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Resumo

Titulo: As Redes de Relacionamento e as Capacidades Dindmicas: A Industria Téxtil e de

Vestuario Portuguesa

Os estudos realizados no ambito da internacionalizacdo das empresas mostram que,
quer as redes de relacionamento como as capacidades dinamicas tém vindo a ganhar uma
crescente importancia.

De facto, e no que concerne as redes de relacionamento, estas sao vistas, como fonte
de recursos e capacidades, que as empresas necessitam de possuir, para sobreviverem nos
mercados internacionais. Quanto as capacidades dindmicas, de ordem explorativa e exploratoria,
as mesmas permitem a empresa, desenvolver os seus produtos e mercados atuais, bem como
apresentar novos produtos e explorar novos mercados, respetivamente.

Em relacdo a industria téxtil e de vestuario, esta assume-se como uma industria
exportadora, encontrando nos mercados externos a forma de ultrapassar as dificuldades criadas,
pela crise financeira atual.

Neste sentido, através de uma metodologia quantitativa, mais concretamente um
método de pesquisa tipo survey, foram enviados questionarios, para uma amostra aleatoria,
constituida por 500 empresas da industria téxtil e de vestuario.

O objetivo é perceber a relacao existente entre as redes de relacionamento e as
capacidades dinamicas, explorativas e exploratdrias, nas empresas pertencentes a industria téxtil
e vestuario portuguesa.

Os resultados suportam a maior parte das hipdteses de investigacdo do estudo, em
especial aquelas que assentam na relacao entre as redes de relacionamento e as capacidades
explorativas de mercado e exploratérias de mercado.

Assim, as redes de relacionamento e as capacidades dinamicas apresentam-se como

fatores importantes para o sucesso das empresas nos mercados internacionais.

Palavras-chave: Internacionalizacao, Industria Téxtil e de Vestuario, Redes de relacionamento,

Capacidades dinamicas,
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Abstract

Title: “The Social Networks and the Dynamic Capabilities: The Portuguese Textile and Clothing
Industry”

The studies conducted in the context of the internationalization of the companies show
that both networks, as dynamic capabilities, have been gaining increasingly importance.

In fact, and regarding to social networks, these are seen as a source of resources and
capabilities that companies need to possess, in order to survive in the international markets.
Regarding to the dynamic capabilities, such as exploitative and explorative, these allow the
company, to develop their actual products and markets, and also, to present new products and
explore new markets.

In relation to the textile and clothing industry, this assumes as an export industry, finding
in the external markets, a way to overcoming the difficulties derived from the actual financial
crisis.

Therefore, through a quantitative methodology, more specifically a survey research
method, were sent questionnaires to a random sample, constituted by 500 companies of the
Portuguese textile and clothing industry,

The main objective is to understand the relationship between, the networks and the
dynamic capabilities, exploitative and explorative, in the companies that belong to the Portuguese
textile and clothing industry.

The results support the major part of the research questions, presented before, in
particular, those related with the relation between the networks and the exploitative market and
explorative market capabilities.

Thus, social networks and dynamic capabilities, present themselves, as important factors

to the success of the companies in the international markets.

Key words: Internationalization, Textile and Clothing Industry, Social networks, Dynamic

capabilities
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“Nenhum negdcio é uma ilha”

(Hakansson e Snehota, 1989)
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Capitulo | - Introducao

1.1. Enquadramento do Tema

A expressao, proferida por Hakansson e Snehota (1989), vém reforcar a ideia que
competir internacionalmente, & sem duvida inevitavel para a maior parte das empresas que
existem atualmente (Pinho, 2011).

Esta necessidade surge, em grande parte, devido a globalizacdo, fendmeno que
revolucionou o mundo. Esta pode ser definida como o processo de expandir as atividades da
organizacdo pelo globo, ignorando as fronteiras nacionais, no decorrer do processo de
segmentacao dos mercados, abastecimento de mercadorias e desenvolvimento de atividades de
marketing (Blythe, 2009). Para além disto, esta relacionada com a eliminacdo de barreiras,
trocas negociais, sociais € de informacdo (Tornroos, 2002), que precipitam o aumento da
interdependéncia entre os paises. Desta forma, 0 mundo tornou-se numa aldeia global, em que
tudo se torna mais pequeno e mais rapido, atingindo um numero maior de pessoas e locais a
volta do globo (Tornroos, 2002). No fundo, as empresas tratam o mundo como sendo um unico
mercado, o mercado global (Viana, e Hortinha, 2001). Este aspeto leva a que a concorréncia
entre as diferentes empresas globais seja feita a escala mundial, sendo que o que acontece num
pais acaba por ter impacto importante, na posicao competitiva de todos os concorrentes a escala
global (Viana e Hortinha, 2001). Esta interdependéncia arrasta consigo um conjunto de
vantagens, como a possibilidade de um maior acesso a recursos, mudancas tecnologicas,
economias de escala, vantagens comparativas e a liberalizacdo do comércio (Blythe, 2009). Por
outro lado, acarreta igualmente desvantagens, como a erosao dos habitos e padrdes culturais, o
desaparecimento da diversidade cultural, mudancas dramaticas nas caracteristicas econdmicas
e sociais dos paises e a homogeneizacao das culturas (Blythe,J, 2009).

Atualmente existe, cada vez mais, uma grande aproximacao dos paises e individuos de
todo 0 mundo, sendo que Friedman (2007) defende, inclusive, que o mundo de hoje é plano.
Esta perspetiva é resultado do aumento de interligacao entre os paises, fruto da abolicao das
fronteiras entre os mesmos e do aumento das redes globais, 0 que tem conduzido ao aumento

da interdependéncia e consequentemente, do grau de internacionalizacao (Tornroos, 2002).
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Desta forma, surge a necessidade crescente das empresas pensarem de uma forma cada vez
mais global, abandonando as suas raizes domésticas e partindo para a internacionalizacao,
como forma de sobreviverem a globalizacao dos mercados e habitos de consumo.

Tendo em conta estes aspetos, em que consiste o processo de Internacionalizacao? Este
pode ser definido como um processo dindmico e evolutivo, através do qual as empresas
aumentam a sua consciéncia sobre transacdes internacionais, como guias para o0 Seu
crescimento e compromissos comerciais com outros paises (Lu e Beamish, 2001). Neste
sentido, e para Pinho (2011:404), a internacionalizacdo apresenta-se como um processo gradual
de aquisicao de conhecimento que permite reduzir a incerteza do ambiente externo onde a
empresa opera. O processo de internacionalizacdo acaba assim por resultar da necessidade da
empresa crescer em termos de mercado, expandindo as suas atividades além do mercado
domeéstico, investindo no mercado internacional (Brito e Lorga, 1999). Para que a empresa
detenha sucesso durante o seu processo de Internacionalizacao, esta ndo pode atuar sozinha no
mercado, necessitando de estar presente em redes de relacionamento, no sentido de obter os
recursos e capacidades, fundamentais para o desenrolar da sua atividade (Johansson e Mattson,
1988, citado por Buckley e Ghauri, 1993).

De facto, as redes tém vindo a crescer de importancia ao longo dos ultimos anos.
Johanson e Mattson, 1988, citado por Buckley e Ghauri, 1993) defendiam que as redes das
empresas, assentavam nas relacées com os seus consumidores, fornecedores, distribuidores,
que se apresentavam como 0s principais elementos da rede de negdcios da empresa. Mais
recentemente, Johanson e Vahlne, (2009), atualizaram o seu modelo de Uppsala, realcando a
importancia das redes de relacionamento, como variavel fundamental para a compreensado dos
processos de internacionalizacdo. Atualmente, esta tendéncia tem vindo a fazer-se sentir,
estando as empresas, cada vez mais, presentes nas mesmas. Desta forma, as empresas partem
das suas redes de relacionamento, no sentido de facilitar a entrada no mercado externo, obtendo
recursos e capacidades fundamentais, bem como uma maior rapidez na identificacdo de
oportunidades € na resposta as ameacas.

No sentido de explicar a influéncia dos recursos e capacidades, bem como, as
diferencas de performance entre empresas, importa ter em atencdo a teoria dos recursos e
competéncias. Esta defende que as organizacdes alcancam as vantagens competitivas e a

performance superior, alavancando o seu conjunto de recursos e capacidades (Newbert, 2007).
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Para além disto, aquelas que detiverem recursos raros, dificeis de imitar e substituir, serdo
aquelas que terao uma base para uma performance superior (Barney, 1991). No entanto, a
propria teoria sugere, que no sentido de inovar, a empresa deve adaptar-se ao ambiente de
mercado em mudanca, desenvolvendo, integrando e reconfigurando as suas capacidades e
habilidades (Eisenhardt e Martin, 2000). E neste sentido, que surge o conceito de capacidades
dinamicas. Estas podem ser vistas como antecedentes organizacionais e rotinas
estratégicas, que os gestores usam para transformar a sua base de recursos e desenvolverem
estratégias de valor (Grant, 1996; Pisano, 1994). Através destas, as empresas podem renovar as
suas competéncias, no sentido de irem de encontro as exigéncias do mercado. Incluem ainda a
habilidade para integrar, aprender e reconfigurar capacidades e recursos organizacionais,
internos e externos, bem como para identificar e moldar oportunidades, no sentido de manter a
competitividade no mercado (Wu, 2010). As capacidades dindmicas podem ser divididas em
capacidades explorativas e exploratdrias (Prange e Verdier, 2011), assentando estas no
refinamento dos produtos e mercados atuais ou desenvolvimento de novos produtos e
mercados, respetivamente. A empresa deve, sobretudo, tentar conjugar ambas as capacidades,
optando assim pela ambidextria como forma de obter uma melhor performance no mercado em
que se encontra (Prange e Verdier, 2011).

No sentido, de encontrar evidéncias fisicas sobre esta relacdo entre as redes de
relacionamento e as capacidades dinamicas, decidimos analisar uma amostra de empresas,
pertencentes a industria téxtil e de vestuario portuguesa. De facto, esta € uma industria afetada,
em grande parte, pela globalizacado, e pelas consequéncias dai derivadas, como o aumento dos
custos de producao, o surgimento da mao-de-obra barata e o aumento da concorréncia advinda
dos paises emergentes. Para além disto, e com a crise atual na economia mundial, a [TV tem
tido dificuldades, como demonstram o decréscimo ao nivel das exportacdes e do emprego.
Apesar da quebra nas exportacoes, o0 mercado externo continua a ser o principal mercado para a
ITV, procurando a maior parte das empresas, nos mercados internacionais, uma forma de
aumentarem a sua produtividade e competitividade, bem como desenvolver os seus produtos e

conquistar novos mercados.
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1.2. Importancia e objetivos do estudo

Assumindo a internacionalizacdo, como um processo cada vez mais presente na
realidade das empresas, pertencentes a ITV, o principal objetivo deste estudo, passa por
perceber de que forma as redes de relacionamento que as empresas pertencentes a [TV detém,
vao influenciar as capacidades dinamicas, explorativas e exploratérias das empresas. Neste

sentido, a dissertacdo tem como tema principal:

As Redes de Relacionamento e as Capacidades Dinamicas: A industria Téxtil e de

Vestuario Portuguesa.

Os restantes objetivos passam por: compreender a utilidade das redes de
relacionamento no processo de internacionalizacdo; compreender a importancia das redes de
relacionamento, na obtencdo das capacidades dinamicas; determinar a influéncia dos recursos e
competéncias da empresa no processo de internacionalizacdo; perceber a influéncia das
capacidades dinamicas no processo de internacionalizacdo das empresas e identificar quais os

modos de entrada preferenciais das empresas, nos mercados externos.

No que concerne as questdes de investigacao, estas passam por:

Q1 - Qual a influéncia das redes de relacionamento, nas capacidades explorativas, ao nivel das

dimensdes de produto e de mercado?

Q2 - Qual a influéncia das redes de relacionamento, nas capacidades exploratdrias, ao nivel das

dimensdes de produto e de mercado?

1.3. Estrutura

Em relacédo a estrutura do trabalho, este divide-se em duas partes, uma tedrica e outra
pratica. Em relacdo a teodrica, esta consiste num enquadramento tedrico do trabalho, mais
concretamente a apresentacao das teorias, que serviram de base tedrica do trabalho. Para além
disso, é efetuada uma discricdo da industria de atividade alvo de analise, no caso a industria

téxtil e de vestuario portuguesa, de forma a compreender melhor a realidade em que o setor se
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encontra. No que concerne a pratica, esta consiste na apresentacao da metodologia utilizada na
recolha dos respetivos dados, bem como na analise dos resultados, e apresentacdo do modelo
final de investigacao.

Em relacdo ao capitulo |, este corresponde a introducédo do trabalho. Ao longo deste, é
realizado um enquadramento do tema, abordando a relacdo entre a globalizacdo e a
internacionalizacdo, dois aspetos que se interligam entre si. Posteriormente € abordada a
relevancia do estudo, bem como os objetivos do mesmo, e as questdes de pesquisa. Por ultimo,
¢ indicada a estrutura e organizacao do trabalho em causa, e a metodologia utilizada.

No capitulo Il, surge a revisao da literatura, que integra um conjunto de teorias. Desde
logo, & abordado 0 modelo das cinco forcas de Porter. Posteriormente, o modelo de Uppsala de
Johanson e Vahlne (1977); a teoria das redes de Johanson e Mattson (1988) e o Modelo de
Uppsala de 2009, de Johanson e Vahlne (2009). Existe igualmente um ponto dedicado a teoria
dos recursos e competéncias, bem como a vertente das competéncias dindmicas (Prange e
Verdier, 2011) e a relacao entre as redes de relacionamento e as capacidades dinamicas. Por
ultimo, sdo abordados os diferentes modos de entrada, com destaque para os modos de
Equidade e Nao Equidade propostos por Pan e Tse (2000).

Seguidamente, no capitulo Ill, é efetuada uma descricdo da industria téxtil e de
vestuario, com particular énfase para a evolucdo histérica da mesma; a analise SWOT; o sistema
de negocios; descricdo geral do setor; produtos; estrutura; dindmica e crescimento, onde séo
analisadas as exportacdes e importacoes; a concorréncia, e por Ultimo, os principais clientes e
fornecedores.

No capitulo IV, & abordada a metodologia de investigacdo, sendo apresentadas as
principais escolhas metodoldgicas, realizadas ao longo do trabalho. Para além disso, €
apresentado o modelo de investigacdo, bem como, as hipoteses, que serdo a base deste
trabalho. Por ultimo, é feita a operacionalizacdo dos conceitos, apresentando-se os items que
compdem a escala utilizada para a medicao das variaveis compoésitas incluidas neste estudo.

De seguida, surge o capitulo V, mais concretamente, o capitulo relacionado com a
analise dos resultados, onde sdo apresentados os resultados obtidos, apds a analise dos dados
no programa de analise estatistica SPSS. Estes resultados assentam na analise estatistica; na

analise da validade e fiabilidade das variaveis; na elaboracdo da matriz de correlagdes, e no teste
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das hipdteses. Derivado destes resultados, surge o modelo final de investigacdo, onde podemos
tirar mais ilacoes sobre as correlacdes existentes entre as variaveis.

Por ultimo, o capitulo VI, estao presentes as conclusdes finais, os contributos do estudo,
bem como as limitacdes do mesmo e as pistas de investigacao futuras.

Em apéndice, segue o respetivo questionario, que permitiu obter os dados necessarios,

para a realizacao deste estudo. A dissertacao termina com a respetiva bibliografia do trabalho.

1.4. Metodologia

Em relacdo a metodologia, a opcao recaiu sobre uma metodologia quantitativa. Neste
sentido, e, no que refere a recolha dos dados, foi adotada uma metodologia tipo survey, sendo
os dados obtidos, através de questionarios, enviados, por correio eletrénico, para a amostra
selecionada.

A posterior analise dos dados foi realizada no programa estatistico SPSS, onde foi
realizada a respetiva analise dos dados e, elaborada a matriz de correlacdes e testadas as

hipoteses de investigacao, que permitiram validar o modelo proposto para investigacao.
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PARTE | — Enquadramento teorico
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Capitulo Il — Revisao da Literatura

2.1. Introducao

A internacionalizacdo é cada vez mais uma realidade presente nas empresas. A
compreensao da mesma, segundo Hemais e Hilal (2004) comtempla duas grandes areas: a
economica e organizacional. No que concerne as teorias que privilegiam os aspetos econémicos,
estas baseiam o seu nivel de analise em teorias do comércio, localizacdo, balancos de
pagamentos, e nos feitos da taxa de cambio (Hemais e Hilal, 2004). Por outro lado, e no que diz
respeito as teorias que privilegiam o enfoque organizacional, estas colocam o homem
comportamental no lugar do homem econémico (Hemais e Hilal (2004).

Nesta perspetiva, e ao longo deste capitulo, irei abordar o modelo de Uppsala,
inicialmente apresentado por Johanson e Wiedersheim — Paul (1975) e Johanson and Vahine
(1977). Este modelo defende que a internacionalizacdo das empresas € realizada através de
diferentes estagios, sendo que a empresa vai aumentando o seu comprometimento com o
mercado, a medida que o conhecimento sobre 0 mesmo aumenta. Para além disto, abordarei o
modelo de Johanson e Mattson (1988), que se centra na teoria das redes e o modelo de
Uppsala de 2009, igualmente desenvolvido por Johanson e Vahlne (2009), que realca a
importancia das redes de relacionamento, quer sejam elas pessoais, ou de negocios, No SUCesso
da internacionalizacdo da empresa. Para que a empresa possa atuar nas redes de
relacionamento, necessita de deter um conjunto de recursos e competéncias fundamentais, em
especial, as capacidades dinamicas, explorativas e exploratérias, como forma de fazer face aos
ambientes, em constante mudanca. Desta forma, é tido em conta o modelo apresentado por
Prange e Verdier (2011), que realca as capacidades dinamicas, em especial as explorativas e
exploratdrias, como forma de explicar, a influéncia das competéncias dinamicas, na performance
das empresas, nos mercados externos. Assim, a relacao entre as redes de relacionamento e as
capacidades dinamicas apresenta-se como fundamental, pois serao através dos relacionamentos

gue a empresa podera obter 0s recursos necessarios, para o sucesso da sua atividade.
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Por ultimo, serdo analisados os principais meios de entrada adotados pela empresa,
para entrarem nos mercados externos, tera como base, 0 modelo de Pan e Tse (2000), assente

nos modos de equidade e nao equidade.

2.2. Modelo das cinco forcas de Porter

A globalizacdo da economia tem vindo a exigir, cada vez mais, um posicionamento mais
agressivo no mercado, por parte das empresas, detendo estas, estratégias bem definidas e
atraentes. De facto, uma empresa, para melhor competir num determinado segmento
estratégico ou industria, deve definir a sua estratégia previamente, com base no conhecimento
sobre a estrutura do setor de atividade em que se encontra, bem como do ambiente externo em
que se pretende inserir (Porter, 1980). Contudo, o principal problema reside, em grande medida,
na estratégia a aplicar, para obter o sucesso, num ambiente complexo, em constante mudanca.

No sentido de dar resposta a este problema, Porter (1980), apresenta-nos o modelo das
cinco forcas competitivas. Este modelo assenta em cinco forcas fundamentais: o nimero de
concorrentes e o nivel de rivalidade do setor, em determinado momento; entrada de novos
concorrentes; poder negocial clientes; poder negocial dos fornecedores e o aparecimento de
produtos substitutos. O principal objetivo deste modelo passa por permitir & empresa encontrar
uma posicdo no mercado, onde se possa defender melhor contra essas forcas, ou influencia-las

a seu favor (Figura 1).
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Figura 1.Modelo das cinco forcas de Porter (Porter, 1980)
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Em relacdo a primeira forca, mais concretamente o nimero de concorrentes atuais € a
sua rivalidade, esta apresenta-se como uma das forcas mais comuns numa industria
(Karagiannopoulos, et. al., 2005). Esta rivalidade existe, devido ao facto de um ou mais
concorrentes, se sentirem pressionados para melhorarem a sua posicdo. A rivalidade assenta
em fatores internos, como o elevado numero de concorrentes; a concentracdo elevada da
industria; o crescimento lento do setor e os elevados custos fixos ou de armazenamento. Para
além disto, a diversidade de concorrentes; as elevadas barreiras a saida e os custos fixos de
saida, apresentam-se igualmente como fatores importantes, ao nivel da rivalidade entre as
empresas (lapmei, 2001).

No que concerne a entrada de novos concorrentes num setor, esta implica 0 aumento
da capacidade instalada (lapmei, 2001). No sentido de limitar estas entradas de novos
concorrentes, surgem as barreiras a entrada, usadas para prevenir o fluxo de empresas para
determinada industria (Karagiannopoulos, et.al., 2005). Estas podem assumir diversas formas,
como economias de escala, diferenciacao de produto, custos de mudanca e acesso a canais de

distribuicdo. Desta forma, as empresas ja instaladas detém vantagens, em virtude da sua
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posicao, tais como o conhecimento protegido, através de patentes; acesso privilegiado a
matérias-primas; localizacao favoravel e subsidios do governo (lapmei, 2001).

