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Resumo

As discussdes sobre as normas de qualidade e de estratégias de internacionalizagdo,
tétm vindo assumir uma relevancia entre os académicos e os gestores. A
sustentabilidade das organizac¢des no contexto atual, cada vez mais competitivo, ¢ de
extrema importancia. Portanto, obter informacao credivel e atual, ¢ importante, para a
cria¢do de objetivos nas organizagdes e de sobreviver num contexto de concorréncia.

Esta dissertagdo procura analisar uma possivel relacdo entre a certificagdo dos
sistemas de gestdo da qualidade e a internacionalizagdo das empresas. O estudo ¢
relevante, porque sugere uma relag@o entre dois processos em diferentes etapas no seu
desenvolvimento. Assim, os gestores ¢ académicos podem encontrar, neste trabalho,
as motivagdes de internacionalizacdo ou da certificacdo de qualidade, assim como
tomar consciéncia das barreiras e estratégias que outras organizagdes tiveram durante
0 seu processo. Esta dissertag@o estd organizada em dois estudos. O primeiro artigo,
de ambito conceptual, analisa a literatura sobre motivagdes, estratégias ¢ barreiras,
tanto no que diz respeito aos processos de certificagdo da qualidade como da
internacionalizagdo empresarial. Foi possivel elaborar um quadro conceptual em que
relaciona motivagdes e barreiras dos dois processos. A pertinéncia deste estudo ¢
justificada com o estado muito incipiente da literatura sobre esta relagao. Contudo, foi
necessario validar a revisdo de literatura com um estudo empirico, para defender uma
possivel relacdo entre os dois processos. O segundo artigo, de base empirica,
apresenta um estudo qualitativo que explora uma rela¢do entre a internacionalizagdo
da organizagdo e a certificagdo pela qualidade, com evidéncias empiricas recolhidas
através de entrevistas a nove empresas na industria do mobiliario, na regido do Vale e
Sousa e do grande Porto. Os dados foram recolhidos através de contactos por correio
eletronico e por telefone. As empresas foram selecionadas e reunidas em trés grupos
de interesse, em diferentes estados de desenvolvimento dos processos de
internacionalizagdo e certificacdo da qualidade. O artigo mostra as barreiras,
motivagdes e estratégias adotadas pelos gestores associadas a ambos os processos. Os
resultados deste estudo permitiram aferir existéncia de uma relagdo entre a
internacionalizagdo da organizagdo e a certificagdo da qualidade, mostrando que o
aumento da eficiéncia e da quota de mercado, melhoria no desempenho e inovagio ¢ a
procura de uma vantagem competitiva, sdo motivagdes comuns dos dois processos.
Contudo, a existéncia de barreiras comuns também é verificada, como falta de
capacidade de lidar com novas rotinas, trabalhadores pouco qualificados, custos
elevados, esfor¢o na documentagio. E de salientar, que um maior nivel de
internacionalizagdo leva a maiores beneficios com a ado¢do de uma norma de
qualidade. Portanto, existem beneficios associados a implementagdo de sistema de
qualidade no processo de internacionalizacdo. As limitacdes deste estudo estdo
associadas ao numero de respostas possivel que decorrem da estratégia de
investigagdo definida. Contudo, a opgdo pela investigagdo qualitativa ¢ justificada
pela natureza exploratodria do topico e pela necessidade de informagao detalhada sobre
motivagdes e barreiras (cujos resultados quantitativos seriam de ambito mais
limitado). A dissertagdo contribui com um agrupamento das perspetivas dos varios
autores relativamente a tematica. A investigacdo € pertinente devido a caréncia de
estudos sobre a tematica da certificagdo por uma norma da qualidade e da
internacionalizacdo. Pretende-se também acrescentar informag¢do a comunidade
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cientifica e contribuir para as empresas portuguesas no seu processo de
internacionalizagdo.
Palavras-chave: Internacionalizagdo, certificagdo, motivacdo e barreiras, nomas ISO
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Abstract

The discussion on quality standards and internationalization strategies, has been
receiving attention from both academics and managers. The sustainability of
organizations, in the context of increasingly competitive environments, is extremely
important. Therefore, the search for credible and current information is critical, as
much as defining organizational objectives.

This dissertation seeks to analyse a possible relationship between the certification of
quality management systems and the internationalization of firms. The study is
relevant because it suggests a relation between two processes, using firms at different
development stages. Thus, managers and academics can find, in this work, the
motivations of internationalization or quality certification, as well as being aware of
the barriers and strategies that other organizations have had during their processes.
This dissertation is organized in two studies. The first article, of conceptual scope,
analyses the literature on motivations, strategies and barriers, both with regard to
quality certification processes and business internationalization. It was possible to
elaborate a conceptual framework in which it relates motives and barriers of the two
processes. The relevance of this study is justified by the very incipient stage of the
literature on this relationship. However, it was necessary to validate the study
empirically, in order to propose a possible relationship between the two processes.
The second empirical study presents research qualitative that explores a relationship
between the organizational internationalization and certification for quality, with
empirical evidence gathered through interviews with nine companies in the furniture
industry in the Vale e Sousa region and greater Porto. Data was collected through
email and telephone contacts. The firms were selected and clustered in three groups,
in different stages of development of the processes of internationalization and quality
certification. The study shows the barriers, motivations and strategies adopted by the
managers associated to both processes. The results allowed verifying the possible
existence of a relationship between the internationalization of the organization and
quality certification, analysing that increasing efficiency and market share, improving
performance and innovation and seeking a competitive advantage are common to the
two processes. However, the existence of common barriers is also verified, such as
lack of ability to deal with new routines, low-skilled workers, high costs, and
documentation effort. It should be noted that a higher levels of internationalization
lead to greater benefits with the adoption of a quality standard. Therefore, there are
benefits associated with the implementation of a quality system in the
internationalization process. The limitations of this study are associated to the number
of possible responses that follow the defined research strategy. However, the choice
for qualitative research is justified by the exploratory nature of the topic and by the
need for detailed information on motivations and barriers (for which quantitative
results would be more limited). The dissertation contributes with a grouping of the
perspectives of the various authors regarding the theme. Research is pertinent due to
the lack of studies on the subject of certification by a standard of quality and
internationalization. It is also intended to add information to the scientific community
and contribute to Portuguese companies in their internationalization process.
Keywords: International entry, quality certification, motivation and barriers, ISO
Norms



Indice

AGIadeCIMENLOS ...veevvieeieeieeirieiieteeieeseeseeeaeeseesteestaessaessseasseesseesseesssesssensses II
RESUIMO ...ttt I
YN o1 2 2 T OSSPSR RTURRUPRR v
L. INEPOAUGAOD ...ttt et ettt e e araeeans 1
1.1 Apresentagao dO teMA. .......ccueeuiirieriieriieie ettt ettt 1
1.2 Justificagao dO €STUAO......cccuiieiiieiieeiie ettt et 1
1.3 Definigao de ODJELIVOS ...cvievieiieieiieiiierieeie et ettt beesbeeeaeseaesseesseeseenseens 2
1.4 Estrutura da diSSErtaga0 ........cccueierueeeiiieeiiieeiieeiieesteeesireesieeesereeseeeessaeesseeessseesees 2
2. Quadro teOriCO INVESHZAGAO. ...vverreerrrerreereerreesriesresreereesseesseesseessessseessenns 3
TN 4 7o SO STRSTRR 7
AL ATEIZO 2 oottt ettt et ettt et bt aeas 26
BT O T L T o USSP 50
5.1 ConsSiderages fINAIS.......uierieerrieieieeiieeiieetteeeeeetee et e et e eeeeebeeeseeesreeeseeennes 50
5.2 Limitagdes € investigacoes futuras .........ccceeveeiieierienieniereere e 51
0. ATIEXOS 1.ttt ettt ettt ettt ettt st ettt e bt sb e st st eteens 54
6.1 Inquérito dirigidos a empresas do sector do mObiliario...........ccceceveceveiereennenns 54

VI



Indice de tabelas

Tabela 1: Quadro tedrico de INVEStIZACAD. ....eevvieireieeieeierierieereerie et eve e seeeeeens 6

VII






1. Introducio

1.1 Apresentaciio do tema

A certificag@o, nos ultimos anos, tem-se tornado um desafio organizacional, em que
facilita a eliminag@o de algumas das barreiras e proporcionar uma maior credibilidade
da empresa a potenciais clientes, tornando-se assim uma empresa mais competitiva e
resistente as oscilagdes dos mercados, tanto internacionais como nacionais.

Numa primeira abordagem, ¢ importante verificar o que leva as organizagdes a
iniciarem o seu processo de certificacdo e/ou a internacionalizagdo da empresa. As
motivagdes mais comuns, sdo o aproveitamento de uma vantagem competitiva,
melhoria dos processos organizacionais e a procura da fidelizacdo de novos clientes
(Corbett, Luca, & Pan, 2003); (Salgado et al., 2015). A seguir, também ¢ importante
analisar as barreiras que surgem ao longo de todo o processo de certificagdo e/ou a
internacionalizagdo da empresa, para identificar problemas processuais e apresenta-
los nesta dissertagdo. As principais dificuldades das empresas sdo o pouco apoio
financeiro, excesso de burocracia ¢ falta de conhecimentos por parte dos
colaboradores ou da gestdo de topo (Sampaio 2008); (Gassmann & Han, 2004);
(Nifierola & Sanchez-Rebull, 2015) e (Salimova & Makolov 2016).

Os processos de certificag@o e a internacionalizagdo nem sempre sdo bem-sucedidos,
porque surgem obstaculos que limitam as capacidades da organizacdo (Uner, et al.,
2011) e (Magda & Nabulsib, 2012). Mas com persisténcia, recolha de informagao
confiavel e o uso das ferramentas adequadas, pode levar desenvolver a empresa e
tornar-se bem-sucedida na realizagdo dos seus objetivos.

A empresa deve consciencializar-se da necessidade de usar recursos e tempo,
necessarios para a concretizagdo dos objetivos. Um pensamento focado e determinado
do gestor ¢ uma forma de levar o seu plano estratégico a avante.

