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RESUMEN  

Baseado na avaliação das opiniões de diferentes empresários, este estudo procura averiguar qual a 
importância atribuída a diversos fatores considerados potenciadores/indutores do processo de 
internacionalização por parte das empresas que se internacionalizam cedo no seu ciclo de vida. São 
considerados fatores como as redes relacionais, as competências específicas dos empresários e a 
experiência internacional dos colaboradores. O estudo empírico é efetuado com base numa amostra 
de 320 empresas portuguesas sendo utilizadas metodologias de Análise Exploratória de Dados e 
metodologias de Inferência Estatística Univariada. Foram encontradas evidências da importância 
para os empresários portugueses das Redes Relacionais, bem como das Competências Específicas 
dos Colaboradores, da Experiência Internacional dos Colaboradores, em consonância com a Teoria 
das Redes, a Teoria do Capital Humano, a Teoria das International New Ventures, a Population 
Ecology Approach e com a Attention Based View. 

ABSTRACT 

Based on the evaluation of the opinions of different entrepreneurs, this study seeks to determine the 
importance attributed to several factors considered as inducers of the internationalization process 
by companies that are internationalized early in their life cycle. Factors such as the relational 
networks, entrepreneurs’ specific skills and international experience of employees are considered. 
The empirical study is conducted on a sample of 320 Portuguese companies being used Data 
Exploratory Analysis methodologies and Univariate Statistical Inference methodologies. Evidence 
was found of the importance for Portuguese entrepreneurs of Relational Networks, as well as the 
specific competences of the employees, the International Experience of employees, in line with 
Network Theory, the Human Capital Theory, the Theory of International New Ventures, the 
Population Ecology Approach and the Attention based View. 
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1. INTRODUÇÃO 
 
Os estudos existentes sobre a internacionalização de novas empresas têm sido dominados por dois principais 
modelos teóricos. O primeiro modelo é sobre a teoria de processo de internacionalização, inicialmente 
desenvolvido em obras tais como Johanson e Wiedersheim - Paul (1975), Johanson e Vahlne (1977) e 
Johanson e Mattson (1988). O segundo é o modelo das INV (international new ventures), em primeiro lugar 
proposto por Oviatt e McDougall (1994) e McDougall et al. (1994).  
 
De acordo com a teoria do processo de internacionalização, as empresas entram em novos mercados de forma 
gradual, comprometendo lentamente os seus recursos no desenvolvimento de atividades de exportação. O 
processo avança assim em etapas, à medida que as empresas começam por se desenvolver localmente antes 
de se expandirem para mercados externos (Johanson & Vahlne, 1990).  
 
O modelo dos novos empreendimentos internacionais (INV), por outro lado, afirma que algumas PME jovens 
se internacionalizam rapidamente, exportando para mercados distantes praticamente desde a sua criação. 
Assim, em vez de seguirem um processo de internacionalização gradual, essas empresas entram no comércio 
internacional quase que imediatamente, sem esperar até que tenham adquirido experiência no mercado 
doméstico.  
 
A crescente popularidade desta nova perspetiva sobre "novos empreendimentos internacionais" criou um 
corpo de literatura sobre a problemática do início da internacionalização. Um fluxo crescente de pesquisas 
sobre novos empreendimentos internacionais tem procurado compreender as causas, processos e resultados 
da decisão de entrar precocemente em mercados estrangeiros. Uma linha comum diz respeito ao papel da 
aprendizagem e do conhecimento (McDougall & Oviatt, 2000; Cumming et al., 2009; Keupp & Gassmann, 
2009 e Duarte et al., 2012). O conhecimento ou experiência organizacional, ou sua falta, era uma explicação 
central para a internacionalização em modelos originais baseados em estágios (Eriksson et al., 1997; 
Johanson & Vahlne, 1977, 1990). A esta perspetiva, De Clercq et al. (2005, p. 409) denominam de behavioral 
view of internacionalization. No entanto, Oviatt e McDougall (1994) reconheceram que fatores individuais, 
como o conhecimento experimental do mercado externo (ou experiência internacional), também podem 
influenciar o ritmo e o início da internacionalização. A perspetiva sobre "novos empreendimentos 
internacionais" enfatiza, assim, o papel do conhecimento individual para argumentar que os 
empreendimentos internacionais não precisam de experiências organizacionais, rotinas ou capacidades para 
entrar mais cedo, no seu primeiro mercado externo. Pelo contrário, as experiências passadas de fundadores e 
outros gestores chave podem substituir tais deficiências (Oviatt e McDougall, 1994; Javalgi e Todd, 2011). O 
conhecimento individual organizacional sobre os mercados exteriores à empresa pode, assim, ajudar a 
empresa a "saltar" os processos incrementais sugeridos pela perspetiva dos Estágios (Oviatt & McDougall, 
2005; Johanson & Vahlne, 2009; Vahlne et al., 2012 e Vahlne & Johanson, 2013). A esta abordagem, De 
Clerq et al. (2005) chama strategic choice view.  
 
De acordo com a teoria das redes, consoante a posição ocupada por uma empresa na rede, assim se definirá o 
seu leque de oportunidades e constrangimentos e assim se desenvolverão as suas estratégias. Deste modo o 
fenómeno da internacionalização da empresa pode ser visto como o estabelecimento e desenvolvimento de 
posições em relação a outros parceiros pertencentes a redes estrangeiras (Johanson & Mattsson 1988). 
Johanson e Vahlne (2009) fazem referência à pertinência da teoria das redes que compreende uma permuta 
de recursos entre empresas. Estes autores referem que estas relações provocam um forte impacto na seleção 
do mercado, bem como no modo de entrada pela facilidade com que identificam e exploram oportunidades. 
Segundo Rebocho (2010) as redes de cooperação favorecem, indiscutivelmente, a competitividade das 
empresas e têm-se tornado um instrumento importante de apoio à internacionalização das PME e Henriques 
(2000) afirma que relações potencialmente conflituosas e de interesses divergentes passam a ser vistas pelas 
partes como parcerias colaborativas em torno de um objetivo comum. Santos et al. (2012) e Ibeh e Kasem 
(2011) afirmam que as redes são ainda de maior importância para as PME a quem faltam recursos humanos, 
técnicos e financeiros, para conseguirem internacionalizar as suas operações sozinhas. A integração numa 
rede provavelmente irá fortalecer a competitividade das empresas no mercado internacional. Ser membro de 
uma rede proporciona uma variedade de benefícios técnicos, financeiros e talvez mais importante ainda, 
conhecimentos sobre o mercado externo possibilitando uma redução dos riscos da distância psicológica. 
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Sendo assim, parece ainda razoável a Santos et al. (2012) sugerir que o grau de envolvimento da empresa na 
rede possa reduzir os riscos da internacionalização associados à distância psicológica. 
 
