens da regido
NUT Il do Norte de Portugal estdao concen-
tradas em 8 setores, pelo o estudo abrangeu
apenas esses.

2. Estabeleceu-se a partida que a avaliagao
do perfil exportador de uma empresa
deveria complementar a informacao
obtida através de indicadores econdmicos
de internacionalizacdo e a avaliacao
de acordo com modelos teoricos sobre
internacionalizacao.

3. Nos indicadores passiveis de serem
medidos sem preenchimento do inquérito,
em média, as PME inquiridas demonstram um
grau de maturidade superior em termos do
seu processo de internacionaliza¢do, quando
comparadas com a média global das 2.400
PME contactadas. Apresentam indicadores

superiores, quer de Intensidade Exportadora,
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Volume de Negocios Internacional e respetiva
taxa de crescimento.

4. Além do classico Modelo de Uppsala, foram
considerados como apropriados a realidade
empresarial das PME do Norte os modelos
tedricos mais recentes de Internacionalizacao
Baseada em Recursos Criticos da Empresa, a
Internacionalizacdo em Rede e o Modelo das
Born Globals.

5. Os modelos de internacionalizacao mais

....... Grau1 .. Grau2
‘Avaliacdo <2 2 <= Avaliagao <3
11% 33%

7. Detetamos empresas que apresentam
avaliagdes maximas ao nivel de indicadores
como Volume de Negdcios Internacional e da
Intensidade Exportadora, mas que naavaliacao
segundo os modelos ndo se aproximam
da valorizacdo maxima em nenhuma das
correntes analisadas. Tal sucede porque a
generalidade das PME opta por mercados
do grupo 1, proximos cultural e fisicamente,
e opta por abordagens aos mercados que
implicam um baixo comprometimento de
recursos. Neste capitulo, as PME exportadoras
portuguesas ainda tém um longo caminho a
percorrer em termos de grau de maturidade
do seu processo de internacionalizacao.

8. Os setores que apresentam maior dinamica
ao nivel do processo de internacionalizacao
das PME do Norte sao os setores do Calcado
(avaliacdo de 3,30 em 5), do Téxtil (avaliacao
de 3,29) e dos Plasticos (avaliacdo de 3,18).

9.0 modelo das Born Globals é mais frequente
nos setores Téxtil e do Cal¢ado, visto que
é vulgar nestes setores verificar PME com
intensidades exportadoras e Volumes de

110

recentes demonstram-se mais adaptaveis ao
espectro de PME estudado.

6. O modelo de avaliacdo desenvolvido
permitiu o estabelecimento de escaldes
organizados por graus de maturidade no
processo de internacionalizacdao. A maior
parte das PME estudadas apresenta graus de
maturidade intermédios sendo que apenas
duas empresas se encontram enquadradas
no grau de maturidade mais avancado, em
termos de internacionalizacao.

............. Grau3 .. Grau4
3 <= Avaliacdo <4 Avaliacdo >=4:
55% 2% '

Negdcios elevados, logo nos primeiros anos
de atividade da empresa.

10. Apesar de os setores Téxtil e do Calcado
também apresentarem caracteristicas de
internacionalizacdao em rede, o setor dos
plasticos é o que mais baseia o seu processo de
internacionalizacdo do capital de experiéncia
adquirido numa rede de negoécios.

11. No setor Alimentar, apenas pudemos
dispor da participacao de empresas do setor
das bebidas, sendo que uma parte substancial,
tem atividade no setor dos vinhos e na regiao
demarcada do Douro. Assim, trata-se do setor
cujo processo de internacionalizacdo mais
se adequa ao modelo de internacionalizacao
baseado emrecursos criticos. O recurso critico
neste caso esta relacionado com o produto:
Vinho do Porto oriundo de regidao demarcada.

12. Os setores que apresentam um grau
de maturidade inferior do seu processo de
internacionalizacdo das PME do Norte sao
os setores dos Metais Comuns e suas obras
(avaliacdo de 2,73 em 5) e o setor do Material
de Transporte (avaliacdo de 2,75).