1.2 Justificacdo do estudo

Esta investigacdo baseia-se num estudo sobre uma relagdo causal entre a gestdo da
qualidade e a internacionalizagdo empresarial. O tema tem como objetivo evidenciar
as perspetivas que os gestores e académicos tém sobre o processo de certificagdo e
internacionalizagdo. O estudo, analisa e identifica fatores dificultadores e
motivacionais importantes para verificar uma potencial relacdo entre a certificagdo e
internacionalizagdo organizacional. Outro motivo para este estudo, prende-se com a
informagdo incipiente relativamente ao estudo da relagdo entre a certificagdo e
internacionalizacdo da organizacdo em revistas cientificas internacionais. Apenas dois
artigos recolhidos da base de dados Scopus, apresentam alguma informagdo para
mostrar uma relagdo entre os dois processos. Os doutores Morgan e Katsikeas
indicam que uma decisdo de exportacdo é de carater estratégico e representa o
resultado da percegdo de varias influéncias, Morgan & Katsikeas, (1997).

O Doutor Conde e restantes associados, avaliam se as empresas com maior taxa de
implementagdo da certificagdo ISO e um alto grau de internacionaliza¢do, podem ter



um melhor desempenho, em comparagdo com empresas com uma menor aplica¢do da
ISO e um menor grau de internacionalizagdo, (Conde et al., 2013).

Este estudo ¢ relevante uma vez que tem como propdsito acrescentar conhecimento e
auxiliar o gestor no seu processo de certificagdo ou internacionalizagdo, através de
agrupamento de informacdo recolhida dos varios autores e das experiéncias das
empresas entrevistadas.

1.3 Definicio de objetivos

O objetivo geral do estudo, visa entender relagdo causal entre a certificagdo pela
qualidade e a internacionalizagdo da organizagdo. Assim, os objetivos especificos da
dissertagdo sdo:

— Explorar as motivacdes dos gestores para a concretizacdo do objetivo da
certificacdo por uma norma da qualidade e para a internacionalizacdo da
organizagao;

— Analisar as barreiras para a concretizacdo da certificagdo por uma norma da
qualidade e para a internacionalizacdo da organizagdo;

—  Perceber as estratégias para a certificagdo por uma norma da qualidade e para
a internacionalizac¢do da organizacdo;

—  Perceber quais os critérios que determinam a indica¢do das motivagdes e
barreiras;

— Verificar, uma possivel relagdo entre a certificacdo pela qualidade ¢ a
internacionalizagdo da organizag@o.

1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertagdo divide-se em dois artigos, como primeiro passo, foi realizada uma
revisdo bibliografica de modo a verificar as perspetivas dos varios autores
relativamente a temadtica e identificar eventuais lacunas na literatura. No primeiro
artigo sdo expostas as motivagdes e¢ barreiras na certificagdo por uma norma da
qualidade e para a internacionaliza¢do da organizagdo. Também analisa uma possivel
relagdo entre a certificagdo da qualidade e os processos de internacionalizagdo. O
segundo artigo, ¢ uma extensdo do primeiro, com uma validagdo empirica. O artigo
inicia com uma apresentacdo de algumas conclusdes do primeiro artigo ¢ uma nova
revis@o bibliografica de preparagdo para a investigacao, realizado junto das empresas
do setor do mobilidrio. Neste artigo também se descreve a metodologia de
investigagdo, o modelo de tratamento dos dados e as hipdteses de estudo. Com a
investigacdo consumada, sdo apresentadas as conclusdes do estudo, onde se
identificam as motivagdes, barreiras e objetivos dos gestores e a forma como se
relaciona com processo de certificagdo e internacionalizacdo. Por ultimo, sdo
apresentadas as conclusdes gerais da dissertacdo, limitacdes do estudo e sugestdes
para uma investigagao futura.



2. Quadro tedrico investigacao.

Para a construcdo do quadro tedrico foi necessario realizar uma revisdo bibliografica para verificar as perspetivas dos varios autores
relativamente a tematica e identificar informacao valida para a construgdo do estudo. A pesquisa dos artigos, foi efetuada em bibliotecas
online, como a B-ON e em revistas ou jornais cientificos. Os principais critérios usados para a selecdo dos artigos sdo:
internacionalizacdo da empresa; certificagdo pela qualidade; motivagao, barreiras e estratégias para a certificagdo e internacionalizacio e
nomas ISO. A seguinte tabela indica as questdes do guido bem como a questdo de investigagdo e o objetivo do estudo, as referéncias
bibliograficas que as suportam e os resultados apresentados pela literatura, referentes a cada questdo.

Questdo do guido

Questdo da investigagdo

Referéncia bibliografica

Resposta dada na literatura

A empresa
departamento  de

possui um
gestdo da

Perceber as estratégias para a
certificagdo por uma norma da

Raoudha et al.,2013; Mariotti, et

“A empresa nao
conhecimentos  ou

possui oS
especialistas

qualidade, se sim, as pessoas | qualidade e para a necessarias.”; “A empresa dispde de
d ham diferent - ionalizac al., (2014). DGQ de modo a dar melh
esempennam direrentes cargos 1nterna(;10nahza(;ao da Q € modo a ar melnor
na organizagao? organizagao. resposta as normas [SO”
Analisar as barreiras para a

concretizagdo da certificagdo por

Acha que . O processo de uma norma da qualidade e para a | (Magda & Nabulsib, 2012). 0 processo de certificacio ¢
implementagdo da norma longo? . . L demorado”.

internacionalizac¢do da

organizagio;

Ja  foram pressionados por
clientes ou potencias
compradores, para tomar uma
posi¢do prol da certificagdo, se
sim, de que forma?

Explorar as motivacdes dos
gestores para a concretizagdo do
objetivo da certificagdo por uma
norma da qualidade e para a
internacionalizagdo da
organizagdo;

(Karipidis et al., 2009; Ferguson,
1996; McAdam,1999); (Corbett,
Luca, & Pan, 2003); (Withers,
Ebrahimpourbv &  Hikmetb,
1997).

“Redugdo de verificagdes e
inspecdes realizadas pelos clientes”;
“Pressdo dos clientes”, “Aumento
da quota de mercado”.




Considera que para se
internacionalizar ¢ obrigado a
certificar-se? Ou acha que ¢
apenas um ponto facilitador?

Explorar as motivagdes dos
gestores para a concretizagdo do
objetivo da certificacdo por uma
norma da qualidade e para a
internacionalizacdo da
organizagio;

(Sampedro, Feliu & Sanchez,
2013; Nair & Prajogob, 2009;
Morgan & Katsikeas, 1997).

“Certificagdo ISO tem um efeito
positivo e direto na
internacionaliza¢ao”; “Empresas
que pretendam internacionalizar-se,
devem submeter processos de
qualidade na organizag@o, assim o
produto seja certificado e aceite
pela comunidade internacional.”;
“Processo de internacionalizagdo,
pode ser mais facilitado com a
introdugdo na organizacdo do
referencial normativo ISO 9001.”

Foi necessario pedir auxilio a
uma entidade externa, para ajudar

Perceber as estratégias para a
certificagdo por uma norma da

(Raoudha, et al.,2013; Mariotti, et

“Custos elevados das empresas de

. ~ qualidade e para a . . acreditagdo”; “Falta de
na implementa¢do da norma, se | . onalizaci d al., 2014; Aggelogiannopoulos et compreensio  da  norma  pelos
ndo, possui colaboradores 1ntern?101051a 1zagao a1 al., 2007). P dos d S, p
qualificados para o efeito? 0rganizagao: empregados da organizagao .
Considera 0s custos da
certificagdo elevados? Existéncia | Analisar as barreiras para a
de um e:sfo_rgq na documentacdo e concretizagdo da certificagdo por | (Magda & Nabulsib, 2012; Certlﬁiaga‘l‘o com  um custo
a resisténcia a mudanga por parte . L elevado”; “Grande quantidade de

N - uma norma da qualidade e para a | Raoudha, et al.,2013; Mariotti, et Py w
dos funcionarios, sdo problemas | . . lizaca d al., 2014; Karipidis t al., 2009) documentagio”; Grande
graves ¢ de dificil eficiéncia? 1ntern.a(:10£1a 1zagao a ? ’ p ? ’ resisténcia dos trabalhadores”.
Considera que estes sdo os | Organizagao,
maiores problemas?
Até onde os administradores | Perceber quais os critérios que | (Karipidis et al., 2009; Ferguson, | “Reducio de custos operacionais™;

estdo comprometidos
certificagdo da norma?

com a

determinam a indica¢do das

motivacoes ¢ barreiras;

1996; McAdam,1999; Corbett,
Luca, & Pan, 2003; Buttle, 1997).

“Melhoria da produtividade e
beneficios comerciais”; ‘“Melhoria




da imagem  da
“Manutengdo e/ou
quota de mercado”.

empresa’’;
aumento da

Considera que todos 0s “Grande resisténcia dos
colaboradores da empresa se Perceber quais os critérios que
B . e trabalhadores da empresa em
encontram satisfeitos com as | determinam a indicacdo das | (Karipidis et al., 2009). <y
- . A . relagio a mudanga nas suas
alteragbes nas rotinas que a | motivagdes e barreiras; e
rotinas”.
norma trouxe?
“Certificagdo dos produtos permite
que os clientes ou potenciais
Considera oportuno obter a | Perceber quais os critérios que compradores tenham uma garantia
certificagdo  adotando normas | determinam a indicagdo das | (Mateus & Associados,2010). da conformidade do produto”;
mais exigentes? motivagdes e barreiras: “Com certificagdo, o produto tem
um importante argumento de
competitividade”.
Considera que a | Explorar as motivagdes dos
internacionalizagdo e/ou a | gestores para a concretizagdo do “Melhorar a reputacdo no mercado

certificagdo podem ser fontes de
reputagdo, perante as 0s seus
grupos de interesse? De que
forma?

objetivo da certificacdo por uma
norma da qualidade e para a
internacionaliza¢do da
organizacio;

(Zeng et al., 2012; (Buttle, 1997,
Mezher  1999;  Ebrahimpour,
Withers & Hikmet, 1997)

interno”; “Aumento da quota de
mercado”; “Vantagem competitiva
em relag¢do aos concorrentes”.

