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Resumo

Um ponto chave do processo de internacionaliza¢do das empresas € a escolha do mercado
externo. Apos esta escolha os resultados que uma empresa ai obtém podem ajudar a medir
a sua performance internacional. Esta investigacdo visa, assim, medir o impacto no
processo de internacionalizacdo, mediante a sua Orientacdo para o Mercado (OM), assim
como medir o seu efeito na performance internacional. Para tal, foram recolhidos dados
através da realizacao de um questionario a 320 PME e mediante a aplicacao de regressoes
lineares, os resultados evidenciam um efeito positivo da OM tanto no processo de
internalizacdo como no desempenho internacional. Verificamos também a importancia
de se estudar a influéncia das orientagdes estratégicas sobre os processos de

internacionaliza¢do, podendo estes serem influenciados pelas particularidades das PME.

Palavras-chave: orientagdo para o mercado; internacionalizacdo; performance

internacional

1. Introducao

Para Morgan-Thomas (2009), na inten¢do de internacionalizacdo das pequenas e médias
empresas (PME) devem ser considerados dois pilares ao nivel da natureza da competicao:
a crescente globaliza¢do dos mercados (Coviello e Munro, 1997; Oviatt e McDougall,
1997; Jones, 1999; Chetty e Blankenburg Holm, 2000) e os velozes avancgos da
tecnologia, especialmente ao nivel de tudo o que se pode comercializar online (Karavdic
e Gregory, 2005). Neste sentido, a compreensao dos motivos do sucesso ou fracasso das
empresas, ao nivel dos seus processos de internacionaliza¢do, é de suma importincia para
académicos e profissionais (Morgan et al., 2004; Lages et al., 2008). Por outro lado, a
evolucdo do comércio eletrénico redefiniu a natureza dos negdcios internacionais para
muitas PME (Karavdic e Gregory, 2005). Ao facilitar a ligacao direta entre a empresa e
um cliente estrangeiro, as tecnologias fornecem possibilidades de acesso e atendimento
aos mercados externos, impactando o nimero de envolvidos nos volumes de operacdes
de exportacio (Etemad e Wright, 1999). Quando as empresas consideram a
internacionalizagdo, os recursos e as capacidades sdo considerados necessarios na
realizacdo de operacdes substanciais em ambientes globais competitivos. Os recursos

tangiveis sdo faceis de observar e imitar, no entanto, os recursos intangiveis sao dificeis



de construir e gerir num curto espago de tempo, e assim sao estes os alvos que as empresas
procuram estabelecer e manter (Galbreath, 2005; Ahn e York, 2011). Assim, diversos
investigadores nos ultimos anos tém-se debrucado sobre as carateristicas dos
comportamentos que permitem as PME aumentar o0s seus processos de
internacionalizagdo, assim como o seu desempenho internacional apesar da aparente falta
de recursos quando comparadas com as grandes empresas (Brouthers et al., 2015; Oura,
et al., 2016; Hollender et al., 2017; Lobo et al., 2018; Nakos et al., 2019). Nestas
carateristicas encontramos essencialmente véarias orientacdes estratégicas como a
capacidade inovadora, a escolha do modo de entrada ou a orientacdo empreendedora.
Entretanto, outros autores observaram a Orienta¢do para o Mercado (OM) como uma
carateristica crucial no processo de internacionalizagdo, assim como para a consequente
performance internacional (Cadogan et al., 2009; Frosén et al., 2016; Acosta et al., 2018).
Por um lado, a OM tem sido identificada na literatura como um determinante direto do
desempenho internacional ndo sé das grandes empresas como das PME (Chung 2012;
Boso et al., 2013), ainda que as provas empiricas disponiveis no dominio das PME ainda
sejam limitadas (Armario et al., 2009; Ripollés et al., 2012; Torres-Ortega e outros, 2015;
Zhou et al, 2010). Por outro lado, a constante procura por oportunidades de negdcios em
novos mercados constitui uma forma de empreendedorismo corporativo, para o qual
varias investigagdes analisaram o efeito da OM na performance internacional (Escand6n-
Barbosa et al., 2016; Acosta et al, 2018; Nakos et al., 2019).

Por todas estas razdes, um aspeto chave na estratégia internacional de uma empresa
passou a ser a escolha da estratégia de abordagem ao mercado externo. Estas mudancas,
bem como o seu impacto nas estratégias de internacionalizacdo das empresas,
nomeadamente das PME, justificam a necessidade de estudar o impacto da OM quer no
desenvolvimento do processo de internacionaliza¢do quer na performance internacional.
A exploracdo dos elementos que podem influenciar esta importante relagdo terdo com
toda a certeza implicacOes praticas para muitas PME que se expandem cada vez mais e
tentam identificar a melhor estratégia para aumentar seu desempenho. Assim, na nossa
investigacdo pretendemos contribuir com o estudo da influéncia da OM quer a jusante
quer a montante, ou seja, pretendemos mostrar o0 seu impacto no processo de
internacionalizagdo e apds esta verificagdo o seu impacto no desempenho internacional.
A nossa investigacao estd organizada do seguinte modo: ap6s a introdugdo segue-se a
revisdao da literatura na qual abordaremos o impacto da OM no processo de

internacionalizacdo e de seguida o impacto deste na performance internacional,



suportando assim as nossas hipoteses ao nivel da literatura existente neste campo de
investigacao. Na seccdo seguinte apresentamos a metodologia e os nossos resultados, que

nos permitiram testar as hipoteses e por fim retirarmos as respetivas conclusoes.