13. Asregioes NUT Ill mais dinamicas do Norte
sdo as regides do Ave, Cavado e Tamega e
Sousa. Tal facto é suportado na especializacao
regional nos setores mais dindmicos.

14. E possivel, no entanto, identificar uma
tendéncia de diversidade setorial. Quanto
mais proximo da Area Metropolitana do Porto,
maior a diversidade de setores exportadores
e melhor o desempenho.

15. Assim, tal facto aliado a intensidades
exportadoras consideravelmente mais baixas
que a média global, as regides do interior
apresentam mais empresas em estagios de
internacionalizacdo iniciais, em relacdo as
regidoes mais proximas do maior centro urbano
da regiao Norte.

16. Grande parte das PME utilizou incentivos
a internacionalizacao, refletindo assim a im-
portancia que lhes atribuem como motivacao
para internacionalizar, mesmo que de forma
secundaria.
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I. FICHA TECNICA DO INQUERITO

Universo

8 setores selecionados de acordo com a
nomenclatura combinada - NC2, correspon-
dentes a 8 conjuntos de CAE (rev3), numa
selecao de 133 CAE.

Dimensao das Empresas: Somente PME. Exclu-
imos Microempresas e as Grandes Empresas,
de acordo com os limiares relativos a Volu-
me de Negbcios e Nimero de Trabalhadores,
incluidos do Decreto-Lei n.° 81-2017, segunda
alteracao ao Decreto-Lei n.° 372/2007

N© de empresas contactadas: 2.398

Amostra

Dimensao da amostra que respondeu ao
inquérito: 120 empresas, distribuidas por 8
setores e pelas 8 regides NUT Ill do Norte de
Portugal.

Nota: Recebemos 126 respostas, no entanto,
foram excluidas 6 empresas por nao terem
completado o inquérito.

Método de recolha de informacao

Método: questionario on-line através do
portal surveymonkey.com.

Tipo de inquérito: Perguntas fechadas e de
opc¢do multipla.

Tempo médio de preenchimento verificado:
10-15 minutos.

Periodo em que inquérito este disponivel: 20
de Julho a 20 de Setembro de 2017

ANEXOS
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Il. INQUERITO

INQUERITO P31 - INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS DO NORTE
(REGIAO NUT i)

Responsavel pelas informacées:
Funcao:

1. Empresa

Designacao: (Pré-preenchido)
NIF: (Pré-preenchido)

Ano de inicio de atividade: Ano de inicio da internacionalizacao:
(Intensidade Exportadora >5%)

Volume de Negécios (milhares € / 2016): Volume de Neg6cios Internacional
(milhares €/ 2016):

N° Trabalhadores (2016):

N° de paises de exportacdo (2016):
Unido Europeia (UE) - Fora da UE - ;
Fora da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (CPLP) -

Proporcdo da gama de produtos que é internacionalizével ( % / 2016 ):
2. Motivacoes para a internacionalizacao

(1 - Nada relevante; 2 - Pouco relevante; 3 - Relevante; 4. - Muito relevante; 5 - Extremamente
relevante)

1. Experiéncia pessoal e perfil do empresario

2. Mercado interno esgotado

3. Alargamento do leque de recursos (humanos, financeiros)
4. Acompanhamento do percurso de clientes/parceiros

5. Acompanhamento do percurso de concorrentes

6. Sistema de Incentivos a internacionalizacao em Portugal
7. Evolucao tecnolégica ao nivel da comunicacao e logistica
8. Caracteristicas do produto

9. Caracteristicas dos Recursos Humanos disponiveis
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3. Critérios de escolha de mercados

(1 - Nada relevante; 2 - Pouco relevante; 3 - Relevante; 4. - Muito relevante; 5 - Extremamente
relevante)