Considera que a certificacdo
facilita a entrada em mercados
internacionais? De que forma?

Explorar as motivagdes dos
gestores para a concretizagdo do
objetivo da certificagdo por uma
norma da qualidade e para a
internacionalizac¢do da
organizagio;

(Morgan & Katsikeas, 1997).

“Processo de internacionalizacdo,
pode ser mais facilitado com a
introdugdo na organizagdo do
referencial normativo ISO 9001”.




De que forma a certificagdo
facilita a permanéncia da empresa
em mercados internacionais?

Explorar as motivagdes dos
gestores para a concretizagdo do
objetivo da certificacdo por uma
norma da qualidade e para a
internacionalizacao da
organizagio;

(Karipidis et al., 2009; Ferguson,
1996; McAdam, 1999; Corbett,
Luca, & Pan, 2003).

“Probabilidade de permanéncia no
negocio”; “Fidelizagdo de clientes”.

Mencione fatores  pertinentes
sobre  motivagdes para a
internacionalizacdo da empresa e
motivacgdes certificagdo por uma
norma de qualidade?

Explorar as motivacdes dos
gestores para a concretizagdo do
objetivo da certificacdo por uma
norma da qualidade e para a
internacionalizacdo da
organizagio;

(Corbett, Luca, & Pan, 2003;
Zeng et al., 2012; Buttle, 1997;
Sousa, 2015; Corbett , Luca, &
Pan, 2003; Mezher, 1999;
Ebrahimpour, Withers & Hikmet,
1997).

“Aproveito dos incentivos do
governo”; “Vantagem competitiva
em relagdo aos concorrentes”;
“Procura de clientes”; “Melhoria da
qualidade de produtos e servigos,
processos organizacionais”,
“Aumento da quota de mercado”.

Considera que existe uma relagao
entre a certificagdo por uma

Verificar, ainda que de forma
indireta, uma relagdo causal entre

Em certos paises existem normas e
procedimentos  para testar a

norma da qualidade e a | a certificagdo pela qualidade e a | (Mezher e Ramadan, 1999) ) .
internacionalizagio da empresa? internacionalizacio da qualidade dos produtos ou servigos
’ N ¢ importados.
organizagao.

Tabela 1: Quadro teorico de investigagio.




3. Artigo 1



Estratégias e motivacoes para a certificacio de sistemas
de qualidade: A relacdo com o processo de
internacionalizacio

Luis Fernandes', Vitor Braga?,

! ESTGF/ CIICES]I, Felgueiras, 8140027 @estgf.ipp.pt
2 ESTGF, Felgueiras, vbraga@estgf.ipp.pt

Resumo. Este artigo procura explorar a relacdo causal entre a certificacdo dos
sistemas de gestdo da qualidade e a internacionalizacdo das empresas. A literatura de
suporte a este tema inclui dimensdes como motivagao, estratégia e barreiras, tanto no
que diz respeito aos processos de certificagdio da qualidade como da
internacionalizagdo empresarial.
Sendo, este artigo de cardcter conceptual, baseou-se na literatura existente para
explorar uma relacdo entre a certificacdo e internacionalizagdo, cuja literatura tem, até
ao momento, negligenciado.
O quadro conceptual que daqui resulta relaciona as estratégias, motivagdes e barreiras
aos processos de certificagdo de sistemas de gestdo da qualidade e
internacionalizagdo.
Os resultados permitiram elaborar um diagrama ¢ um quadro teérico onde se
evidenciam as motivacdes e barreiras.
Verifica-se que a literatura aponta para uma relagdo potencial entre processos de
certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade e internacionaliza¢do. Contudo,
verifica-se uma necessidade de validar empiricamente esta relacdo, o que se sugere
como oportunidades de investigagdo futura.
Este estudo ¢ de caracter conceptual e, portanto, espera-se que possa ser aplicado a
casos reais, validado por evidéncia cientifica. Esta valida¢do permitirda um avango na
teoria, por explorar uma relagdo que cuja literatura ainda explorou de forma muito
incipiente.
Palavras-chave: Motivagdo, Estratégias, Barreiras, Internacionalizagao,
Certificacdo.

1. Introducao

A certificagdo tornou-se um meio para as empresas atingirem maior competitividade
almejando um patamar de qualidade aceite por outras empresas e consumidores cada
vez mais atentos as especificagcdes dos produtos (Aba, 2013). Deste modo, segundo
Auriol e Schilizzi (2015), a certificagdo ¢ a forma para que um produto nio seja
recusado ou boicotado pelo consumidor com base na ma qualidade. Pode ser definida
como um processo pelo qual um nivel de qualidade pode ser dado a conhecer através
de uma amostra ou uma rotulagem a identificar a sua certificacdo. Na perspetiva de
Cortina, Mayer, Renault & Barafort (2014), a certificagdo mostra que um produto,


mailto:vbraga@estgf.ipp.pt

durante o processo de transformacdo, obedece a um conjunto de procedimentos que
vdo de encontro as expetativas do consumidor. E um processo de transformagio da
empresa para um patamar de constante desenvolvimento e melhoria organizacional.
Quando existe diferencas culturais ou sociais e caracteristicas industriais ou
econdmicas distintas, entre paises, a certificacdo da qualidade, ¢ uma norma unanime
e aplicada em todo o mundo, que pode atribuir uma maior confianga entre o vendedor
e o comprador, facilitando assim o negdcio. A confianga ¢ um dos principais atributos
que um processo de qualidade pode ter, contudo o seu principal foco, ¢ no
desenvolvimento e melhoria de processos organizacionais, como a reducdo de
desperdicios, aumento da satisfacdo do cliente, um melhor desempenho do negoécio,
uma lideranca mais eficaz e uma tomada de decisdes baseada em evidencias, (Salgado
et al., 2015). De acordo com Allur (2014), para uma internalizagdo sustentada,
sugere-se que a implementagdo e certificacdo da qualidade ndo seja considerada de
curta prazo, mas sim como uma ferramenta de melhoria continua, a longo prazo.

As organizagdes que tenham como motivagao a certificagdo da norma de qualidade,
devem inicialmente definir uma equipa de trabalho, elaborar um plano eficaz,
envolver todos os colaboradores, divulgando os beneficios dos novos procedimentos e
com informagdo empirica e detalhada, implementar os requisitos da norma e por
ultimo a executar auditorias, para verificar a conformidade dos requisitos (Gassmann
& Han, 2004); (Nifierola & Sanchez-Rebull, 2015). Na perspetiva de Furtado (2013),
a certificagdo ¢ um procedimento pelo qual uma terceira parte atesta que um produto,
processo ou servico estd conforme os requisitos especificos. As suas exigéncias
representam o consenso internacional, no que respeita ao minimo de boas praticas de
gestdo a seguir por organizagdes em qualquer setor da economia (Fonseca & Lima,
2015). A certificagdo dos produtos permite que clientes ou potenciais compradores
tenham uma garantia da conformidade do produto, assim com certificagdo, o produto
tem uma mais valia, em um mercado cada vez mais feroz (e.g., Cordeiro, 2004;
Ratnasingam & loras, 2014; Oliveira, Santos & Costa, 2014).

A certificacdo revela-se uma importante ferramenta para a introdugio de produtos em
mercados globais (Mateus & Associados, 2010). A salientar que, quanto maior o nivel
de internalizag¢@o, melhores s@o os beneficios com a adog¢do do sistema de qualidade,
(Allur, 2014). Quando o mercado interno se encontra saturado e com poucas
alternativas de crescimento, isso pode gerar pressdo sobre as empresas. Assim, a
internacionalizagdo torna-se numa motivagdo para os gestores (Pukall & Calabro,
2013). A procura de eficiéncia, leva a organizagdo a usar ferramentas para um
melhoramento dos processos organizacionais. Empresas motivadas para a
internacionalizagdo, devem ter em conta a potenciais barreiras que possam ocorrer €
devem entender que os clientes sdo mais conscientes dos requisitos e qualidade do
produto. Assim o uso de ferramentas capazes de superar os desafios é importante para
o contexto da organizagdo. Uma decisdo mal tomada pode simbolizar a perda de
clientes ou o declinio da dominancia, no mercado interno. Para isso, adotar estratégias
capazes de minimizar o risco em todos os processos empresariais, € importante para
sustentabilidade da empresa Karipidis et al., (2009); Ferguson, (1996); McAdam (1999);
Corbett, Luca, & Pan, (2003).

Para uma internacionalizagdo sustentada, as organizagdes devem desenvolver servigos
atraentes ¢ altamente inovadores, com um pensamento baseado no risco € nos
recursos disponiveis, para obter uma vantagem competitiva. Recursos humanos



qualificados, capital financeiro e procedimentos organizacionais eficientes permite a
criagdo de servigos e produtos inovadores (Bello ef al. 2016). Mas se a ldgica
dominante da empresa ¢ rigida, pode implicar uma resisténcia significativa a
manobras estratégicas, tais como exportagdo Morgan & Katsikeas, (1997). No
entanto, se a logica dominante for flexivel, permite estabelecer normas internas para
serem desafiadas, proporcionando uma visdo esclarecida de novas iniciativas
estratégicas Psomas e Antony (2015). A certificacdo pela qualidade, traduz uma maior
confianca da organizagdo, com uma melhoria da qualidade de produtos e
padronizagdo de procedimentos Oliveira ef al. (2014).