2. Revisao da Literatura

2.1. A Orientagdo para o Mercado e o Processo de Internacionalizacdo

Para Narver et al. (1998), a Orientacio para o Mercado (OM) significa que o objetivo e a
cultura da empresa estdo focados na criagdo de valor para os clientes. A criacio de valor
torna-se assim uma cultura institucionalizada. A OM esta ciente das expetativas e
necessidades dos clientes, entendendo e satisfazendo os mesmos e despertando
sentimentos (Kohli e Jaworski, 1990; Micheels e Gov, 2010). Assim, o conceito de OM
pode ser considerado um resultado do debate sobre a longa discussdao acerca da
implementa¢do do conceito de marketing (Kohli e Jaworski, 1990). A literatura fornece
termos como ‘“‘orientacdo para o cliente” (Berthon et al., 2004) e “orientacdo para o
marketing” (Payne, 1988; Gummesson, 1991). Shapiro (1988) concluiu que esses trés
conceitos estavam tao proximos uns dos outros que dificilmente qualquer distingdo entre
eles poderia ser estabelecida. O construto de OM pode ser resumido como uma colheita
de informacoes relacionadas com clientes e concorrentes, disseminando-as através da
organizacdo e explorando-as para satisfazer as necessidades do mercado atual (Day, 1990;
Kohli e Jaworski, 1990; Narver e Slater, 1990; Shapiro, 1988; Ruokonen, 2008). A OM
cria, assim, uma posicdo constante e proativa no que diz respeito a satisfazer as
necessidades dos clientes, ao mesmo tempo que enfatiza o aumento do uso do
conhecimento dentro da empresa, aumenta a inovagao das empresas e o desempenho de
um novo produto (Olavarrieta e Friedman, 2008; Baker e Sinkula, 2007). Tem havido
também esforcos para aplicar o conceito de OM as PME (Blankson e Cheng, 2005;
Pelham, 1997a, b; Verhees e Meulenberg, 2004). Um fluxo especifico na literatura tem-
se focado na OM ao nivel do processo de internalizacdo (Cadogan e Diamantopoulos,
1995; Cadoganet al., 2002) e sobre os desafios que as empresas enfrentam no contexto
do processo de internacionalizacdo. Além disso, alguns estudos empiricos sobre as PME
ofereceram evidéncias de que o uso de informacdes sobre o mercado internacional esta
relacionado ao sucesso do processo de internacionalizacdo (Hart e Tzokas, 1999; Yeoh,
2000; Julien e Ramangalahy, 2003).

Assim definimos a nossa primeira hipétese de investigacdo, do seguinte modo:



HlI: A orientagdo para o mercado (OM) tem um impacto positivo no processo de

internacionalizag¢do das PME

2.2. A orientagdo para o mercado (OM) e a performance internacional

A OM ¢ particularmente importante num contexto internacional (Zhou et al., 2008). Os
mercados estrangeiros sao muito mais complexos que os domésticos. Existem diferencas
possiveis em muitas dimensdes - tecnoldgica, econdmica, politica, cultural e social. Essa
complexidade aumenta a procura pela criacdo de inteligéncia de mercado, disseminagdo
e capacidade de resposta (Slater e Narver, 1998; Narver et al., 2000; 2004). Quando se
comparam empresas sem OM, com empresas com OM, as segundas possuem melhor
compreensdo das necessidades e desejos dos clientes estrangeiros. Para além disso,
conseguem compreender melhor as estratégias e capacidades dos concorrentes e forgas
externas e podem responder de forma mais adequada as exigéncias de um ambiente de
mudanca e, assim, desfrutarem de uma vantagem competitiva (Ruokonen, 2008; Acosta
et al., 2018). Em suma, a OM ¢ valiosa, rara, imperfeitamente imitavel e ndo substituivel
e pode gerar vantagem competitiva sustentivel. As empresas com OM podem aproveitar
estes recursos e capacidades para superar a distncia cultural e selecionar mercados
culturalmente distantes em troca de mais oportunidades de mercado e melhores rendas
econdmicas (Ruokonen, 2008; He e Wei, 2011). Deste modo a OM afeta o desempenho
internacional de um modo direto (He e Wei, 2011). Empresas com maior OM tendem a
ter melhor desempenho porque sdo caraterizadas pela sua intencdo de oferecer um valor
superior aos clientes de forma continua (Slater e Narver, 1998). Se estas carateristicas
estiverem alinhadas com a estratégia de OM internacional vai inevitavelmente influenciar
a performance internacional (He e Wei, 2011). A perspetiva do ajuste estratégico da
Resource Based View (Barney et al., 2001; Brouthers et al., 2008; Meyer et al., 2009)
afirma que o sucesso organizacional depende de qudo bem os recursos, estratégia e
estrutura da empresa se encaixam € se apoiam uns aos outros. Assim, empresas que
escolhem mercados internacionais com base no seu nivel de recursos terdo um
desempenho melhor do que as empresas que ndo o fazem (Combs e Ketchen, 1999;
Brouthers et al., 2008). Assim, existem diversas evidéncias empiricas que confirmam que

a OM influencia positivamente o desempenho internacional das empresas (Chung, 2012;



Escandon-Barbosa et al., 2016). A OM ¢ favoravel e contribui para o desempenho
estratégico das empresas em processos de internacionalizacao (Armario et al., 2009; Boso
et al., 2013; Acosta, 2018).