1. Proximidade fisica

2. Proximidade linguistica e cultural

3. Dimensao / potencial do mercado

4. Contacto comercial ja existente

5. Acompanhar concorrentes

6. Potencial antecipado do produto no mercado destino
7. Efeitos na competitividade do preco

8. Mercados tradicionais para o setor

4. Ranking dos mercados internacionais mais importantes para a empresa de acordo com o
Volume de Negadcios atual

Paises

1°. Mercado
2°. Mercado
39. Mercado
4°, Mercado

5°. Mercado

4.1. Estratégias de entrada utilizadas por mercado internacional, para os mercados mais
importantes

1. Exportacdes ' 2. Exportacdes 3. Exportacdes 4.Licenciamento/ 5. Filial 6. Filial
realizadas realizadas realizadas franchising comercial ' industrial
indiretamente = diretamente diretamente

através de via equipa via
distribuidor comercial E-commerce
1°. Mercado
20°. Mercado
39. Mercado
4°. Mercado

59. Mercado
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4.2. Estratégias utilizadas atualmente por mercado internacional, para os mercados mais
importantes

1. Exportacdes | 2. Exportacdes 3. Exportacdes 4. Licenciamento/ 5. Filial 6. Filial
realizadas realizadas realizadas franchising comercial = industrial
indiretamente = diretamente diretamente
através de via equipa via
distribuidor comercial E-commerce
1°. Mercado :
2°. Mercado
39. Mercado
4%, Mercado
5°. Mercado

5. Classifique o impacto da internacionalizacdao da sua empresa ao nivel dos seguintes
indicadores
(1 - Muito negativo; 2 - Negativo; 3 - Sem Impacto; 4 — Positivo; 5 - Muito Positivo)

1. Volume de Negécios

2. Volume de Negécios Nacional
3. Lucros

4. Endividamento

5. Novas areas de negécio

6. Principais obstaculos encontrados a internacionaliza¢ao
(1 - Nada relevante; 2 - Pouco relevante; 3 - Relevante; 4. - Muito relevante; 5 - Extremamente
relevante)

1. Lacunas de conhecimentos sobre o mercado internacional

2. Barreiras linguisticas e culturais

3. Quadros com insuficiente experiéncia internacional

4. Necessidade de efetuar alteragdes significativas aos produtos

5. Acesso a financiamento

6. Risco cambial

7. Obrigatoriedade de estabelecimento de estrutura organizacional no exterior
8. Concorréncia no mercado de destino

9. Limitacdes na area da logistica

10. Burocracia aspetos legais e politicos nos paises de destino
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7. Como caracteriza os produtos internacionalizados

1. Os mesmos produtos comercializados em territorio nacional

2. Produtos com ligeiras adaptacoes (packaging, tradugoes, aspetos legais)
3. Produtos com adaptacoes significativas

4. Novos produtos

8. Outros aspetos revelantes relativos ao processo de internacionalizacao
(Sim ou Nao)

1. Disp6em de website em duas ou mais linguas?

2. A estratégia de internacionalizacao inclui o departamento de R&D ou incorporou atividades
de R&D?

3. 0 processo de internacionaliza¢do dispds de apoios/incentivos estatais/comunitarios?

4. Participou em acdes coletivas de internacionaliza¢do (Ex.: Stands comuns em feiras, roadshows,
atividades de associagdes empresariais)?

5. Investiu em estudos de mercado durante o processo de internacionaliza¢ao?

6. A quota de mercado nacional continuou a crescer apds o arranque do processo de
internacionalizacao?

9. Apoios a internacionalizacao
(1 - Nada relevante; 2 - Pouco relevante; 3 - Relevante; 4 - Muito relevante; 5 - Extremamente
relevante)

1. Sistema de incentivos de apoio a internacionalizacao

2. Iniciativas coletivas através de acdes de prospecdo nos mercados externos (missdes coletivas)
3. Iniciativas coletivas através de agdes de presenca nos mercados externos (feiras)

4. Iniciativas coletivas através de a¢des de promoc¢ao e marketing internacional

5. Estabelecimento de plataformas de partilha de conhecimento sobre internacionalizacao

6. Reforco das estruturas de apoio coletivas nos mercados de destino

7. Formacao para capacita¢do para mercados internacionais

8. Financiamento através de linhas e seguros de crédito

10. Avalie o impacto do apoio a internacionalizacao das seguintes instituicoes:
(1 - Nada relevante; 2 - Pouco relevante; 3 - Relevante; 4 - Muito relevante; 5 - Extremamente
relevante)