Verifica-se que as normas ajudam a organiza¢do a desafiar-se a si mesma para a
concretizagdo de objetivos. Conde, Sampedro, Feliu e Sanchez (2013), realizaram um
estudo a empresas agroalimentares espanholas, em que o objetivo principal era
determinar a ligagdo de controlo de gestdo, certificagdes ISO, internacionalizacdo e
desempenho, onde verificaram que um recurso como a certificagdo ISO tem um efeito
positivo e direto na internacionalizagdo e, além disso, que esta tem um efeito positivo
sobre o desempenho organizacional. Num estudo sobre a evolugdo recente da
industria portuguesa, consideram que a qualidade de um produto é percebida pelo
conjunto das suas caracteristicas que correspondem as expectativas ou aspiragdes de
um cliente ou um potencial comprador Augusto Mateus & Associados, (2010). Para
assegurar a conformidade do produto ou servico sdo criados procedimentos ou normas
que, na sua certificagdo, possuem as caracteristicas que asseguram a sua qualidade,
como defendem Parra-Lopez et al. (2016). O processo de certificagdo pode decorrer
sobre sistemas de produgdo ou empresas, de um determinado produto ou servigo. O
processo de certificagdo da qualidade é garantido pela propria empresa e da empresa
certificadora, que permite atingir um certo padrdo de qualidade, o que podera facilitar
0 acesso a mercados onde as empresas ndo estdo presentes (Ismyrlis, Moschidis, &
Tsiotras, 2014). Com a investigacdo verificou-se também um aumento do niamero de
certificados emitidos, o que fornece uma visdo da credibilidade que as normas de
qualidade tém nas organizagdes, ao longo dos ultimos anos.

A investigag@o sobre esta tema constituiu a motivagdo deste estudo, cujo objetivo é o
de fornecer um quadro conceptual sobre a relagdo entre os processos de certificagio e
de internacionaliza¢do. Com este estudo procurou-se formar um quadro tedrico capaz
de suportar estudos empiricos sobre esta relagao.

De forma a dar seguimento a esse objetivo, iremos analisar as motivagdes e barreiras
associadas a ambos os processos (internacionalizacdo e certificagdo da qualidade), de
forma a perceber em que aspetos estes dois processos se sobrepde e avaliar o
potencial de uma relagdo efetiva entre a certificagio da qualidade ¢ a
internacionalizagdo. A metodologia usada para a recolha da informacdo, é através de
bibliotecas online, como a B-ON e em revistas ou jornais cientificos.
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2. Motivagoes

2.1. No ambito da certificaciio pela qualidade

Autores como Ebrahimpour, Withers ¢ Hikmet (1997); Mezher (1999); Corbett, Luca,
e Pan (2003); Maekawa, Carvalho e Oliveira (2013); Neyestani ¢ Juanzon (2017);
Nunhes, Barbosa e Oliveira (2017); Castillo-Peces et al (2017); Lushi et al (2017),
apontam como principais motivacdes para a certificacdo da qualidade: a melhoria da
qualidade de produtos e servigos; processos organizacionais; e fatores externos
(relacionadas com o marketing, diminui¢do de custos, o aumento da quota de mercado
e/ou a possibilidade de continuar no mercado e incentivos externos que podem ser de
diversas origens como a regulagdo e politicas publicas, institui¢des financeiras e
clientes). Outro tipo de perspetiva a considerar sdo os beneficios internos que podem
ser: a motivagdo para conhecimento cientifico, motivagdo dos proprios gestores,
aumento da probabilidade de permanéncia no negdcio, redu¢do de custos
operacionais, retengdo de executivos, reducdo de verificagdes e inspegdes realizadas
pelos clientes, o controlo de risco, melhoria da produtividade e beneficios comerciais
(e.g., Ferguson, 1996; McAdam, 1999; Karipidis et al., 2009; Pukall & Calabro, 2013;
Djekic, 2016; Fonseca & Domingues, 2016). Em um estudo realizado na Australia,
por Nair e Prajogob (2009) sobre as motivagdes para a certificagdo da ISO 9000
indica que as empresas precisam ter cuidado na escolha da métrica do desempenho
que consideram para avaliar a eficacia das normas ISO 9000. O artigo indica que nao
encontra um suporte para o impacto direto das normas ISO 9000 sobre o desempenho
do negoécio, medido em termos de vendas, participagdo no mercado e lucros. Em vez
disso, descobriu uma melhoria na qualidade do produto, redu¢@o custos, melhoria no
desempenho e na inovagao.

As motivagdes das empresas prendem por um conjunto de motivagdes que tanto
podem ser internas como externas. Assim em certos estudos indicam como principais
motivagdes para a certificagdo: a vantagem competitiva, a melhoria da imagem da
empresa, fidelizagdo de clientes, marketing e a pressdo dos clientes (Corbett, Luca, &
Pan, 2003). Um estudo realizado na Arabia Saudita a varios sectores de atividade,
apresenta como razdes para a empresa obter a certificagdo: o aumento da consisténcia
de operagoes, e da melhoria da qualidade do servigo e no produto (Mezher &
Ramadan, 1999). Buttle (1997) também refere motivagdes semelhantes num estudo
realizado a empresas de varios sectores no Reino Unido, em que os principais motivos
foram a procura de clientes, 0 aumento da consisténcia das operagdes, a manutengao
e/ou aumento da quota de mercado e a melhoria na qualidade do servigo. Um estudo
realizado a empresas certificadas nos E.U.A. verificou que os principais motivos para
as empresas se certificarem ¢ o aumento da quota de mercado, conhecimento das
preocupagdes dos clientes e melhoria na eficiéncia dos processos (Withers,
Ebrahimpourbv & Hikmetb, 1997).
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2.2. No ambito da internacionalizacao

E necessario perceber as motivagdes que levam as empresas a internacionalizar-se.
Assim, segundo um estudo realizado a empresas chinesas de varios sectores de
atividade, analisam que a exploracdo de mercados ultramarinos, aproveitam de
incentivos do governo, melhoramento da reputacdo doméstica e criacdo de marcas
globais sdo importantes razdes para a internacionalizagdo das empresas (Zeng et al.,
2012). Em um artigo publicado na Glob Advantage, os autores Ferreira, Serra e Reis
(2011) analisam quatro tipos de motivagdes estratégicas para a internacionalizagdo: a
procura por recursos no estrageiro (que podem ser empresas que pretendam aceder a
um recurso especifico como um recurso natural ou mao-de-obra mais barata), procura
de novos mercados no estrangeiro, procura de eficiéncia e procura de recursos
estratégicos nos mercados externos (que podem ser de diferentes tipos passiveis de
serem genericamente caracterizados como: competéncias em inovagdo, capacidades
organizacionais, capacidade de penetragdo nos mercados, capacidade de acesso a
canais de distribuicdo e competéncias na compreensao dos gostos e preferéncias dos
consumidores) (Ferreira, Serra & Reis, 2011; Alon et al., 2013). Alguns autores,
apontam a saturacdo do mercado interno, o acompanhamento de clientes, o ciclo de
vida do produto ou a emergéncia de novos mercados, proximidade geografica dos
mercados destino, rede de contactos, a procura por paises emergentes, a consideracao
da CPLP (Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa), know-how do mercado
local, as relagdes de confianga, a adaptabilidade, a capacidade financeira da empresa e
a capacidade de inova¢do como motivagdes para a internacionaliza¢do (e.g., Chiva,
Ghauri & Alegre, 2014; Sousa, 2015; Kraus et al., 2016). O acesso a mercados onde o
pais tenha acordos com livre comércio como a comercializagdo de produtos dentro da
Unido Europeia é um outro incentivo (e.g., Pogrebnyakov & Maitland, 2011). A
identificagdo de barreiras pode levar ao aproveitamento de oportunidades de negocio
e agir de forma pro-ativa. E importante que as empresas sejam continuamente
proactivas, mesmo que nessas oportunidades encontrem barreiras (Uner ef al., 2011).
Medir o risco, analisar vantagens, pontos fortes ou fracos é um importante fator para a
gestdo da sustentabilidade da empresa, assim importante eliminar ou reduzir o
impacto das barreiras para a internacionalizacdo. As empresas devem ter a
consciencializagdo que podem ter custos potencias, dificuldades na negociagdo e
caréncia cultural dos gestores, isso pode traduzir em decisdes erradas.

2.3. Relacdo entre a certificacio da qualidade e a internacionalizacio
empresarial

Com a revisdo bibliografica é possivel analisar as perspetivas dos autores
relativamente a certificagdo pela qualidade e a internacionalizagdo empresarial. As
motivagdes mais citadas nas duas tematicas sdo o aproveitamento de uma vantagem
competitiva, melhoria dos processos organizacionais e aumento da quota de mercado.
O seguinte quadro analisa uma relacdo entre motivacdes para certificagdo da
qualidade e os processos de internacionalizagdo, também resume informacao
relativamente a motivagdes sobre a certificagdo pela qualidade e a internacionalizagao

empresarial, na qual ndo exista uma relagao direta.
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Motivagdes para a

Motivagdes para a

certificacdo da qualidade | internacionalizacdo Autor

eMelhoria nos processos | eProcura de eficiéncia. Withers, Ebrahimpourbv &

organizacionais. Hikmetb  (1997);  Buttle,
(1997); Corbett, Luca, & Pan
(2003); Nair & Prajogob

(2009); Ferreira, Serra, & Reis
(2011); Nunhes, Barbosa, &
Oliveira (2017).

eAumento da quota de
mercado.

eExploragdo de mercados
ultramarinos. Procura de
novos mercados.

Withers, Ebrahimpourbv &
Hikmetb (1997); Buttle (1997);
Corbett, Luca, & Pan (2003);
Nair & Prajogob (2009);
Ferreira, Serra, & Reis (2011);
Zeng et al. (2012);

elncentivos externos
como a regulacio e
politicas ~ publicas e

institui¢des financeiras.

elncentivos do governo.