No seguimento deste suporte tedrico definimos a nossa segunda hip6tese de investigacao,
da seguinte forma:

H2: A orientagcdo para o mercado (OM) tem um impacto positivo na performance

internacional das PME

3. Metodologia
3.1. Dados

Os dados foram obtidos através de um questionario, enviado por correio eletronico, a
8103 empresas exportadoras e/ou com interesse em exportar (populacdo de estudo) da
Base de Dados da AICEP- Portugal Global, onde conseguimos obter o endereco de
correio eletronico do responsdvel pela drea de internacionalizacdo da empresa.

Conseguimos recolher um total de 320 respostas validas (amostra).

3.2.Variaveis
3.2.1. Variavel dependente

3.2.1.1. Processo de Internacionalizacao

Com vista a medir mensurar o constructo “Processo de Internacionaliza¢do”, utilizaram-
se oito itens em escalas tipo Likert (1= nada importante a S=muito importante). AFE
extraiu trés componentes com eigenvalues superiores a 1 e que explicam 65,8% da
variabilidade dos dados com resultados aceitdveis para a utilizacdo da Anélise Fatorial
Exploratéria - AFE (KMO=0,62) (tabela 5 em Apéndice). Para cada dimensdo foi

calculado o score correspondente a média dos itens correspondentes.

3.2.1.2. Performance Internacional

Para avaliar a performance internacional da empresa foi utilizada a variavel “Faturacao

da empresa” que resulta da internacionalizag¢do (%) (Ruigrok et al., 2007). Esta variavel



assume as seguintes categorias: 1 — Menos de 10%; 2 — Entre 10% e 25%; 3 — Entre 25%

e 50%:; 4 — Entre 50% e 75%; 5 — Mais de 75%.

3.2.2. Variaveis independentes

3.2.2.1.Variaveis de controle

As variaveis de controlo utilizadas na analise alusivas a empresa foram: i) Atividade
Econémica: ii) Tempo de atividade da empresa (em anos); iii) Tempo de

Internacionalizac@o (em anos) e; iv) Dimensao da Empresa (n° de trabalhadores).

3.2.2.2. Orientacao para o Mercado
i) Motivacoes relacionadas com o mercado interno

O construto alusivo as “Motivacdes relacionadas com o mercado interno” € constituido
por quatro itens em escalas tipo Likert que avaliam o grau de importancia (1= nada
importante a S=muito importante) da mesma. A andlise fatorial exploratdria (AFE) dos
dois itens gerou dois fatores, com dois itens cada, que explicam mais de 60% da variancia
dos dados (68,0%) e com eigenvalues superiores a 1, com um KMO aceitavel (0,68).
(tabela 6 em Apéndice). Para ambos fatores foi calculado o score correspondente a média

dos dois itens que compdem cada um deles.

ii) Carateristicas do Mercado Externo
Para mensurar o construto alusivo ao grau de importancia das “Carateristicas do
Mercado”, utilizaram-se seis itens em escalas tipo Likert (1= nada importante a S=muito
importante). AFE extraiu trés componentes com eigenvalues superiores a 1 e que
explicam 73,8% da variabilidade dos dados, sendo estas constituidas por trés, dois e um
item e apresentando resultados aceitaveis (KMO=0,65) (tabela 6 em Apéndice). Para os
dois primeiros fatores foi calculado o score correspondente a média dos itens e o ultimo

score corresponde ao score (1 a 5) atribuido no item que o compde.

A Tabela 1 apresenta uma sintese da globalidade das variaveis utilizadas no estudo.



Tabela 1 — Variaveis utilizadas na analise

Variaveis | Descrigao Autores Hipoéteses
Variavel Dependente
Processo de Proximidade sociocultural do novo | Hart e Tzokas H1
internacionalizagdo mercado (PI 1) (1999); Yeoh
(Scores entre 1 e 5) Capacidades (PI2) (2000); Julien &
Recursos  (PI 3) Ramangalahy,
(2003)
Performance Faturagdo Internacional Ruigrok et al. H2
Internacional (Menos de 10%, Entre 10% e 25%, | (2007)
Entre 25% e 50%, Entre 50% e
75%, Mais de 75%)
Variavel Independente
Variaveis de controle » Inddstria Transformadora Brouthers et al.
(TRA) (0 - Ndo; 1 — Sim) (2015); Oura et al.
+ Servicos Nio Financeiros (2016); Hollender
(SER) (0 - Ndo; 1 — Sim) etal. (2017); Lobo
» Tempo de atividade da et al. (2018); Nakos
empresa (TAE) (em anos) etal. (2019)
e Tempo de Internacionalizagdao
(TIN) (em anos)
¢ Menos de 10 trabalhadores
(MIC) (0 - Ndo; 1 — Sim)
e 250 ou mais trabalhadores
(GRE) (0 - Ndo; 1 — Sim)
Orientacao para o Motivagdes relacionadas com o Day (1990); Kohli H1
mercado (OM) mercado interno (MI) (Scores entre | & Jaworski (1990); H2
le5) — Narver & Slater,
Caracteristicas do Mercado (1990); Shapiro,
Externo (CM) (Scores entre 1 e 5) (1988): Ruokonen
(2008)

3.3. Analise de Dados

A estimacdo da Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) foi executada com base no método
das componentes principais, e para a determinacdo do nimero de fatores a reter foi
empregue o critério com base nos valores proprios superiores a unidade e cuja variancia
total explicada pelos fatores seja superior a 60%, efetuada rotagdo VARIMAX, com o
objetivo facilitar a interpretacdo da solugao fatorial e o critério de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) para avaliar se a correlagdo existente entre as varidveis € suficiente para
prosseguir a AFE (Hair et al., 2010).