1. AICEP

2. AEP

3. Associacbes setoriais

4. Entidades publicas do poder central
5. Entidades publicas do poder local
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Il. GUIAO DAS ENTREVISTAS
ENTREVISTA P3I - INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS DO NORTE (REGIAO NUT II)

Designacao da Empresa: (Pré-preenchido)
NIF: (Pré-preenchido)

Entrevistado: (Pré-preenchido)
Funcdo: (Pré-preenchido)

N° de anos ao servico da empresa: (Pré-preenchido)
Ano de inicio de atividade: (Pré-preenchido)
Ano de inicio da internacionalizac¢do: (Pré-preenchido) (Intensidade Exportadora >5%)

Volume de Negécios (2016): (Pré-preenchido) Volume de Negécios Internacional (2016):
(Pré-preenchido)

N° Trabalhadores (2016): (Pré-preenchido)

1. Evolucao da Empresa
1.1. Descreva a evolucao da empresa até ao momento, destacando os pontos-chave
na evolucao?
(obter perfil de risco e caracteristicas da evolu¢ao — acelerada, gradual, etc.)
1.2. Em que medida o perfil dos criadores da empresa teve influéncia no rumo seguido?
(obter perfil dos criadores: nivel académico e passado empresarial)

1.3. Em que medida o passo da internacionalizacao mudou a empresa?
(Guiar pelas seguintes op¢oes e pedir algum desenvolvimento)

2. Motivacoes para a internacionalizaca
2.1. O que motivou o passo da internacionaliza¢ao?

(Guiar pelas opg¢oes do inquérito, se necessario citar algumas e obter esclarecimentos sobre
os fundamentos porque as motivacdes foram estas e ndo outras)
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3. Critérios de escolha inicial de mercados

3.1. Qual foi o critério de escolha de mercados no inicio do processo de internacionalizacao?
(Guiar pelas op¢oes do inquérito, se necessario citar algumas e obter esclarecimentos sobre
os fundamentos, porque os critérios foram estes e ndo outros)

3.2. Quais foram os mercados escolhidos no inicio do processo de internacionaliza¢ao e qual
foi a estratégia de entrada?

(Guiar pelas op¢des do inquérito, se necessario citar algumas, associar opgoes escolhidas
a mercados e obter esclarecimentos sobre as estratégias porque foram estas e ndo outras)

4. Critérios atuais de escolha de Mercados

4.1. Atualmente qual foi o critério de escolha de mercados no inicio do processo de
internacionalizacao?

(Guiar pelas op¢des do inquérito, se necessario citar algumas e obter esclarecimentos sobre
os fundamentos, porque os critérios foram estes e ndo outros)

4.2. Dos mercados atualmente mais representativos em termos de Volume de Neg6cios qual
foi a estratégia de entrada e qual é a estratégia atual para crescimento nesses mercados?
(Guiar pelas op¢des do inquérito, se necessario citar algumas, associar opgoes escolhidas
a mercados e obter esclarecimentos sobre as estratégias porque foram estas e ndo outras)

5. Como caracteriza os produtos internacionalizados
5.1. Qual a propor¢ao da gama de produtos que é internacionalizavel?

5.2. Como caracteriza os produtos internacionalizados?
(Guiar pelas op¢des do inquérito, se necessario citar algumas)

5.3. A estratégia de internacionalizacao inclui o departamento de R&D ou incorporou
atividades de R&D, nomeadamente no desenvolvimento de novos produtos ou adaptacao
de produtos existentes?

(obter o impacto do departamento nas decisdes e no processo de internacionaliza¢ao)

6. Principais obstaculos encontrados a internacionalizacao

6.1 Quais foram os principais obstaculos defrontados no processo de internacionalizagao,
no inicio do processo e atualmente?