Corbett, Luca, & Pan (2003);
Nair & Prajogob (2009); Zeng
et al (2012).

eMelhoria no desempenho
e na inovagao.

eCompeténcias em
inovagdo. Capacidade de

Mezher & Ramadan (1999);
Nair & Prajogob (2009);

inovagdo com | Ferreira, Serra, & Reis (2011);
motivagoes para a | Alon et al. (2013); Mackawa,
internacionalizagdo. Carvalho & Oliveira (2013);
Chiva, Ghauri & Alegre
(2014); Sousa (2015).
eVantagem competitiva | eMelhorar a reputagio | Nair & Prajogob (2009);
da empresa. doméstica. Corbett, Luca, & Pan (2003);

Zeng et al. (2012).

eProcura de novos | eSaturacdo do Mercado | Buttle (1997); Sousa (2015).

clientes. interno.

eConhecimento das | eCompreensio dos | (Withers, Ebrahimpourbv &

preocupagdes dos clientes. | gostos e interesses dos | Hikmetb, 1997); (Ferreira,
consumidores Serra, & Reis, 2011); Sousa

(2015).

eMelhoria na qualidade dos produtos e ou
servigos. Fidelizagao de clientes.

(Buttle, 1997); Mezher (1999);
(Mezher & Ramadan, 1999);
Corbett, Luca, & Pan, 2003;

Nair & Prajogob (2009);
Nunhes, Barbosa, & Oliveira,
0. (2017).

eMarketing e diminuigdo de custos.

Ferguson, (1996); McAdam,
(1999); Corbett, Luca, & Pan,
2003; Nair & Prajogob (2009);
(Karipidis et al.  2009);
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Neyestani & Juanzon, (2017).

eContinuag¢do no mercado.

Ferguson, 1996; McAdam,
1999). (Corbett, Luca, & Pan,
2003); Nair & Prajogob
(2009); (Karipidis et al. 2009).

eConhecimento cientifico, motivagdo dos
gestores, reducdo de verificagdes, controlo
dos riscos, melhoria na produtividade e
beneficios comerciais.

Ferguson, (1996); (Karipidis et
al. 2009; McAdam, 1999);
Fonseca (2016); Djekic, (2016)

oCriar marcas globais. Acesso a mercados de
livre comercio. Capacidade de penetracdo e
procura de recursos nos mercados.

(Ferreira, Serra, & Reis, 2011);
(Pogrebnyakov & Maitland,
2011); (Zeng et al. 2012).

eAcompanhamento de clientes. Saber fazer

Sousa (2015).

do mercado local e emergéncia de novos
mercados.

(Ferreira, Serra, & Reis, 2011);
(Pogrebnyakov & Maitland,
2011); Sousa (2015); Kraus, et
al. (2016).

eRelacdes de  confianca, capacidade
financeira, rede de contactos, proximidade
geografica e acesso a canais de distribuicao.

Tabela 1: Relagdo das motivagdes da certificagdo da qualidade e da internacionalizacdo.

3. Barreiras

3.1. No ambito da certificaciio pela qualidade

E necesséario, também, compreender o que dificulta as empresas para a certificagio.
Deste modo Karipidis et al. (2009) indicam que existe uma grande resisténcia dos
trabalhadores em relacdo a mudanga nas suas rotinas, sendo dificil convencer os
gestores e funcionarios dos beneficios da certificagdo, como indica Salimova e
Makolov, (2016). A necessidade de as organizagdes mudarem os seus sistemas
antigos para atenderem os requisitos e pensamento organizacional, bem como a
cultura organizacional foi um dos principais problemas (Magda & Nabulsib, 2012). A
falta de trabalhadores qualificados ou a falta de compreensio da norma pelos
empregados da organizagdo € outra das barreiras que dificulta a implementagao desses
sistemas (e.g., Aggelogiannopoulos et al. 2007; Nunhes, Barbosa, & Oliveira, 2017).
O custo elevado e demorado processo de certificagdo, ¢ uma das principais causas
para o desinteresse dos gestores. O esfor¢o significativo na documentagdo,
dificuldades com os padroes nas operagdes, programas de formacdo para
funcionarios, aspetos culturais ¢ humanos, tais como resisténcia 8 mudanga, uma ma
comunicagdo entre os parceiros e falta de motivagdo pessoal também dificulta a sua
implementa¢do (Magda & Nabulsib, 2012). Raoudha et al. (2013) e Mariotti et al.
(2014) verificaram vérias barreiras para a implementa¢do da norma, salientando que a
grande quantidade de documentacdo, pouco apoio e orientagdo sobre como
implementar, os custos elevados das empresas de creditagdo, pouco apoio financeiro,
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funcionarios céticos sobre os novos processos, beneficios associados ndo sdo
garantidos e sem conhecimentos ou especialistas necessarias para a implementacdo da
norma, s3o barreiras que podem adjudicar as empresas para ndo certificar-se. Na
perspetiva dos autores Sampaio (2008) ¢ Salimova ¢ Makolov (2016), salientam
também que falta de envolvimento da gestdo de topo, custos de manutencdo e
restrigdo de recursos humanos, financeiros e materiais sdo problemas de dificil
solugdo.

3.2. No ambito da internacionaliza¢ao

E importante salientar que as empresas podem sentir dificuldades na
internacionalizag@o, como por exemplo: insuficiéncia de incentivos financeiros ¢ a
auséncia de politicas externas harmonizadas (Bilkey & Tesar, 1977; Wagner, 2012).
A falta de informacdo sobre mercados estrangeiros constitui um grande obstaculo para
empresas nao-exportadores (Uner et al. 2011). Gassmann e Han, (2004); Kubic¢kova e
Toulova (2013) e Toulova, Votoupalova e Kubickova (2015), acrescentam ainda a
falta de capacidade para atuar no mercado externo, dificuldades financeiras, e
dificuldades na negociagdo com o pais pretendido. Outras dificuldades podem ser a
falta de conhecimento sobre mercados externos, reduzido know-how dos recursos
humanos, inadequagdo do preco/qualidade dos produtos, perspetiva de baixo custo,
elevado nivel de risco e constrangimentos legais (Bilkey & Tesar, 1977; Paul,
Parthasarathy, e Gupta, 2017). Barreiras de marketing, ambientais, governamentais e
informativos do pais pretendido, sdo outros obsticulos que as empresas de hoje se
deparam no seu processo de internacionalizacdo (Uner, et al. 2011). Algumas
barreiras podem ser endogenas, tais como a falta de conhecimentos da equipa de
gestdo ou de recursos humanos, e outras exodgenas como: necessidade de
investimentos avultados no mercado alvo, legislagdo ou a politica monetaria (Nifierola
& Sanchez-Rebull, 2015). A procura de recursos para empresa, um mercado externo
competitivo e de dificil acesso e de canais de distribuicdo também sdo entraves a
internacionalizagdo (Gable, et al. 1995). Numa investigagdo na China foram
referenciadas barreiras para a internacionalizagdo tais como: a complexidade na
gestdo de recursos humanos, a burocracia, a incerteza em mudangas legais e baixa
confianca na protegdo dos direitos de propriedade intelectual (Gassmann & Han,
2004). O que leva a compreender que o gestor deve ter em atengdo pormenores, para
que a entrada no mercado externo seja feita de forma segura e eficiente, caso contrario
pode levar a saida prematura desses mercados. As barreiras idiomaticas e diferengas
culturais, podem também ser um impedimento na presenca das empresas em
mercados externos. Portanto, as empresas necessitam de se adaptar ao nivel
estratégico, estrutural ou de recursos para os novos ambientes internacionais Sousa,
(2015); Pietrasienski & Slusarczyk, (2015). A falta de experiéncia, pouca
sensibilidade aos pormenores e caréncia cultura dos gestores, geralmente se traduz em
ineficiéncia administrativa, decisoes erradas e lideranga inadequada (Nair & Stafford,
1998). Segundo o entendimento de Baum, Schwens, & Kabst, (2013); Nifierola &
Sanchez-Rebull, (2015) para que a empresa consiga uma implementacdo eficaz no
mercado externo, bem como a venda dos seus produtos e ou servicos, necessita de
ultrapassar bastantes dificuldades, como o sistema normativo e burocratico do pais, a
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cultura e idioma, a concorréncia, risco de imitacdo e de recursos humanos nao
qualificados, as barreiras sdo problemas que a empresa tem de se deparar, Baum,
Schwens, & Kabst, (2013); (Nifierola & Sanchez-Rebull, 2015).

3.3. Relacio entre a certificacio da qualidade e a internacionalizacdo
empresarial

Depois da revisdo bibliografica sobre as barreiras relativamente a certificagdo pela
qualidade ¢ a internacionalizagdo empresarial ¢ possivel analisar as perspetivas dos
varios autores. As barreiras mais citadas dos dois temas sdo os custos elevados, falta
de informag@o e trabalhadores pouco qualificados.

O seguinte quadro analisa uma relagdo entre as barreiras para certificacdo da
qualidade e os processos de internacionalizagdo, também resume informacao
relativamente a barreiras sobre a certificagdo pela qualidade e a internacionalizacio
empresarial, na qual ndo exista uma relagdo direta.

No seguinte quadro resume as principais barreiras que se assemelham entre
certificacdo pela qualidade e a internacionaliza¢do empresarial.

Barreiras para a
certificacdo da qualidade

Barreiras para a
internacionaliza¢io

Autor

eAlteracdes de sistemas
antigos para atenderem
aos requisitos.

eFalta de capacidade para
atuar no mercado externo
e necessidade de adaptar
a empresa para novos
ambientes.

Gassmann & Han, (2004);
(Magda & Nabulsib, 2012);
(Sousa, 2015).

eFalta conhecimentos e
trabalhadores pouco
qualificados

oGestdo e  recursos
humanos pouco
qualificados, falta de

experiéncia e reduzido
kow-how.

(Bilkey & Tesar, 1977); (Nair

& Stafford, 1998);
(Aggelogiannopoulos et al.,
2007); Sampaio (2008);
Raoudha, et al, (2013);
Mariotti, et al, (2014);

(Nifierola & Sanchez-Rebull,
2015).

eFalta de compreensdo da
norma € pouco apoio e

eFalta de informacdo e
conhecimentos sobre os

(Bilkey & Tesar, 1977).
(Aggelogiannopoulos et al.,

orientacdo sobre como | mercados. 2007); (Uner, et al., 2011);
implementar. Raoudha, et al.,2013; Mariotti,
et al, (2014); Nunhes,
Barbosa, & Oliveira, (2017).
oCustos elevados das | eNecessidade de | Sampaio  (2008); Sampaio
empresas de acreditagdo e | investimentos avultados | (2008); (Magda & Nabulsib,

custos de manutencdo da
norma.

no mercado alvo.