O poder negocial dos clientes, revela-se igualmente importante. De facto, os clientes
influenciam a concorréncia na industria, na medida em que levam a diminuicdo dos precos,
exigindo mais qualidade ao nivel dos produtos e servicos (Karagiannopoulos, et.al., 2005). Os
clientes podem ser considerados poderosos, caso: sejam concentrados; os produtos e servicos
que adquirem a industria representem uma fracdo importante dos custos e compras dos
mesmos e possuirem informacao completa, em relacdo a procura, precos, custos e rendimentos
(lapmei, 2011). No fundo, a selecdo, por parte da empresa, do tipo de clientes, apresenta-se
como decisiva, a nivel estratégico.

No mesmo sentido, surge o poder negocial dos fornecedores. Estes podem exercer o seu
poder sobre uma industria, ameacando elevar os precos, e influenciando a qualidade dos
produtos e servicos. Um grupo de fornecedores pode ser visto como poderoso, caso seja
dominado por um grupo reduzido de empresas, estando assim fortemente concentrado e os
produtos fornecidos sejam diferenciaveis, ou apresentem elevados custos de mudanca (lapmei,
2001).

Por ultimo, a existéncia de produtos substitutos. De facto, todas as empresas num setor
estdo em concorréncia com empresas de outros setores, que produzem produtos substitutos.
Assim, os produtos substitutos que merecem ser realcados sao aqueles, que apresentam uma
relacao preco/rendimento, superior a dos produtos do setor (lapmei, 2001).

A empresa deve assim ter em conta este conjunto de cinco forcas, no sentido de
proceder a analise da industria na qual se pretende internacionalizar. Posteriormente, a partir
dessa analise, vai ser possivel a empresa elaborar a estratégia necessaria, para estabelecer uma
posicao nesse mercado e a partir dai, gerar as vantagens que procura, para a melhoria da sua

performance.
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2.3. Teorias da Internacionalizacao

2.3.1. Modelo de Uppsala

0 modelo de Uppsala tem a sua origem em 1975, ano em que foi escrito, por Johanson
e Wiedersheim - Paul, o artigo denominado “T#he Internationalization of the firm — four swedish
cases’. Através deste artigo, os autores apresentam uma nova perspetiva do termo
“internacional”, bem como de todo o processo de internacionalizacdo. Segundo eles, o termo
internacional refere-se a uma atitude da empresa em relacao as atividades externas, ou as atuais
atividades da empresa no exterior. O principal pressuposto passa, sobretudo, pelo facto da
empresa desenvolver-se primeiro no mercado domeéstico, partindo posteriormente para os
mercados internacionais, sendo a internacionalizacdo uma consequéncia desse conjunto de
decisdes incrementais (Johanson e Wiedersheim - Paul, 1975). Neste sentido os principais
obstaculos a internacionalizacdo apresentam-se como a falta de conhecimento e de recursos.
Uma forma de fazer face a estes obstaculos, passa pela aprendizagem sobre os mercados
externos e operacdes. Gracas a esta, o conhecimento sobre 0s mercados aumenta, bem como a
vontade de uma continua internacionalizacdo, o que leva a uma diminuicdo dos riscos
associados a internacionalizacao (Johanson e Wiedersheim — Paul, 1975).

Tendo por base este modelo anterior, surge o modelo de Uppsala de 1977, proposto por
Johanson e Vahlne (1977). Este defende a internacionalizacdo, como o processo, através do
qual a empresa aumenta gradualmente o seu envolvimento internacional (Johanson e Vahine,
1977), através de uma série de estagios, denominados de cadeia de estabelecimento. Esta
forma de Internacionalizacdo assenta num conjunto de estagios, como: atividades de exportacédo
nao regulares; exportacao através de intermediarios; constituicdo de uma subsidiaria de vendas
nesse mercado externo e inicio da producao, por parte da empresa, diretamente nesse mercado
externo (Johanson e Vahlne, 1977). No que concerne as atividades de exportacdo nado regulares,
estas acontecem, em parte, devido a empresa nao ter nenhum compromisso com o mercado,
nao detendo nenhum canal de informacao para com o mesmo. Seguidamente a empresa evolui
para os intermediarios, mais concretamente os agentes, que irdo representar a empresa nesse
mercado externo. Desta forma, a empresa passa a ter um canal para o mercado, através do qual
recebe informacdes regulares sobre os fatos que influenciam as vendas. Posteriormente, através
da constituicdo da subsidiaria, a empresa detém um maior controlo de informacéo sobre todo o
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mercado, dando a esta a capacidade para criar a sua propria producao no pais de destino,
obtendo assim um maior comprometimento, a nivel de recursos (Johanson e Wiedersheim -
Paul, 1975).

A internacionalizacao através de estagios incrementais deve-se, em grande parte, a
necessidade das empresas ultrapassarem a distancia psicolédgica, entre o pais de origem € o
pais de destino. Esta pode ser definida como o conjunto de fatores que impedem ou dificultam
os fluxos de informacao entre as empresas e os mercados. Exemplos desses fatores podem ser
as diferencas na linguagem, cultura, sistema politico, nivel de educacdo, nivel de
desenvolvimento, posicdo geografica, entre outros (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975). A
maneira de ultrapassar esta distancia psiquica passa pelo conjunto de acdes, operacdes e
atividades no mercado, que vao permitir a empresa obter o conhecimento e experiéncia no
mercado, adquirindo assim o conhecimento experiencial. Este diminuiu o risco percebido nos
mercados, facilitando a adaptacdo da empresa ao mesmo, gerando novas oportunidades de
negocio, sendo igualmente uma forca fundamental ao longo de todo o processo de
internacionalizacao (Penrose, 1959). Para além disto, o conhecimento experiencial torna possivel
a identificacdo de oportunidades concretas, mais concretamente, como estas podem ser postas
em pratica em atividades presentes e futuras (Johanson e Vahlne, 1977). Desta forma, a
empresa podera comecar a expandir-se para os mercados mais distantes psicologicamente,
sendo que a medida que o conhecimento sobre esse mesmo mercado aumenta, a intensidade e
0 comprometimento vao crescendo gradualmente.

Estes aspetos referidos, como o conhecimento, comprometimento, experiéncia e
aprendizagem, sado assim base do modelo de 1977 (Figura 2), proposto por Johanson e Vahlne
(1977). No fundo, este € um modelo comportamental, descritivo e, em grande parte, dinamico,
sendo que o resultado de um estagio, acaba por constituir a base do proximo estagio

(Kamakura, et.al., 2012).
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Figura 2 - Modelo de Uppsala: aspetos estaticos e dinamicos (Johanson e Vahine, 1977)
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Este modelo de 1977 assenta sobretudo em dois grupos: os aspetos estaticos e os
aspetos dinamicos, e na relacdo existente entre eles. Neste sentido, a analise vai incidir sobre a
forma como os aspetos estaticos (conhecimento de mercado; comprometimento com o
mercado) vao influenciar os aspetos dinamicos (decisdo de comprometimento; atividades
correntes) e vice-versa. Desta forma, o conhecimento acumulado de mercado e o nivel de
comprometimento para com 0 mesmo, influenciam as decisées de comprometimento (maior ou
menor), bem como as atividades correntes da empresa, mais concretamente, a forma como
estas decisdes sdo colocadas em pratica. Quer as atividades correntes, quer as decisdes de
comprometimento, vao posteriormente, influenciar o comprometimento da empresa com o
mercado (Andersen, 1993).

No entanto, o modelo sofreu diversas criticas, desde logo o fato de ser demasiado
deterministico, bem como o fato de ser um modelo geral, ndo considerando situacdes
especificas, como empresas ou mercados externos (Andersen,2003). Como resultado da
evolucdo dos tempos, outra critica foi surgindo, que se prende com o exagero, por parte do
modelo, na natureza gradual do processo. De facto, devido ao avanco nas comunicacoes, as
barreiras culturais sao cada vez menos importantes, permitindo a mais recente empresa entrar
nos mercados mais distantes psicologicamente (Czinkota e Ursic, 1987). Johanson e Vahine
(2009) contrapuseram as criticas, argumentando que o modelo é dindmico e ndo deterministico,

na medida em que assume que o processo de internacionalizacao ira continuar, enquanto a
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performance da empresa e as perspetivas futuras sejam favoraveis. Para além disto, enumeram
trés excecbes ao seu modelo incremental: quando as empresas tém muitos recursos, €
expectavel que estas deem passos maiores ao nivel da internacionalizacdo; quando as condicdes
de mercado sao estaveis e homoggéneas, o conhecimento de mercado pode ser ganho de outras
formas, sem ser apenas pela experiéncia e quando as empresas tém experiéncia consideravel de
mercados, com condicbes similares, € possivel a empresa generalizar essa experiéncia para o

mercado, onde se pretende inserir

2.3.2. Teoria das redes

No sentido de compreender o desenvolvimento e evolucdo das redes, bem como o
impacto desta no processo de internacionalizacdo das empresas, varios estudos foram
realizados. Neste contexto, a teoria das redes (Johanson e Mattson, 1988) e o modelo de
Uppsala de 2009, (Johanson e Vahine, 2009) revelam-se importantes para perceber a
importancia das redes, na internacionalizacao das empresas.

No que concerne a teoria das redes, esta foi a base para a evolucao da literatura a este
nivel. O principal argumento, assentava, no facto de os mercados poderem ser vistos como
locais, onde a empresa pode atingir uma posicao relevante, através do estabelecimento de
ligacdes com novos parceiros (Johanson e Mattson, 1988, citado por Buckley e Ghauri, 1993).
De facto, estas redes de relacionamento que a empresa detém, assentam, nas relacdes que tem
com os seus consumidores, fornecedores, distribuidores, que se apresentam como os principais
elementos da rede de negocios da empresa (Johanson e Mattson, 1988) citados por (Buckley e
Ghauri, 1993). Através destas ligacdes, a empresa vai desenvolvendo a sua posicdo na rede,
acedendo assim a um novo conjunto de recursos, que permitem ultrapassar as suas limitacoes e
melhorar a sua performance a longo prazo. Para além disto, foram ainda identificadas quatro
tipos de empresas (Figura 3), definidas de acordo com o seu grau de internacionalizacdo e o
grau de internacionalizacao do mercado: the early starter, the late starter, the lonely international
e a the international among others. Em relacao as the early starter, estas resultam de um baixo
grau de internacionalizacao da empresa, bem como do mercado. Ja as /afe starter, apesar de

terem como base, um baixo grau de internacionalizacdo da empresa, detém um elevado grau de
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internacionalizacdo do mercado, o que influencia, positivamente o sucesso da empresa, nos
mercados externos. Por outro lado, existe a the lonely international, caracterizada, por um
elevado grau de internacionalizacdo, ao nivel da empresa, mas um baixo nivel de
internacionalizacao do mercado. Por ultimo, as the International among others, caracterizadas,

quer por um elevado grau de internacionalizacao, ao nivel da empresa, bem como do mercado.

Figura 3 - Modelo de redes (Johanson e Mattson, 1988)

Grau de Internacionalizagdo
do Mercado

FrinAs Baixo The Early Started The Late Started
Internacionalizacao
da Empresa

The International Among

Alto The Lonely International Others

No mesmo sentido, surge o modelo de Uppsala de 2009 (Johanson e Vahlne, 2009).
Este novo modelo (figura 4) procura, sobretudo, responder as mudancas que se registaram no
meio envolvente e que levaram a alteracédo de comportamento da empresa, adaptando assim o
anterior modelo as novas exigéncias dos mercados. De facto, a propensdo das empresas para
assumirem riscos mais elevados e mais cedo, é cada vez mais uma tendéncia (Johanson e
Vahine, 2009). Para além disto, a correlacdo entre a ordem em que a empresa entra no
mercado, e a distancia psiquica diminuiu. Isto significa que as empresas e individuos,
adquiriram mais conhecimento, o que lhes trouxe mais confianca, e consequentemente mais
habilidade para superar a distancia psiquica, entrando em mercados mais distantes do seu

mercado de origem (Johanson e Vahlne, 2009).
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Figura 4 - Modelo de Uppsala de 2009: aspetos estaticos e dinamicos (Johanson e Vahine, 2009)
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Tal como na versado do modelo de 1977, este apresenta igualmente duas variaveis: variaveis
estaticas e variaveis dinamicas, sendo que as variaveis estaticas, vao influenciar as variaveis
dindmicas e vice-versa (Johanson e Vahlne, 2009). E igualmente um modelo dinamico, com
processos cumulativos de aprendizagem, bem como de construcado de confianca e compromisso
(Johanson e Vahlne, 2009), dois fatores fundamentais, neste novo modelo. As principais
mudancas, em relacao, as variaveis estaticas, passam sobretudo pela introducado da variavel,
“conhecimento de oportunidades”, em vez do “conhecimento de mercado”. Para além disso, o
“compromisso de mercado”, acaba por ser substituido pela “posicéo na rede”, cada vez mais,
fundamental para o sucesso da empresa, nos mercados internacionais. Por outro lado, e no que
concerne aos aspetos dinamicos, a introducdo da variavel “relacdes”, nas decisdes de
comprometimento, apresenta-se como a alteracdo mais evidente. Quanto a “aprendizagem,
criacao e construcdo de confianca”, ha uma énfase no conhecimento experiencial, sendo este,
tal como no modelo de 1977, fundamental para o sucesso da empresa.

A importancia das redes de relacionamento é reforcada pelas palavras de Johanson e
Vahlne (1990), que referem que o sucesso do processo de internacionalizacdo, depende em
parte, de um comprometimento forte e mutuo entre a empresa e todos os seus parceiros de
negocio (Johanson e Vahlne, 1990). Nesta perspetiva, a internacionalizacao e as redes estédo
interligadas entre si, ja que a mesma pode ser vista como um processo multilateral de
desenvolvimento de uma rede (Johanson e Vahlne, 1990) sendo que o sucesso deste processo

depende, em parte, de um comprometimento reciproco entre a empresa e os seus parceiros. No
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entanto, este comprometimento ndo é facil de obter, sendo necessario um elevado
conhecimento, experiencial e sobretudo, de relacdao. O experiencial é obtido através das
diferentes atividades que a empresa realiza no mercado, sendo que através deste € possivel a
empresa elaborar diferentes abordagens aos mercados externos, desenvolver as suas
capacidades e melhorar a sua performance. Por outro lado, o de relacdo, sendo este
desenvolvido através da interacao entre as duas partes, sendo que esta interacédo permite o
aumento do conhecimento sobre os recursos e capacidades de cada um, bem como o aumento
da confianca e do compromisso entre as partes. No que concerne a confianca, esta apresenta-se
como uma grande determinante do comprometimento (Morgan e Hunt, 1994). Esta seduz os
individuos a partilharem informacao, sendo importantes nas situacoes de incerteza. A confianca
leva ainda ao aumento do compromisso, na medida em que, 0 aumento da confianca significa
um aumento do desejo de continuar a relacao, bem como do reconhecimento da necessidade de
fazer pequenos sacrificios, que beneficiem o outro, no sentido de fomentar a relacdo a longo
prazo (Johanson e Vahine, 2009).

Desta forma, e gracas a construcdo de um relacionamento forte, sera possivel a empresa

obter os recursos e capacidades que necessita para sobreviver nos novos mercados.

2.4. Teoria dos recursos e competéncias

Esta teoria, inicialmente desenvolvida por Wernerfelt (1984), apresenta-se, atualmente,
como uma das maiores teorias, ao nivel da gestdo. Esta defende que a empresa foi construida
sob a premissa de que 0 sucesso é largamente determinado pelos recursos que a mesma detém
e controla (Liang, et.al. 2010). O principal objetivo da teoria, passa por explicar a diferenca de
performance entre diferentes empresas na mesma industria (Zott, 2003), sendo a
heterogeneidade de recursos, mais concretamente a presenca de recursos valiosos e inimitaveis,
fundamental para a obtencdo de vantagens competitivas face a concorréncia (Wu, 2010). Neste
sentido, podemos perceber que os recursos € capacidades, se apresentam como fatores chave
para o sucesso da empresa.

Em relacdo aos recursos, para Wernerfelt (1984), a empresa apresenta-se como uma

colecao unica de recursos. Estes podem ser definidos como uma combinacédo de ativos, que
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permitem a esta, desenvolver e implementar estratégias, no sentido de melhorar a sua
performance (Zubac, et. al., 2010). Podem igualmente ser definidos com o conjunto de fatores
disponiveis (conhecimento, atividades fisicas, capital humano e outros fatores), que sao da
empresa, e que posteriormente sdo convertidos em produtos e servicos (Amit e Shoemaker,
1993). Os recursos podem ser de dois tipos: tangiveis ou intangiveis. No que concerne aos
tangiveis, estes referem-se aos recursos fixos de uma organizacao, que tém uma capacidade de
longo prazo (Wernerfelt, 1989). Podem ser adquiridos, e o seu valor é relativamente facil de
medir (Hall, 1989). Contudo, sdo demasiado transparentes, e relativamente fracos, no que
concerne a resisténcia, aos esforcos dos competidores para os duplicarem (Grant, 1991). Como
exemplos existem os equipamentos da empresa, o patrimonio, entre outros. Por outro lado, os
recursos intangiveis, que se apresentam como fatores que sdo usados para produzir bens ou
fornecer servicos, gerando beneficios econdmicos, no futuro, para a empresa (Galbreath, 2005).
Para além disto, detém capacidade ilimitada e sé@o mais resistentes aos esforcos de duplicacao
(Fahy, 2000). Como exemplos, existem a propriedade intelectual, a reputacao, redes, bases de
dados, entre outros (Hall e Williams, 1992). Desta forma, os recursos intangiveis apresentam-se
como sendo os mais benéficos para a empresa, na medida em que sdo 0s menos possiveis de
imitar, permitindo a empresa desenvolver e implementar estratégias de criacao de valor, de
longo prazo (Galbreath, 2005). Para além disto, e segundo a teoria dos recursos e
competéncias, a posse de certos recursos chave, ¢ fundamental para a empresa. Neste sentido,
e para Barney (1991), estes recursos chave devem ter quatro caracteristicas fundamentais:
serem valiosos; raros; inimitaveis e insubstituiveis. Quando a empresa possuiu recursos com
estas caracteristicas, ela pode atingir a vantagem competitiva mais facilmente, sobretudo através
da implementacdo de estratégias de criacdo de valor, que se revelam dificeis para as empresas
concorrentes duplicarem (Grant, 1991; Wernerfelt, 1984). De entre os recursos existentes, o
conhecimento € aquele que sobressai. De fato, este gera vantagens mais duradouras que o0s
outros recursos da empresa, na medida em que, é largamente complexo, especializado e tacito
(McEvily e Chakravarthy, 2002).

No que concerne as capacidades, estas apresentam-se, igualmente, como fontes de
valor importantes para a empresa. Podem ser definidas como os padroes complexos, que ao
longo do tempo, vao se tornando rotinas organizacionais e praticas, e que permitem a empresa

fazer uso dos seus recursos da melhor forma (Teece et.al., 1997). Para além disso, sao vistas
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como a extensao que une os diferentes recursos existentes, conferindo-lhes a capacidade para
serem divulgados, e trazerem mais vantagens para a empresa (Roudini e Osman, 2012). A
principal vantagem destas reside, no facto, de serem mais dificeis de duplicar, devido aos
elevados niveis de ambiguidade, sendo assim os que mais contribuem para a obtencao de
vantagens competitivas e melhoria de performance da empresa. As capacidades existentes
passam pelas relacdes estabelecidas e mantidas com os constituintes externos, o que reflete a
partilha de conhecimento e a habilidade de aprendizagem da empresa (Slatter, 1997; Dyer e
Singh, 1998), bem como as diferentes interacdes que a empresa detém, entre o gestor e os

colaboradores, internos ou externos.

2.4.1. Capacidades dinamicas

As capacidades dinamicas da empresa, tal com defendem Li e Liu (2012:2), podem ser
definidas como a “capacidade da empresa para, sistematicamente, resolver problemas,
fdentificar oportunidades e ameacgas, fomar decisées oportunas e implementar decisoes e
mudancas estratégicas, de forma eficiente, no sentido de assegurar a direcdo correta”. No
fundo, permitem as empresas renovarem as suas competéncias, no sentido de irem de encontro
as exigéncias do mercado e serem capazes de integrar, apreender e reconfigurar capacidades e
recursos organizacionais (Teece et.al., 2007). Estas capacidades podem ser de dois tipos:
explorativas e exploratorias (Figura 5). Podem ainda ser divididas em: capacidades limiares e de
consolidacao; capacidades de criacdo de valor e de rompimento, respetivamente (Prange e

Verdier, 2011).
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Fig. 5 - Capacidades Dinamicas, Internacionalizacdo e Performance (Prange e Verdier, 2011)
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As capacidades explorativas consistem na aplicacdo do conhecimento ja existente
(Vermeulen e Barkema, 2002). Este conhecimento é obtido através da pesquisa local,
experimentacdo e realizacdo de rotinas ja existentes (Baum et.al., 2000). O principal objetivo
passa pela refinacdo e extensdo das competéncias ja existentes, bem como de tecnologia e
paradigmas (Prange e Verdier, 2011). Permitem, sobretudo, uma maior acumulacdo de
conhecimento e experiéncia, reduzindo a incerteza dos mercados (Prange e Verdier, 2011),
Desta forma ¢é possivel a empresa obter um maior controlo, bem como reduzir o risco e a
incerteza. Para além disto, sdo mais dificeis de imitar, o que se traduz numa vantagem
competitiva da empresa, no mercado. Dentro das capacidades explorativas, existem outros dois
tipos de capacidades: limiares e de consolidacao. No que diz respeito as capacidades limiares,
estas consistem na habilidade da empresa para organizar-se, no sentido de ser competitiva, em
diferentes contextos (Tallman e Fladmore - Lindquist, 2002). Em relacao as de consolidacéo,
consistem na unificacdo de produtos e marcas, e pela construcao de clusters regionais, que
sigam 0s mesmos principios (Prange e Verdier, 2011).