Foram estimados trés modelos de regressao linear multipla, para cada fator, com vista a
analisar os preditores do Processo de Internacionalizacdo tendo sido estimados quatro

modelos (Modelo 1: Variaveis independentes — Varidveis de Controlo; Modelo 2:



Variaveis independentes — Orienta¢do para o Mercado (OM): Motivacdes relacionadas
com as Caracteristicas do mercado externo, Caracteristicas do Mercado; Variaveis
independentes — Varidveis de Controlo, Orientacdo para o Mercado: Motivacdes
relacionadas com as Caracteristicas do mercado externo, Caracteristicas do Mercado).

Neste caso os modelos econométricos a estimar foram:

11I1,; = Bo+B,TRA; + B,SER; + BsTAE; + B,TIN; + BsMIC; + BsGRE;

1.2.112; = Bo+B.TRA; + B,SER; + BsTAE; + B,TIN; + BsMIC; + BsGRE;

1.3.113; = Bo+B,TRA; + B,SER; + BsTAE; + B,TIN; + BsMIC; + BsGRE;

1.4.114; = Bo+B,TRA; + B,SER; + BsTAE; + B,TIN; + BsMIC; + BGRE;

211 = By + BiMIN; + B,MI2; + BsCM1; + B,CM2, + BsCM3,

22112 = By + BiMIN; + B,MI2; + BsCM1; + B,CM2, + BsCM3,

23.113; = By + BiMIL; + B,MI2; + B3CM1; + B,CM2; + BsCM3,

3.1.111; = Bo+B,TRA; + B,SER; + BsTAE; + B,TIN; + BsMIC; + BsGRE; +
B,MI1; + BgMI2; + BoCM1, + B1sCM2; + B1,CM3; + By,

3.2.112) = Bo+BiTRA; + B,SER; + BsTAE; + B,TIN; + BsMIC; + BsGRE; +
B MI1; + BgMI2; + BoCM1, + B1oCM2; + B1;,CM3,

3.3.113; = Bo+B,TRA; + B,SER; + BsTAE; + B,TIN; + BsMIC; + BsGRE; +

B7MI1; + BgMI2; + BoCM1; + B1oCM2; + 1,CM3;

Em termos de modeliza¢dao econométrica do grau de internacionaliza¢do, mensurado pela
propor¢do do volume de negdcios resultante da atividade internacional, foi empregue a
regressao ordinal uma vez que esta era varidvel categérica ordenada (Menos de 10%,
Entre 10% e 25%, Entre 25% e 50%, Entre 50% e 75%, Mais de 75%).

Com base no AIC, BIC e -2 LL o método que melhor se ajusta € baseado na distribui¢ao
logistica (Cameron e Trivedi 2005). O modelo de regressao logistica ordinal assume que
a relacdo entre a varidvel explicativa e a variavel categérica ordenada € categoricamente

independente.



Para a avaliac@o dos preditores do grau de internacionalizagdo estimaram-se trés modelos
(Modelo 4: Variaveis independentes — Varidveis de Controlo; Modelo 5: Variaveis
independentes — Motivacgdes relacionadas com as Caracteristicas do mercado interno,
Caracteristicas do Mercado Externo, Fatores Inibidores, Fatores Estratégicos
Impulsionadores da Internacionaliza¢do; Modelo 6: Varidveis independentes — Varidveis
de Controlo, Motivacdes relacionadas com as Caracteristicas do mercado externo,
Caracteristicas do Mercado, Fatores Inibidores, Fatores Estratégicos Impulsionadores da
Internacionaliza¢do) sendo estimado os seguintes modelos econométricos:

4. Logit(FIN;;) = Bo+P1TRA; + BoSER; + BsTAE; + B,TIN; + BsMIC; +
PeGRE;

5. Logit(FIN;;) = Bo+ PiMIL; + BoMI2; + B3CM1; + B,CM2; + BsCM3; +
BeFI1; + B;FI2; + BgFI3; + BoF14; + B1olI1; + 11112 + B1,113; +
P13114;

6. Logit(FIN;;) = Bo+P1TRA; + BoSER; + BsTAE; + B,TIN; + BsMIC; +
BeGRE; + B;MI1; + BgMI2; + BoCM1; + B1,CM2; + B11,CM3; + Bi16l11; +

B17112; + B1g113;

Para a estimacdo dos diversos parametros dos modelos recorreu-se ao método dos
minimos quadrados e com erros padrdo robustos, para eliminar a possiveis problemas de
heteroscedasticidade. Em todas as regressoes foi analisada a existéncia de varidveis com
potenciais efeitos de multicolinearidade através dos fatores de inflacionamento da

variancia (VIF), devendo estes idealmente ser inferiores a 5 (Hair et al. 2010).
3.4. Resultados e Discussao
Os resultados alusivos a analise dos dados das 320 empresas sdo apresentados em duas

secgoes, sendo a primeira referente a caraterizagdo da amostra e numa segunda parte sao

apresentados os resultados das diversas estimagdes econométricas.

3.4.1. Estatistica descritiva



A amostra de empresas era maioritariamente constituidas por empresas cuja atividade
econdmica eram Servicos ndo Financeiros (41,3%) ou Industria Transformadora (37,5%),
as empresas laboravam e internacionalizaram em média ha 27,8 £22,9 anos e 15,8 £ 12,0
anos, respetivamente, 28,4% tinham até 9 trabalhadores, 13,4% possuiam 250 ou mais
trabalhadores, 24,4% faturaram ao nivel internacional menos de 10% e 23,4% faturam

75% ou mais. Na tabela 2 resumimos a caracterizacdo da nossa amostra.