Fernaber e Li (2013) fazem uma outra abordagem à importância do conhecimento na Teoria das Redes. Estes 
autores proporcionam-nos uma perspetiva diferente sobre esta teoria e que se enquadra na chamada Attention 
Based View. As redes de relações já estabelecidas contribuem eficazmente para construir a base de 
conhecimento de uma empresa, o que por sua vez, estabelece as bases para que esta seja capaz de reconhecer 
e valorizar as oportunidades internacionais (Casillas et al., 2009; Fernhaber & Li, 2013). Apesar de poderem 
estar presentes no ambiente externo várias fontes de exposição internacional, a chamada “racionalidade 
limitada” da Attention-based View (Ocasio, 1997, 2011), impede os gestores das NV de captar a informação 
relacionada com todas as oportunidades internacionais e de afetar a mesma quantidade de atenção às 
exposições internacionais. As diferentes relações de rede podem assim proporcionar aos empresários, apoio 
no sentido de direcionar a sua atenção para as oportunidades internacionais mais adequadas à situação de 
cada empresa. 
 
Outra perspetiva é a da motivação que direciona os empresários no sentido da internacionalização que 
também tem sido atribuída, como vimos, a forças externas. Os defensores da abordagem da Ecologia 
Populacional argumentam que forças externas como a concorrência e também traços específicos de 
personalidade conduzem o empresário a procurar outras oportunidades em mercados estrangeiros, a fim de 
sobreviver (Westhead et al., 1998). Segundo Ibrahim (2004) para obter uma melhor compreensão sobre a 
decisão do empresário de internacionalizar, devemos entender a sua mente e as suas características 
empreendedoras. De facto, muitas escolas de pensamento têm oferecido estudos sobre as características de 
empreendedor. A maioria deles retratam-no como um indivíduo impulsionado por uma série de fatores 
ambientais e também por traços de personalidade. Pesquisas sobre empreendedorismo identificaram uma 
série de traços associados com os empresários, como a necessidade de realização, a propensão para assumir 
riscos, o locus de controlo ou auto confiança e tolerância a contextos de incerteza (Ibrahim & Ellis, 2002). 
Também foi argumentado que a escolha de uma carreira empreendedora está relacionada com fatores 
externos, como a cultura (Dana, 1993). 
 
Evidências de alguns estudos empíricos revelam também que a própria dimensão da empresa tem impacto na 
decisão de internacionalização, nomeadamente no modo de entrada. As empresas mais pequenas, com falta 
de recursos e experiência para se aventurar em mercados estrangeiros, preferem modos de entrada com 
soluções partilhadas (Breda, 2010 e Fletcher & Harris, 2012). Para estas empresas a entrada no mercado 
estrangeiro de forma isolada é uma opção arriscada que exige um grande volume de recursos e, por isso, nem 
sempre está ao alcance das empresas mais pequenas. Sendo assim, as limitações encaradas pelas pequenas 
empresas obriga-as a procurar soluções que minimizem os riscos e o grau de compromisso e a utilizar 
tendencialmente parcerias para se internacionalizarem (Acs et al., 1997). Mais ainda, segundo Gatignon e 
Anderson (1988), quando as empresas são relativamente mais pequenas que os seus concorrentes tendem a 
usar relações de parceria, mas quando são maiores, em termos relativos, evitam essas alianças. 
 

 

2. MODELO TEÓRICO 
 
Com base na revisão teórica apresentada de forma resumida no ponto 1, foi estabelecido o Modelo Teórico 
no qual assentará este estudo empírico e que pode então ser representado pelo esquema seguinte: 
 

FIGURA 1 – Modelo teórico 
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Elaboração própria 
 
Definido o modelo teórico, decidimos então focar a nossa atenção nos seguintes “fatores indutores da 
internacionalização empresarial”: nas Redes Relacionais (Johanson & Mattsson, 1988; Leiblein & Reuer, 
2004; Oviatt & McDougall, 1995; Casillas et al., 2009; Breda, 2010; De Clercq et al., 2012 e Fernaber & Li, 
2013) e nas variáveis relacionadas com a Experiência/Competências: Competências específicas dos 
colaboradores (Westhead et al., 1998 e Ibrahim, 2004), e Experiência internacional dos colaboradores 
(Eriksson et al., 1997; Johanson & Vahlne, 1977, 1990; Oviatt & McDougall, 1994 e De Clerq et al., 2005), 
que vamos considerar como o 1º grupo das Variáveis Endógenas. 
 
Optamos ainda por incluir algumas variáveis importantes, retiradas da revisão teórica feita anteriormente e 
que poderão contribuir para diferenciar as empresas em grupos distintos. Para isso incluímos a idade da 
empresa (Oviatt & McDougall, 1994; De Clercq et al., 2012; Fernhaber & Li, 2013 e Milanov & Fernhaber, 
2013) e a dimensão da empresa (Brito, 1993; Lorga, 2003; Desse et al., 2008 e Breda, 2010). Este será o 2º 
grupo das Variáveis Endógenas. 
 