Por outro lado, surgem as capacidades exploratdrias, que assentam no desenvolvimento
de novas capacidades, obtidas através de processos de variacao e experimentacao planeados

(Prange e Verdier, 2011). Dentro das capacidades exploratdrias, existem ainda as capacidades
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rompedoras e de adicao de valor. No que diz respeito as primeiras, estas consistem nas
capacidades que a empresa detém, quando abraca um rapido processo de integracao e
envolvimento, em paises mais distantes (Birkinshaw e Hood, 1998). Para além disto, as de
adicao de valor, permitem ainda obter vantagens competitivas no mercado, transmitindo valor as
atividades da empresa no mercado, o que se reflete na performance da mesma. Para obter o
sucesso através destas capacidades, explorativas ou exploratorias, a empresa necessita de ter
flexibilidade, pois é gracas a esta que as empresas obtém as competéncias necessarias para
construir a sua posicao nos mercados externos.

No entanto, as empresas nao devem optar apenas por uma, mas sim tentar conjugar as
duas, na medida em que uma empresa que se foque apenas ao nivel das explorativas vai acabar
por sofrer de excesso de conhecimento. Por outro lado, outras que se foquem apenas nas
exploratérias nunca vao obter ganhos consistentes (Prange e Verdier, 2011). Assim, a
ambidextria apresenta-se como a solucdo mais viavel. A empresa necessita de combinar as
atividades explorativas e exploratorias, no sentido de obter os recursos e capacidades
necessarias, para sobreviver nos mercados cada vez mais volateis, e dessa forma obter sucesso

(Prange e Verdier, 2011).

2.5. Visdo baseada no conhecimento

Uma visao assente no conhecimento apresenta-se como uma extensao da teoria dos
recursos e competéncias. Apesar de incorporar muito do que é defendido por esta teoria, presta
mais atencdo ao processo ou caminho, através do qual, as capacidades especializadas da
empresa evoluem e se desenvolvem, ao longo do tempo (Saarenko, et.al., 2009).

Nesta perspetiva, a empresa € vista como uma instituicdo, desde a sua origem, gerando
e utilizando diversos tipos de conhecimento (Grant, 1996). Este pode ser visto como um fator de
producao distinto, que tem um grande impacto na producao, inovacao e desenvolvimento do
produto (Spender, 1996), sendo que a falta dele, apresenta-se como uma das maiores barreiras
para a internacionalizacdo (Loane e Bell, 2006). E nesta perspetiva que surge a aprendizagem,
como um fator de vantagem competitiva a longo prazo, contribuindo para o desenvolvimento do
conhecimento (Teece et.al., 1997), e influenciando onde, quando e como a empresa pretende

internacionalizar-se (Tuppura et.al., 2008). Gracas a esta, a empresa consegue ainda acumular
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mais conhecimento, que se traduz, na pratica, numa maior versatilidade de recursos (Sapienza
et.al., 2006). Derivada desta acumulacdo de conhecimento, & possivel 8 empresa aprender mais
rapidamente sobre o mercado (Cohen e Levinthal, 1990), bem como deter uma maior
capacidade para identificar e explorar possiveis oportunidades (Shepherd e DeTienne, 2005).
Desta forma, o processo de inovacao da empresa € visto como processo intensivo de
desenvolvimento do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1995), sendo que a capacidade da
empresa para inovar, vai depender, em grande medida, dos ativos intelectuais e do
conhecimento que a empresa detém, bem como da sua habilidade para o desenvolver

(Subramaniam e Youndt, 2005).

2.6. Redes de relacionamento como fonte de recursos e capacidades

2.6.1. Redes de relacionamento

Johanson e Mattson (1988) citado por (Buckley e Ghauri, 1993), reforcam a importancia
das redes de relacionamento, definindo-as como as relacdes que as empresas tém com os seus
consumidores, distribuidores, fornecedores, competidores e governo, que no fundo, sdo os
principais atores da rede. A presenca nestas redes, por parte da empresa, apresenta-se assim
como sendo um fator fundamental, permitindo as empresas aceder, a um conjunto de recursos,
como informacao, recursos financeiros, acesso a outras redes e reputacdo (Chetty e Stangl,
2010), bem como criar ativos organizacionais, na forma de capital humano, financeiro e
tecnoldgico (Fuller — Love e Thomas, 2004). Para além disso, influenciam a transferéncia de
boas praticas, na medida em que dao aos gestores, acesso a recursos estratégicos, melhorando
igualmente a capacidade de absorcao, do conhecimento externo, por parte dos mesmos (Rejeb-
Khachlouf, et.al., 2011).

As redes de relacionamento podem assumir trés formas diferentes. Desde logo podem
ser vistas como redes de trocas ou de negocios. Estas consistem num conjunto de relacdes
entre empresas, que realizam negdcios entre si (Johannisson, 1995). A longo prazo, estas
tornam-se relacdes interdependentes, nas quais, as duas partes, gradualmente e

interactivamente, aprendem uma sobre a outra, constroem a confianca, e comprometem-se a
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realizarem trocas entre si, a longo prazo, aumentando a interdependéncia entre elas (Kelley e
Thibaut, 1978; Morgan e Hunt, 1994). No inicio, a interdependéncia entre as duas partes revela-
se fraca e unilateral, mas a medida que o processo se vai desenvolvendo, esta torna-se mais
forte, fruto do aumento de confianca, tornando-se as partes mais comprometidas entre si
(Blankerburg — Helm et.al., 1999). Para além disto, as redes de relacionamento podem ser
vistas como redes de comunicacdes, constituidas por organizacdes e individuos, através dos
quais, o gestor obtém contatos e conhecimento, sendo estes, fatores importantes, para a
realizacdo dos negdcios (Palakshappa e Gordon, 2007). Por ultimo, podem ainda assumir a
forma de redes pessoais, que consistem num conjunto de comunicacdes com membros da
familia, parentes, amigos e conhecidos (Johannisson, 1995).

Para além de apresentarem diferentes formas, as redes relacionamento podem ainda
apresentar diferente carater, podendo ser formais ou informais. Em relacdo as formais, estas
referem-se a existéncia de uma ligacao entre parceiros individuais de negocio, sendo os produtos
trocados por meio de dinheiro ou trocas (Adler e Known, 2002). Um exemplo deste tipo de
relacdes sdo as aliancas. Estas representam uma relacdo formal, na qual as empresas
interagem, numa base regular. Nestas, as empresas adquirem 0s recursos e competéncias, dos
parceiros de alianca, adquirindo igualmente capacidade para cumprirem tarefas, que elas ndo
podem cumprir sozinhas, ou que poderiam, mas com elevados custos (Li et.al., 2008). Desta
forma, € possivel a empresa atingir um novo conjunto de beneficios econémicos, como
economias de escala e um conjunto de recursos mais rico (Keeble et.al., 2008). Por outro lado,
temos as relacoes informais. Estas consistem em relacoes, assentes na proximidade geografica
entre as empresas. Um exemplo claro deste tipo de redes, sdo os clusters. Estes sao vistos
concentracdes geograficas, de empresas similares, que colaboram, bem como, competem entre
si (Porter,1998), estando bastante préximas, o que permite a obtencao de novos recursos. Desta
forma e cada vez mais, as empresas externas movem-se, propositadamente, para estas
localizacdes geograficas chave, no pais externo, no sentido de retirarem vantagens do
conhecimento disponivel, bem como de outros recursos existentes, que possam ser integrados,
e assim contribuir para o crescimento da empresa.

Para além disto, importa também ter em consideracao a forca das ligacoes entre os
atores presentes na rede. Esta refere-se a natureza dos lacos entre um individuo e os outros

atores da sua rede, e que determinam quais 0s recursos a que a empresa tem acesso. No que
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diz respeito as ligacdes fortes, estas sdo mais usadas no inicio do processo de
internacionalizacao, devido a necessidade de confianca e comprometimento (Soderqvist e
Chetty, 2009). As mesmas permitem que a informacao chegue as pessoas relevantes, mais
rapidamente; a obtencdo de mais informacao e um melhor reconhecimento das oportunidades
existentes (Burt, 2004). Por outro lado, as ligacdes fracas sao também relevantes, pois, apesar
de ndo serem tao consistentes, permitem a obtencdo de outro tipo de informacao (Granovetter,
1973), de carater especifico, bem como o acesso a outros tipos de recursos raros. A longo
prazo, as ligacoes fracas permitem um acesso mais frequente a informacao, pois devido ao seu
carater heterogéneo, existe um maior fluxo de informacao, relevante. Ja as ligacdes fortes, pelo
contrario, sdo demasiado conformes e homogéneas, o que diminuiu o fluxo de informacao.

No entanto, estes recursos ndo estdao disponiveis da mesma forma, para todas as
empresas presentes na rede (Gulati e Gargiulo, 1999). De facto, ndo basta estar presente na
rede, ou ter uma relacao forte com os parceiros, sendo necessario que a empresa cultive a sua
posicdao na rede. Esta apresenta-se como um aspeto fundamental, na medida em que, a posicéo
que a empresa ocupar, vai influenciar os niveis de conhecimento, confianca e compromisso,
bem como a capacidade de obter recursos fundamentais, importantes para o desenrolar de todo
0 processo de internacionalizacdo (Zaheer e Bell, 2005). Desta forma, uma boa posicédo na rede
vai permitir obter um acesso superior a informacao (Burt, 2004); rapido acesso aos recursos
chave; maior eficiéncia; rapida resposta as novas oportunidades, bem como ameacas e aumento

da troca de recursos, cooperacao e da coordenacao (Uzzi, 1996).

2.6.2. Recursos e capacidades

As redes de relacionamento apresentam-se assim, ndo apenas como um potencial
catalisador da internacionalizacao, mas também, como uma fonte de conhecimento alargada
(Merrilees et.al., 1998; Coviello e McAuley, 1999). Desta forma, quer sejam as redes de
relacionamento de carater pessoal ou de negocios; formais ou informais e com ligacoes fortes ou
fracas, é através das mesmas que o gestor da empresa obtém os recursos chave e capacidades
que necessita, para realizar a sua atividade da melhor forma.

Os recursos assumem assim, a forma de conhecimento valido, adquirido através da rede

(Dyer e Hatch, 2006), podendo este ser definido como a informacdo que muda algo ou alguém,
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tornando-se a base para a acao, ou tornando um individuo ou instituicdo, capazes de um acao
diferente ou mais efetiva (Drucker, 1989). Neste caso, o conhecimento derivado das relacdes de
redes, pode ainda assumir a forma de conhecimento explicito e tacito. Em relacdo ao explicito,
este refere-se a informacdo, que pode ser facilmente comunicada entre individuos. Ja o
conhecimento tacito, na forma de capacidades, competéncias e talentos, apresenta-se como
sendo mais dificil para comunicar (Huggins, 2010). Contudo para que a empresa possa, retirar o
maximo de recursos das suas redes de relacbes, esta necessita de deter um conjunto de
capacidades, como: capacidades de rede, absorcao, marketing, inovacdo. Em relacdo as
capacidades de rede, estas estdo relacionadas com a habilidade especifica da empresa para
gerir e desenvolver relacoes inter organizacionais (Human e Naudé, 2009). A empresa deve
igualmente deter capacidades de marketing, de maneira, a gerir as suas relacdes com 0s
consumidores, da melhor forma, possibilitando, a longo prazo, o aumento do retorno financeiro.
No mesmo sentido, e em relacédo, a capacidade de absorcao, a empresa deve ser capaz de
retirar conhecimento, no sentido de prosseguir o caminho da inovacado. Por ultimo, e ao nivel da
capacidade de inovacao, a empresa deve deter a habilidade de explorar novo conhecimento
(Human e Naudé, 2009). Esta capacidade de inovacdo é vista como uma capacidade chave, a
partir da qual a empresa pode, criar e introduzir novos produtos ou servico, e adotar novas
tecnologias, que permitam melhorar a sua performance.

No entanto, nao basta a empresa estar presente na rede e deter capacidades. A mesma
tem de ser capaz de se adaptar aos desafios e volatilidade do mercado, revelando-se
fundamental para a empresa, deter capacidades dindmicas. Na forma de capacidades
explorativas de produto e mercado, e exploratorias de produto e mercado, estas contribuem para
0 sucesso da empresa nos mercados, permitindo as empresas desenvolverem a flexibilidade
necessaria para se adaptarem aos mercados em constante mudanca.

Em suma, e apesar de as empresas encontrarem-se cada vez mais presentes em redes,
elas nao controlam por inteiro os seus recursos, tendo sim, por outro lado, um impacto cada vez
maior nos recursos da outra empresa, devido, em grande parte, a partilha de recursos
intangiveis, como o conhecimento, que é desenvolvido em parceria com as outras partes

presentes na rede (Johanson e Vahine, 2010).
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2.7. Modos de Entrada

As décadas passadas foram sem duvida marcadas pelo desenvolvimento de um mundo
de negdcios, cada vez mais globalizado, interconectado e competitivo (Lai, et.al., 2012). Desta
forma, entrar num mercado desconhecido, apresenta-se como uma opcao altamente arriscada,
na medida em que esta decisdo estd ligada a grande incerteza, devido a assimetria de
informacéo, e as diferencas distintas nos ambientes operacionais, entre os diferentes paises
(Luo e Shenkar, 2011; Shimizu et.al., 2004). A empresa esta assim preocupada, ndo apenas
com os mercados onde vai entrar, ou quando vai entrar, mas sim com a forma como entrar
nesses mercados (Yi, et.al., 2007). Assim, podemos assumir que a escolha do modo de entrada,
¢ uma das principais decisdes, no processo de internacionalizacdo de uma empresa ( Wind e
Perlmutter, 1977; Anderson e Gatigon, 1986; Quer et.al., 2007; Brouthers e Hennart, 2007),
apresentando-se como uma decisao critica, que a longo prazo, vai influenciar a performance da
empresa.

Em que consistem entdo os modos de entrada? Estes podem ser vistos como um acordo
estrutural que permite a empresa implementar a sua estratégia de produto e mercado, num pais
externo, levando a cabo diferentes operacdes de marketing e de producdo, sozinhas, ou em
parceria com outras empresas (Morschett, et.al., 2010). A medida que o dinamismo de mercado
aumenta, o comportamento das empresas também tem tendéncia a mudar, optando estas por
serem mais flexiveis, e preferindo os modos de entrada partilhados, no sentido de
implementarem as suas estratégias de crescimento, de forma bem-sucedida (Peinado e Boulard,
2009). Pan e Tse (2000) referem que os modos de entrada podem ser divididos em duas

categorias diferentes: Modos de Equidade e Nao equidade.
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2.7.1. Nio Equidade

Figura 6. Modos de entrada - Nao equidade (Pan e Tse, 2000)

Exportacdo Direta

Exportacao Indireta

Exportacao Outros
Nao Equidade
Acordos | . ”
Confratuais Licenciamento
—
Contratos de 1&D
—>
Aliancas
—
Outros
—

No que concerne aos modos de Nao Equidade (Figura 6.), estes ndo requerem o
estabelecimento de uma organizacao independente, ndo existindo qualquer envolvimento, por
parte das empresas, em termos de participacdo no capital social, sendo o controlo das
operacdes externas partilhado, ou realizado por outros (Anderson e Gatigon, 1986; Vanhonacker,
1997). No fundo, apenas requerem um investimento, no sentido de montar uma operacao
independente, bem como uma interacdo continua com os parceiros locais (Hill et.al.,1990).
Enquadrada nestes modos de entrada, surge a exportacdo, que se apresenta como o primeiro e
principal passo para entrar nos mercados internacionais, servindo como uma plataforma para
futuras expansdes internacionais (Kogut e Chang, 1996). Esta forma de entrada nos mercados,
apresenta-se assim como uma oportunidade, para as PME’s, dando a estas rapido acesso aos
mercados externos, implicando um baixo investimento, sendo igualmente uma excelente forma
de a empresa obter experiéncia internacional a longo prazo (Zahra et.al. 1997; Sullivan e
Bauerschmidt, 1990). Para além disto, a presenca em diferentes mercados internacionais, pode
levar & obtencdo de vantagens relacionadas com o aumento poder de mercado (Kim et.al.,
1993) e 0 aumento das receitas, derivadas da diversificacdo (Ramaswamy, 1992). Existem dois
tipos de exportacdo: direta e indireta. No que concerne a exportacao direta, a empresa executa a
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maior parte das operacdes de exportacdo, em vez de as delegar. Desta forma, tarefas como o
estudo, contato com o mercado, estabelecimento de precos e gestdo das relacdes, sao
desempenhadas pela prépria empresa (Pan e Tse, 2000). Por outro lado, a exportacao indireta
caracteriza-se, pelo facto de a empresa recorrer a intermediarios no pais destino, como agentes
ou distribuidores (Pan e Tse, 2000). Analisando ambas, podemos ver que o custo de alternativa
de exportacao direta é mais elevado que na exportacao indireta, ja que, na primeira, a empresa
suporta os custos na totalidade, enquanto na segunda, partilha os mesmos com outras
empresas (Pan e Tse, 2000). Ambos os modos de exportacdo, ndo sao mutuamente exclusivos,
0 que se traduz no facto, de uma empresa poder exportar diretamente para os seus mercados
mais significativos, e indiretamente para os menos significativos (Pan e Tse, 2000). Outros tipos
de modos de entrada relativos a Nao Equidade passam pelos acordos contratuais, entre os quais

o licenciamento, contratos de investigacao e desenvolvimento, aliancas, entre outros.

2.7.2. Equidade

Figura 7. Modos de entrada - Equidade (Pan e Tse, 2000)
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Os modos de equidade (Figura 7), por outro lado, exigem um comprometimento maior,
ao nivel dos recursos, na localizacao externa (Anderson e Galigon, 1986; Vanhonacker, 1997)
citado por (Pan e Tse, 2000). Neste ambito, existem duas formas diferentes de entrada: as Joint
Ventures e as subsidiarias. Em relacao as Joint Ventures, estas consistem na partilha de ativos
entre duas ou mais empresas, numa nova organizacao juridicamente distinta, com o objetivo de
desenvolver uma atividade comercial, com baixo comprometimento e partilha de risco e controlo.
A empresa opta por este modo de entrada, sobretudo quando pretende penetrar em mercados
dificeis; obter economias de escala, ao nivel da producao, pesquisa e distribuicao; acesso a mao-
de-obra barata e ultrapassar impedimentos legais do pais de destino. Por outro lado, surgem as
aquisicoes. Estas consistem na compra de 50% da estrutura de capital de uma empresa, o que
leva a uma mudanca de controlo da mesma. E uma forma eficaz e facil de penetracdo nos
mercados internacionais, que permite aceder a um novo conjunto de recursos, bem como a
obtencao de vantagens competitivas a longo prazo. Comparando os dois modos de entrada, as
Joint venture apresentam-se como a opc¢ao mais viavel. Para além de terem menos risco
associado, requerem um nivel de investimento mais baixo que as aquisicoes, bem como
menores custos de transacdo. Contudo, as aquisicées permitem um maior retorno financeiro, na
medida em que os ganhos nao tém de ser partilhados, como acontece, no caso das joint -
ventures.

No fundo, independentemente do modo de entrada que a empresa adote, o fundamental
passa por deter flexibilidade, sendo esta fundamental para a adaptacao aos novos mercados,
minimizando assim os riscos e permitindo as empresas obterem as melhores performances, a

longo prazo.

2.8. Consideracoes finais

Quer o modelo de Uppsala de 1977, como o modelo de 2009, apresentam-se como
modelos importantes para a compreensao do processo de internacionalizacao. De facto, e como
consequéncia do aumento da interdependéncia entre empresas, registou-se uma evolucao do
padrao de internacionalizacao, partindo estas de uma internacionalizacao, assente em estagios
definidos, para uma internacionalizacdo mais rapida e assente nas ligacdes de redes das

empresas. Esta presenca nas redes, por parte da empresa, traz a esta a experiéncia necessaria,
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para que a empresa possa evoluir e estabelecer a sua posicao internacional. O desenvolvimento
posterior destas ligacdes, sobretudo através do aumento da confianca e do compromisso,
permitira a melhoria do desempenho da empresa na rede, € no fundo, da sua performance a
longo prazo.