2012); Raoudha, et al., (2013);
(Nifierola & Sanchez-Rebull,
2015); Pietrasienski &
Slusarczyk, (2015).

eEsfor¢o na
documentacio.

e Excesso burocracia

Gassmann & Han, (2004);
(Magda & Nabulsib, 2012).
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ePouco apoio financeiro. elnsuficiéncia

financeiras.

incentivos financeiros ou
apenas dificuldades

(Bilkey & Tesar, 1977);
Sampaio (2008); Gassmann &
Han, (2004); (Wagner, 2012);
Raoudha, et al., (2013).

eFalta de envolvimento da | ePouca sensibilidade e
gestdo de topo. caréncia  cultural
gestores pode traduzir a
decisodes erradas

lideranca inadequada.

(Nair &  Stafford, 1998).
Sampaio (2008); Salimova &
Makolov, (2016);

eResisténcia por parte dos trabalhadores,
dificuldade com padrdes nas operagoes,
pogramas de formagdo para funcionarios e
falta de motivagdo por parte dos
funcionérios.

Karipidis et al. (2009); (Magda
& Nabulsib, 2012); Raoudha,
et al., (2013); Salimova &
Makolov, (2016)

eDemorado processo de certificagdo, ma
comunicag¢do entre parceiros, beneficios
associados ndo sdo garantidos e restri¢des
de recursos materiais.

Sampaio (2008); (Magda &
Nabulsib, 2012); Raoudha, et
al., (2013);

dificuldades na negociacdo,

distribuiggo e risco de imitacao.

eAuxéncia de politicas harmonizadoras,

competitivo e dificil acesso a canais de

(Bilkey & Tesar, 1977);
(Gable, et al., 1995);
Gassmann & Han, (2004);
Baum, Schwens, & Kabst,
(2013); Kubickova & Toulova
(2013); (Nifierola & Sanchez-
Rebull, 2015).

governamentais e informativos,

incerteza sobre mudangas legais.

elnadequado preco/qualidade dos produtos,
barreiras de  marketing  ambientais,

sobre a legislagdo e politica motetaria e

(Bilkey & Tesar, 1977);
Gassmann & Han, (2004);
(Uner, et al., 2011); Nifierola
&  Sanchez-Rebull, 2015);
(Paul, Parthasarathy, & Gupta,
(2017).

idiomaticas ou culturais.

ePerspetiva de baixo custo e elevado nivel de
risco, complexidade na gestdo de recursos
humanos, pouca confianga na protegdo dos
direitos de propriedade intelectual e barreiras

(Bilkey & Tesar, 1977);
Gassmann & Han, (2004);
(Sousa, 2015).

Tabela 2: Relag@o das barreiras da certificagdo da qualidade e a internacionalizagdo.

4. A relacdo entre a certificacio da qualidade e os processos de

internacionalizacio

O seguinte esquema ilustra os principais problemas e motivagdes que um gestor que
tenha como objetivos empresariais a internacionalizacdo ou a certificagdo pela
qualidade. Ao compreender as motivagdes ¢ barreiras de cada tematica, verificado na
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revisdo bibliografica, que existe uma relacdo forte entre as duas variaveis. E de
salientar que este diagrama tem como objetivo clarificar de forma direta a relagao dos
temas referenciados.

/ Motivagdes: \

eAumento da eficiéncia.

eAumento da quota de mercado.

eAproveitamento de incentivos do governo.
eMelhor desempenho e inovagao.

eVantagem competitiva.

eProcura de novos clientes.

eMaior conhecimento e compreensdo sobre os

Kclientes. j

Certificacio pela Internacionaliza¢io

qualidade Relagéo da organizacio

f Barreiras: \

eFalta de capacidade em lidar com novas rotinas.
eTrabalhadores pouco qualificados.

ePouco apoio e informagao para realizar objetivos.
oCustos elevados.

eEsfor¢o na documentagao.

eDificuldades financeiras.

eFalta de envolvimento da gestao de topo.

\ 4

Diagrama 1: Relagdo entre a certificag@o da qualidade e a internacionalizacdo

Tendo em consideragdo a discussdo anterior sugere-se que, de forma global, as
empresas usam normas ISO com o objetivo de impulsionar a organizacdo e melhorar
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processos internos. Pressdes institucionais criadas pelos clientes, compradores,
concorrentes e politicas industriais também impulsionam a empresa para a
certificacdo. As normas ISO sdo associadas ao desempenho operacional, por sua vez,
esta associado significativamente com o desempenho do negocio.

Assim as empresas que pretendam internacionalizar-se, devem submeter processos de
qualidade na organizacdo, de modo que o seu produto seja certificado e aceite pela
comunidade internacional. E de salientar que existe pouca informagéo sobre a relagio
entre as normas da ISO e as empresas que pretendam internacionalizar-se. O objetivo
principal do estudo ¢ a verificacdo da existéncia ou ndo de uma relacdo entre a
internacionalizagdo e a certificagdo pelas normas ISO, com isso ¢ importante verificar
¢ analisar as motivagdes ¢ barreiras que os autores indicam sobre esses temas. Desta
forma com este estudo é possivel retirar conclusdes de duas motivagdes diferentes e
verificar se elas detém alguma relagio entre elas. E demonstrado também que
algumas das barreiras encontradas na internacionalizagdo podem ser ultrapassadas
pela certificagdo e que, em alguns casos, a certificagdo possa ser uma exigéncia da
internacionalizagdo (mesmo que isto ndo esteja explicitamente escrito na literatura,
precisamos de encontrar suporte que nos leve a poder propor esta relacdo).

7. Conclusoes

Em jeito de conclusdo, pode-se verificar que existe uma relagdo entre a certificacdo da
qualidade e a internacionaliza¢do empresarial, onde algumas motivagdes e barreiras se
sobrepde. A internacionalizag@o é possivel com a criagdo de objetivos organizacionais
em que merecem uma consideracdo cuidadosa, assim ¢é possivel preparar a empresa
para uma concorréncia mais vasta e feroz. Note-se que a maioria dos paises da unido
europeia tém formas e procedimentos para testar a qualidade dos produtos ou servigos
importados, Talukdar, Sudhir & Ainskie (2002). Com a internacionalizag@o é possivel
obter acordos sobre os critérios de qualidade, e também pode fornecer orientagdes
sobre as boas praticas para atingir uma maior qualidade de produtos e servigos,
Andersen, Ahmad & Chan (2014); Wei, Clegg & Ma (2015). O acompanhamento de
clientes, criagdo de uma rede de contactos, relacdo de confianga com clientes e
capacidade financeira da empresa, podem facilitar a internacionalizagdo da
organizagdo. Assim, as organizagdes devem abordar dimensdes externas e internas do
seu sistema de gestdo da qualidade, para obter a satisfagdo das partes interessadas,
estar de acordo com as regras internacionais e ter um desempenho organizacional
superior, (Fonseca, 2015).

Ao verificar o que os autores indicam, que ha indicios de uma relagdo entre as
motivagdes de empresas que pretendem internacionalizar e pretendem se certificar
pela qualidade. Torna-se evidente, que os sistemas de qualidade, sdo dindmicos e
adaptam-se ao contexto da organizacdo, assim € possivel obter beneficios, como o
acesso aos mercados e um aumento da produtividade, (Ratnasingam & Ioras, 2014).
Organizacdes que contém caracteristicas de inovacdo, capacidade tecnologica,
padrdes internacionais de qualidade, funcionarios qualificados, planos de gestdo e
produtividade, sdo qualidades muito fortes para uma certificacdo mais rapida e bem-
sucedido. A investigagdo permite analisar que, quando as organizagdes sentem que as
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normas de qualidade sdo uma importante ferramenta de melhoria dos seus processos
organizacionais, tencionam desenvolver ainda mais os seus sistemas.

E de salientar um aumento das certificagdes pelo referencial normativo ISO 9001, em
Portugal, como uma ascensao de 1000 empresas de 2013 para 2014 (ISO, 2015). A
nivel dos principais paises Europeus, também existe um acréscimo na procura pela
certificacdo como ponto de vista estratégico (Europa, 2017). Em simultdneo a procura
pela entrada em mercados internacionais também tem sido crescente (INE, 2015).
Segundo Augusto Mateus & Associados (2010); Manders, Vries e Blind (2016), a
aposta na inovacgao, diferenciacao, na competitividade do valor e na reorganizagio das
politicas das empresas ¢ uma resposta sustentada aos desafios globais. Uma oferta
diferenciadora, com produtos de elevado valor acrescentado, aumenta as margens de
lucro e permite fazer face a concorréncia de empresas emergentes em que a sua
politica assenta no baixo custo dos produtos, Buckley & Hashai (2014); Bello et al.
(2016). Na otica de Caiazza, & Volpe, (2014), a estratégia de apoio ao processo de
internacionalizagdo, deve basear-se na inovacdo, na melhoraria da qualidade e na
certificacdo da norma de qualidade, para aperfeigoar os processos organizacionais.

As organizagdes usam o sistema de qualidade para atender as expectativas dos
clientes ¢ diminuir as reclamagdes. Os principais beneficios da certificacdo
traduziram-se em uma maior confianca na qualidade das empresas, melhoria da
defini¢do e padronizagdo dos procedimentos de trabalho e melhoria da imagem da
empresa. Alguns académicos afirmam ainda que em certas amostras a implementago
de programas de qualidade levou a maiores lucros e uma melhora nos procedimentos
organizacionais, Oliveira; Santos & Costa (2014).