 
3. METODOLOGIA 
 
Neste trabalho pretende-se averiguar se existem diferenças na importância atribuída pelos empresários e 
gestores de empresas portuguesas, que se internacionalizam cedo no seu ciclo de vida, aos diferentes fatores 
potenciadores da internacionalização. Por exemplo, averiguar se fatores como “uma rede relacional”, as 
“características empreendedoras pessoais e de competências adquiridas” dos empresários; a Experiência 
Internacional dos Colaboradores, ou ainda outras variáveis como a idade da empresa e a sua dimensão podem 
funcionar como “agentes potenciadores ou indutores” para o processo de internacionalização da empresa. 
 
Com o intuito de atingir os objetivos a que nos propomos, decidimos testar as seguintes hipóteses de 
investigação, que derivamos do nosso Modelo Teórico: 
 
H.A.: O grau de importância atribuído pelos empresários às variáveis apresentadas depende do grau de 

Maturidade Internacional da Empresa (internacionalização precoce (≤ 6 anos) vs internacionalização mais 
tardia (> 6 anos)); 

 
E mais concretamente: 
 

HA.1: O grau de importância atribuído à Experiência Internacional dos Colaboradores depende do grau 
de Maturidade Internacional da Empresa (internacionalização precoce (≤ 6 anos) vs 
internacionalização mais tardia (> 6 anos)); 

HA.2: O grau de importância atribuído às Competências Específicas dos Colaboradores depende do grau 
de Maturidade Internacional da Empresa (internacionalização precoce (≤ 6 anos) vs 
internacionalização mais tardia (> 6 anos)); 

HA.3: O grau de importância atribuído às “redes relacionais” depende do grau de Maturidade 
Internacional da Empresa (internacionalização precoce (≤ 6 anos) vs internacionalização mais tardia 
(> 6 anos)); 

Behavioral View

•Teorias da 
Internacionalização
•Modelo de Uppsala
•Distância Psicológica

Strategic Choice 
View

•Teoria das INV
(International New 
Ventures)
•Importância do 
Conhecimento

•Dimensão da Empresa
•Antiguidade da 
Empresa

Teoria das Redes

•Redes Relacionais
•Experiência 
Internacional

•Competências dos 
colaboradores

Modelo Teórico
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HA.4: As empresas com internacionalização precoce, atribuem maior importância à Experiência 
Internacional dos Colaboradores, do que as empresas que têm uma internacionalização mais tardia; 

HA.5: As empresas com internacionalização precoce, atribuem maior importância às Competências 
Específicas dos Colaboradores, do que as empresas que têm uma internacionalização mais tardia; 

HA.6: As empresas com internacionalização precoce, atribuem maior importância às “redes relacionais”, 
do que as empresas que têm uma internacionalização mais tardia; 

HA.7: O grau de importância atribuído pelos empresários às outras variáveis (nomeadamente à 
“Antiguidade da Empresa”) depende do grau de Maturidade Internacional da Empresa 
(internacionalização precoce (≤ 6 anos) vs internacionalização mais tardia (> 6 anos)). 

 
H.B: As empresas que consideram a Experiência Internacional dos Colaboradores como fator importante, 

também consideram “as redes relacionais (formais/ informais)” como importantes para a sua 
internacionalização. 
 

Para atingir estes objetivos optamos por uma abordagem quantitativa e utilizamos como instrumento de 
pesquisa um inquérito por questionário intitulado: “Fatores que contribuem para a efetivação da 
internacionalização empresarial”. Em termos estruturais o questionário dividiu-se em duas partes:  

i) Questões sobre as características gerais da empresa e também sobre a sua inserção no mercado 
internacional; 
ii) Questões sobre os fatores com maior impacto na internacionalização. 

 
Na primeira parte do questionário recolheu-se informação sobre: o ano de constituição da empresa e sobre o 
ano de início da internacionalização, de forma a calcular posteriormente a “idade” da empresa no início do 
processo de internacionalização e também o número de anos de presença internacional e aferir da 
importância desses fatores; a dimensão da empresa para verificar se esta variável tem influência nas respostas 
dos empresários; as modalidades de internacionalização adotadas pela empresa, para que se pudesse 
subdividir os respondentes em grupos focais e a percentagem de negócios que resultam da 
internacionalização, para que fosse possível relacionar com a importância atribuída às variáveis 
potenciadoras da internacionalização. Na segunda-parte, com a descrição do processo de internacionalização 
recolheu-se informação sobre a importância atribuída aos potenciais fatores indutores da internacionalização 
empresarial. Pelas razões já anteriormente apresentadas na fundamentação dos objetivos desta investigação 
consideramos estes fatores como o alvo preferencial do nosso estudo. Recolheu-se também informação sobre 
as determinantes da internacionalização bem como dos principais obstáculos encontrados nesse processo. 
Estas variáveis não foram depois exploradas, uma vez que se optou por dar especial atenção aos fatores 
indutores da internacionalização e à análise dos seus resultados, pelas razões já adiantadas anteriormente e 
principalmente por serem temas já inúmeras vezes tratados noutros trabalhos científicos como Martens e 
Freitas (2007), Dias (2007), Chagas e Siqueira (2010), Lejpras (2009), Marcos (2010), Rebocho (2010), 
Macedo (2010), entre outros. Ainda na segunda parte do questionário colocou-se um conjunto de questões de 
avaliação mais qualitativa, procurando-se explorar e aprofundar a vertente meaning-centred de algumas 
variáveis como as redes relacionais e as competências empreendedoras. 
 