No mesmo sentido, surge a teoria dos recursos e competéncias, apresentando-se esta,
cada vez mais, como uma parte importante para o desenvolvimento da estratégia da empresa.
Os recursos chave, mais concretamente, aqueles que se apresentam como valiosos, raros,
inimitaveis e insubstituiveis, constituem a base para a melhoria da performance da empresa. No
entanto, é necessario que a empresa seja capaz de se adaptar a este ambiente em constante
mudanca. Neste sentido, as capacidades dindmicas, de ordem explorativa e exploratoria,
aparecem como as solucdes mais eficazes, permitindo a empresa integrar, reforcar e
reconfigurar as suas competéncias, internas e externas, no sentido de fazer face, rapidamente,
aos ambientes em mudanca (Teece et.al., 1997). A longo prazo, a empresa deve ter presente
que os recursos e capacidades existentes ndo sao suficientes, sendo necessario a empresa
continue a adaptar-se e a configurar o conjunto de capacidades que detém, no sentido de fazer
face aos desafios continuos, apresentados pelo rapido ambiente em mudanca (Weerawardena e

Mavondo, 2011).
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Capitulo Ill — Caracterizacao da Industria Téxtil e de
Vestuario Portuguesa

3.1. Introducao

A Industria téxtil e de vestuario € uma dos setores com maior representatividade na
industria empresarial portuguesa, assumindo desde sempre um papel de relevo na economia
nacional e internacional. Atualmente, e devido a globalizacdo, bem como a crise financeira atual,
a industria tem vindo a sofrer mudancas, que se refletem no aumento da pressao competitiva
criada pelas economias de mao-de-obra barata, bem como a modificacdo acelerada das
preferéncias dos consumidores, sendo atualmente a procura cada vez mais heterogénea, no que
concerne aos gostos e preferéncias dos consumidores. Estas mudancas passam pela eliminacao
de milhares de postos de trabalho, a quebra das barreiras ao comércio internacional e a
emergéncia de um novo quadro regulador do comércio internacional de téxteis e vestuario.

No sentido de compreender todas estas dinamicas, foi realizada uma analise a industria
téxtil e de vestuario. Esta analise teve como base o Guia de apoio a Analise Estratégica de um
sector, elaborado por Vasco Eiriz e Natalia Barbosa (2004). A analise comtemplou uma
descricdo geral da industria, que assentou numa descricdo da evolucdo historica, na
apresentacdo do sistema de negocios; na analise SWOT, bem como, numa descricdo dos
principais indicadores. Seguidamente foi realizada uma identificacdo dos principais produtos, e
uma analise do crescimento e das dinamicas da industria, em especial ao nivel das importacdes
e exportacdes. Por Ultimo, os principais clientes e os principais fornecedores.

Os dados utilizados, datam do ano de 2011, no sentido de garantir a fiabilidade dos

mesmaos.

3.2. Descricao geral

3.2.1. Evolucao historica

Desde cedo a industria téxtil Portuguesa se assumiu como fulcral, para o

desenvolvimento do pais, produzindo, no século XVI, as velas utilizadas pelos navios
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portugueses, na época dos descobrimentos. Com o aparecimento da revolucao industrial, novos
produtos, como o algodao foram surgindo, verificando-se, igualmente uma reducdo dos precos.
Foi também durante este periodo que ocorreu o principal desenvolvimento da industria a nivel
nacional, em especial na regido do Vale do Ave, devido, em grande parte, a heranca de
conhecimento das geracdes anteriores; a presenca de ligacoes ferroviarias; proximidade com a
agua, vista como uma fonte de energia e a densidade da mao-de-obra (Cenit, 2009). Contudo, a
implementacdo de um regime de ditadura, instaurado no nosso pais, em 1933, veio condicionar
a evolucao da industria, em especial ao nivel das exportacdes. De facto, estas detinham pouca
importancia, na medida em que era dada mais atencao, as importacdes de matérias-primas,
advindas das coldnias africanas, no sentido de desenvolver o setor internamente. No entanto,
com o surgimento, quer da primeira, como da segunda guerra mundial, deu-se um aumento das
exportacdes, em especial, ao nivel da industria téxtil de algoddo. Com o fim da segunda guerra
mundial, Portugal passou por um periodo de maior abertura ao exterior, sendo que, entre 1950
e 1974, a economia atravessou um periodo de desenvolvimento. Para este facto, em muito
contribuiu, em 1960, a adesdo de Portugal a £F74, bem como, em 1974, o fim do regime
ditatorial que imperava no nosso pais. Gracas a estes acontecimentos, houve uma definitiva
abertura de Portugal ao exterior, permitindo a este afirmar-se como um dos maiores
exportadores mundiais de téxteis e vestuario, com uma boa relacdo qualidade preco (Cenit,
2009). Em 1986, deu-se a adesdo de Portugal a CEE, e com ela a modernizacao de diversos
setores do nosso pais, entre os quais, 0 setor téxtil e vestuario, através da introducao de novos
mecanismos e métodos de trabalho que tiveram efeitos positivos, nas exportacdes do setor. Ao
longo da década de 1990, as exportacdes assumiram um papel preponderante, sendo de realcar
0 aumento das exportacoes, para os paises pertencentes a U.E. No entanto, com a chegada do
novo milénio, surgiram igualmente, algumas ameacas para a industria. Desde logo, em 2004 e
2007, o alargamento da Uniado Europeia a Leste, com a adesao de doze novos paises. Para além
disto, em 2005, a eliminacdo das quotas alfandegarias, entre os paises membros da OMC
(Organizacdo Mundial do Comeércio), que se traduziu na abertura do mercado europeu a
produtos téxteis e vestuario, advindos de paises como a China, india ou Paquistdo. Estes
acontecimentos tém vindo a causar externalidades a industria téxtil e vestuario nacional, em
especial ao nivel do emprego, competitividade e da performance. Atualmente o mercado global

liberalizou-se e impulsionou os gigantes asiaticos, em especial a China, que procuram a

52



hegemonia do comércio téxtil, através politicas agressivas, oferecendo baixos custos de producao
e de mao-de-obra barata. Para além disso, a crise financeira global, o aumento da inovacao
tecnoldgica e o surgimento dos produtos de nicho, apresentam-se como tendéncias crescentes,

numa industria cada vez mais global (ATP, 2012).

3.2.2. Sistema de negocios

Em relacdo ao sistema de negbcios da ITV, este permite identificar os processos, bem
como as atividades que compdem todo o caminho que o produto segue, desde a sua forma mais
elementar até ao cliente final. Desta forma, importa realcar as matérias-primas, fundamentais
para o desenvolvimento dos produtos, por parte das empresas que compdes os dois setores da
industria: o setor téxtil e o setor de vestuario. Para além disso, os centros de distribuicdo, bem

como os retalhistas, revelam-se importantes para que o produto chegue aos clientes finais.

Figura 8: Sistema de Negocios da ITV (Cenit, 2009)
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3.2.3. Analise Swot

No sentido de compreender a industria téxtil e de vestuario portuguesa, foi realizada
uma analise SWOT, identificando as principais forcas e fraquezas internas da industria, bem

como as oportunidades e ameacas a mesma, presentes no ambiente externo (Tabela 1).

Tabela 1: Analise SWOT da ITV (ATP, 2007)

Forcas Fraquezas

- Tradicédo e conhecimento industrial;

- Conhecimento do processo de desenvolvimento
do produto;

- Cultura “Business to Business”;

- Equipamento e tecnologia modernas

- Proximidade geografica e cultural com os
principais mercados;

- Flexibilidade;

- Adaptabilidade;

- Fileira téxtil e do vestuario completa, estruturada
e dinamica;

- Fileira apoiada em centros de competéncias -
Associacoes, Universidade, Centros de Formacao,
Centro Tecnologico e Centro de Nanotecnologias;
- Aparecimento progressivo, de casos bem-
sucedidos de marcas e colecdes nacionais com
afirmacao local e bom potencial de expansao
internacional.

- Nichos de mercado, para determinados tipos de
produtos e Mercados emergentes;

- Especializacéo Industrial;

- |dentidade europeia que beneficia todos os
produtos realizados em territdrio da U.E

- Téxteis técnicos e funcionais;

- Fusdes, aquisicoes ou redes de cooperacao;

- Crescimento da competitividade, pela via da
produtividade, da formacdo profissional, da
educacao de base, do saneamento do Setor e da
terciarizacao das empresas;

- Posicao periférica, ocupada por Portugal

- Dimensao reduzida do mercado interno
portugués, além de concentrado e deprimido;
- Instabilidade politica;

- Instabilidade Social;

- Crise financeira mundial;

- Crise nacional;

- Desemprego;

- Instabilidade no setor;

- Fraca capacidade financeira das empresas;
- Fraca penetracao no mercado interno dos
produtos e marcas nacionais;

- Politicas Publicas desajustadas e ineficazes
(legislacao laboral, administracao da justica,
politica fiscal).

Oportunidades Ameacas

- Efeitos da liberalizacao do comércio téxtil mundial
dos téxteis e do vestuario (2005) e ascensao dos
alores asiaticos, China e India;

- Deslocalizacdo da producao, para paises com
mao-de-obra barata e elevada capacidade de
producao;

- Parceiros europeus mais evoluidos na oferta de
produtos mais atrativos, em termos de marketing e
moda;

- Reducao dos fundos comunitarios e consequente
agravamento do défice de investimento no sector.
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3.2.4. Principais indicadores

A industria téxtil e de vestuario, representa em 2011, 9% do total das exportacdes
portuguesas; 20°% do emprego da industria transformadora; 8% do volume de negocios da
industria transformadora e 8% da industria transformadora (ATP, 2011).

No sentido de comprovar estes valores, importa ter em conta cinco indicadores
fundamentais, e as suas recentes evolucdes: O valor da producdo, o volume de negdcios, o

volume de exportacdes e importacoes e as unidades de emprego (Figura8).

Figura 9. Principais indicadores da ITV (ATP, 2012)
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Analisando estes indicadores, podemos constatar um decréscimo de valores, de 2006 a
2011, excetuando ao nivel das importacdes, onde é registado um ligeiro aumento.

Em relacdo a Producdo, no ano 2006, esta registava valores de 6.608 milhdes de euros.
No ano seguinte, 2007, a mesma registou um aumento, passando para valores na ordem dos
6.660 milhdes de euros. No entanto, e a partir do ano de 2008, o valor de producao caiu,
registando-se apenas uma ligeira subida de 2009 para 2010. Assim, podemos constatar que o
valor de producéo de 2006 para 2011, caiu cerca de 1.506 milhdes de euros.

0 mesmo acontece com o volume de negdcios. Em 2006, este apresentava valores de

6.827 milhdes de euros. No ano de 2007, o mesmo registou uma subida, apresentando valores
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na ordem dos 6.660 milhdes de euros. No entanto, nos dois anos seguintes, registou-se uma
quebra, que apenas foi ligeiramente recuperada no ano de 2011, com uma ligeira subida

No que concerne as exportacoes, os valores vao sofrendo variacées de ano para ano,
apresentando, no geral, uma tendéncia de decréscimo. No ano de 2006, o valor total de
exportacoes do setor, cifrava-se na ordem dos 4, 229 milhdes de euros. No ano seguinte,
registou um ligeiro aumento, para 4, 352 milhdes de euros. No entanto, nos ultimos trés anos
apresentados na tabela, a tendéncia geral tem vindo a ser de decréscimo, registando-se apenas
uma ligeira subida de 2010 para 2011, situando-se o valor nesse ano, nos 4,152 milhdes de
euros.

Por outro lado, e no que concerne as importacdes, estas também tém vindo a sofrer
variacoes constantes. De facto, em 2007, as mesmas apresentavam valores na ordem dos 3,
417 milhdes de euros. Contudo, nos dois anos seguintes, existiu um decréscimo das mesmas,
para que nos ultimos dois anos apresentados na tabela, 2010 e 2011, estas sofressem um
aumento para 3, 388 milhdes de euros.

Por ultimo, o emprego, sendo este a varidvel que mais afetada nos ultimos anos. De
facto, em 2006, os valores situavam-se na ordem dos 180, 379 unidades, sendo que no ano
seguinte, registou-se uma ligeira quebra. No entanto, a partir de 2008, os numeros tém uma
descida acentuada, registando-se em 2001, valores na ordem dos 133, 100 unidades. Desta
forma, e comparando o ano de 2006 com o ano de 2011, registamos uma quebra de 47,279
unidades.

No geral, importa realcar o ano de 2008, como o0 ano em que todos os indicadores
sofreram quebras, correspondendo o mesmo ao inicio da crise financeira e consequentemente,
uma diminuicdo do poder de compra da populacdo em geral. Para além disto, a fuga das
empresas para paises com mao-de-obra mais barata, o consequente aumento do desemprego,
levaram ao aumento da instabilidade no setor. Apesar destes aspeto, € de destacar a subida dos
valores de exportacao, aspeto este que demonstra a importancia crescente dos mercados

externos para as empresas, como forma de ultrapassarem as ameacas crescentes no setor.
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3.3. Produtos

Dentro da ITV, existem dois setores de atividade diferentes: o CAE13, que consiste na
fabricacao de téxteis e o CAE14, que comtempla a fabricacdo de artigos de vestuario, exceto
artigos de pele, com pélo.

Em relacdo ao CAE13, esta compreende a preparacao de fibras téxteis, lavagem,
penteacdo, fiacdo, retorcedura, tecelagem de lds, algodao, linho, pelos, fibras artificiais e
sintéticas. Compreende também o acabamento de téxteis, confecao de téxteis para o lar e outros
artigos téxteis. Por outro lado, o CAE14, reune todo o tipo de vestuario, para homem e mulher,
em qualquer material, como tecido, malha, couro, peles, exceto artigos de pele com pélo. Este
setor comtempla a transformacdo dos materiais téxteis em vestuario, abrangendo atividades
como o corte, confecdo e o acabamento.

A um nivel mais especifico, o0 CAE 14, destaca-se no numero de empresas e no numero
de pessoas ao servico, com percentagens de 69% e 66%, respetivamente, relativamente ao
CAE13. Por outro lado, em relacao ao volume de negdcios, regista-se um equilibrio, registando o

CAE14, uma percentagem de 49% e o CAE13, uma percentagem de 51% (Figura 9).

Figura 10: Estrutura por setor de atividade econémico da ITV (Banco de Portugal, 2012)
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3.4. Estrutura

No que concerne a estrutura da ITV, esta é constituida, sobretudo, por pequenas e
médias empresas, apresentando estas, em 2001, um volume de negocios, na ordem dos 73,5%,
valor bastante superior ao apresentado, quer pelas micro empresas, como pelas grandes

empresas (Figura 10).

Figura 11: Preponderancia das PME's na ITV (Banco de Portugal, 2012
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Estas empresas encontram-se, sobretudo, localizadas, no Litoral Norte do Pais, mais
concretamente nos distritos de Braga (52%) e do Porto (29%). Neste sentido, estes dois distritos,

agrupam 80% das empresas pertencentes a ITV (Figura 12).
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Figura 12. Localizacdo preferencial das empresas da ITV (Banco de Portugal, 2012)
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Analisando a localizacdo das empresas, por setor de atividade, mais concretamente CAE
13 e CAE 14, o distrito de Braga acolhe mais de metade das empresas, apresentando um a
percentagem na ordem dos 52%. Para além disto, em termos de emprego e de volume de
negocios, o dominio deste distrito é igualmente evidente, especialmente na CAE 13, na qual é
responsavel por mais de 56% do emprego e de 58% do volume de negdcios. O mesmo acontece
ao nivel do CAE 14, sendo responsavel por 45% do emprego e 56% do volume de negocios.
Desta forma, importa realcar a importancia do distrito de Braga, sendo este fundamental para o

desenvolvimento da ITV (Figura 13).

Figura 13. Localizacdo geografica por setor de atividade da ITV (Banco de Portugal, 2012

LOCALIZACAD GEOGRAFICA POR SETOR DE ATIVIDADE (2011)

CAE-Rev.3 de empresas BESOA% 30 SEIVICO Volume de negdcios
CAE-Rev3 N® de emp P : Volume de neg

Distrito (TOP 3) % do total Distrito {TOP 33 % do total Distrivo (TOF 3} % dao total

13 Fabrichdn
e tExleis

14 Indisiria do
weslugdria

59



A maturidade das empresas presentes na ITV, mereceu igualmente importancia, sendo
de destacar as empresas com vinte anos ou mais, que representam 61% do volume de negocios

da industria (Figura 14).

Figura 14: Estrutura por classe de maturidade das empresas da ITV (Banco de Portugal, 2011)
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3.5. Crescimento

A taxa de turbuléncia na ITV tem-se cifrado na ordem dos 15%, sendo que a taxa de
mortalidade das empresas, presentes no setor, tem vindo a exceder a taxa de natalidade. Deste
modo, 0 nimero de empresas, em atividade, neste setor, tem vindo a diminuir desde 2004,
apresentando uma descida de 28%, desde esse ano. De 2010 para 2011, a diminuicao foi de
4%, o que demonstra o agudizar da crise, no setor, em especial devido a crise econdmica

mundial (Figural
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Figura 15: Taxa de natalidade e mortalidades das empresas da ITV (Banco de Portugal, 2012)
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No entanto, e apesar desta diminuicdo no crescimento das empresas, bem como, o
ambiente economico desfavoravel, o volume de negdcios do setor do téxtil e vestuario, em
especial ao nivel do mercado externo, cresceu 6% em 2010, e 2% em 2011, o que atesta a

importancia das exportacdes, para a performance do setor (Figura 16).

Figura 16: Volume de negdcios das empresas da ITV (Banco de Portugal, 2012)
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Analisando este crescimento por atividade, dentro da ITV, torna-se importante realcar, o

peso da CAE14, no crescimento do volume de negdcios da industria, na ordem dos 80%. Por
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outro lado, e tendo por base a dimensdo, de realcar as grandes empresas, que tém uma
importancia no crescimento do volume de negdcios, na ordem dos 60%. De realcar, igualmente,
as PME's, que estando em maioria no setor, apresentaram um peso de 52,1%, no crescimento

do volume de negocios (Figural7).

Figura 17. Peso das empresas com crescimento, no volume de negécios da ITV (Banco de Portugal, 2012)
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3.6. Dinamicas

Cada vez mais, as empresas detém uma orientacdo internacional, o que permite a ITV
estar representada em varios paises do mundo, em especial, através da presenca em feiras
internacionais, um pouco por toda a Europa, América Latina e Asia. De referir também a
presenca de Portugal, através do Portugal Fashion, em alguns paises europeus, 0 que comprova

o crescimento do setor da moda, a nivel internacional (Figura 18).

Figura 18: Presenca da ITV no mundo (ATP, 2010)
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Para o crescimento do volume de negdcios das empresas pertencentes ao setor téxtil e
vestuario, em muito contribuiram as exportacoes. De facto, estas tém assumido um papel de
relevancia, apresentando valores de 4, 152 milhdes de euros. Analisando a tabela, regista-se um
crescente aumento, desde o ano de 2009, o que sustenta a evolucao existente no setor, ao nivel

da internacionalizacao.

Tabela 2: Exportacoes de produtos téxteis e de vestuario (ATP, 2012)

Indicador | 2009 2010 2011 |
Exportacoes 3.512.450 | 3.736.744 | 4.152.089
(milhoes de euros)

Os principais produtos exportados passam pelos produtos relacionados com vestuario e
acessorios de malha; vestuario e acessorios, exceto de malha e outros artigos téxteis
confecionados (incluem os téxteis lar). Importa referir a evolucdo positiva, nas exportacdes
destes trés produtos, nos ultimos trés anos, em especial o vestuario e acessorios de malha, que

contribuiram, de forma decisiva para o aumento dos valores globais de exportacdes (Tabela 3).

Tabela 3:Exportacdes por classe de produtos (ATP, 2012)

Indicador 2009 2010 2011
Vestuario e acessorios de malha (milhares de
euros) 1.465.812 | 1.483.915 | 1.608,032

Vestuario e acessorios, exceto de malha (milhares
de euros) 688.042 730.216 839.921

Outros artigos téxteis confecionados (milhares de
euros) 459.893 517.624 527.246

Por outro lado, e em relacao as importacdes, estas apresentam valores na ordem dos
3.388 milhdes de euros. Analisando a tabela, importa realcar o aumento das importacées, em
comparacao com o ano de 2006. No entanto, de 2010 para 2011, verificou-se uma ligeira

descida. A longo prazo, esta diminuicao e o aumento das exportacées pode revelar-se aspetos
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importantes, para a obtencao de uma balanca comercial positiva, bem como para o crescimento

do setor (Tabela 4).

Tabela 4: Importacdes de produtos téxteis e de vestuario (ATP, 2012)

Indicador 2009 2010 2011 |
Importacoes 2.969.028 | 3.289.506 | 3.387.616
(milhoes de euros)

Quanto aos principais artigos importados, estes passam pelos produtos de vestuario e
acessorios, exceto de malha (Tabelab). De registar o aumento de importacées no vestuario e
acessorios de malha, apesar de ser um tipo de produto, onde Portugal apresenta elevados

valores de exportacao.