Tabela 2 — Caracterizacao da amostra

N %
Industria Transformadora 120 37,5%
Construgdo 19 5,9%
Atividade Econémica Comércio 21 6,6%
Servicos ndo Financeiros 132 41,3%
Outros 28 8,8%
Tempo de atividade da empresa (em anos), média + SD (range) 27,8 £22,9 (5 - 183)
Tempo de Internacionaliza¢io (em anos), média + SD (range) 15,8 £ 12,0 (4 - 98)
até 9 91 28,4%
de 10 a 49 107 33,4%
de 50 a 249 79 24.7%
Dimensao da Empresa
de 250 a 499 17 5.3%
de 500 a 1000 14 4,4%
mais de 1000 12 3,8%
menos de 10% 78 24,4%
Faturacio da empresa que de 10% a 24% 69 21,6%
resulta da internacionalizacdo de 25% a 49% 56 17,5%
(%) de 50% a 74% 42 13,1%

75% ou mais 75 23,4%




4.3. Modelacao econométrica

Na Tabela 3 visualizam-se as estatisticas descritivas e os coeficientes de correlacao
relativos as variaveis utilizadas nas modelagdes econométricas bem como os VIF,
constatando-se que ndo se observaram variaveis com efeitos de multicolinearidade (VIF

<95).

12



Tabela 3 — Matriz de correlacao para as variaveis exogenas usadas na analise empirica (VIF na diagonal)

Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
(1) FIN 292 1,50 NC
(2) 111 323 085 -0,10 1,30
(3)112 392 0,64 0,14 0,17 1,25
(4) 113 295 089 002 022 016 1,30
(5) 114 344 094 -006 034 027 0,14 1,49
(6) TRA 038 049 043 -0,11 -0,04 0,04 -0,09 2,20
(7) SER 042 049 -0,27 0,08 000 -0,12 -0,01 -0,66 2,01
(8) TAE 28,03 2332 0,09 -0,08 -0,11 0,20 -0,12 0,19 -0,31 2,19
(9) TIN 15,74 12,01 036 -0,14 -0,04 0,06 -0,15 037 -0,30 0,68 2,37
(10) MIC 028 045 -0,15 0,12 0,17 -0,15 0,11 -0,28 0,19 -0,26 -0,24 1,30
(11) GRE 0,14 035 0,19 -0,04 004 008 001 0,14 -020 036 039 -025 1,29
(12) MI1 357 080 000 024 0,19 020 0,4 0,11 -005 -0,03 -0,03 0,05 -0,05 145
(13) MI2 419 0,70 -0,21 0,07 0,00 0,11 0,07 -0,08 0,07 -009 -0,11 -0,03 -0,07 038 1,26
(14) CM1 329 093 006 020 027 022 029 004 -0,01 003 004 -002 001 029 0,16 1,36
(15) CM2 368 0,73 -0,15 020 0,17 0,18 0,15 -0,14 004 -0,10 -0,14 0,12 -0,10 0,12 0,14 0,11 1,16
(16) CM3 309 1,12 -0,03 020 025 0,14 030 -008 004 -0,01 -008 0,11 -0,01 028 006 034 0,17 1,33

NC - Not computed; SD — Standard Deviation
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A Tabela 4 apresenta os resultados alusivos aos diferentes modelos estimados preditores
das quatro dimensdes do Processo de Internacionalizagdo (a, b, ¢, d). Excluindo o Modelo
la, todas as estimacdes predizem significativamente o processo de internacionalizacao (F
test: p < 0,05).

No que respeita as varidveis de controlo, observa-se que quanto maior é o tempo de
atividade da empresa (TAE) significativamente menores sdao os scores da dimensao
capacidades do processo de internacionalizacdo (Modelo 1b: f =-0,01; p < 0,05; Modelo
3b: B =-0,01; p < 0,05). Enquanto que as empresas com menos de 10 trabalhadores
apresentam, nesta segunda dimensdo do processo de internacionalizacdo, scores médios
sdo significativamente mais elevados que nas restantes empresas (Modelo 1b: B =0,24; p
< 0,01; Modelo 3b: B = 0,22; p < 0,01). Significa assim que as empresas mais jovens
atribuem maior importancia as capacidades dos seus colaboradores.

Em termos da orientacdo para o mercado (OM) ao nivel da dimensdo das motivacdes do
mercado interno constata-se que a primeira dimensdo destas tem um impacto positivo
estatisticamente significativo na dimensao Proximidade sociocultural do novo mercado
(Modelo 2a: B = 0,19; p < 0,01; Modelo 3a: B = 0,21; p < 0,01) do Processo de
Internacionalizacdo. Assim a OM, ao nivel das caracteristicas do mercado interno tem
um efeito positivo no processo de internacionalizacdo das PME, principalmente para
mercados nos quais existe uma proximidade sociocultural.