A principal questão colocada e que diz respeito às variáveis indutoras da internacionalização é: “Qual o grau 
de importância que atribui a cada um destes fatores para e efetivação da internacionalização da sua 
empresa?”: Antiguidade da empresa, Dimensão da empresa (volume de negócios), Competências específicas 
dos Colaboradores da empresa, Experiência internacional do (s) colaborador (es), Forte propensão 
empreendedora e para assumir riscos por parte dos principais colaboradores e órgãos de direção da empresa,  
Proximidade territorial aos novos mercados, Proximidade linguística aos novos mercados, Proximidade 
cultural aos novos mercados, Rede de contactos existente no país de acolhimento, Sistema de 
incentivos/apoios à internacionalização, Outra (s). 
 
Todas as variáveis foram escolhidas com base na Revisão da literatura efetuada e oportunamente 
apresentadas e referenciadas no ponto 2 referente ao Modelo Teórico. O questionário foi enviado por correio 
eletrónico para as “empresas exportadoras e/ou com interesse em exportar” (população de estudo) da Base de 
Dados da AICEP- Portugal Global onde conseguimos obter o endereço de correio eletrónico do responsável 
pela área de internacionalização da empresa. O inquérito foi publicitado do dia 15 de abril a 31 de dezembro 
de 2013, garantindo-se aos inquiridos a confidencialidade das respostas. Durante o mês de abril de 2013 fez-
se o primeiro envio dos questionários e no mês de setembro de 2013 fez-se o seu reenvio, bem como o 
seguimento telefónico da maioria dos inquéritos enviados, reforçando o pedido do seu preenchimento. 
Conseguimos recolher um total de 320 respostas válidas (amostra), num total de 8103 empresas (população 
de estudo), ou seja aproximadamente 4% de taxa de resposta. 
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Com base nas respostas obtidas, verificamos que quase 50% das empresas respondentes podem ser 
consideradas como early internationals, uma vez que se internacionalizaram no máximo com 6 anos de 
“idade” (menos de 7 anos). 
 
TABELA 1 - Número de anos sem internacionalização 

Anos sem 
Internacionalização 

Frequência 
Absoluta 

Frequência Relativa Frequência Relativa 
Acumulada 

Menos de 7 156 49% 49% 
7-20 106 33% 82% 

Mais de 20 58 18% 100% 
Total 320 100%  

Elaboração própria 
 

No inquérito realizado recorreu-se a uma escala ordinal para os inquiridos atribuírem uma classificação aos 
diferentes itens de acordo com a escala tipo Likert de 5 pontos (escala de importância), consistente, como já 
referido, com estudos de Cordeiro (2009), Honório (2006) e Blomstermo et al. (2004). As categorias de 
classificação são: “nada importante”, “pouco importante”, “medianamente importante”, ”muito importante” e 
“extremamente importante”. O tipo de escala ordinal utilizado no nosso questionário é classificado por Hill e 
Hill (2008), como uma “escala de avaliação”.  
 
Os dados recolhidos, desde Abril até Dezembro de 2013, foram analisados aplicando uma combinação de 
técnicas estatísticas simples, com técnicas estatísticas multivariadas, utilizando o software estatístico SPSS 
(Statistical Package for Social Sciences), que é o programa mais utilizado pelos pesquisadores das ciências 
sociais segundo Marôco (2011). 
 
Dada a natureza da base de dados a explorar e os objetivos da pesquisa, utilizamos metodologias de Análise 
Exploratória dos dados (medidas de estatística descritiva) e metodologias de Inferência Estatística Univariada 
(aqui efetuaram-se análises inferenciais confirmatórias com Testes de hipóteses adequados às variáveis em 
estudo e comparações múltiplas de médias, de acordo com Marôco (2011)). 
 
 
4. ANÁLISE EXPLORATÓRIA DOS DADOS - MEDIDAS DESCRITIVAS (ANÁLISE 
ESTATÍSTICA SIMPLES) 
 
Com base nas respostas obtidas ao inquérito, foi efetuado o tratamento dos dados, calculados a moda e 
percentis e elaborado o diagrama de extremos e quartis apresentados de seguida. Relativamente à questão: 
“Qual o grau de importância que atribui a cada um destes fatores para a efetivação da internacionalização da 
sua empresa?” colocada aos empresários e gestores inquiridos, os resultados obtidos numa escala de resposta 
de 1 -“nada importante” a 5- “extremamente importante”, foram os seguintes: 
 
TABELA 2 - Moda e percentis 

 
Antiguidade 
da Empresa 

Dimensão 
da empresa 

Competências 
específicas 

dos 
colaboradores 

Experiência 
internacional 

dos 
colaboradores 

Rede de 
contactos 
no país de 

acolhimento 
N Valid 317 314 320 319 319 

Miss. 3 6 0 1 1 

Moda 3 4 4 4 4 

Percentis 25 2.00 3.00 4.00 3.00 3.00 

50 3.00 3.00 4.00 4.00 4.00 

75 3.00 4.00 5.00 4.00 4.00 

Elaboração Própria (Fonte: Output SPSS) 
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Pode constatar-se que para as variáveis: Dimensão da Empresa, Competências Específicas dos 
Colaboradores, Experiência Internacional dos Colaboradores e Rede de Contactos no País de Acolhimento, a 
resposta mais frequente dos empresários é “muito importante” (Moda = 4). 
Por outro lado, o fator considerado pelos empresários como de menor importância, ainda que “medianamente 
importantes” (Valor Modal = 3) é a Antiguidade da Empresa. 
Para além disso, o Percentil 50 (Mediana) apresenta o valor 4 (Muito importante) para as variáveis 
Experiência Internacional dos Colaboradores e Rede de Contactos no País de Acolhimento, significando isso 
que 50% das empresas inquiridas consideram estas variáveis no máximo como “muito importantes”, mas 
mais relevante ainda, as outras 50% consideram estas variáveis como “extremamente importantes”. Podemos 
ainda destacar a variável Competências Específicas dos Colaboradores, uma vez que pelo Percentil 25 (1º 
Quartil) se pode concluir que 75% das empresas inquiridas consideram esta variável como “extremamente 
importante”. 
 