Tabela 5 - Importacoes por classe de produtos (ATP, 2012)

Indicadores 2009 2010 2011
Vestuario e acessorios de malha (milhares de
euros) 789.780 870.835 889.288

Vestuario e acessorios, exceto de malha (milhares
de euros) 801.833 844.448 858.260

Outros artigos téxteis confecionados (milhares de
euros) 142.570 157.689 154.258

Fazendo um balanco final da balanca comercial da ITV, esta apresenta valores positivos,
na ordem dos 765 milhdes de euros, o que se revela importante e, comprova o crescimento
positivo do setor, nos ultimos anos. Este crescimento traduz-se, em especial ao nivel das

exportacdes, abrindo boas perspetivas para o futuro.
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Tabela 6: Balanca comercial da ITV (autoria propria)

Indicador Exportacdes Importacdoes Balanca comercial

Portugal 4.152 3.387 0.765
(milhoes de euros)

3.7. Concorréncia

As empresas da Industria téxtil e vestuario tém vindo a sentir, de forma significativa, os
novos paradigmas econémicos e técnicos, que requerem ajustamentos profundos, no sentido de
obter uma resposta adequada as novas exigéncias e valores, reforcando a necessidade de
atitudes inovadoras. De facto, o mercado global liberalizou-se e impulsionou os gigantes
asiaticos, como a China, a procurarem a hegemonia do comércio téxtil, através de politicas de
exploracdo agressivas e da apresentacao de baixos custos de producdo e mao-de-obra,
dizimando empresas e empregos, pela Europa. Para além disto, a eliminacdo das quotas
alfandegarias entre os paises membros da OMC, que permitiu que os produtos téxteis e
vestudrio, derivados da China, india e Paquistdo, pudessem entrar livremente no mercado
Europeu. Este aspeto, veio aumentar ainda mais a pressao da concorréncia sobre a industria
téxtil e vestuario portuguesa. Para além disso, o alargamento da Unido Europeia a leste, com a
inclusdo de dez novos estados em 2004, e mais dois em 2007, contribuiu para o acréscimo da
concorréncia, principalmente no setor vestuario, devido a maior dependéncia nos custos de mao-
de-obra. Como consequéncia destas mudancas, um novo conceito de competitividade surgiu,
passando esta a assentar, na capacidade das empresas para se protegerem de determinadas
situacdes nos mercados, e terem condicbes para se manterem, num quadro de concorréncia
instavel, agressiva e inovadora. Outros fatores de competitividade foram surgindo, como a
necessidade de flexibilidade; segmentacao e fragmentacao dos processos produtivos e o
aumento do grau de especializacdo em produtos, que tendem a ter, cada vez mais,
caracteristicas e qualidades distintivas (ATP, 2011).

Assim, e através da posse destes fatores, a empresa estara mais preparada, para obter
as vantagens competitivas essenciais, responder adequadamente aos novos fatores competitivos

e obter uma melhor capacidade para gerir a metodologia de producao e gestao.
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3.8. Clientes

Os principais clientes da ITV nacional, situam-se no mercado europeu, mais
concretamente a Espanha, Franca e Alemanha (ver tabela) o que reforca a notoriedade da
industria Portuguesa no mercado internacional. Em especial, de referir o facto de a Espanha ser
0 nosso principal cliente, o que atesta a importancia do pais vizinho, para o crescimento do setor
a este nivel. De registar, 0 aumento das exportacoes, de 2009, para 2011 para todos estes

paises referidos (Tabela 7).

Tabela 7: Principais clientes da ITV (ATP, 2011)

Indicadores 2009 2010 2011

Espanha (milhares de euros) | 1.084.684 | 1.125.031 | 1.248.325
Franca (milhares de euros) | 484.753 524.348 579.131
Alemanha (milhares de euros) | 385.549 389.773 408.470

3.9. Fornecedores

Os principais fornecedores de produtos & ITV Portuguesa, sdo, na sua maioria, do
continente europeu, sendo de realcar também a presenca da China, que tem vindo a aumentar
as exportacdes para Europa, ndo sendo Portugal excecdo. Par além disso, o facto de a Espanha,
se apresentar igualmente, como o principal fornecedor, realca a importancia da relacéo
comercial que o nosso pais detém com este, influenciando a nossa performance, ao nivel dos
mercados, quer interno, quer externo. De realcar, o aspeto negativo, que se prende, com o
aumento crescente das importacdes, derivadas de todos os paises, presentes na tabela (Tabela

8).
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Tabela 8: Principais fornecedores da ITV (ATP, 2012)

Indicadores 2009 2010 2011
Espanha 1.199.450 | 1.226.390 | 1.240.180
(milhares de euros)
Italia 403.024 | 422.740 | 449.628
(milhares de euros)
Alemanha 210.265 | 252.286 | 253.128
(milhares de euros)
China 141.156 | 213.858 | 221.384

(milhares de euros)

3.10. Consideracoes finais

performance a longo prazo.
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A manutencao desta tendéncia de crescimento, pode permitir a Portugal, a longo prazo,
superar o seu volume de exportacdes. No entanto, este crescimento esta dependente do
comportamento dos mercados europeus e mundial, nos préximos anos. Para além do aumento
das exportacoes, a longo prazo, o setor procura melhorar a qualificacdo dos recursos humanos;
incentivar a internacionalizacdo; aumento da competitividade e produtividade; promover a
inovacado, diferenciacdo e diversificacdo e ganhar dimensdo, concentracdo e cooperacdo. No
fundo, obter uma industria de exceléncia, dirigida a nichos de mercado de alto valor

acrescentado, o que permitira fazer face ao aumento da competitividade e melhorar a
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PARTE Il — Metodologia de Investigacdo e Estudo Empirico
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Capitulo IV - Metodologia e Dados da Investigacao

4.1. Introducao

Apods ter analisado os principais aspetos tedricos, relativos a internacionalizacao e a
relacdo entre as redes de relacionamento e as capacidades dinamicas, importa apresentar a
metodologia de investigacdo seguida, bem como o modelo de investigacao obtido, que esta na
base deste estudo.

Ao longo deste capitulo, pretendemos explicar quais as opcdes seguidas, a nivel
metodoldgico, para a realizacao deste estudo. Desde logo, através da presentacao do principal
paradigma de investigacao utilizado. Posteriormente, qual o método de pesquisa utilizado; a
amostra alvo de andlise; o método de recolha de dados e a forma de andlise de dados. Sera
igualmente apresentado o modelo de investigacdo utilizado, as principais hipoteses de
investigacao, que guiaram o estudo.

Por ultimo, a operacionalizacao das principais variaveis do modelo de investigacao, mais
concretamente as redes de relacionamento (variavel independente) bem como, as capacidades
explorativas e exploratorias e, as suas respetivas dimensdes de produto e mercado (variaveis

dependentes).

4.2. Escolhas metodolégicas

4.2.1. Paradigma de investigacao

O principal paradigma associado a este trabalho é o paradigma Positivista. No entanto,
antes de abordar o mesmo, importa perceber em que consiste um paradigma. Este é visto como
o principal sistema ou visao geral, que guia o investigador (Pan e Tse, 2000). Pode ser
constituido por trés elementos: a ontologia, a epistemologia e a metodologia. No que concerne a
ontologia, esta é definida como a realidade e a epistemologia como a relacdo entre o
investigador e a realidade. Por ultimo, a metodologia, que é definida como a técnica usada pelo
investigador, no sentido de descobrir a realidade (Sobh e Perry, 2005), podendo esta dividir-se
em metodologia qualitativa e quantitativa.
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Neste sentido, e no que diz respeito ao paradigma positivista, ao nivel da ontologia, este
defende a realidade como real e apreensivel, sendo que, ao nivel da epistemologia, os resultados
sao verdadeiros, sendo o investigador objetivo, quanto as analises que fez. Associado ao
paradigma positivista, surge a metodologia quantitativa. Este apoia-se na filosofia positivista, e
procura estabelecer relacdes e explicar mudancas, que ocorrem entre as variaveis. Para além
disto, existe uma maior propensao para os desenhos correlacionais ou experimentais, de modo a
reduzir o enviesamento e as varidveis externas (Sobh e Perry,2005). Desta forma, o paradigma
positivista apresenta-se como aquele que melhor se aplica a este trabalho, na medida em que,
através da obtencdo de dados reais da industria, sera possivel, criar generalizacoes, e
posteriormente, analisar a relacdo entre as redes de relacionamento e as capacidades

dinamicas, ao nivel das empresas presentes na industria téxtil e de vestuario.

4.2.2. Metodologia de investigacao

Em relacdo a metodologia, tal como referem Sobh e Perry (2005), esta pode ser de teor
quantitativo ou qualitativo. No que concerne a qualitativa, esta implica uma énfase nas
qualidades, processos e significados das entidades. Valoriza, sobretudo, a qualidade construida
da realidade, existindo uma relacdo intima entre o investigador e o objeto de estudo. No fundo,
requer que o investigador seja participante, sendo capaz de reunir as diferentes histérias dos
participantes (Denzin e Lincoln, 2000). Algumas das principais caracteristicas desta metodologia,
passam pela capacidade de analise do comportamento humano, do ponto de vista do ator; a
observacado naturalista; a subjetividade; a orientacdo para a descoberta e para o processo; o
carater exploratorio e a nao generalizacao (Serapioni, 2000). Por outro lado, surge a metodologia
quantitativa. Esta consiste em explicar, produzir e controlar os fendmenos, procurando
regularidades e leis, através da objetividade dos procedimentos e da quantidade das medidas
(Almeida e Freire, 2000). Para além disto, procura gerar um conhecimento generalizavel
(Moreira, 2006), apresentando uma forte validade externa (Serapioni, 2000). As principais
caracteristicas passam pela orientacao para a quantificacéo e a causa dos fendmenos; auséncia
de preocupacédo com a subjetividade; utilizacdo métodos controlados; orientacao para a
verificacdo; orientacao para os resultados; replicabilidade e a possibilidade de generalizacao.

Surgem varias vantagens, derivadas do uso deste método, como a elevada validade externa e a
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capacidade de abranger um maior numero de casos. Por outro lado, surgem igualmente
desvantagens, como a baixa validade interna; o facto de nao atender a perspetiva do sujeito de
nao ter em linha de conta o papel social do investigador (Serapioni, 2000).

Desta forma, esta metodologia permitiu, explorar as questdes de investigacao, de forma
mais aprofundada, permitindo assim, uma maior compreensao do fenémeno, ao nivel do setor.
Para além disso, permitiu a obtencdo de conclusdes finais, que permitiram retirar algumas
generalizacdes, sobre a relacao especifica, entre as redes de relacionamento e as capacidades

dindmicas das empresas.

4.2.3. Desenho de pesquisa

No que concerne a pesquisa propriamente dista, optamos por seguir a estratégia
pesquisa tipo survey. Esta consiste na obtencdo de dados ou informacdes, sobre as
caracteristicas, acées ou opinides de determinado grupo de pessoas, consideradas como
representantes de uma populacao alvo, através de um instrumento de pesquisa, normalmente
um questionario (Pinsonneault e Kraemer, 1993). Este tipo de pesquisa € apropriada, quando
desejamos responder a questdes, do tipo: “o qué”, “porqué”, “como?” e “quanto?”. Segundo
Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa tipo survey, pode ser classificada, segundo o seu
objetivo, podendo ser de carater exploratorio, explicativo e descritivo. Em relacao a este trabalho,
em especifico, a pesquisa tipo survey aplicada, foi de carater descritivo, j& que se procura
identificar quais as situacoes, eventos, atitudes ou atitudes que estao presentes, na amostra alvo
de analise (Pinsonneault e Kraemer, 1993).

Associado a metodologia tipo survey, surge o questionario, que foi o método utilizado,
neste estudo, para a obtencao dos respetivos dados. Este é visto como uma técnica estruturada
de recolha de dados e consiste numa série de perguntas, escritas ou orais, a que um
entrevistado deve responder (Malhotra e Naresh, 2004:290).

As principais vantagens residem sobretudo, no facto de, requerer menores custos;
capacidade de abranger um numero mais vasto de sujeitos, detendo ainda uma fiabilidade
razoavel (Tuckman, 2000). Para além disto, da uma maior garantia de anonimato; maior
garantia de resposta; conformidade de apresentacdo, o que assegura a uniformidade das

condicoes de medida, a fidelidade e facilitando a comparacao entre os sujeitos (Fortin, 1999).
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As principais desvantagens prendem-se com o facto de nao oferecer grandes
possibilidades de personalizar, questionar ou aprofundar as questées a cada sujeito e contexto
em que este se insere, a baixa taxa de resposta e o facto da riqueza dos dados ser colocada
para segundo plano, privilegiando a analise estatistica dos dados.

No que concerne ao questionario aplicado, este permitiu abranger um maior numero de
empresas, e obter um maior numero de respostas, garantindo ao mesmo tempo, a fiabilidade
dos dados. Este é constituido, na sua maioria, por items de resposta tipo Likert, medidas numa
escala de 1 a 5, sendo que o 1, significa que “ndo se aplica de todo” e o 5, “que se aplica
totalmente”, tendo como destino uma amostra de empresas, da industria téxtil e de vestuario
Portuguesa.

O questionario é constituido por cinco partes fundamentais: em relacdo a primeira parte,
esta consiste na identificacao geral da empresa, em especial a designacdo social; o ano de
constituicdo; o carater da empresa; a principal atividade da empresa e o numero de
empregados. Seguidamente, na segunda parte, & questionada a percentagem de vendas da
empresa, ao nivel do mercado portugués e do principal mercado internacional da empresa, bem
como a percentagem de vendas total, nesses mercados internacionais da empresa. Na terceira
parte do questionario, surge a dimensao dos recursos, aspeto fundamental para o trabalho. Esta
¢é constituida por um conjunto de questdes, que procura perceber como tem sido a evolucao da
empresa a este nivel. A quarta parte, prende-se com a anadlise, da relacdo da empresa com 0s
seus principais mercados, mais concretamente o nimero de anos em que a empresa esteve
envolvida no principal mercado e 0 nimero de mercados internacionais. Os modos de entrada
sao também abordados, na quinta parte, com o objetivo de perceber qual 0 modo de entrada
preferencial das empresas. Na sexta parte, surge a dimensao das redes, sendo esta outra das
partes, com mais relevancia no estudo. No que concerne a estas, em especifico, o principal
objetivo passa por perceber a importancia das redes de relacionamento do principal responsavel
da empresa, mais concretamente as redes privilegiadas, com pessoas e empresas para a

obtencao de recursos.
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4.2.4. Amostra e recolha de dados

O processo de obtencdo de uma amostra de empresas exportadoras, que operam no
mercado externo, revelou-se um desafio. Inicialmente, detinhamos como base uma populacao de
1250 empresas exportadoras, presentes na Dun & Bradstreet e na Expoente (empresa
consultora nacional).

Em relacédo a recolha dos dados, optei pelo uso do questionario, instrumento associado
a metodologia de investigacdo tipo survey. Antes de se proceder aos respetivo envio dos
questionarios, foi realizado um pré teste, sendo os questionarios, enviados previamente a 5
colaboradores e 2 académicos, no sentido de testar a respetiva validade e identificar eventuais
dificuldades ou omissdes. Posteriormente, selecionamos aleatoriamente 500 empresas da
populacao inicial, para as quais enviamos um questionario online, através do correio eletrénico,
para 0s responsaveis pela area internacional.

Apods o envio do questionario para estas empresas, foram recolhidos 60 questionarios
preenchidos, obtendo-se assim uma taxa de resposta de 12%. Posteriormente, a apos efetuada
uma analise preliminar dos questionarios recebidos, apenas 38 se encontravam corretamente e
totalmente preenchidos e, consequentemente validos. Desta forma, serd com base nesta

amostra final de empresas, que ira incidir a nossa analise.

4.2.5. Analise dos dados

Apos a obtencao dos dados, e antes de proceder a analise dos mesmos, seguiram-se
um conjunto de etapas, com o objetivo de preparar os dados para analise. Desde logo, efetuou-
se uma verificacdo dos dados recolhidos. Apos a sua verificacao, efetuou-se uma codificacao
numeérica dos respetivos dados. Seguidamente procedeu-se a introducdo dos dados no programa
estatistico SPSS. Nesse programa, efetuou-se uma analise estatistica das variaveis, bem como a
uma analise da validade e fiabilidade das variaveis. Por ultimo, procedeu-se a elaboracdo da
matriz de correlacdes, no sentido de comprovar as hipoteses de investigacdo, previamente

definidas.
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4.3. Modelo de investigacao

Como ponto de partida para o desenho deste modelo, foi importante ter em conta o
modelo de pesquisa apresentado por Lisboa et. al. (2011:1276), que aborda a relacao entre a
orientacao empreendedora e as capacidades explorativas de produto e mercado, bem como as
capacidades exploratdrias de produto e mercado.

Desta forma, o modelo conceptual, seguidamente apresentado, procura, sobretudo,
perceber qual a relacdo entre as redes de relacionamento, e as duas dimensdes das
capacidades dinamicas da empresa, a saber: explorativas e exploratorias, quer ao nivel da

dimensdo do produto, quer da dimensao do mercado (Figura 19)

Figura 19. Modelo de Investigacdo (autoria propria)

Redes de Relacionamento

H1 H2 H3 H4
Explorativa Explorativa Exploratéria | | Exploratéria
Produto Mercado Produto Mercado

Derivadas deste modelo surgem quatro hipdteses de investigacao:

H1. Qual a relacao entre as redes de relacionamento e a capacidade explorativa de

produto?

H2. Qual a relacao entre as redes de relacionamento e a capacidade explorativa de

mercado?
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H3. Qual a relacao entre as redes de relacionamento e a capacidade exploratéria de

produto?

H4. Qual a relacao entre as redes de relacionamento e a capacidade exploratéria de

mercado?

4.4. Operacionalizacao das variaveis

O modelo conceptual proposto anteriormente € assim composto por cinco variaveis
fundamentais. Desde logo a dimensao das redes de relacionamento, que se apresenta como
variavel independente e as restantes variaveis dependentes, sendo elas a capacidade explorativa
de produto; a capacidade explorativa de mercado; a capacidade exploratéria de produto € a
capacidade exploratoria de mercado. Neste sentido, apresentam-se cinco tabelas, compostas

pelos items, que compdem cada uma das sub dimensdes utilizadas neste estudo.

4.4.1. Variavel Independente

- Redes de Relacionamento

No que concerne as redes de relacionamento, esta variavel foi operacionalizada, com

base em seis items, sendo estes medidos numa escala de Likert, de 1 a 5, em que o 1 significa
T . ” “ H ”

que “nado se aplica de todo” e 0 5 que “aplica-se totalmente”. Estes assentam na presenca das

ligacOes pessoais, empresariais e politicas, como aspetos analisados, com o objetivo de perceber

a importancia das redes de relacionamento, do responsavel da empresa, no acesso ao principal

mercado da empresa, bem como aos recursos la presentes (Tabela 9).
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Tabela 9: Operacionalizacéo das redes de relacionamento (autoria propria)

O principal responsavel da empresa tem uma enorme influéncia na decisdo sobre a internacionalizacéo.

O principal responsavel da empresa tem um elevado conhecimento sobre o processo de

internacionalizacao.

O principal responsavel da empresa tem um contato muito préximo, com outros responsaveis do mesmo

setor.

O principal responsavel da empresa tem ligacdes pessoais privilegiadas, de natureza informal (amigos,

colegas, familiares), que facilitam o acesso ao principal mercado.

O principal responsavel da empresa tem ligacGes privilegiadas, de natureza formal (fornecedores,

parceiros, etc)

O principal responsavel da empresa tem ligacdes politicas privilegiadas, de natureza formal (diplomacia

economica, organismos do estado, etc.), que facilitam o acesso ao principal mercado.

1- Nao se aplica de todo

5- Aplica-se totalmente

4.4.2. Variaveis dependentes

- Capacidade explorativa de produto

Em relacdo a capacidade explorativa de produto, esta foi medida a partir de seis items,
que se apresentam na tabela 10. Estes items foram medidos numa escala de Likertde 1 a b,
em que o 1 significa que “nado se aplica de todo”, e 0 5 que “aplica-se totalmente”. Estes items
procuram operacionalizar a referida capacidade, nomeadamente se houve uma aplicacédo e o

reforco do conhecimento, ao nivel dos produtos atuais da empresa (Tabela 10).
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Tabela 10: Operacionalizacao da capacidade explorativa de produto (autoria prépria)

A empresa tem melhorado a qualidade dos seus processos, produtos e servicos prestados

A empresa tem melhorado os conhecimentos que tem sobre os atuais produtos e tecnologias

A empresa tem reforcado os conhecimentos em tecnologias que melhoram a produtividade atual

A empresa tem melhorado os conhecimentos de processos de desenvolvimento de produto (processos em que ja

tinha experiéncia)

A empresa tem promovido os conhecimentos para solucionar problemas de clientes (solucdes proximas das que ja

conhecia)

A empresa tem reforcado os conhecimentos que melhoram a inovacéo atual

1- Nao se aplica de todo

5- Aplica-se totalmente

- Capacidade explorativa de mercado

Ao nivel da capacidade explorativa de mercado, esta foi medida a partir de seis items,
que se apresentam na tabela 10. Estes items foram medidos numa escala de Likertde 1 a b,
em que o 1 significa que "nao se aplica de todo”, e 0 5 que “aplica-se totalmente”. O objetivo é
perceber se houve um reforco do conhecimento e das atividades da empresa nos mercados

atuais (Tabela 11).

Tabela 11: Operacionalizacao da capacidade explorativa de mercado (autoria propria)

A empresa tem reforcado a recolha de informacao, sobre mercados atuais

A empresa tem reforcado os contatos, nos mercados atuais

A empresa tem refor¢cado a monitorizacédo dos produtos concorrentes, nos mercados atuais

A empresa tem reforcado a compreensao das necessidades dos seus clientes atuais

A empresa tem reforcado a relacao que tem com os atuais fornecedores

A empresa tem reforcado a relacdo com os distribuidores atuais

1- Nao se aplica de todo

5- Aplica-se totalmente
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- Capacidade exploratoria de produto

Quanto a dimensado exploratoria, mais concretamente ao nivel do produto, foi aplicada
uma escala de sete items, sendo estes medidos através de uma escala de Likert de 1 a b, em
que o 1 significa que “nao se aplica de todo”, e 0 5, que “aplica-se totalmente”. O principal
objetivo, passa por perceber se houve uma melhoria por parte da empresa, ao nivel do produto.
Esta melhoria passa pela aquisicado de novos produtos, ou pela inovacao, bem como, ao nivel

dos processos utilizados e servicos prestados (Tabela 12).