Relativamente as Caracteristicas do Mercado Externo (Modelo 2d: B = 0,13; p < 0,05;
Modelo 3d: = 0,15; p < 0,05 e Modelo 2b: B =0,07; p < 0,05; Modelo 3b: B =0,07; p <
0,05) tétm um efeito estatisticamente significativo positivo na dimensdo Proximidade
sociocultural do novo mercado (Modelo 2a: B = 0,14; p < 0,05; Modelo 3a: § =0,12; p
< 0,05), na dimensao Capacidades (Modelo 2b: B = 0,12; p < 0,01) e na dimensao
Recursos (Modelo 3b: B = 0,12; p < 0,01) do Processo de internacionalizacao.
Verificamos que a OM ao nivel das caracteristicas do mercado externo, ttm um impacto
positivo em todas as dimensdes do processo de internacionalizacdo das PME. Assim,
suportamos a nossa H1: A orienta¢do para o mercado (OM) tem um impacto positivo no
processo de internacionalizacdo das PME.

Deste modo estamos na mesma linha de diversos estudos anteriores que sugerem que a
OM fornece a base sobre as quais a empresa pode construir as suas interacdes com 0s
mercados externos dinamicos. Estas orientacdes determinam o processo de
internacionalizagdo da empresa (Knight e Cavusgil, 2004; Luo, et al., 2005; Liu et al.,

2011). Assim, no processo de internacionalizacdo de uma empresa, uma decisdo
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estratégica chave € a selecio do mercado internacional (Ellis, 2000; Ellis & Pecotich,
2001; Kumar et al., 1994; Papadopoulos et al.. 2002). Entrar em novos mercados, em
mercados externos, envolve um grande compromisso de recursos - estratégicos, técnicos,
de gestdo e financeiros. Devido a limitagdo de recursos, uma empresa tem que tomar uma
decisdo estratégica sobre qual o mercado onde entrar e alocar recursos adequadamente

(He e Wei, 2011). Tal s6 € possivel através da OM.
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Tabela 4 — Coeficientes de Regressao (Standard Error) dos modelos de regressao linear cujas variaveis dependentes siao as trés dimensoes
do Processo de Internacionalizacao (IP)

Dimensoes Modelo 1?2 Modelo 1b  Modelo 1¢  Modelo 1d Modelo 2a Modelo 2b Modelo 2¢ Modelo 2d Modelo 3a Modelo3b Modelo 3¢  Modelo 3d

TRA 20,07 (0,14) -0,06 (0,11) -0,17 (0,15) -0.21(0,16) 20,05 (0,14) -0,05(0,11) -0,17 (0,14) -0,14 (0,14)

SER 0,04 (0,13)  -0,09(0,1) -024(0,14) -0,26 (0,15) 0,06 (0,13)  -0,09(0,1) -0,19(0,13) -0,23 (0,13)
Varidveis TAE 000003 WL 000000 000000 000000 (WL 0.00(0.00)  0.00(©.00)
de controle /0 20,01 (0,01) 0,00 (0,00) 0,00 (0,01) -0,01 (0,01) 0,01 (0,01) 0,01 (0,000 0,01 (0,01) 0,00 (0,01)

0,24 0,22 )
MIC 0ITOID (e 0220002) 017013 01401 e, -026(0.14) 013 (0.12)
GRE 0,06 (0,15) 0,18 (0,11) 0,01 (0,16) 0,23 (0,17) 0,05(0,15) 0,18(0,11) -0,1(0,15) 0,17 (0,15)
0,21
£33 £ > * -

Orientacio M1 0,19 (0,06) 0,07 (0,05) 0,14 (0,07) 0,00 (0,07) o7y 005005 014007 -0.01 (0.07)
para o MI2 20,08 (0,07) 0,010,060 0,00(0,08)  -007(0,07) -0,09(0,07) 002 (0,06 001 (0,08 -0,06(0,08)
mercado 0,12 " " 0,12 *
oM cM1 0,08 (0,05) g G12000% 013006 008006 (e, 010(0.06)  0,150.06)

cM2 0,14 (0,06)* 0,08 (0,05 0,13 (0,06)* 0,04 (0,07) 0,12 (0,06)* 0,08 (0,05 0,16 (0,07)* 0,03 (0,07)

CcM3 0,04 (0,05 0,07 (0,04)* 0,00 (0,05 0,10 (0,05* 003 (0,05 0,07 (0,04)* 0,00 (0,05 0,11 (0,05)*

R 3,6% 4.9% 5.6% 4.4% 16.4% 13.8% 13.7% 26,8% 17.9% 18.2% 21,1% 28,7%

2

R’ 1,7% 3,0% 3,8% 2.5% 13,8% 11,2% 11,0% 24.5% 13,5% 13.9% 17,0% 24.9%

Ajustado

F 1,91 2,61% 3,06 2,34% 6,415 5,03 5,175 11,93 41255 4.2 %5 5,075 7,61 %5

N 314 314 314 314 304 304 304 304 300 300 300 300

*p <0.05; ¥* p<0,01; p<0,001, F — F Statistics
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Finalmente, em termos de fatores preditores da performance internacional mensurado

através da Faturacdo Internacional (FI) (Tabela 5).