FIGURA 2 - Diagrama de extremos e quartis 

 
Elaboração Própria  (Fonte: Output SPSS) 

 
Podemos aferir desta representação gráfica que a variável que apresenta maior homogeneidade (menor 
dispersão) relativamente às respostas dos empresários é a variável Competências Específicas dos 
Colaboradores. Mais ainda, todos os empresários consideram esta variável entre “medianamente importante” 
(3) a “extremamente importante” (5). Finalmente podemos verificar que as variáveis Experiência 
Internacional dos Colaboradores e Rede de Contactos no País de Acolhimento têm comportamentos idênticos 
entre si, com a Mediana a situar-se no valor 4 (muito importante), o que significa que 50% dos empresários 
inquiridos consideram estas variáveis entre “muito importantes” a “extremamente importantes”, tal como 
acontece com as Competências Específicas dos Colaboradores. 
 
Efetuada a exploração descritiva dos dados estatísticos, de seguida apresentaremos os resultados obtidos no 
âmbito da Inferência Estatística. 
 
 
5. ANÁLISE INFERENCIAL – TABELAS DE CONTINGÊNCIA - ASSOCIAÇÃO ENTRE 
VARIÁVEIS 
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5.1. MATURIDADE INTERNACIONAL DA EMPRESA VS. EXPERIÊNCIA INTERNACIONAL 
DOS COLABORADORES 
 
Para avaliar se o grau de importância atribuído à Experiência Internacional dos Colaboradores depende do 
grau de Maturidade Internacional da Empresa (internacionalização precoce (≤ 6 anos) vs internacionalização 
mais tardia (> 6 anos)) recorreu-se ao teste do Qui-Quadrado (χ2) de independência, seguido do Teste de 
Fisher. Considerou-se uma probabilidade de erro tipo I (α) de .05. 
As nossas hipóteses estatísticas são H0: A importância atribuída à Experiência Internacional dos 
Colaboradores é independente do grau de Maturidade Internacional da Empresa vs. H1: A importância 
atribuída à Experiência Internacional dos Colaboradores não é independente do grau de Maturidade 
Internacional da Empresa. 
 
Para que se possa aplicar com rigor o Teste do Qui-Quadrado (χ2) têm de se verificar as 3 condições 
seguintes: i) N> 20; ii) todos os Eij1 sejam superiores a 1; iii) pelo menos 80% dos Eij sejam superiores a 5 
(Marôco, 2011, p. 104). 
Tal como se pode ler na nota de rodapé da tabela seguinte o “Eij mínimo esperado é 0.98” o que viola a 2ª 
condição referida. Por esta razão efetuou-se de seguida o Teste de Fisher. O Teste de Fisher é um teste não 
paramétrico exato que pode ser utilizado para comparar duas ou mais amostras independentes de pequena 
dimensão quanto a uma variável qualitativa. Este teste pode ser utilizado em alternativa ao teste do χ2 quando 
este não se deve aplicar (Marôco, 2011, p. 108). 
 
TABELA  3 – Testes do Qui-Quadrado 

Chi-Square Tests 
 Value df Asymp. 

Sig. (2-
sided) 

Exact Sig. 
(2-sided) 

Exact Sig. 
(1-sided) 

Point 
Probabi

lity 
Pearson Chi-Square 20.345a 4 .000 .000   
Likelihood Ratio 21.511 4 .000 .000   
Fisher's Exact Test 20.133   .000   
Linear-by-Linear 
Association 

7.906b 1 .005 .005 .003 .001 

N of Valid Cases 319      
a. 2 cells (20,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,98. 
b. The standardized statistic is -2,812. 

Elaboração Própria (Fonte: Output SPSS) 
 
Como se pretende testar as mesmas hipóteses que no teste do χ2, e como a probabilidade de significância para 
o teste de Fisher bilateral (“Exact Sig. 2-sided”) é = 0.000, rejeitamos a hipótese H0 de que a importância 
atribuída à Experiência Internacional dos Colaboradores é independente do grau de Maturidade Internacional 
da Empresa, ou seja concluímos que a importância atribuída à Experiência Internacional dos Colaboradores 
depende do grau de Maturidade Internacional da Empresa. 
 
No ponto 6, aquando da análise dos Testes não paramétricos, testaremos a hipótese de que as empresas com 
internacionalização precoce (grupo 1) atribuem maior importância à Experiência Internacional dos 
Colaboradores do que as empresas com internacionalização mais tardia (grupo 2). 
 
 
5.2. MATURIDADE INTERNACIONAL DA EMPRESA VS. COMPETÊNCIAS ESPECÍFICAS DOS 
COLABORADORES 
 
Para avaliar se o grau de importância atribuído às Competências Específicas dos Colaboradores depende do 
grau de Maturidade Internacional da Empresa recorreu-se ao teste do Qui-Quadrado (χ2) de independência, 
seguido do Teste de Fisher. Considerou-se uma probabilidade de erro tipo I (α) de .05. 
As nossas hipóteses estatísticas são H0: A importância atribuída às Competências Específicas dos 
Colaboradores é independente do grau de Maturidade Internacional da Empresa vs. H1: A importância 
atribuída às Competências Específicas dos Colaboradores não é independente do grau de Maturidade 
Internacional da Empresa. 
 
                                                             
1 Frequências esperadas supondo H0 verdadeira. 
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Tal como se pode ler na nota de rodapé da 2ª tabela seguinte, existem “3 células (30%) com Eij inferior a 5” 
o que viola a 3ª condição de aplicabilidade do teste do χ2 referida. Por esta razão efetuou-se de seguida o 
Teste de Fisher.  
 
TABELA 4 - Testes do Qui-Quadrado 

Chi-Square Tests 
 Value df Asymp. 

Sig. (2-
sided) 

Exact Sig. 
(2-sided) 

Exact 
Sig. (1-
sided) 

Point 
Probability 

Pearson Chi-Square 11.198a 4 .024 .016   
Likelihood Ratio 11.648 4 .020 .018   
Fisher's Exact Test 11.184   .015   
Linear-by-Linear 
Association 

3.914b 1 .048 .055 .028 .008 

N of Valid Cases 320      
a. 3 cells (30.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .49. 
b. The standardized statistic is -1.978. 