(Guiar pelas op¢des do inquérito, se necessario citar algumas e obter esclarecimentos sobre
a forma como os obstaculos foram ultrapassados)
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7. Outros aspetos revelantes relativos ao processo de internacionalizacao

7.1. Qual a proporcao de colaboradores que fala mais que uma lingua? Disp6em de website
em duas ou mais linguas? Que outro material promocional existe em varias linguas?
(Obter percecao do impacto do desenvolvimento dos skills linguisticos)

7.2. 0 processo de internacionalizacao disp6s de apoios/incentivos estatais/comunitarios?
(Perguntar quais e se foram fundamentais no processo e quais as instituicdes que apoiaram)

7.3. Participou em acdes coletivas de internacionalizacdo como stands comuns em feiras,
roadshows, atividades de associagoes empresariais?
(Perguntar quais e obter percecdo do sucesso da iniciativa)

7.4. Investiu em estudos de mercado durante o processo de internacionalizacao?
(Perguntar quais e obter percecdo do sucesso dos estudos e da influéncia no rumo seguido)

8. Apoios a internacionalizacao

9.

8.1. Quais os apoios a internacionalizacdo que mais valoriza?
(Guiar pelas opgdes do inquérito, se necessario citar algumas e, se possivel, escalonar
os apoios temporalmente: no inicio este foi importante, depois este, e atualmente este)

Avalie o impacto das instituicoes de apoio a empresa a que recorre no processo de

internacionalizacao? Tem alguma sugestao de melhoria ou de iniciativas futuras?
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IV. LITERATURA, FONTES DA WEB E LISTAGEM DE SIGLAS

Literatura consultada:
- The internationalization profiles of Portuguese SMEs, Pedro Oliveira, Aurora A.C. Teixeira
(2011).

http://wps.fep.up.pt/wps/wp439.pdf
- International Modes of Entry_the case of Disney, Gonzalez Hernandez (2011).
https://brage.bibsys.no/xmlui/bitstream/handle/11250/168935/hernandez%202011.
pdf?sequence=1
- Determinants of The Internationalization of the Firm: The Accelerated Model Vs The Sequential
Model, Luis Figueroa, Moisés Osuna, Carlos Fong Reynoso (2014).
ftp://ftp.repec.org/opt/ReDIF/RePEc/ibf/ijbfre/ijbfr-v8n5-2014/1JBFR-V8N5-2014-8.pdf
- Fernhaber, Stephanie A. and Li, Dan, "International Exposure Through Network Relationships:
Implications for New Venture Internationalization” (2013).
http://digitalcommons.butler.edu/cob_papers/270
- Turismo 2020 - Plano de Acao
http://www.turismodeportugal.pt/Portugu®%C3%AAs/turismodeportugal/apresentacoes/
Documents/Turismo-2020-Norte.pdf

Bases de Dados Utilizadas:

- SABI da Bureau Van Dijk - sabi.bvdinfo.com

- INE - Dados estatisticos - ine.pt

- Banco de Portugal - Estatisticas Online - bportugal.pt/estatisticasweb/

Listagem de siglas:

CAE - Cédigo de atividade econémica
PME - Pequenas e médias empresas

VN - Volume de Negécios

VNI - Volume de Negocios Internacional
IE - Intensidade exportadora

AM Porto — Area Metropolitana do Porto
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V. LISTAGEM DE CAE

Setor CAEs Setor CAEs Setor CAEs
Setor das Bebidas 11011 . Setor Téxtil 13203 : Setor dos metais 25931
11012 i 13301 : comuns 25932
11013 13302 - e suas obras 25933
11021 : 13303 : 25940
11022 : 13910 : 25991
11040 : 13920 : 25992
11050 : 13930 - Setor das Maquinas 28110
11071 : 13941 . e Material Eletrico 28120
11072 : 13942 : 28130
Setor dos Plasticos, 22210 § 13950 : 28140
Borracha 22220 é 13961 é 28150
e Suas Obras 22230 13962 28210
22291 g 13991 : 28221
22292 : 13992 : 28222
22111 : 13993 : 28230
22112 . Setor do Calcado 15201 : 28240
22191 : 15202 : 28250
22192 - Setor dos metais 24100 28291
Setor do Material 29100 . comuns 24200 : 28292
de Transporte 29200 . e suas obras 24330 : 28293
29310 : 24340 : 28300
29320 : 24410 : 28410
Setor do Mobiliario 31010 : 24420 : 28490
31020 : 24440 : 28910
31030 : 24450 : 28920
31091 : 24510 : 28930
31092 : 24520 : 28940
31093 § 24530 g 28950
31094 : 24540 : 28960
Setor Téxtil 14310 : 25110 : 28991
14390 : 25120 : 28992
14110 : 25210 : 27110
14120 : 25290 : 27121
14131 : 25300 : 27122
14132 : 25401 : 27320
14133 ; 25501 é 27330
14140 : 25610 : 27400
14190 : 25620 : 27510
14200 : 25710 : 27520
13101 : 25720 : 27900
13102 : 25731 :
13103 : 25732
13104 : 25733
13105 : 25734
13201 § 25910