Tabela 5 — Odds Ratios (Wald Statistics) dos modelos de regressao ordinal cuja

variavel dependente é a Performance Internacional (PI)

Constructo Variaveis Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6
TRA 3,13 (13,63)*** 3,47 (14,33)***
SER 0,92 (0,08) 1,02 (0,00)
Variaveis de TAE 0,97 (15,92)%:** 0,97 (13,7)%%*
controle TIN 1,09 (31,83)%** 1,08 (23,42)%%*
MIC 0,81 (0,71) 0,66 (2,29)
GRE 1,71 (2,35) 1,46 (1,1)
MI1 1,25 (2,09) 1,07 (0,18)
Orientacio parao MI2 1,48 (17,4)%*** 1,51 (12,54)%**
mercado (OM) CcM1 1,13 (0,9) 1,04 (0,07)
CM2 1,72 (4,82)* 0,89 (0,53)
CM3 0,92 (0,69) 0,99 (0,01)
PI1 0,8 (2,74) 0,92 (0,31)
Processo‘de PR 1,85 (11,87)%#% 1,79 (9,54)%
Internacionalizaciao
PI3 0,98 (0,02) 0,96 (0,07)
pagelkerhe 28,7% 15.8% 35,4%
-2LL 877,82 914,59 828,56
1 101,70%** 49,89%** 124,48%**
N 316 304 300

*p<0.05; ** p<0,01; p<0,001; LL — Log Likelihood; X2 — Model Fitting Statistics

Observa-se nas varidveis de controlo que o facto de empresa pertencer a industria
transformadora (Modelo 4: OR = 3,13; p < 0,001; Modelo 6: OR = 3,47; p < 0,001)
aumenta significativamente a probabilidade de possuir uma maior propor¢ao de Faturagcao
Internacional comparativamente as empresas que laboram noutras atividades, bem como
quanto maior for o tempo de Internacionalizacdo (TIN) significativamente maior € a
propensdo (Modelo 4: OR = 1,09; p < 0,001; Modelo 6: OR = 1,08; p < 0,001) para
percentagens mais elevadas de Faturac@o Internacional. Assim verificamos que o sector
de atividade e o tempo de internacionalizacdo da empresa t€m efeito sobre performance
internacional.

Pelo contrario quanto mais elevado é o tempo de atividade da empresa (TAE)
estatisticamente menor € a propensdo (Modelo 4: OR =0,97; p < 0,001; Modelo 6: OR =
0,97; p < 0,001) para ter propor¢cdes mais elevadas de Faturacdo Internacional. Tal como

ja tinhamos verificado anteriormente, a antiguidade da empresa influencia negativamente
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o seu processo de internacionalizagdo, e logo terd como consequéncia (verificada neste
ponto) a diminui¢ao da sua performance internacional.

Quanto a dimensao Capacidades do Processo de Internacionalizacdo (Modelo 4: OR =
1,85; p < 0,001; Modelo 6: OR = 1,79; p < 0,01), esta tem um efeito positivo
estatisticamente significativo na performance internacional. Verificamos que as
capacidades dos colaboradores e da empresa ao nivel do processo de internacionaliza¢do
tém uma influéncia positiva na performance internacional. Quanto mais elevados saos os
scores da dimensao orientacdo para o mercado ao nivel das Motivagdes Relacionadas com
0 Mercado Interno (Modelo 5: OR = 1,48; p < 0,001; Modelo 6: OR = 1,51; p <0,001),
ou das Caracteristicas do Mercado Externo (Modelo 4: OR = 1,72; p < 0,001),
significativamente maior € a probabilidade de ter as percentagens mais elevadas de
Faturacdo Internacional. Tal como ja tinhamos considerado anteriormente as
oportunidades percecionadas em novos mercados sdo um impulsionador ao processo de
internacionaliza¢do. Quando se associa esta percecdo a necessidade que a empresa tem
em diversificar os seus clientes e mercados, estas obtém maior performance internacional.
Assim suportamos a nossa H2: A orientacdo para o mercado (OM) tem um impacto
positivo na performance internacional das PME.

Com este resultado estamos de acordo com vérios que autores que defendem que a
Orientacdo para o mercado é um dos principais conceitos em estratégia (Balodi, 2014;
Hagen et al., 2017; Acosta et al., 2018) e literatura de marketing (Boso et al., 2013;
Escandon-Barbosa et al., 2016) nas duas ultimas décadas. A OM esta estreitamente
relacionada e postulada como essencial uma capacidade organizacional que contribui para
a performance internacional (Knight e Cavusgil, 2004; Zhou et al., 2005; Hult e Ketchen,
2005; Gruber-Muecke e Hofer, 2015). Uma empresa ser orientada para o mercado
significa ter um foco em toda a empresa em aprender e responder as necessidades do
cliente assim como ter acdes competitivas (Kumar et al., 2011). Sem a motivacao de servir
clientes, € improvavel que a empresa estenda qualquer esforco no desenvolvimento de
novos produtos ou na procura de novos processos para atender as necessidades dos
clientes em constante mudanga. Além disso, a OM fornece uma diretriz importante para
acOes empresariais. Sem um foco claro nas necessidades dos clientes, a empresa sera
incapaz de gerar resultados positivos (Luo et al., 2005; Mac e Evagelista, 2016; Acosta,

2018).
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Implicacoes e consideracoes finais

Tendo em conta o papel das orientagdes e posturas estratégicas no processo de
internacionalizacdo das PME, Hagen et al (2017) afirmam que apesar de todos os
resultados concordam com a visdo de que a postura estratégica das empresas € crucial
para sobreviverem e prosperarem num ambiente competitivo doméstico ainda existiam
poucas investigacdes sobre o seu papel na determinagdo do processo de
internacionaliza¢do e performance internacional especificamente para as PME. Assim, e
de modo a darmos o nosso contributo para este campo de investigacao, 0 nosso objetivo
foi precisamente testar num mesmo estudo o efeito da OM no processo de
internacionalizacao das PME e na performance internacional. Verificamos que em ambos
os casos o efeito da OM € positivo. Assim mostramos a necessidade de se desenvolverem
mais investigacOes sobre a configuragdo e compreensdo das estratégias de
internacionalizagdo das PME. Verificamos também a importincia de se estudar a
influéncia das orientacdes estratégicas sobre os processos de internacionalizacio,
podendo estes serem influenciados pelas particularidades das PME. No computo geral, as
nossas conclusdes dao suporte a importaincia da OM na selecio dos mercados
internacionais e no desempenho internacional.