Tabela 12: Operacionalizacao da capacidade exploratoria de produto (autoria prépria)

A empresa tem fortalecido as capacidades de inovacdo, em areas em que nao tinha experiéncia

A empresa tem implementado novos processos de producao

A empresa tem escolhido processos, produtos e servicos, radicalmente diferentes

A empresa tem aprendido sobre tecnologia e competéncias, radicalmente novas

A empresa tem aprendido sobre tecnologia, que néo tinha sido usada anteriormente

A empresa tem adquirido competéncias e processos de desenvolvimento de produtos totalmente novos

A empresa tem adquirido capacidades de gestdo, completamente novas

A empresa tem adquirido novos conhecimentos, na area da tecnologia, investigacao e desenvolvimento, totalmente

novos

1- Nao se aplica de todo

5- Aplica-se totalmente

- Capacidade exploratéria de mercado

Por ultimo, e ao nivel da capacidade exploratéria de mercado, existe igualmente uma
escala de 6 items, aplicada na questdo numero 3, e medida através de uma escala de Likert de
1 a 5, em que o 1 significa que “ndo se aplica de todo”, e 0 5 que “ aplica-se totalmente”. O
principal objetivo da aplicacao desta escala, passa por perceber se houve uma melhoria, por
parte da empresa, ao nivel dos mercados. Esta melhoria pode assentar na obtencao de novos
conhecimentos, bem como na identificacdo de novos clientes e no desenvolvimento de novas

relacoes (Tabela 13).
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Tabela 13. Operacionalizacao da capacidade exploratéria de mercado (autoria propria)

A empresa tem identificado novos potenciais clientes (ex: clientes estrangeiros)

A empresa tem recolhido informacéo, sobre novos e potenciais mercados (ex: internacionais)

A empresa tem analisado o potencial dos novos mercados

A empresa tem pesquisado novos concorrentes e clientes estrangeiros

A empresa tem desenvolvido novas relagdes, com novos fornecedores

A empresa tem desenvolvido novas relagdes com novos intermediarios locais

1- Nao se aplica de todo

5- Aplica-se totalmente

4.5. Consideracoes finais

Assim, ao longo deste capitulo procedemos a uma caracterizacdo dos principais items
que fazem parte de cada uma das variaveis em estudo.

No fundo, trata-se de uma pesquisa descritiva, de natureza quantitativa, com o objetivo
de perceber a relacdo entre as redes de relacionamento e as capacidades dinamicas da

empresa, de ordem explorativa e exploratéria.
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Capitulo V — Analise dos resultados

5.1. Introducao

A analise dos dados vai incidir sobre trés pontos fundamentais. Desde logo, uma
descricdo da amostra, onde serdo apresentadas graficamente, as principais dimensoes, que
definem o perfil da amostra.

Posteriormente sera analisada a média e desvio padrdo, bem como a fiabilidade e
validade das variaveis alvo de analise, tendo por base o alfa de Cronbach e as suas dimensoes,
mais concretamente o “corrected item - total correlation” e o “Cronbach’s alfa if item deleted”.

De seguida, surge a analise das correlacoes do coeficiente de Pearson, bem como, 0
respetivo nivel de significancia, entre os items que operacionalizaram as redes de
relacionamento e as variaveis: capacidade explorativa de produto; capacidade explorativa de
mercado; capacidade exploratdria de produto e capacidade exploratoria de mercado.

Para além disto, sera apresentada uma matriz de correlacdes do coeficiente de Pearson,
bem como o respetivo nivel de significancia, entre a variavel independente, mais concretamente
as redes de relacionamento e as variaveis dependentes, mais especificamente as variaveis:
capacidade explorativa de produto; capacidade explorativa de mercado; capacidade exploratéria
de produto e capacidade exploratoria de mercado.

Por ultimo, a discussao de resultados, onde serdo apresentadas, as principais ilacdes
retiradas dos resultados obtidos. De salientar, que as analises incidirdo sobre uma amostra de

38 empresas, da industria téxtil e de vestuario portuguesa.

5.2. Analise Amostra

A analise dos dados vai incidir sobre uma amostra de 38 empresas. Inicialmente, esta

amostra era de 60 empresas, correspondente ao nimero de questionarios recebidos. Contudo

apos efetuada uma analise detalhada dos mesmos, optei por considerar 38 questionarios, como

corretamente preenchidos e validos.
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No que concerne a caracterizacado das empresas, que compdem a amostra, importa ter
em conta um conjunto de aspetos, tais como: 0 nimero médio de empregados; a estrutura da
empresa; o facto de estar ou nao integrada num grupo econdmico, nacional ou internacional; a
percentagem de volume de vendas nos mercados internacionais em relacao ao volume total de

vendas e 0 modo de entrada, com maior peso na atividade externa da empresa.

- Nimero médio de empregados

Em relacdo ao numero médio de empregados, denotamos que as principais opcoes
escolhidas sdo as opcdes “menor que 5”, com uma frequéncia de resposta de 13, que
corresponde a uma percentagem de 34.2 % e a opcdo “50-249", correspondendo a uma
frequéncia de resposta de 12, e consequentemente, a uma percentagem de 31.6%. Isto significa
que, ao nivel das empresas que responderam, estas sdo maioritariamente micro empresas e

pequenas e médias empresas. (Tabela 14).

Tabela 14 - Numero médio de empregados (analise estatistica no SPSS)

Menor 5-9 1049 50-249 | 250 ou

N¢ médio de empregados que 5 mais
Frequéncia de resposta 13 5 6 12 2
Percentagem (%) 34.2% | 13.2% | 15.8% | 31.6% 5.3%
- Estrutura

Quanto a estrutura das empresas que responderam ao questionario, denotamos que
estas sao maioritariamente, de natureza familiar, existindo 26 empresas nesta situacao, que

equivale a uma percentagem de 68,4% (Tabela 15).
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Tabela 15: Estrutura (analise estatistica no SPSS)

Variaveis

Frequéncia de resposta 26 12
Percentagem de resposta (%) | 68.4% | 31.6%

- Grupos econdémicos

Os grupos economicos, a que a empresa pertence, foram também alvo de analise. Neste
sentido, revela-se importante realcar que as empresas nao se encontram vinculadas a nenhum

grupo nacional, como atestam as frequéncias de resposta, relativas a opcao “nao”, equivalendo

a 89.5% (Tabela 16).

Tabela 16: Grupos econdmicos nacionais (analise estatistica no SPSS)

VEEV G

Frequéncia de resposta 4 34
Percentagem de resposta (%) | 10.5% | 89.5%

0O mesmo acontece em relacdo aos grupos econémicos internacionais, nao estando as
empresas, vinculadas a nenhum grupo, como comprova a frequéncia de resposta de 28, relativa

a opcdo “Nao”, equivalente a 73.7% (Tabela 17).
Tabela 17: Grupos econodmicos internacionais (analise estatistica no SPSS)

Variaveis ‘ Sim Nao
Frequéncia de resposta 10 28
Percentagem de resposta (%) | 26.3& | 73.7%
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- Percentagem do volume de vendas nos mercados internacionais

A andlise da amostra, comtempla ainda a percentagem de volume de vendas nos
mercados internacionais, em relacdo ao volume total de vendas. Analisando os dados obtidos,
reparamos que a maior parte das empresas respondentes, selecionou a opcdo “76% a 95%",
apresentando esta uma frequéncia de resposta de 22, o que corresponde a uma percentagem
de 57.9%. Desta forma, pode-se concluir que as empresas que integram esta amostra, detém
uma percentagem de vendas nos mercados internacionais, que se situa entre os 76% a 95%, em

relacdo ao volume total de vendas (Tabela 18).

Tabela 18: Percentagem volume de vendas nos mercados internacionais (analise estatistica no SPSS)

Menor 5%- 26% - 51% - 76%-
% volume de vendas que 25% 50% 75% 95%
5%
Frequéncia de resposta 1 6 2 5 22 2
Percentagem (%) 2.6% 15.8% 5.3% 13.2% 57.9% 5.6%

- Modos de entrada

Por ultimo, é importante analisar os modos de entrada, mais concretamente o peso que
cada modo de entrada tem nas atividades internacionais praticadas pelas empresas alvos que
integram o estudo. Assim, e apds a analise das respostas, 0 modo de entrada que se apresenta
como tendo uma maior importancia para as empresas é a exportacao direta, apresentando esta

valor médio de importancia de 3.78, numa escala de Likertde 1 a 5 (Tabela 19).
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Tabela 19: Valor médio de importancia dos modos de entrada (analise estatistica SPSS)

Contratos de Joint Contrato

Modos de Exportacao Exportacao | licenciamento/ Venture de Aquisicdao Investimento
Entrada direta indireta franchising/ producao direto
consorcio
Valor médio
de 3.78 2.64 1.78 1.25 1.16 1.21 1.32
importancia

Desta forma, podemos tracar um perfil geral do tipo de empresa que respondeu a este
questionario, com base nas opcdes, com maior percentagem de resposta. Esta apresenta-se
como uma empresa de pequena — média dimensado, com um numero médio de empregados de
50 a 249; de carater familiar; ndo pertencente a grupos econdmicos nacionais ou internacionais;
detendo uma percentagem de volume de vendas nos mercados internacionais, de 76% a 95%, e

fazendo da exportacao direta, o seu modo preferencial de entrada.

5.3. Analise descritiva e de validade das variaveis

Antes de partir para a analise descritiva das variaveis alvo do estudo, importa perceber
em que consistem as dimensdes que constituirao esta analise.

Desta forma, iremos, inicialmente, proceder a uma analise descritiva das variaveis, tendo
por base a média e o desvio padrdo. Seguidamente, efetuaremos uma analise da fiabilidade e
validade da escala utilizada, para a medicédo das variaveis, surgindo trés conceitos associados: o
coeficiente de Alfa de Cronbach e as suas dimensdes, mais concretamente o “corrected item -
total correlation” e o “Cronbach’s alpha if item deleted”. Em relacao ao coeficiente de Alfa de
Cronbach, este apresenta-se como um coeficiente que mede o grau de coeréncia interna de uma
escala, que foi construida a partir de um conjunto de items. O facto de todos os valores serem
positivos, revela-se importante, na medida em que, indica que os items estdo a medir uma
caracteristica idéntica. Desta forma, quanto mais altos os valores do Alfa de Cronbach, maior a
consisténcia interna da escala, sendo que um valor acima de (0.70) revela-se bom, enquanto um
valor acima de (0.89), revela-se muito bom. Associado a este aspeto, surge o “corrected item -
total correlation”. Este da uma indicacao do grau, a partir do qual, cada item se correlaciona
com o resultado total. Neste sentido, valores superiores a (0.30), indicam uma correlacao forte e

positiva, entre os resultados de uma determinada distribuicdo, com os resultados finais. Por
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ultimo, o “Cronbach’s alfa if item deleted”. Os dados presentes, na tabela 20, relacionados com
este aspeto, permitem, sobretudo, determinar quais os items com mais peso, no alfa final, bem

como o impacto da remocao de um item no alfa final.

5.3.1. Variavel Independente

- Redes de Relacionamento

O item “O principal responsavel da empresa tem uma influéncia enorme, na decisao
sobre a internacionalizacao”, apresenta-se com a média mais elevada, dos seis items, registando
um valor de (M=4.15), sendo bastante importante para as empresas. No mesmo sentido, o item,
“o principal responsavel da empresa tem um levado conhecimento sobre o processo de
internacionalizacao”, apresenta uma meédia elevada (M=3.83). Ao nivel do desvio padrao, de
realcar o item “ O principal responsavel da empresa tem ligacbes empresariais, de natureza
formal (fornecedores, parceiros, etc)”, apresentando este o desvio padrdo mais baixo do
conjunto (DP=0.81), o que demonstra, a proximidade dos dados da sua distribuicdo inicial, em
relacdo a meédia.

Importa, igualmente ter em conta, as dimensdes relacionadas com o alfa de Cronbach
obtido. O valor apresentado por este (a=0.84) confirma a elevada consisténcia da escala
utilizada. Ao nivel do Corrected item-total correlation, de realcar os valores elevados
apresentados por todos os items, acima dos (0.30), o que atesta a forte e positiva correlacao
existente, entre os items da viravel e o resultado final. Quanto ao Cronbach’s alpha if item

deleted, de referir que ndo eliminamos nenhum item, com base no critério definido (Tabela 20).
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Tabela 20: Analise dos items das redes de relacionamento (analise estatistica no SPSS)

Desvio Corrected Cronbach’s

Amostra | Média | Padrao /tem Total  Alpha if item
Correlation deleted

- O principal responsavel da
empresa tem uma influéncia 38 4.15 1.10 0.45 0.85
enorme na decisao sobre a
internacionalizacéo
- O principal responsavel da
empresa tem um elevado 38 3.83 0.92 0.81 0.79
conhecimento sobre o processo de
internacionalizacao
- O principal responsavel da
empresa tem um contato muito 38 3.42 1.19 0.79 0.78
préximo, com outros responsaveis
do mesmo setor
- O principal responsavel da
empresa tem ligacoes pessoais
privilegiadas, de natureza informal 38 3.12 1.20 0.47 0.85
(amigos, colegas familiares), que
facilitam o acesso ao principal
mercado
- O principal responsavel da
empresa tem ligacdes empresariais 38 3.74 0.81 0.66 0.81
privilegiadas, de natureza forma
(fornecedores, parceiros, etc).
- O principal responsavel da
empresa tem ligacoes politicas
privilegiadas, de natureza formal 38 3.10 1.31 0.66 0.81
(diplomacia econdmica,
organismos do estado, etc), que
facilitam o acesso ao principal
mercado.
Alfa de Cronbach
(a) =0.84

5.3.2. Analise das Variaveis dependentes

- Capacidade explorativa de produto

No que concerne ao item “A empresa tem melhorado a qualidade dos seus processos,
produtos e servicos prestados?” e ao item “A empresa tem reforcado os conhecimentos que

melhoram a inovacao atual”, estes apresentam as médias mais elevadas do conjunto, registando
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valores de (M= 3.71). Em relacado ao desvio padrdo, de realcar novamente o item “A empresa
tem melhorado a qualidade dos seus processos, produtos e servicos prestados?”, que apresenta
0 menor valor de desvio padrdo (DP=0.95), o que se traduz, numa maior proximidade entre os
valores da distribuicao inicial deste item e a média final.

Ao nivel do alfa de Cronbach, este apresenta um valor de (0=0.96), valor elevado, que
confirma a elevada consisténcia da escala de items utilizada. Em relacdo, ao Corrected item-total
corrélation, de realcar os valores elevados apresentados por todos os items, acima dos (0.30), o
que atesta a forte e positiva correlacao existente, entre os items da viravel e o resultado final.
Quanto ao Cronbach'’s alpha if item deleted, de referir que nao eliminamos nenhum item, com

base no critério definido (Tabela 21).

Tabela 21: Analise dos items da capacidade explorativa de produto (analise estatistica no SPSS)

Desvio Corrected Cronbach’s

Amostra Meédia Padrao Item Total Alpha if item
Correlation deleted

- A empresa tem melhorado a
qualidade dos seus processos, 38 3.71 0.95 0.84 0.96
produtos e servicos prestados

- A empresa tem melhorado os
conhecimentos que tem sobre 38 3.50 1.02 0.91 0.95
atuais produtos e tecnologias

- A empresa tem reforcado os

conhecimentos em tecnologias 38 3.42 1.02 0.87 0.96
que melhoram a produtividade
atual
- A empresa tem melhorado os
conhecimentos de processos de 38 3.57 1.12 0.95 0.95

desenvolvimento de produto
(processos em que ja tinha
experiéncia)

- A empresa tem promovido os
conhecimentos para solucionar 38 3.53 1.01 0.85 0.96
problemas de clientes (Solucdes
préximas das que ja conhecia)

- A empresa tem reforcado os
conhecimentos que melhoram a 38 3.71 1.11 0.90 0.95
inovacao atual

Alfa de Cronbach
(o) = 0.96
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- Capacidade explorativa de mercado

No que concerne ao item, “A empresa tem reforcado a relacao que tem com os atuais
fornecedores”, este apresenta-se como aquele mais evidenciado pelos respondentes (M=4.13).
No mesmo sentido, surge o item “A empresa tem reforcado a compreensao das necessidades
dos clientes atuais”, apresentando esta uma média elevada (M=4.00). No que concerne ao
desvio padrao, de realcar novamente o item “Reforcado a relacdo que tem com os atuais
fornecedores”, que apresenta o desvio padrdo mais baixo do conjunto (DP=0.72). Este valor
demonstra uma maior proximidade, entre os dados da distribuicao inicial deste item e a média
final.

Ao nivel do alfa de Cronbach, este apresenta um valor de (a=0.86), valor elevado, que
confirma a consisténcia da escala de items utilizada. Em relacdo ao Corrected item-total
correlation, de realcar os valores elevados apresentados por todos os items, acima dos (0.30), o
que atesta a forte e positiva correlacao existente, entre os items da viravel e o resultado final. Por
ultimo, o Cronbach’s alpha if item delefed, sendo importante referir que nao eliminamos

nenhum item, com base no critério definido

Tabela 22: Andlise dos items da capacidade explorativa de mercado (analise estatistica no SPSS)

Desvio Corrected Cronbach’s
Amostra Média Padrao Item Total Alpha if item

Correlation deleted

- A empresa tem reforcado a
recolha de informacéo, sobre 38 3.57 1.07 0.86 0.79
mercados atuais

- A empresa tem reforcado os
contatos, nos mercados atuais 38 3.85 0.79 0.38 0.87

- A empresa tem reforcado a
monitorizacao dos produtos
concorrentes, nos mercados 38 3.28 1.00 0.85 0.79

atuais

- A empresa tem reforcado a

compreensao das
necessidades dos seus clientes 38 4.00 1.03 0.69 0.82
atuais

- A empresa tem reforcado a
relacdo que tem com os atuais 38 413 0.72 0.46 0.86
fornecedores
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- A empresa tem reforcado a
relacao que tem com os 38 3,57 1,12 0,67 0,83
distribuidores atuais
Alfa de Cronbach
(a)=0.86

- Capacidade exploratoria de produto

Os items, “A empresa tem adquirido capacidades de gestdo completamente novas” e “A
empresa tem adquirido novos conhecimentos, na area da tecnologia, investigacdo e
desenvolvimento, totalmente novos”, apresentam os valores de média, mais elevados (M=3.52),
sendo assim, os items mais escolhidos pelos respondentes. No que diz respeito ao desvio
padrao, o item “A empresa tem adquirido novos conhecimentos, na area da tecnologia,
investigacao e desenvolvimento, totalmente novos”, detém o valor de desvio padrdo mais baixo
do conjunto (DP=0.80), o que demonstra uma maior proximidade entre os valores da
distribuicao inicial deste item e a média final.

Quanto ao valor alfa de Cronbach, este é um valor elevado (a=0.93), que comprova a
elevada consisténcia da escala de items utilizada, para a operacionalizacao desta capacidade.
No que diz respeito ao corrected item-total correlation, de realcar os valores elevados
apresentados por todos os items, acima dos (0.30), o que atesta a forte e positiva correlacao
existente, entre os items da viravel e o resultado final. Ao nivel do Cronbach’s alpha if item

deleted, € importante referir que nao eliminamos nenhum item, com base no critério definido.

Tabela 23: Analise dos items da capacidade exploratoria de produto (analise estatistica no SPSS)

Desvio Corrected Cronbach’s
Amostra Média Padrao | /tem Total Alpha if item
Correlation deleted
- A empresa tem fortalecido as
capacidades de inovacao, em 38 3.37 0.85 0.68 0.93
areas em que nao tinha
experiéncia
- A empresa tem implementado
novos processos de producdo 38 3.42 0.92 0.50 0.94
- A empresa tem escolhido
processos, produtos e servicos, 38 3.38 0.81 0.72 0.93
radicalmente diferentes
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- A empresa tem adquirido
tecnologias e competéncias 38 2.95 1.02 0.84 0.92
radicalmente novas

- A empresa tem aprendido
sobre tecnologia, que ndo tinha 38 3.31 0.87 0.91 0.91
sido usada anteriormente

- A empresa tem adquirido
competéncias e processos de 38 3.29 0.88 0.84 0.92
desenvolvimento de produtos

totalmente novos

- A empresa tem adquirido
capacidades de gestéo, 38 3.52 0.98 0.85 0.92
completamente novas

- A empresa tem adquirido

novos conhecimentos, na area 38 3.52 0.80 0.87 0.92

da tecnologia, investigacao e

desenvolvimento, totalmente
novos

Alfa de Cronbach
(o) =0.93

- Capacidade exploratodria de mercado

Em relacao aos items que compdem a escala desta capacidade, importa ter em conta o
item “ A empresa tem pesquisado novos concorrentes e clientes estrangeiros”, este apresenta o
valor de média, mais elevado do conjunto (M=3.98). Importa igualmente, referir o item “A
empresa tem identificado novos potenciais clientes (ex: clientes estrangeiros), que apresenta
uma média elevada (M=3.92). Este item, apresenta também, o desvio padrdo mais baixo do
conjunto (DP=0.57), o que reflete uma forte proximidade entre os valores da sua distribuicao
inicial e a média final.