Elaboração Própria (Fonte: Output SPSS) 
 
Como a probabilidade de significância para o teste de Fisher bilateral (“Exact Sig. 2-sided”) é = .015, 
rejeitamos a hipótese H0 de que a importância atribuída às Competências Específicas dos Colaboradores é 
independente do grau de Maturidade Internacional da Empresa, isto é, a importância atribuída às 
Competências Específicas dos Colaboradores depende do grau de Maturidade Internacional da Empresa. 
 
Mais à frente, aquando da análise dos Testes não paramétricos, testaremos a hipótese de que as empresas com 
internacionalização precoce (grupo 1) atribuem maior importância às Competências Específicas dos 
Colaboradores do que as empresas com internacionalização mais tardia (grupo 2). 
 
 
5.3. MATURIDADE INTERNACIONAL DA EMPRESA VS. REDE DE CONTACTOS NO PAÍS DE 
ACOLHIMENTO 
 
Para avaliar se o grau de importância atribuído à Rede de Contactos no País de Acolhimento depende do grau 
de Maturidade Internacional da Empresa recorreu-se ao teste do Qui-Quadrado (χ2) de independência. 
Considerou-se uma probabilidade de erro tipo I (α) de .05. 
As nossas hipóteses estatísticas são H0: A importância atribuída à Rede de Contactos no País de Acolhimento 
é independente do grau de Maturidade Internacional da Empresa vs. H1: A importância atribuída à Rede de 
Contactos no País de Acolhimento não é independente do grau de Maturidade Internacional da Empresa. 
 
Tal como se pode ver na tabela seguinte, estão asseguradas as condições de aplicabilidade do teste do χ2 
referidas. Contudo, como a probabilidade de significância para o teste do χ2 bilateral (“Exact Sig. 2-sided”) é 
= .530, conservamos a hipótese H0 e concluímos que a importância atribuída às Redes de Contactos no País 
de Acolhimento é independente do grau de Maturidade Internacional da Empresa.  
 
TABELA 5 - Testes do Qui-Quadrado 

Chi-Square Tests 
 Value df Asymp. 

Sig. (2-
sided) 

Exact Sig. (2-
sided) 

Exact 
Sig. (1-
sided) 

Point 
Probabi

lity 
Pearson Chi-Square 3.197a 4 .525 .530   
Likelihood Ratio 3.201 4 .525 .536   
Fisher's Exact Test 3.234   .522   
Linear-by-Linear 
Association 

.020b 1 .889 .915 .466 .042 

N of Valid Cases 319      
a. 0 cells (.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5.34. 
b. The standardized statistic is -.140. 

Elaboração Própria (Fonte: Output SPSS) 
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6. TESTES NÃO PARAMÉTRICOS PARA COMPARAÇÃO DE MÉDIAS (TESTE DE WILCOXON-
MANN-WHITNEY) 
 
O teste de Wilcoxon-Mann-Whitney ou, simplesmente, teste de Mann-Whitney é o teste não paramétrico 
adequado para comparar as funções de distribuição de uma variável pelo menos ordinal medida em duas 
amostras independentes (Marôco, 2011, p. 307). Este teste pode também ser utilizado como alternativa ao 
teste t-Student (que serve para testar se as médias de duas populações são ou não significativamente 
diferentes (Marôco, 2011, p. 199)), nomeadamente quando os pressupostos deste teste não são válidos (por 
exemplo, variâncias heterogéneas e muito enviesadas). Uma vez que, segundo o teste de Kolmogorov-
Smirnov e Teste de Levene, os pressupostos da normalidade e da homogeneidade de variâncias não eram 
válidos (acrescido do facto de as variáveis serem ordinais), não se devem utilizar testes paramétricos, 
(Marôco, 2011, pág. 185). 
 
 
Para estudar o efeito da Maturidade internacional das empresas (internacionalização precoce (≤ 6 anos) vs 
internacionalização mais tardia (> 6 anos), segundo De Clercq et al., 2012)) sobre a classificação da 
importância das variáveis dependentes que estamos a estudar, agruparam-se as empresas em 2 grupos (1- 
early-internationals; 2- Não early-internationals). Com o objetivo de avaliar se a maturidade internacional 
afetava significativamente a opinião dos empresários quanto à importância das diferentes variáveis procedeu-
se ao teste de Wilcoxon-Mann-Whitney (teste não paramétrico) como descrito em Marôco (2011). Utilizou-se 
o software SPSS Statistics (v.20, IBM SPSS, Chicago, IL). Como temos 1 fator e 2 grupos de empresas, (1 e 
2), foi necessária posteriormente a comparação das médias das ordens. Considerou-se uma probabilidade de 
erro tipo I (α) de .05 e apresentam-se em Anexo os outputs da análise estatística efetuada. 
 
A figura seguinte ilustra as distribuições dos graus de importância atribuídos pelos empresários dos 2 grupos 
de empresas às variáveis em estudo. 
 