Os autores Morgan & Katsikeas, (1997); Roy, & Boiral & Paillé (2013); Wagner
(2015), verificam que as normas da ISO sdo associadas positivamente ao desempenho
operacional, que por sua vez, estd associado positivamente com o desempenho do
negocio, com isso o processo de internacionalizagdo, pode ser mais facilitado com a
introdugdo na organizagdo do referencial normativo ISO 9001. Evidencias sobre
aspetos externos da organizagdo, as normas de qualidade tém um impacto positivo
sobre os produtos, desempenho financeiro, gestdo de recursos humanos, processos
organizacionais e competitividade. As normas também podem permitir expansdo do
mercado, aumento das vendas e um aumento a satisfagdo do cliente. O que indica, que
o processo de certificacdo da qualidade, tanto podem facilitar a permanecia em
mercados globais, como a entrada, (Salimova & Makolov, 2016).

Pode-se verificar também, a existéncia uma relacdo entre as barreiras para a
internacionalizagdo e a certificacdo pela qualidade, uma vez que os dois processos
necessitam de excessiva documentagdo, fundos de investimento e recursos humanos
qualificados. Contudo ¢ importante salientar, que as empresas com menor dimensdo
sentem mais dificuldade, que organizagdes maiores (Paul, Parthasarathy, & Gupta,
2017). Com a nova norma da ISO 9001:2015, uma menor énfase na documentagao,
uma melhor consideragdo do contexto organizacional e das partes interessadas
(relevantes), o pensamento baseado em risco e na gestdo do conhecimento, permite
uma melhor abordagem, com os procedimentos de qualidade (Fonseca, 2015; ISO,
2015).

Portanto este estudo, ajuda os gestores a perceber as funcionalidades realistas das
normas da ISO em especial da ISO 9001, bem como os beneficios que esta pode
trazer para a internacionalizagdo da organizagdo. Um estudo sobre a industria téxtil
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em Portugal, indica que os processos de qualidade desempenham um importante
argumento, para atender as expectativas dos clientes e evitar erros (Oliveira; Santos &
Costa, 2014). Assim, na perspetiva de Fonseca e Lima, (2015) a implementagdo de
programas de qualidade leva a uma maior rentabilidade do negécio e uma melhoria da
qualidade dos processos de produgao.

Apesar dos indicios sobre a relagdo entre estes dois processos, este estudo contribuiu,
apenas, com uma analise da literatura, sem que tenha sido alvo de validacdo empirica.
Adicionalmente, apesar de se perceber uma potencial relagdo bidirecional, importa
saber o que motiva o qué: A certificacio da qualidade impulsiona a
internacionalizagdo? Ou, sdo os processos de internacionalizagdo que requerem
certificacdo da qualidade? Por ultimo, investigagdo futura podera, ainda, analisar entre
as motivagdes proactivas e reativas em ambos os processos. Neste estudo essa
diferencia¢do ndo se constituiu como um aspeto principal na analise, mas importa,
ainda distinguir, empiricamente, as motivagdes que decorrem da vontade estratégica
das empresas daquelas que surgem como resposta ao contexto econdémico e/ou
empresarial ou da resposta ao comportamento estratégico dos concorrentes.
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Abstract. The discussion on both the impact of quality standards and
internationalization strategies, has been assuming  relevance amongst
academics and managers. The sustainability of organizations is of the utmost
importance. Our research explores a possible relationship between these two
processes: certification by a quality standard and internationalization of firms,
with empirical evidence gathered through interviews with nine Portuguese
firms in the furniture industry in the Vale e Sousa region and greater Porto. The
selection of firms was based on three groups of interest in different stages of
development of the processes of internationalization and quality certification.
The article shows the barriers, motivations and strategies adopted by the
managers associated to both processes. Data analysis suggests the existence of
a, although indirect, relationship between quality certification and
internationalization, with 1/3 of respondents identifying a direct and the
remaining an indirect relationship. The results also prove that increasing
efficiency and market share, improving performance and innovation and
seeking a competitive advantage are common motivations of the two processes.
The existence of common barriers is also verified, such as the lack of ability to
deal with new routines, low-skilled workers, high costs, and additional
documentation processes. The limitations of the study are associated with the
number of responses obtained. However, the choice for qualitative research is
justified by the exploratory nature of the topic and by the need for detailed
information on motivations and barriers.

Keywords: International entry, quality certification, business processes,
motivation and barriers, ISO Norms.

1. Introduction

1.1 Presentation of the theme

There is an interest in understanding what leads organizations to start their
certification process and / or the internationalization. The most common motivations
are: to explore an existing competitive advantage, improvement of the organizational
processes and the search for the loyalty of new clients. It is also important to analyze
the barriers associated to the certification process and / or the internationalization of
firms. The main difficulties of the firms are: the lack of financial support, excessive
bureaucracy and lack of knowledge on the part of employees or top management.
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Certification processes and internationalization are not always successful, because
obstacles arise that limit the capabilities of the organization. In this sense, the research
process analyzes the objectives of the firms and the processes associated with quality
certification and entry into international markets. There is a significant number of
studies that address the motivations business internationalisation. In addition, the
literature also refers to motivations for quality certification. Thus, there are several
reasons that overlap in both processes, for example:

Common motivations in both processes

Searching for efficiency or
searching for new markets.

(Buttle, 1997; Withers, Ebrahimpourbv &
Hikmetb, 1997; Corbett, Luca, & Pan, 2003;
Nair & Prajogob, 2009; Ferreira, Serra, & Reis,
2011);

Gaining advantage of
governmental subsidies.

(Corbett, Luca, & Pan, 2003; Nair & Prajogob,
2009; Zeng et al., 2012);

Gaining innovation skills of to
explore innovation.

(Mezher & Ramadan, 1999; Nair & Prajogob,
2009; Ferreira, Serra, & Reis, 2011; Sousa,
2015).

Increasing the reputation in the
domestic market.

(Corbett, Luca, & Pan, 2003; Nair & Prajogob,
2009; Zeng et al., 2012);

Facing constraints in the

domestic market

(Buttle, 1997; Sousa, 2015);

Understanding the tastes and
preferences of international
consume.

(Withers, Ebrahimpourbv & Hikmetb, 1997,
Ferreira, Serra, & Reis, 2011; Sousa, 2015);

In addition to these motives, firms enter international markets:

To create international brands;
the access to free trade areas or
to search for resources in
international markets.

(Ferreira, Serra, & Reis, 2011; Pogrebnyakov
& Maitland, 2011; Zeng et al, 2012);

To exploit the know how of the
local market or the emergence
of new markets.

(Sousa, 2015);

To develop trust relationships,

to gain financial capacity,
networks of contacts and
accessing to distribution

channels.

Pogrebnyakov & Maitland, 2011; Ferreira,
Serra, & Reis, 2011; Sousa, 2015;);

The literature also refers to the motivations of quality certification:

To improve the quality of their
products or services.

(Buttle, 1997; Corbett, Luca, & Pan, 2003;
Mezher, 1999; Mezher & Ramadan, 1999; Nair
& Prajogob, 2009).
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For marketing and cost | (Ferguson, 1996; McAdam, 1999; Corbett,
reduction costs or to be able to | Luca, & Pan, 2003; Nair & Prajogob, 2009;
maintain their market position. Karipidis et al, 2009;);

To gain scientific knowledge, to | (Ferguson, 1996; McAdam, 1999; Karipidis et
motivate the managers, to | al, 2009).

control the risks and to improve
the productivity and gaining
commercial benefits.

1.2 Justification of the study

This research is based on a study of a causal relationship between quality
management and business internationalization, aiming to highlight the perspectives
that managers and academics have about both processes. An initial literature review to
verify the perspectives of the various authors on the subject demonstrated that,
although both subjects were individually explored, the literature did not fully explore
the relationship between the two. Such gap in the literature, mainly in what regards
empirical evidence, our study has also sought to search for data that support or add to
the perceptions about the topic. Thus, our research is pertinent to the extent that
studies on the relationship between certification by a quality standard and
internationalization processes are lacking. The interviews were administrated to
managers of the furniture industry, in order to eliminate differences that are particular
to a certain context and because the Portuguese furniture industry is in a state to
relatively development with many firms that have, already, started both the
internationalisation and the quality certification processes.

1.3 Objectives

The objective of this study is to understand a causal relationship between quality
certification and the internationalization processes. Thus, the specific objectives of the
paper are:
— To explore the managers’ motivations to gain quality certification;
— To analyse the barriers inherent to certification by a quality standard and to
the internationalization of the firm;
— To understand the strategies used for certification by a quality standard and
for the internationalization of the organization;
— To explore a causal, although potentially indirect, relationship between
quality certification and internationalization of the organization.

1.4 Structure of the Paper

This investigation begins with a bibliographical review, to identify and demonstrate
the existing gap in the literature that justifies the topic. After such literature review, a
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semi-structured interview was administrated to firms’ managers in the furniture
industry. The interview script was, to some extent, of exploratory nature, in order to
collect information not found in the literature. The methodology used is of a
qualitative nature, applied to three different groups of firms.

Subsequently the paper describes the research methodology, the data analysis
methods. The following section presents the results and relates them to the literature
review, where the managers’ motivations, barriers, objectives and strategies related
to the process of certification and internationalization are discussed. Finally, the
general conclusions, limitations of the study and suggestions for future research are
presented.

2. Literature Review

2.1. Motivations and barriers for quality certification

Firms are increasingly exposed to international competition. Customers or potential
buyers are increasingly aware of the quality of the product, but also of the whole
production process (Al-Najjar & Jawad, 2011). An uninformed decision may lead to
the loss of customers, heavy losses or the bankruptcy of the firm. Therefore, it is
important to adopt strategies that minimize risks in all business processes, to
understand customer requirements and to define a quality policy that is known
throughout the organization, to ensure that all objectives are understood and applied
(Al-Najjar & Jawad, 2011). The organization must also adopt strategies able to
expand the business and to guarantee its sustainability (ISO, 2015). Al-Najjar and
Jawad (2011) carried out a study in which they aimed to identify the various barriers
and obstacles that difficult the implementation of ISO 9001. They concluded that 83%
of the interviewees perceive the standard as only aimed at reducing competition.