Em relacdo ao alfa de Cronbach, este cifra-se nos (o= 0.74), o que, apesar de ser o
valor mais baixo de todas as variaveis apresentadas, reforca a consisténcia da escala utilizada
nesta variavel. Relacionado com o mesmo, surge o corrected item-total correlation, sendo de
realcar os valores elevados apresentados por todos os items, acima dos (0.30), o que atesta a
forte e positiva correlacéo existente, entre os items da viravel e o resultado final. Por ultimo, o
Cronbach’s alpha if item deleted, ao nivel do qual, ndo eliminamos nenhum item, com base no

critério definido.
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Tabela 24: Andlise dos items da capacidade exploratéria de mercado (analise estatistica no SPSS)

Desvio Corrected Item Cronbach’s

Amostra | Média Padrao Total Alpha if item
Correlation deleted

- A empresa tem identificado
novos potenciais clientes (ex: 38 3.92 0.58 0.49 0.70
clientes estrangeiros
- A empresa tem recolhido
informacao, sobre novos e 38 3.60 0.85 0.47 0.70
potenciais mercados (Ex:
Internacionais)
- A empresa tem analisado o

potencial de novos mercados 38 3.55 0.85 0.55 0.68
- A empresa tem pesquisado
novos concorrentes e clientes 38 3.98 0.57 0.28 0.75

estrangeiros
- A empresa tem desenvolvido

novas relacdes, com novos 38 3.51 0.64 0.66 0.66
fornecedores
- A empresa tem desenvolvido
novas relacdes, com novos 38 3.24 0.92 0.46 0.71

intermediarios locais.
Alfa de Cronbach
()= 0.74

No computo geral, e apds a analise de todas as variaveis, importa sobretudo realcar, o
valor elevado de alfa de Cronbach, registado por todas as escalas de items utilizadas, o que

atesta a elevada consisténcia interna das escalas, bem como a operacionalidade dos items.
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5.4. Analise das correlacoes entre os items das redes de relacionamento e

as capacidades dinamicas

A analise da correlacao entre duas variaveis quantitativas assenta, sobretudo, na analise
do coeficiente de correlacao de Pearson, representado pela letra (r). Através desta analise da
correlacdo, € possivel avaliar o sentido e a intensidade da relacao entre duas variaveis
quantitativas, determinando o grau de associacao entre as mesmas. Este coeficiente varia entre
-1 e 1, sendo que o -1, significa uma correlacdo negativa perfeita e o 1, uma correlacédo positiva
perfeita. O valor intermédio é O, registando-se neste caso a auséncia de correlacdo. Quando o
coeficiente de correlacdo se assume como positivo, significa que existe uma correlacao direta
entre as variaveis, mais concretamente valores altos de uma variavel, correspondem a valores
altos de outra variavel. Caso o coeficiente de correlacdo se assuma como negativo existe uma
relacdo inversa entre as variaveis, sendo que os valores elevados de uma variavel estao
associados a valores baixos da outra variavel. Por ultimo, caso o coeficiente tiver o valor de 0 ndo
existe qualquer correlacdo entre as duas variaveis, assumindo-se por isso como nulo. Desta
forma, quanto maior o grau de correlacao, ou seja, quanto mais o grau, esteja perto do nivel 1,
maior sera a correlacao, variando as variaveis, no mesmo sentido. Para além do grau de
correlacdo, vamos igualmente ter o nivel de significancia, representado pela letra (p). Este pode
assumir a forma de 0.01** ou 0.05%, sendo estes niveis de significancia previamente definidos
pelos investigadores, e denominados de alfas (o). Isto significa que as correlacdes assinaladas
com (*) ou (**), vao ser significativas, ao nivel de significancia a= 0.01** ou o=0.05*. Uma
correlacdo sera tanto mais significativa, quanto mais baixo for o nivel de significancia que
registar, em relacdo ao nivel de significancia previamente definido. Por outro lado, caso os
resultados obtidos estejam acima do nivel de significancia previamente definido, estes sao vistos
como nao sendo significativos.

Depois de efetuado o teste da correlacdo de Pearson nas variaveis, surgem duas
hipoteses: a hipdtese nula (HO:p=0) e a hipotese alternativa (H1: p#0), correspondendo estas a
um teste bilateral. Neste sentido, quanto mais baixo o valor do nivel de significancia, em relacao
ao nivel de significancia pré definido, mais significativa sera a correlacao, rejeitando-se assim a
hipétese nula (HO) e optando-se pela alternativa (H1). Desta forma, uma correlacéo assinalada

com (*) ou (**), indica que se rejeita HO, ao nivel de significancia referido, ou seja, que a
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correlacdo em questdo é diferente de zero. Por outro lado, caso o nivel de significancia seja
superior ao nivel de significancia pré predefinido, os resultados nao sao significativos, pelo que,
se aceita a hipétese nula (HO), em detrimento da alternativa (H1).

Neste sentido, importa ter em conta a seguinte tabela, que nos apresenta a totalidade de
correlacdes de Pearson presentes, bem como o nivel de significancia, entre os items das redes
de relacionamento e as capacidades explorativa de produto e mercado e, exploratoria de produto

e mercado

Tabela 25: Andlise das correlacdes entre os items das redes de relacionamento e as capacidades dinamicas
(analise estatistica no SPSS)

Explorativa Explorativa Exploratéria Exploratdria

produto mercado produto mercado

- O principal responsavel da

empresa tem uma influéncia r=0.11 r=0.04 r=0.30 r=0.63"*
enorme na decisao sobre a p=0.50 p=0.77 p=0.06 p=0.00
Internacionalizacao n= 38 n= 38 n= 38 n= 38
- O principal responsavel da
empresa tem um elevado r=0.38" r=0.65"* r=0.54** r= 0.50"*
conhecimento sobre o processo p=0.01 p=0.00 p=0.00 p=0.01
de internacionalizacao n=38 n=38 n=38 n= 38
- O principal responsavel da
empresa tem um contato muito r=0.19 r=0.30 r=0.52** r=0.46"*
préximo, com outros p=0.23 p=0.06 p=0.00 p=0.00
responsaveis do mesmo setor n=38 n=38 n=38 n= 38
- O principal responsavel da
empresa tem ligacoes pessoais r=0.12 r=0.54** r=0.55** r=0.57**
privilegiadas, de natureza p=0.44 p=0.00 p=0.00 p=0.00
informal (amigos, colegas n=38 n=38 n=38 n= 38

familiares), que facilitam o
acesso ao principal mercado

- O principal responsavel da

empresa tem ligacoes r=0.26 r=0.55** r=0.41** r=0.34*
empresariais privilegiadas, de p=0.11 p=0.00 p=0.01 p=0.03
natureza forma (fornecedores, n= 38 n= 38 n= 38 n= 38

parceiros, etc).

- O principal responsavel da

empresa tem ligacoes politicas r=-0.01 r=0.11 r=0.52** r=0.49*
privilegiadas, de natureza p=0.92 p=0.50 p=0.00 p=0.00
formal (diplomacia economica, n=38 n= 38 n= 38 n= 38

organismos do estado, etc) que
facilitam o acesso ao principal
mercado.

**, Correlacao é significativa, ao nivel de 0.01 (2-tailed)
*. Correlacao é significativa, ao nivel de 0.05 (2-tailed)
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Em relacao ao item “O principal responsavel da empresa tem uma influéncia enorme na
decisao sobre internacionalizacdo”, e a sua relacao com a capacidade explorativa de produto,
esta apresenta-se como uma correlacao positiva, mas nao significativa (r= 0.11; n.s.). O mesmo
acontece com a relacao com a capacidade explorativa de mercado, sendo o grau de correlacéao
praticamente nulo, e nao significativa (r=0.04; n.s.). Por outro lado, surge a dimensao
exploratdria, em especial as capacidades exploratorias de produto e de mercado. A relacdo com
a capacidade exploratoria de produto, apesar de deter um grau de correlacao positivo, nao é
significativa, (r=0.30; n.s.). Por ultimo, surge a relacdo com a capacidade exploratoria de
mercado, apresentando esta valores diferentes das anteriores. Esta apresenta-se como detendo
um valor de correlacéo elevado, sendo significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.63**; p=
<0.01). Neste sentido, regista-se assim uma correlacdo significativa e positiva, entre as duas
variaveis, sendo que quanto maior a influéncia do principal responsavel da empresa no processo
de internacionalizacao, maior o numero de capacidades exploratérias de mercado existentes.

No que concerne ao item “ O principal responsavel da empresa tem um elevado
conhecimento sobre o processo de internacionalizacao” e a relacdo com a capacidade
explorativa de produto, regista-se um grau de correlacdo baixo e significativo, ao nivel de
significancia de 5% (r=0.38%; p= <0.05), o que indica que quanto maior o conhecimento sobre o
processo de internacionalizacdo, por parte do responsavel da empresa, maior serdo as
capacidades explorativas de produto possuidas pelo mesmo. No mesmo sentido, surge a relacao
com a capacidade explorativa de mercado, sendo esta uma correlacdo forte, bem como
significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.65**; p= <0.01). Desta forma, existe uma
correlacdo entre as duas variaveis, o que significa que quanto maior o conhecimento sobre o
processo de internacionalizacdo, por parte do gestor, maior o numero de capacidades
explorativas de produto. Quanto a relacdo com a capacidade exploratoria de produto, esta é
também uma correlacdo moderada e significativa, ao nivel de significancia de 1%, (r=0.54**; p=
<0.01). Esta correlacdo traduz-se no facto de um elevado conhecimento sobre o processo de
internacionalizacao, corresponder a um maior nimero de capacidades exploratérias de produto.
Por ultimo, a relacao com a capacidade exploratoria de mercado, onde se regista igualmente
uma correlacdo moderada e significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.50**; p= <0.01).

O item, “o principal responsavel da empresa tem um contato muito préximo, com outros

responsaveis do mesmo setor”, regista a auséncia de correlacoes significativas com as variaveis
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explorativas, ao nivel do produto e mercado, apresentando, por outro lado, as mesmas, ao nivel
das variaveis exploratorias, produto e mercado. Neste sentido, e no que concerne a relacao, com
a capacidade explorativa de produto, esta apresenta uma correlacao positiva, mas nao
significativa, definidos (r=0.19; p= n.s.) O mesmo acontece, em relacao a capacidade explorativa
de mercado, registando-se uma correlacdo positiva mas nao significativa (r=0.30;p=n.s.). Pelo
contrario, surgem as variaveis exploratorias, produto e mercado. Em relacdo a exploratoria de
produto, esta apresenta uma correlacdo moderada e significativa, ao nivel de significancia de 1%
(r=0.52**; p= <0.01), Desta forma, existe uma correlacdo positiva e significativa entre estas
duas variaveis, o que se traduz, no facto de, quanto mais préximo o contato, com outros
responsaveis do mesmo setor, por parte do responsavel da empresa, maior o numero de
capacidades exploratdrias, ao nivel do produto. O mesmo regista-se na capacidade exploratoria
de mercado, apresentando-se esta como uma correlacdo positiva moderada (r=0.46**; p=
<0.01) e significativa ao nivel de significancia, de 1%. Assim, a correlacdo apresenta-se como
positiva e significativa, sendo que quanto maior o contato com outros responsaveis do mesmo
setor, maior o numero de capacidades exploratorias, relacionadas com o produto.

No que diz respeito ao item, “O principal responsavel da empresa tem ligacdes pessoais
privilegiadas, de natureza informal (amigos, colegas, familiares, etc), que facilitam o acesso ao
principal mercado”, as correlacbes com as variaveis dependentes apresentam-se
maioritariamente, positivas e significativas, excetuando a relacdo com a capacidade explorativa
de produto. Esta apresenta-se como uma correlacdo positiva mas nao significativa (r=0.12;
p=n.s.). Por outro lado, surge a explorativa de mercado, registando-se aqui uma correlacao
moderada e significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.54**; p= <0.01). Neste sentido,
existe uma correlacao positiva e significativa entre as duas variaveis, que se traduz no facto de,
quanto mais ligacdes pessoais privilegiadas, de natureza informal, detiver o responsavel da
empresa, maior o numero de capacidades explorativas de mercado disponiveis. O mesmo se
passa a nivel da capacidade exploratoria, onde registamos uma correlacdo moderada e
significativa, ao nivel de 1% (r=0.55**; p= <0.01). A correlacdo esta assim presente, sendo que
quanto mais relacdes pessoais, de natureza informal existirem, maior o nimero de capacidades
exploratorias de produto existentes. Do mesmo modo, e ao nivel da correlacdo com a capacidade
exploratoria de mercado, a mesma regista um grau de correlacao moderado, sendo a correlacao

significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.57**; p= <0.01) o que indica que a uma maior
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quantidade de ligacdes pessoais privilegiadas, esta associada um maior nimero de capacidades
exploratorias de mercado.

Em relacdo ao item, “O principal responsavel da empresa tem ligacdes empresariais
privilegiadas, de natureza formal (fornecedores, parceiros) ", registamos correlacbes
significativas com a maior parte das variaveis, exceto com a capacidade explorativa de produto.
Desta forma, a relacdo com a capacidade explorativa de produto, apresenta-se como uma
correlacdo positiva, mas nao significativa (r=0.26; p= n.s.). Por outro lado, a correlacdo com a
capacidade explorativa de mercado, ja se apresenta como moderada e significativa, ao nivel de
significancia de 1% (r=0.55**; p= <0.01). A presenca destes aspetos indica entdo que quanto
maior o numero de ligacdes empresariais privilegiadas, de natureza formal, maior o numero de
capacidades explorativas de mercado possuidas. No mesmo sentido, surge a relacdo com a
capacidade exploratoria de produto, apresentando esta uma correlacdo moderada e significativa,
ao nivel de significancia de 1% (r=0.41**;p= <0.01),0 que indica, que a um maior numero de
ligacOes empresariais privilegiadas, corresponde um maior nimero de capacidades exploratéria
de produto. Quanto a correlacdo com a dimensao exploratéria de mercado, esta é baixa e
significativa, ao nivel de significancia de 5% (r=0.34*; p= <0.05), que se traduz no facto que, a
um maior numero de ligacdes empresarias privilegiadas, de natureza formal, estdo associadas
um maior numero de capacidades exploratorias de mercado.

Por ultimo, o item “O principal responsavel da empresa tem ligacdes politicas
privilegiadas, de natureza formal (diplomacia econdmica, organismos do estado), que facilitam o
acesso ao principal mercado”, que apresenta auséncia de correlacao, no que concerne a relacao
com a capacidade explorativa de produto e mercado, registando, por outro lado, correlacdes
significativas com as variaveis exploratérias, de produto e mercado. No que concerne a relacao
entre o respetivo item e a capacidade explorativa de produto, regista-se uma correlacdo negativa
e ndo significativa (r=- 0.01 p=n.s.). Por outro lado, com a capacidade explorativa de mercado,
regista um grau de correlacdo positiva, mas nao significativa (r=0.11; p= n.s.). Quanto a relacédo
com as variaveis exploratoria de produto e de mercado, de registar a correlacao bastante positiva
e fortemente significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.52**; p= <0.01). Desta correlacao
depreendemos que quanto maior o numero de ligacbes politicas privilegiadas, de natureza
formal, maior o numero de capacidades exploratdrias de produto. O mesmo se passa, ao nivel

da relacdo com a capacidade exploratéria de mercado, registando-se um grau de correlacao
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moderado e fortemente significativo, ao nivel de significancia de 1% (r=0.49**; p= <0.01), o que
significa que a um maior numero de ligacdes politicas privilegiadas, de natureza formal, esta

associada um maior numero de capacidades exploratorias de mercado.

5.5. Matriz de correlacdes final

O processo utilizado para obter esta matriz de correlacoes final, passou pelo uso de uma
variavel compésita. Desta forma, inicialmente, desagrupamos a varidvel redes de
relacionamento, em varios items. Posteriormente reuniram-se as médias, dos respetivos items,
numa variavel composita. A partir desta, foi entdo elaborada a matriz de correlacées.

Esta matriz apresenta-nos o valor das correlacdes de Pearson, bem como o nivel de
significancia entre as variaveis presentes no modelo de investigacdo, mais concretamente a
variavel independente, que se apresenta como as redes de relacionamento, e as variaveis
dependentes, mais concretamente a capacidade explorativa, nas suas dimensdes, produto e

mercado, e a capacidade exploratoria, nas suas dimensdes, produto e mercado.

Tabela 26: Matriz de correlacdes final (analise estatistica no SPSS)

Explorativa Explorativa Exploratéria Exploratéria

produto mercado produto mercado

Redes de relacionamento

Correlacao de Pearson (r) 0.21 0.45** 0.63** 0.67**
Significancia (p) 0.19 0.00 0.00 0.00
Amostra (n) 38 38 38 38

**, Correlacao é significativa, ao nivel de 0.01 (2-tailed)
*. Correlacio é significativa, ao nivel de 0.05 (2-tailed)

Analisando a matriz, reparamos que a relacdo entre as redes de relacionamento e a
capacidade explorativa de produto, apresenta um grau de correlacao positivo, mas nao
significativo, (r=0.21;p=n.s.), ndo existindo assim correlacdo significativa entre as duas variaveis.
Por outro lado, e no que concerne a relacao entre as redes de relacionamento, e a capacidade
explorativa de mercado, esta apresenta um grau de correlacdo moderado, sendo a correlacao
igualmente significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.45**;p= <0.01). Neste sentido,
apresenta-se como uma correlacdo positiva e significativa, o que indica que a um maior numero
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de redes de relacionamento, possuidas pelo principal responsavel da empresa, esta associada a
existéncia de um maior numero de capacidades explorativas de mercado.

Quanto a relacdo entre as redes de relacionamento e a capacidade exploratoria de
produto, foi identificada uma correlacao forte e significativa, ao nivel de significancia de 1%
(r=0.63**;p= <0.01), O facto de ser considerada positiva e significativa, traduz-se no facto de
quanto maior o numero de redes de relacionamento possuidas pelo principal responsavel da
empresa, maior o numero de capacidades exploratorias de produto. Por ultimo, ao nivel da
relacdo entre as redes de relacionamento e a capacidade exploratéria mercado, foi identificada
uma correlacao forte bem como significativa, ao nivel de 1% (r=0.67**; p= <0.01). Este aspeto,
indica a presenca de uma correlacdo positiva e significativa, entre as duas variaveis, o que
significa que quanto maior 0 numero de redes de relacionamento possuidas pelo principal

responsavel da empresa, maior o numero de capacidades exploratérias de mercado.

5.6. Teste das hipdteses de investigacao

Assim, e apos esta analise dos coeficientes de correlacao, bem como dos niveis de significancia,

importa apresentar quais as hipoteses que foram ou nao suportadas.

Tabela 27: Verificacdo das hipoteses de investigacao (Autoria propria)

Grau de correlacao
Hipoteses de investigacio (r); Valor de Resultado final

significancia (p)

H1: Qual a relacdo, entre as redes de
relacionamento e a capacidade explorativa de (r=0.21; p=n.s.) N&o Suportada
produto

H2: Qual a relacdo, entre as redes de
relacionamento e a capacidade explorativa de (r=0.45**; p = £0.01). | Suportada
mercado

H3: Qual a relacdo entre as redes de
relacionamento e a capacidade exploratoria, de (r=0.63**: p = <0.01) Suportada
produto

H4: Qual a relacédo entre as redes de
relacionamento e a capacidade exploratoria de (r=0.67**: p = <0.01). | Suportada
mercado

**_ Correlacao é significativa, ao nivel de 0.01 (2-tailed)
*. Correlacao é significativa, ao nivel de 0.05 (2-tailed
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Desta forma, a hipotese H1, “ Qual a relacado, entre as redes de relacionamento e a
capacidade explorativa de produto?”, apresenta - se como a Unica hipétese nao suportada, pois
apesar de deter um grau de correlacao positivo, ndo € uma correlacao significativa (r=0.21); p=
n.s.). Por outro lado, a hipotese H2, “Qual a relacao, entre as redes de relacionamento € a
capacidade exploratoria de produto”, apresentando-se como uma correlacdo moderada e
significativa a 1% (r=0.45"*; p= <0.01). O mesmo acontece com a hipdtese H3, “Qual a relacao
entre as redes de relacionamento e a capacidade exploratoria de produto”, sendo esta uma
correlacao forte e significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.63**; p= <0.01). Por ultimo, a
hipotese H4, “Qual a relacdo entre as redes de relacionamento e a capacidade exploratoria de
mercado”, apresentando-se esta como uma correlacdo forte e significativa, ao nivel de
significancia de 1% (r=0.67"*; p= <0.01). Assim, observamos que, a maioria das hipoteses de
investigacao apresentadas sao suportadas, sendo de realcar as hipoteses H3 e H4, detentoras

de uma correlacao forte, e significativa.

Estes resultados traduzem-se, na aplicacdo do seguinte modelo de investigacdo (Figura20):
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5.7. Modelo final de investigacao

Figura 20: Modelo final de investigacao (autoria propria)

Redes de Relacionamento

(r=0.21; p=n.s.)