FIGURA 3 - Diagrama de Extremos e Quartis (Classificação da Maturidade Internacional) 

 
 

Elaboração Própria (Fonte: Output SPSS) 
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(Distribuição do grau de importância atribuído pelos empresários (do grupo 1 e 2 da Maturidade 
Internacional) às diferentes variáveis) 

  
O teste de Mann-Whitney indica que ocorrem diferenças significativas entre os dois grupos de empresas 
(Asymp. Sig. (2-tailed)), para as variáveis Dimensão da Empresa (p = .006), Antiguidade da Empresa (p = 
.006), Competências Específicas dos Colaboradores (p = .024) e Experiência Internacional dos 
Colaboradores (p = .001), tal como se pode verificar na tabela seguinte: 
 
Tabela 6 - Teste de Mann-Whitney (Maturidade Internacional) 

Test Statisticsa 
 antiguidade da 

empresa 
dimensão da 

empresa 
competências 

específicas dos 
colaboradores 

experiência 
internacional 

dos 
colaboradores 

Mann-Whitney U 10397.500 10212.000 11069.500 10159.500 
Wilcoxon W 22332.500 21840.000 24599.500 23525.500 
Z -2.731 -2.762 -2.264 -3.281 
Asymp. Sig. (2-tailed) .006 .006 .024 .001 
Exact Sig. (2-tailed) .006 .006 .024 .001 
Exact Sig. (1-tailed) .003 .003 .012 .000 
Point Probability .000 .000 .000 .000 
a. Grouping Variable: Classificação da Maturidade Internacional 

Elaboração Própria (Fonte: Output SPSS) 
 
Sendo assim, procederemos agora a comparações das médias das ordens para comparação dos dois grupos de 
empresas. 
 
Comparação das Médias das Ordens 
 
A hipótese de que as empresas com “Internacionalização precoce” (X1) atribuem menor importância (medida 
numa escala ordinal de 1-nada importante a 5- extremamente importante) a variáveis como Antiguidade da 
Empresa e Dimensão da Empresa, e maior importância a variáveis como Competências Específicas dos 
Colaboradores e Experiência Internacional dos Colaboradores, comparativamente às empresas com 
“Internacionalização mais tardia” (X2) foi avaliada pelo teste não paramétrico de Wilcoxon-Mann-Whitney, 
seguido da comparação das médias das ordens. 
  
Todas as hipóteses foram confirmadas, tal como se pode comprovar pelas análises seguintes.  
Uma vez que as diferenças observadas são estatisticamente significativas (Tabela 12) a comparação das 
médias das ordens (Tabela 13) apresenta os seguintes resultados: 
 
Tabela 7 - Comparação Múltipla das Médias das Ordens das variáveis (Classificação da Maturidade 
Internacional) 

Ranks 
 Classificação da 

Experiência Internacional 
N Mean Rank Sum of Ranks 

Antiguidade da empresa 1 154 145.02 22332.50 
2 163 172.21 28070.50 

Total 317   
Dimensão da empresa 1 152 143.68 21840.00 

2 162 170.46 27615.00 
Total 314   

Competências específicas 
dos colaboradores 

1 156 171.54 26760.50 
2 164 150.00 24599.50 

Total 320   
Experiência internacional 

dos colaboradores 
1 156 176.38 27514.50 
2 163 144.33 23525.50 

Total 319   
Elaboração Própria  (Fonte: Output SPSS) 
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Antiguidade da Empresa: 
- Uma vez que a média das ordens para a amostra das empresas com internacionalização precoce (145.02) 
é menor do que a média das ordens para a amostra das empresas com internacionalização mais tardia 
(172.21), o Exact Sig. (Exact Sig. (1-tailed)) reportado pelo SPSS é para o teste unilateral à esquerda com 
H1: F(X1) < F(X2). Sendo p EU = .003 < α = .05 rejeitamos H0: F(X1) ≥ F(X2), concluindo que o grau de 
importância atribuído à Antiguidade da Empresa pelas empresas com internacionalização precoce é 
inferior ao atribuído pelas empresas com internacionalização mais tardia, o que nos parece bastante 
lógico. 

 
Dimensão da Empresa: 

- Também para esta variável se verifica que a média das ordens para a amostra das empresas com 
internacionalização precoce (143.68) é menor do que a média das ordens para a amostra das empresas 
com internacionalização mais tardia (170.46), o Exact Sig. (Exact Sig. (1-tailed)) reportado pelo SPSS é 
então para o teste unilateral à esquerda com H1: F(X1) < F(X2). Sendo p EU = .003 < α = .05 rejeitamos 
H0: F(X1) ≥ F(X2), concluindo que o grau de importância atribuído à Dimensão da Empresa pelas 
empresas com internacionalização precoce é inferior ao atribuído pelas empresas com internacionalização 
mais tardia, o que nos parece também bastante aceitável. 

 
Competências Específicas dos Colaboradores: 

- Relativamente a esta variável e uma vez que a média das ordens para a amostra das empresas com 
internacionalização precoce (171.54) é, neste caso, maior do que a média das ordens para a amostra das 
empresas com internacionalização mais tardia (150.00), o Exact Sig. (Exact Sig. (1-tailed)) reportado pelo 
SPSS é para o teste unilateral à direita com H1: F(X1) > F(X2). Sendo p EU = .012 < α = .05 rejeitamos 
H0: F(X1) ≤ F(X2), concluindo que o grau de importância atribuído às Competências Específicas dos 
Colaboradores pelas empresas com internacionalização precoce é superior ao atribuído pelas empresas 
com internacionalização mais tardia, tal como previmos. 

 
Experiência Internacional dos Colaboradores: 

- No que diz respeito à Experiência internacional dos colaboradores, visto que a média das ordens para a 
amostra das empresas com internacionalização precoce (176.38) é, também neste caso, maior do que a 
média das ordens para a amostra das empresas com internacionalização mais tardia (144.33), o Exact Sig. 
(Exact Sig. (1-tailed)) reportado pelo SPSS é também para o teste unilateral à direita com H1: F(X1) > 
F(X2). Sendo p EU = .000 < α = .05 rejeitamos H0: F(X1) ≤ F(X2), concluindo que o grau de importância 
atribuído à Experiência Internacional dos Colaboradores pelas empresas com internacionalização precoce 
é superior ao atribuído pelas empresas com internacionalização mais tardia, tal como inicialmente 
previsto. 