Assim, é fundamental que novos estudos recorram a abordagem dos recursos e
capacidades, como teoria de base a escolha estratégica de mercados. Esta escolha deve
ser guiada e influenciada pela filosofia e atividades orientadas para o mercado da
empresa. As empresas orientadas para o mercado podem reduzir os custos de transagio
ao entrarem num mercado culturalmente distante por meio da redugcdo da assimetria
informacional e dos comportamentos oportunistas, assim como também conseguem
reduzir os riscos € as incertezas.

Ao verificarmos que a OM tem um efeito positivo no processo de internacionalizagdo e
no desempenho internacional, significa que podemos considerar um efeito sinérgico entre
estas trés dimensoes.

Quando as empresas pretendem internacionalizar-se necessitam considerar o nivel de OM
que possuem, e terem um alinhamento apropriado entre o OM e o processo de
internacionalizacao.

Os resultados da nossa investigacdo apresentam implicacdes interessantes para
empresarios e executivos das PME que pretendem entrar num processo de

internacionaliza¢do,. Do ponto de vista proprietarios e gestores, mostramos a importancia
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da criacdo de uma cultura dentro da empresa, orientada para a internacionalizacdo. Nesse
sentido, € muito é importante que as PME sejam pro-activas na realizacdo de visitas ao
estrangeiro e contatos com fornecedores ou clientes em mercados internacionais. Para tal
as PME devem desenvolver a sua capacidade de criar redes com outras organizagdes e
parceiros relevantes, tanto no mercado interno como em mercados internacionais. Temos
anocdo de que isto representa um desafio para as PME, devido a sua limitagao de recursos
(recursos humanos, e tecnoldgico), no entanto a dimensao menor também pode ser uma
vantagem pois sao necessarias infra-estrutura mais simples e flexiveis.

Uma limitacdo desta investigacio € o facto de apenas termos utilizado a OM no estudo
do processo de internacionalizacdo e da performance internacional. Outras orientacdes
estratégicas sao igualmente importantes, tais como, orientacdo empreendedora,
orientagdo para as redes e o culminar destas, o estudo das capacidades dinamicas. O
impacto das capacidades dinamicas no desempenho e performance internacional assume
uma enorme importancia, especialmente no caso das PME. Assim como futuras linhas de
investigacao deixamos a intencao de fazermos estudos mais alargados e aprofundados ao
nivel das diversas capacidades dinamicas e do seu impacto quer no processo de

internacionalizag¢@o quer na performance internacional das PME.
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Apéndice

Tabela 3 — Estatisticas Descritivas, Factor Loadings, Comunalidades, eingenvalues e variancia explicada (%) do construto Processo da
Internacionalizacao

Dimensoes Variaveis Média DP Fact.or Comunalidades Eigenvalues Varlfmaa
Loadings Explicada
Proximidade proximidade cultural aos novos mercados 3,3 1,1 0,89 0,80
sociocultural proximidade linguistica aos novos mercados 3,4 1,1 0,87 0,76 2.06 20.6
do novo ’ ’
mercado (PI 1) proximidade territorial aos novos mercados 3.1 1,0 0,52 0,31
competéncias especificas dos colaboradores da 41 0.80 0.67
empresa ’ 0,8 ’ ’
Capacidades forte propensdo empreendedora e para assumir riscos
P por parte dos principais colaboradores e 6rgdos de 3,9 0,75 0,59 1,73 17,3
(PI12) Lo
direcdo da empresa 0,8
experiéncia internacional do(s) colaboradore(s) 3,7 0.9 0,65 0,48
Recursos sistema de incentivos/apoios a internacionalizacio 3,2 1,3 0,90 0,86
(PI13)
1,20 12,0
rede de contactos existente no pais de acolhimento 3,7 1,0 0,59 0,72

25



Tabela 4 — Estatisticas Descritivas, Factor Loadings, Comunalidades, eingenvalues e variancia explicada (%) do constructo Orientacao
para o mercado

Constructo Dimensao Variaveis Média DP Fact.or Comunalidades Eigenvalues Vari:.?mcia
Loadings Explicada
Motivacdes do MI1 Necessidade de explorar Recursos Proprios 34 0,9 0,83 0,7 L44 310
Mercado Necessidade de aproveitar Economias de Escala 3,7 1 0,8 0,66 ’ ’
Interno MI 2 Necessidade de ganhar novos mercados /clientes 4,5 0,8 0,9 0,8 1.8 32,0
Necessidade de reduzir/ diversificar Riscos 3,8 1 0,66 0,56
Orientacao Seguir parceiros 33 1,1 0,87 0,77
para o Caracteristicas CE 1 Acompanbhar clientes 3,7 1,1 0,81 0,67 1,97 32,9
mercado  ,.1cepcionadas Seguir concorrentes 2,9 1,2 0,66 0,65
no mercado Fraca concorréncia no novo mercado 3,1 1,1 0,81 0,73
externo CE 2 IIPl’((;lrr(s:g((;toivals favoraveis de crescimento no novo 43 0.7 0.79 0.72 1,33 222
CE3 Permitir o acesso a novas tecnologias ou recursos 3,1 1,1 0,91 0,88 1,12 18,6
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