13202 : 25920
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VI. LISTAGEM DE MERCADOS INTERNACIONAIS POR GRUPO (ORDEM ALFABETICA)

Mercados
Cambodja
Canada
Cazaquistao
Catar

Chade

Chile

China

Chipre
Cisjordania
Coléombia
Congo

Coreia do Norte
Coreia do Sul
Costa do Marfim
Costa Rica
Croacia

Cuba
Dinamarca
Djibuti

Egipto

El Salvador
Emirados
Arabes Unidos
Equador
Eritreia
Eslovaquia
Eslovénia
Espanha
Micronésia
Estados Unidos
Estonia
Etiopia

Fiji

Filipinas
Finlandia

Grupo Mercados

OV OGN N DO N WY
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- Georgia

- Gibraltar

: Granada

- Grécia

: Gronelandia

: Guatemala

- Guiné

: Guiné Equatorial
: Guiné-Bissau
: Guiana

‘ Haiti

: Honduras

: Hong Kong
:Hungria
:lémene

- Ilhas Caimao

- Ilhas Falkland
“Ilhas Faroé
:Ilhas Marianas
:do Norte

- Ithas Marshall
“Ilhas Salomao
“Ithas Virgens
: Americanas

- Ithas Virgens
 Britanicas

- India

- Indonésia
-Irao

‘Iraque
:Irlanda

: Islandia
“Israel

WWOWOWWNANOGWOWWOWERE WOWOWWNNNONOWOWW

NN

W

N NN

Grupo Mercados
‘Italia
:Jamaica
:Japao
-Jordania
:Kosovo

- Kuwait
:Laos
‘Lesoto
‘Letonia
:Libano
‘Libéria
‘Libia

: Liechtenstein
:Litudnia
‘Luxemburgo
:Macau
:Macedénia
:Madagascar
‘Malasia

- Malawi
:Maldivas
‘Mali

‘Malta
:Marrocos
:Mauricias
‘Mauritania
:México
:Mocambique
:Moldavia
‘Ménaco
Mongoélia
:Montenegro
:Myanmar
:Namibia

Grupo Mercados

W OWOWNWROGWWOLHNNWOWHOWWWOWERENNNOGOWOWNOBOWOOWOWWW

:Nicaragua
:Niger

‘Nigéria
‘Noruega

:Nova Caleddnia
‘Nova Zelandia
:0ma

:Paises Baixos
:Panama

:Papua

:Nova Guiné
:Paquistdo
:Paraguai

‘Peru

:Polinésia Francesa
:Polénia

:Porto Rico
:Quénia
:Quirguistao
:Reino Unido
‘Republica
:Centro-Africana
:Republica
:Dem. do Congo
‘Republica
:Dominicana
‘Republica Checa
‘Roménia
‘Ruanda

:Rissia

:Samoa

:San Marino
‘Santa Lucia
:Sao Tomé

‘e Principe
‘Senegal

:Serra Leoa
:Sérvia

(SRR S U G VI S VR
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W
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NN

Grupo Mercados
:Seychelles
:Singapura
:Siria
:Somaélia

:Sri Lanka
:Suazilandia
:Sudao
‘Suécia
:Suica
:Suriname
‘Tailandia
‘Taiwan
:Tajiquistao
:Tanzania
‘Timor-Leste
:Togo
:Trindade

:e Tobago
:Tunisia
:Turcomenistao
:Turquia
:Ucrania
‘Uganda
:Uruguai
:Uzbequistao
‘Venezuela
:Vietnam
:Zambia
:Zimbabue

Grupo

N NG EN N GO W

OO NN
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