!

Explorativa Produto

| |

(r=0.45**; p= <0.01) (r= 0.63**; p= <0.01)
Explorativa Mercado Exploratoria Produto

(r= 0.67*%; p= <0.01)

!
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5.8. Discussiao dos resultados

Apds a analise das varidveis presentes no estudo, e consequentemente da validade das
hipoteses de investigacao, bem como da operacionalidade do modelo, importa agora, retirar
algumas conclusoes.

De facto, e no que concerne a variavel independente, as redes de relacionamento e apos
a sua analise, importa realcar dois items da sua escala operacional. Desde logo, o item, “O
principal responsavel da empresa tem uma influéncia enorme na decisdo sobre a
internacionalizacdo”, que apresenta a média mais elevada, bem como o desvio padrao mais
baixo (M=4.15; DP=1.10), o que o torna o elemento mais relevante a este nivel.

Por outro lado, surgem as variaveis dependentes. Apds a analise da capacidade
explorativa de produto e dos seus items correspondentes, revela-se importante ter em conta o
item, “A empresa tem melhorado a qualidade dos seus processos, produtos e servicos
prestados”, apresentando este uma média relativamente elevada, e um baixo desvio padrao, em
comparacao com os restantes items que compunham a escala (M=3.71; DP=0.95). Este item
apresenta-se, como o mais escolhido, bem como aqueles, cujos valores da distribuicao, se
encontram mais proximos da média final. Quanto a capacidade explorativa de mercado, os items
gue compbem a sua escala, apresentam valores médios mais baixos que a capacidade
explorativa de produto. Apos a analise dos mesmos, o item “A empresa tem reforcado a relacao
que tem com os atuais fornecedores”, aparece como 0 mais relevante, apresentando o maior
valor de média e o desvio padrdo mais baixo, no que refere a escala (M=4.13; DP=0.72). Com
base nestes valores, este item apresenta-se como o mais escolhido, bem como aqueles, cujos
valores da distribuicao, se encontram mais proximos da média final. Em relacdo a capacidade
exploratoria de produto, importa ter em conta o item, “A empresa tem adquirido novos
conhecimentos, na area da tecnologia, investigacdo e desenvolvimento, totalmente novos”, que
apresenta a maior média, em comparacao com os restantes items, bem como o menor desvio
padrao (M=3.52; DP=0.80). Por ultimo, a capacidade exploratéria de mercado, em especial o
item, “A empresa tem identificado novos potenciais clientes (ex: clientes estrangeiros) ”, que
apresenta a média mais elevada e o desvio padrao mais baixo do conjunto (M=3,92; DP=0,58).
Desta forma, este item apresenta-se como o mais escolhido, bem como aqueles, cujos valores

da distribuicao, se encontram mais préximos da média final.
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A correlacdo feita entre as redes de relacionamento, ao nivel dos seus items
operacionais e 0 conjunto de variaveis dependentes, permitiu retirar, um outro conjunto de
resultados, mais concretamente, o nivel de correlacdes, tendo por base o coeficiente de
correlacao de Pearson, bem como o nivel de significancia.

Neste sentido, e ao nivel do item, "O principal responsavel da empresa tem uma
influéncia enorme na decisdo sobre internacionalizacdo”, este detém uma correlacdo forte e
significativa, ao nivel de significancia de 1%, com a capacidade exploratdria de mercado
(r=0.63**; p=<0.01).

Por outro lado, e no que concerne ao item, “O principal responsavel da empresa tem um
elevado conhecimento sobre o processo de internacionalizacdo”, este detém correlacdes
positivas e significativas, ao nivel de significancia de 1%, com todos as varidveis, excetuando a
capacidade exploratoria de mercado. Revela-se importante realcar a correlacao, entre o respetivo
item e a capacidade explorativa de mercado, revelando-se forte e significativa, ao nivel de
significancia de 1% (r=0.65**; p= <0.01).

Quanto ao item, “O principal responsavel da empresa tem um contato muito préximo,
com outros responsaveis do mesmo setor” este apresenta correlacdes positivas e significativas,
ao nivel de significancia de 1%, em especial com as capacidades exploratdrias, de produto e de
mercado. Importa aqui, sobretudo fazer referéncia a correlacdo moderada e significativa, ao nivel
de significancia de 1%, entre este item e a capacidade exploratdria de produto (r=0.52**; p=
<0.01).

O item, “O principal responsavel da empresa tem ligacoes pessoais privilegiadas, de
natureza informal (amigos, colegas, familiares), que facilitam o acesso ao principal mercado”
apresenta, correlacdes positivas e significativas, ao nivel de significancia de 1%, em especial com
as dimensdes de mercado, das capacidades explorativas e exploratorias. Desta forma, importa
evidenciar a correlacao entre este item e a capacidade exploratéria de mercado, sendo esta
moderada e significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.57**; p= <0.01).

Em relacdo ao item, “O principal responsavel da empresa tem ligacdes empresariais
privilegiadas, de natureza formal (fornecedores, parceiros, etc), este apresenta relacoes positivas
e significativas, ao nivel de significancia de 1%, com todas as variaveis, exceto com a capacidade

explorativa de produto. Neste sentido, importa realcar a relacdo com a capacidade explorativa de
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mercado, sendo esta a relacdo com maior grau de correlacdo moderado, e apresentando-se
como significativa, ao nivel de significancia de 1% (r=0.55**; p= <0.01).

Por ultimo, o item, “O principal responsavel da empresa tem ligacdes politicas
privilegiadas, de natureza formal (diplomacia econdmica, organismos do estado, etc.), que
facilitam o acesso ao principal mercado”, que apresenta, em especial, uma correlacao
moderada e significativa, ao nivel de significancia de 1%, com a capacidade explorativa de
produto (r=0.52**; p= <0.01).

Posteriormente, surgiu a matriz de correlacdes. Apds a sua analise, verificamos uma
correlacdo moderada e significativa, ao nivel de significancia de 1%, entre as redes de
relacionamento e as variaveis explorativa de mercado (r=0.45**; p= <0.01); correlacao forte e
significativa, ao nivel de significancia de 1%, entre as redes de relacionamento e a capacidade
exploratoria de produto (r=0.63**; p= <0.01) e exploratéria de mercado (r=0.67**;p <0.01). De
registar a auséncia de correlacao entre as redes de relacionamento e a capacidade explorativa
de produto (r=0.21;p= n.s.). Estes resultados tém impacto, a nivel pratico, através da
apresentacdo do modelo final de investigacao, sendo as hipdteses H2, H3, e H4, suportadas, em
especial as hipéteses H3 e H4, onde existem elevados niveis de correlacdo de Pearson entre as
variaveis.

Assim, e com base nestes resultados, importa realcar a importancia das redes. Cada vez
mais, estas sao utilizadas pelas empresas, no sentido de desenvolverem novos produtos e
procurarem novos mercados, como comprovam o0s resultados positivos e fortemente
significativos, ao nivel da relacao entre as redes e as capacidades exploratorias, de produto e de
mercado, mais concretamente as hipoteses H3 e H4, respetivamente. Assim, as redes de
relacionamento permitem a empresa uma maior obtencdo de capacidades externas, em
detrimento das internas. Para além disto, uma rede densa de contatos permite a empresa,
adaptar-se mais facilmente aos mercados em que se pretende inserir, bem como desenvolver
mais facilmente novos produtos, e dessa forma, diminuir a distancia psiquica em relacao aos

mesmos, e a longo prazo, aumentar a sua performance, nos mercados externos.

107



Capitulo VI - Conclusao

6.1. Conclusoes gerais e implicacoes do estudo

Apds a realizacao deste estudo, de realcar a crescente importancia das redes de
relacionamento.

Inicialmente, a internacionalizacéo era realizada, através de estagios incrementais, tal
como indicava o modelo de Uppsala, de Johanson e Vahine (1977). No entanto, o mundo
mudou, e com a globalizacao, as empresas perceberam que era impossivel atuarem sozinhas
nos mercados. Desta forma, comecaram a olhar para as redes de relacionamento, nos
mercados internacionais, como uma forma de acederem a um conjunto de recursos, como a
informacéao, recursos financeiros, acesso a outras redes e aumento da reputacdao (Chetty e
Stangl, 2010). Gracas a estas redes de relacionamento, torna-se assim possivel, a presenca de
recursos valiosos e inimitaveis, revelando-se estes, fundamentais, para a obtencédo de vantagens
competitivas face a concorréncia (Wu, 2010). Um desses recursos fundamentais é o
conhecimento, quer do parceiro de relacdo, bem como, do mercado onde a empresa se
pretende expandir, assumindo-se como importante, para o sucesso da empresa. As capacidades
surgem no mesmo sentido, sendo a flexibilidade da empresa, vista como fundamental, para
fazer face aos desafios, que enfrenta diariamente nos mercados. Neste sentido, surgem as
capacidades dinamicas, de ordem explorativa e exploratoria, nas dimensdes de produto e
mercado, que se assumem como um importante meio para as empresas se afirmarem nos
mercados internacionais. Estas permitem as empresas, desenvolverem os seus produtos e
mercados atuais, bem como desenvolverem novos produtos e explorarem novos mercados,
respetivamente. No fundo, permitem as empresas renovarem as suas competéncias, no sentido
de irem de encontro as exigéncias do mercado, e serem capazes de integrar, apreender e
reconfigurar recursos e capacidades organizacionais (Teece et.al., 2007). Neste sentido, a
empresa nao deve utilizar as respetivas capacidades separadamente, mas sim, em conjunto,
procurando desta forma, desenvolver-se e inovarem nos mercados externos (Prange e Verdier,
2011). No entanto, ndo basta a empresa estar presente na rede de relacionamento e deter

recursos e competéncias. Esta deve, igualmente, deter uma boa posicdo na rede, um gestor
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visionario com ligacdes fortes e fracas nos mercados internacionais, bem como, um conjunto de
relacdes formais, ou informais, com o objetivo de ter um melhor acesso aos recursos e
competéncias que tanto necessita, para realizar a sua atividade.

A importancia das redes de relacionamento, para a empresa foi reforcada, a nivel
pratico, com a elaboracao de um modelo de investigacao, que pretendia testar a relacdo entre as
redes de relacionamento e as capacidades dinamicas da empresa, mais concretamente as
capacidades explorativas de produto e de mercado e as capacidades exploratorias, de produto e
de mercado. Apods a analise dos resultados, chegou-se a conclusdo, que de facto, esta relacao
entre as redes de relacionamento e as capacidades dinamicas, explorativas e exploratorias, €
suportada, em especial ao nivel das capacidades explorativas de mercado e exploratdrias de
mercado. A nivel pratico, e no que concerne a relacdo entre os recursos e as capacidades
explorativas de mercado o facto de existir um grau de correlacao entre as duas variaveis, indica
que quanto maior o numero de redes de relacionamento, por parte do principal responsavel da
empresa, maior serdao o numero de capacidades explorativas de mercado ao dispor. O mesmo
acontece, ao nivel das capacidades exploratorias de mercado, sendo que um maior nimero de
redes, por parte do principal responsavel da empresa, corresponde a um maior numero de
capacidades exploratorias de mercado existentes. Estes aspetos, realcam a importancia das
redes de relacionamento, preparando estas a empresa para a obtencdo de determinadas
capacidades externas, em detrimento de capacidades internas. Isto significa que as empresas
procuram, através das redes de relacionamento, ndo so aperfeicoar os mercados atuais que
detém, mas sobretudo, desenvolverem novos produtos e instalarem-se em novos mercados. De
realcar a auséncia de correlacao entre as redes de relacionamento e a capacidade explorativa de
produto. No fundo, a validacdo destas hipdteses de investigacdo, comprova a importancia das
redes, para o desenvolvimento das capacidades da empresa.

Em suma, é este o0 caminho a seguir pelas empresas da industria téxtil e vestuario, bem
como por a maior parte das empresas nacionais, pertencentes as outras industrias. O reforco da
atividade no mercado externo, sobretudo através do aumento do numero de relacionamentos
com empresas no exterior, pode revelar-se decisivo para a sobrevivéncia destas empresas,
permitindo a estas sobreviver, aos desafios crescentes. Assim, e cada vez mais, nenhum negocio

pode ser visto como uma ilha, mas sim como uma aldeia global, onde os relacionamentos séo
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fundamentais para a obtencao de recursos e competéncias, e a longo prazo, para 0 sucesso das

empresas.

6.2. Contributos do estudo

Este estudo revela-se, sem duvida pertinente, contribuindo para o desenvolver de
investigacao, ao nivel da literatura existente, sobre a relacao entre as redes de relacionamento e
as capacidades dinamicas. Através da analise dos diferentes contributos da literatura, este
estudo contribuiu ainda com a apresentacao de um novo modelo tedrico, modelo este que
permitiu testar as hipoteses de investigacao, e que, a longo prazo, se pode revelar importante
para o desenvolvimento do conhecimento, ao nivel destas areas de investigacdo. Para além
disto, o estudo contribuiu para o aumento do conhecimento sobre o setor téxtil e vestuario
Portugués, efetuando uma discricdo do mesmo, ao nivel da sua estrutura, pontos fortes, fracos,
localizacao, concorréncia e atividade.

Por ultimo, e através da analise de resultados, chegaram-se a algumas generalizacoes,
gue sao relevantes, no sentido de compreender a relacao entre as redes de relacionamento e as
capacidades dinamicas, ao nivel das empresas da industria téxtil e de vestuario. Para além
disso, permitiu testar as hipoteses do modelo previamente apresentado, o que vem constatar a
sua relevancia e validade. Neste sentido, as redes afiguram-se como fundamentais, para a
obtencao de recursos e capacidades, num setor téxtil e vestuario, cada vez mais exigente e

competitivo.

6.3. Limitacoes do estudo

A maior limitacdo com que o estudo se deparou, foi ao nivel da obtencdo dos dados
junto das empresas. De facto, a relutancia em colaborar com o presente estudo, bem como o
tempo demorado pelas empresas em dar resposta ao questionario influenciou o numero de
questionarios obtidos. Para além disto, de referir a validade dos questionarios obtidos, sendo o
nimero de questionarios validos e corretamente respondidos mais baixo do que o numero

inicialmente recolhido, o que influenciou a dimensao da amostra. Outro aspeto que influenciou o
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estudo, prende-se com a dimensdo do setor. Sendo este bastante grande e com um numero
elevado de empresas, e em virtude do tempo para a realizacdo do projeto, foi necessario
restringir a amostra, a um numero mais restrito de empresas. Por ultimo, o contexto em que o
setor atualmente se encontra, mais concretamente a crise financeira atual, que influencia a

presente atividade de inumeras empresas desta industria.

6.4. Sugestoes de investigacao futuras

Terminado este estudo, importa agora olhar para o futuro, apresentando as possiveis
pistas de investigacao existentes, que poderao ser seguidas, no futuro. Desde logo, a realizacao
de um estudo em outro setor de atividade, no mesmo ambito, com o objetivo de compreender as
diferencas de comportamento por parte das empresas. Para além disto, poderia ser
desenvolvido 0 modelo apresentado, com a introducdo da variavel performance, no sentido de
perceber a relacdo com os elementos ja presentes no modelo. Poderia ainda ser incluida, no

futuro, uma analise qualitativa ao estudo, no sentido de efetuar uma analise mais exaustiva.
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- Apéndice | — Questionario

<&

Universidade do Minho

REDES E CAPACIDADES DINAMICAS

1. DADOS SOBRE A EMPRESA

1.1
1.2
1.3
1.4

1.5
1.6
1.7

Designagdo Social:

Ano de Constituigdio: Nao sei [] CAE (5 digitos):

Atividade principal da empresa:

N°. Médio de empregados no ano

anterior:

a) Menos de 5 O d) 50 - 249

b) 5-9 O e) 250 ou mais
c) 10-49 a

Tem um cardcter familiar O Sim
Estd infegrada num grupo econémico nacional O Sim
Estd integrada num grupo econdédmico internacional O Sim

2.INDIQUE AS PERCENTAGENS DE VENDA APROXIMADAS, POR MERCADOS?

2.1
2.2

2.3
2.4

Mercado Portugués

Mercado internacional Principal (qual?

)

Outros mercados:

Percentagem do volume de vendas nos mercados
internacionais em relagdo ao volume total de vendas

a) Menor que 5% O e) 51% - 75%
b) 5% - 25% O f) 76% - 95%
c) 26% - 50% O g) Maior que 96%
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3.TENDO POR BASE AS CAPACIDADES/RECURSOS DA SUA EMPRESA, RESPONDA AS SEGUINTES QUESTOES. A SUA EMPRESA
NOS 3 ULTIMOS ANOS TEM: (1=N3o se aplica em Absoluto; 5=Aplica-se totalmente)

A empresa tem:

3.1
3.2

3.4

3.7

3.8

3.9

3.10
3.12
3.13
3.14
3.15
3.16
3.17
3.18
3.19

3.20
3.21

3.22
3.23
3.24
3.25
3.26
3.27

Melhorado a qualidade dos seus processos, produtos e servicos prestados
Melhorado os conhecimentos que tem sobre actuais produtos e tecnologia

Refor¢cado os conhecimentos em tecnologias que melhorem a produtividade
actual

Melhorado os conhecimentos de processos de desenvolvimento de produto
(processos em que ja tinha experiéncia)

Promovido os conhecimentos para solucionar problemas de clientes (solugdes
proximas das que ja conhecia)

Refor¢cado os conhecimentos que melhoram a inovagao actual

O

|

O
O
|

O

O

|

Refor¢ado a recolha de informagao sobre mercados actuais

Reforcado os contactos nos mercados actuais

Refor¢cado a monitorizacdo dos produtos concorrentes nos mercados actuais
Reforgado a compreensdo das necessidades dos seus clientes actuais
Reforcado a relacdo que tem com os actuais fornecedores

Refor¢ado a relagdo que tem com os distribuidores actuais

oo o

Fortalecido as capacidades de inovacdo em areas onde ndo tinha experiéncia
Implementado novos processos de producao

Escolhidos processos, produtos e servigos radicalmente diferentes

Adquirido tecnologias e competéncias radicalmente novas

Aprendido sobre tecnologia que ndo tinha usado anteriormente

Adquirido competéncias e processos de desenvolvimento de produtos
totalmente novos

Adquirido capacidades de gestdo totalmente novas

Adquirido novos conhecimentos na drea da tecnologia, investigagdo e
desenvolvimento totalmente novos

Identificado novos potenciais clientes (ex. clientes internacionais)

Recolhido informacdo sobre novos e importantes mercados (ex. internacionais)
Analisado o potencial de novos mercados

Pesquisado novos concorrentes e clientes estrangeiros

Desenvolvido novas relagdes com novos fornecedores

Desenvolvido novas relagdes com novos intermediarios locais

oogoooo oo o oooooooojooojgal d

Oooooool oo o\ o0boooojojooooojol o
Oooooool oo o\ o0boooojojooooojol o

ojogoooo oo o0 ooooooooood
ojogooooo oo o ogoooooooooo
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4. NO CASO DA SUA EMPRESA APRESENTAR UM VOLUME DE VENDAS SUPERIOR A 5%, EM RELACAO AO VOLUME
TOTAL DE VENDAS, RESPONDA AS SEGUINTES QUESTOES:

4.1

N° de anos em que a empresa esteve envolvida no principal mercado internacional:

4.2 N° de mercados internacionais:

5.5.TENDO PRESENTE AS VARIAS FORMAS DE ACESSO AOS PRINCIPAIS MERCADOS INTERNACIONAIS,
INDIQUE O PESO QUE ATRIBUI A CADA UMA, DAS QUE SAO REALIZADAS PELA SUA EMPRESA NO PRINCIPAL
MERCADO EXTERNO:

5.1
5.2
53
5.4

5.5

5.6

5.7

Exportagdo directa
Exportagdo indirecta (agentes, distribuidores)
Contratos de Licenciamento / Franchising / Consércio

Joint-Venture (menos de 50% de participagdo no
capital)

Contrato de producdo (filial produtiva no
estrangeiro)

Aquisi¢cdo e controlo de uma empresa (50% ou mais
de participagdo no capital)

Investimento directo (filial com mais de 95% do
capital inicial)

Nada

significativo

O

O
O
O

|

O

O
O
O

|

6.INDIQUE ATE QUE PONTO AS SEGUINTES SITUACOES SE APLICAM A SUA EMPRESA

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

O principal responsavel da empresa tem:

...uma influéncia enorme na decisdo sobre
internacionalizagdo

...um elevado conhecimento sobre o processo de
internacionalizagdo

...um contacto muito préximo com outros
responsaveis do mesmo sector

...ligag0Oes pessoais privilegiadas de natureza informal
(amigos, colegas, familiares, etc.) que facilitam o
acesso ao principal mercado

...ligacdes empresariais privilegiadas de natureza
formal (fornecedores, parceiros, etc.)

...ligacoes politicas privilegiadas de natureza formal
(diplomacia econémica, organismos do estado, etc.)
que facilitam o acesso ao principal mercado

Nada

significativo

O

O

O

O

O

O gooao

|

Muito
significativo
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
Muito
significativo
O O
O O
O O
O O
O O
O O

© Terminou aqui este questionario. Muito obrigado pela sua colaboracio!
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