 
 
7. Conclusões 
 
Remetendo as conclusões do nosso trabalho para as hipóteses de investigação derivadas do Modelo Teórico 
definido no ponto 2, analisamos os resultados dos inquéritos às opiniões dos empresários inquiridos, no 
sentido de confirmar se os fatores de maior importância se enquadram no modelo teórico escolhido nesta 
investigação (com especial destaque das variáveis relacionadas com as ‘Redes Relacionais’ e com as 
variáveis relacionadas com o ‘Conhecimento/Aprendizagem’) e tentamos perceber se a importância atribuída 
às variáveis escolhidas depende da ‘Maturidade Internacional’ da empresa (i.e., do facto da empresa ter 
iniciado a sua internacionalização de forma precoce ou não). 
 
No que respeita a H.A.: O grau de importância atribuído pelos empresários às variáveis apresentadas 
depende do grau de Maturidade Internacional da Empresa (internacionalização precoce (≤ 6 anos) vs 
internacionalização mais tardia (> 6 anos), os resultados obtidos indicam que: 
 
 A importância atribuída à Experiência Internacional dos Colaboradores depende do grau de Maturidade 

Internacional da Empresa; 
 As empresas com internacionalização precoce atribuem um grau de importância superior à Experiência 

Internacional dos Colaboradores relativamente às empresas com internacionalização mais tardia.  
 A importância atribuída às Competências Específicas dos Colaboradores depende do grau de Maturidade 

Internacional da Empresa; 
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 As empresas com internacionalização precoce atribuem um grau de importância superior às 
Competências Específicas dos Colaboradores relativamente às empresas com internacionalização mais 
tardia. 

 A importância atribuída à Rede de Contactos no País de Acolhimento é independente do grau de 
Maturidade Internacional da Empresa, podendo então, em conjunto com a análise descritiva dos dados, 
afirmar que independentemente do grau de Maturidade Internacional da empresa, todas as empresas 
atribuem grande importância à Rede de Contactos no País de Acolhimento. 

 
Quanto a H.B., As empresas que consideram a Experiência Internacional dos Colaboradores como fator 
importante, também consideram “as redes relacionais (formais/ informais) ” como importantes para a sua 
internacionalização, os resultados obtidos permitem concluir que: 
 
 As empresas que atribuem maior importância à Experiência Internacional dos Colaboradores também são 

as que consideram mais importante a Rede de Contactos no País de Acolhimento. 
 
O resumo de resultados obtidos é apresentado na Tabela seguinte: 
 
TABELA 8 – Síntese de Resultados 

Questão de Investigação H.A.:  O grau de importância atribuído pelos empresários às variáveis 
apresentadas depende do grau de Maturidade Internacional da Empresa (internacionalização precoce (≤ 6 
anos) vs internacionalização mais tardia (> 6 anos))? 

Resultado Trabalhos Empíricos anteriores 

O grau de importância atribuído à Experiência Internacional dos 
Colaboradores pelas empresas com internacionalização precoce é 
superior ao atribuído pelas empresas com internacionalização 
mais tardia. 

 Resultado consistente com 
Bruneel, et al. (2010) e Chandra, et 
al. (2009). 

O grau de importância atribuído às Competências Específicas dos 
Colaboradores pelas empresas com internacionalização precoce é 
superior ao atribuído pelas empresas com internacionalização 
mais tardia. 

 Resultado consistente com as 
conclusões de Casillas, et al. 
(2009) e Johanson e Vahlne 
(2009). 

A importância atribuída à Rede de Contactos no País de 
Acolhimento é independente do grau de Maturidade 
Internacional da Empresa, podendo-se então, em conjunto com a 
análise descritiva dos dados, afirmar que independentemente do 
grau de Maturidade Internacional da empresa, todas as empresas 
atribuem grande importância à Rede de Contactos no País de 
Acolhimento (50% dos empresários inquiridos consideram esta 
variável como “extremamente importante”). 

 Contraria os resultados obtidos De 
Clercq, et al. (2012) e Casillas, et 
al. (2009); 
 Mas é consistente com trabalhos de 

Coviello e Munro, (1997); 
Eriksson, et al. (2000); Sharma e 
Bloomstermo, (2003) e Fernhaber e 
Li (2013). 

O grau de importância atribuído à Antiguidade da Empresa pelas 
empresas com internacionalização precoce é inferior ao atribuído 
pelas empresas com internacionalização mais tardia. 
 
O grau de importância atribuído à Dimensão da Empresa pelas 
empresas com internacionalização precoce é inferior ao atribuído 
pelas empresas com internacionalização mais tardia. 
Ambos os resultados vêm pôr em causa algumas das Teorias 
mais antigas e validar as novas abordagens das INV. 

 Contraria as conclusões de 
Johansson e Vahlne, (1977,1990); 
 Mas confirma trabalhos de 

McDougall, et al. (1994); 
McDougall e Oviatt, (2000) e 
Knight e Cavusgil, (2004)  

Questão de Investigação H.B.:  As empresas que consideram a Experiência Internacional dos 
Colaboradores como fator importante, também consideram “as redes relacionais” como importantes para 
a sua internacionalização? 

Resultado Trabalhos Empíricos anteriores 
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As variáveis estão significativa e positivamente correlacionadas, 
ainda que com fraco grau de correlação significando, ainda 
assim, que as empresas que atribuem maior importância à 
Experiência Internacional dos Colaboradores também são as que 
consideram mais importante a Rede de Contactos no País de 
Acolhimento. 

 Resultado consistente com 
conclusões de DeClercq, et al. 
(2012) 

Elaboração própria 
 
A análise aqui apresentada insere-se num estudo mais global da perspetiva dos empresários e gestores das 
empresas sobre a problemática da internacionalização e sobre quais os fatores que estes consideram como os 
mais importantes para a internacionalização da sua empresa. Tendo por base os resultados aqui apresentados, 
trabalhos futuros procurarão estudar uma amostra de maior dimensão e com maior representatividade de 
todos os setores de atividade, o que permitirá analisar com maior clareza as opiniões dos empresários de 
setores específicos e mesmo compará-las com as de empresários de outros setores. 
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