ISO 9001 is a quality management system that is often required by customers or
markets in certain countries. However, it does not guarantee that the firm is better or
more efficient than the competition. The top management lack of motivation or
interest to implement a quality system implies that any objective, strategy or
improvement undermines its effectiveness (Yeung, Chan & Lee, 2003). Likewise,
Sroufe & Curkovic (2008) mention that the lack of internal enthusiasm can hinder the
impact of the quality system. Firms, in order to succeed with the quality system, must
determine what is most important so that it can focus and create objectives that will
raise the firm to a level that allows its development. This requires determining the
stakeholders that are relevant to the quality management system and the requirements
of these stakeholders (ISO, 2015). If the system is well applied and the whole
organization is committed to the standard, it is expected to significantly improve the
firms' performance and to increase its competitiveness (Alic, 2014; Magd & Ahmed,
2007). Otherwise, the effects of the system are low and the costs high (Fuentes et al.,
2003).

Customers or potential buyers have increasingly demanding requirements in relation
to products and services, so it is not necessary to meet their expectations (ISO, 2015).
Quality is a context-related concept in a certain space and time, as each customer has
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a different perception of quality. (Lambert & Ouedraogo, 2008). Therefore, if firms
want to meet their customers’ expectations they need to understand its requirements
in order to reduce non-conformities, focusing on continuous improvement (Van der
Spiegel et al., 2005). Therefore, the organization's motivation for the implementation
of the quality system, often, comes from external sources (Yeung, Chan & Lee,
2003), with the aim of being rewarded (Fuentes et al, 2003). This means that many
firms implement ISO standards due to customer and competitor pressures or they use
certification as mere marketing tool (Jang & Lin, 2008; Martinez-Costa et al., 2008,
Alic, 2014; Van der Wiele & Brown , 2002). Firms with external motivations only,
use certification systems at the administrative level without optimizing the
effectiveness of the quality management system (Martinez-Costa et al., 2008). Thus,
in the long term, the organization tends to abandon the quality system (Jang & Lin,
2008). It is important that the firms are motivated by both internal motivations and
pressures from the external environment as significant parameters that influence the
effectiveness of the quality management system (Martinez-Costa et al., 2008).

The implementation of a quality system is the formal proof of the achievement of a
standard, but for the firm to achieve effectiveness an extra effort and funding is
required in order to manage the whole process (Alic, 2014). Issues related to the
integration of processes in the day-to-day business, without it being seen as a burden,
as well as an obstacle to inertia and as a resistance to change are problems to consider
when implementing quality systems (Heras-Saizarbitoria, 2011). Often, the system is
not understood by employees, who resist to change work procedures (Yeung, Chan, &
Lee, 2003). In the implementation process, firms face other problems, such as the fact
that it is a time-consuming process, with larger costs and extensive documentation,
which can discourage top management in the implementation of the standard
(McGuire & Dilts, 2008). These difficulties are of greater importance, especially for
small and medium-sized enterprises (Martinez-Costa et al., 2008). A study by Al-
Najjar and Jawad (2011) highlighted some barriers to the implementation of the
quality system, namely: lack of top management commitment, employee resistance,
difficulties in conducting internal audits, lack of advisory boards, requirements of the
standard that are not realistic in the context of the organization, financial resources,
lack of qualified human resources and low knowledge about quality programs. These
same authors also point out that the greatest barrier to the success of the quality
system is the lack of commitment of the top management, which is, according to the
authors associated to the low level of schooling, the high turnover of employees or the
low dedication of the employees. The second biggest barrier is employee resistance.
This can be caused by the lack of information about the requirements of the standard
and the expectation that changing routines will not result in advantages in their
productivity. Despite the reduction of requirements during the revision of the standard
in the year 2000, there are still bureaucratic difficulties faced by firms (Heras-
Saizarbitoria, 2011). The following table summarizes the main motivations and
barriers for quality certification.

Motivations for quality certification.

Improve the quality of products | (Al-Najjar & Jawad, 2011);
and services and minimize risk.
Improvement of organizational | (Magd & Ahmed, 2007; Alic, 2014; Van der
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Processes.

Spiegel et al., 2015)

Concern about customer needs.

(Lamber & Ouedraogo, 2008; Van der Spiegel
et al., 2015)

Pressure from customers and

competitors.

(Jang & Lin, 2008; Martinez-Costa et al., 2008;
Van der Wiele e Brown, 2002; Alic, 2014);

Pressure from customers and com

etitors.

Lack of motivation on top
management

(Yeung, Chan & Lee, 2003; Al-Najjar &
Jawad, 2011);

Lack of understanding of the
standard

(Sroufe & Curkovic, 2008)

High costs, time consuming and
bureaucratic

(Jang & Lin, 2008; Al-Najjar & Jawad, 2011;
Heras-Saizarbitoria, 2011; Alic, 2014);

Resistance to change in routines

(Yeung, Chan & Lee, 2003; Al-Najjar &

Jawad, 2011).

2.2. Motivations, forms and Barriers to International Entry

Another aspect of this study is the business internationalization. In many cases the
internal market is stagnant and with very low growth rates (Zapletalova, 2015).
Internationalization is, often, a requirement for the business sustainability, due to the
interaction between external influences and internal influences (Katsikeas et al.,
2000). In addition, in the presence of innovation, technological capacity, international
quality standards, qualified employees, management plans, productivity and
government incentives, the internationalization process is expected to be sustained
and successful (Bianchi & Garcia, 2007; Zhang et al., 2016; Liberman et al., 2010;
Wickramasekera & Bianchi, 2013). The analysis of the differences between the
country of origin and the host country, the dominance and organizational effects
resulting from pressures for integration in international markets may result in
opportunities or constraints for the firms’ organisational structures (Tiiselmann et al.,
2008).

Government incentives are important to take the first step towards internationalization
(Torres et al., 2016). Firms, internally, may be prepared for internationalization, but
the external factors are critical to the success of the process. Some authors argue that
business performance is determined by the access to external market information,
relating to the competitors’ strategies. This suggests that the entrepreneurial
orientation, technological leadership and differentiation strategies may be one of the
factors of international success. This performance is influenced by the quality of
information that can help the firm to innovate more than the competition and to,
effectively, respond to the needs of the market. The frequency with which a firm uses
an information source reflects the importance of the source, but does not mean that
the firm is accessing to sufficient and adequate information. However, measures
focused on export competence, i.e., focused on "know-how" and international
marketing knowledge, may yield convincing results and organizational learning
(Julien & Ramangalahy, 2003; Cohen & Levinthal, 1990). In this perspective
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innovation is an open process that is based on the use of intentional inputs and outputs
of knowledge to accelerate internal innovation processes and the entry in international
markets (Julien & Ramangalahy, 2003). Information may arise from customers,
suppliers, competitors, service or business related firms, institutions (educational
institutions, research and laboratories and public or private research institutes) (Braga
et al., 2017) or other external sources such as conferences, trade fairs, scientific
journals, trade publications and professional and industrial associations. The
configuration of specific knowledge drives the selection of strategies and formulates
paths of sustainable growth (Shearmur et al., 2015).

Other forms of internationalization are also analysed in the literature review. A study
carried out with Spanish firms identifies the processes for entering the Chinese market
- firms should create a representative organization in the country for the initial process
that will only carry out supporting activities, to attract potential customers and
conduct market studies (Nifierola & Rebull, 2016). Franchising is another form of
internationalization, with a remarkable membership rate. Over the years, they have
found widespread acceptance as a risk-free and fast means to obtain foreign currency
while minimizing financial expenses. The franchisor owns economies of scale and the
necessary know-how to minimize commercial risk, while the franchisee provides
entrepreneurship and the local market knowledge required to assess cultural and
operational risks (Choo et al., 2006). Brand recognition promotes international growth
(Perrigot et al., 2013). The superior performance of exports is achieved through the
exploitation of a competitive advantage in international markets (Piercy et al., 1998).
There are, also, barriers associated to internationalization processes, which,
sometimes, hinder entry to the markets. Regulatory and bureaucratic are the main
barriers to entry foreign markets. Cultural and idiomatic barriers, imitation risk, low-
skilled human resources and informal barriers are also obstacles, especially in the
initial stages of internationalization (Nifierola & Sanchez-Rebull, 2016). When
entering a new market, the top management must consider the differences in
management styles, communication and productivity of the partner (Perrigot et al.,
2013). In a study of firms in the wine sector, the main constraints to
internationalization were: lack of financial resources, limited quantities of stock for
market expansion, lack of knowledge, management experience and price
competitiveness in international markets. This study also addressed other constraints
such as the high cost of traveling and participating in trade fairs and the lack of
government support, pointing out that some firms are considering withdrawing from
markets for the same reasons (Wickramasekera & Bianchi, 2013). The following table
summarizes the main motivations and barriers for internationalization.

Motivations for business internationalization

Internal market is saturated. (Zapletalova, 2015);

Concern about the sustainability | (Katsikeas et al., 2000; Bianchi & Garcia,

of the firm. 2007; Liberman et al., 2010; Wickramasekera
& Bianchi, 2013; Zhang et al,. 2016);

Government incentives. (Torres et al., 2016);

Access to information sources. (Cohen & Levinthal, 1990; Julien &
Ramangalahy, 2003);

Barriers to business internationalization
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Lack of information from the | (Perrigot et al., 2013; Wickramasekera &

target market. Bianchi, 2013; Nifierola & Sanchez-Rebull,
2016);

Regulatory and bureaucratic | (Wickramasekera & Bianchi, 2013; Nifierola &

barriers. Sanchez-Rebull, 2016);

Lack of financial and human | (Wickramasekera & Bianchi, 2013).
resources.

3. Methodology

In order to answer the question of the study, i.e. if certification by a quality standard
supports the internationalization of firms, nine interviews were conducted with firms
in the furniture industry. In a second stage, a telephone contact was made to deepen
underdeveloped issues in the initial interview.

Regarding the selection of the individuals, nine firms were chosen for the three
groups: The first group includes firms that have received quality certification and that
are present in international markets. The second group refers to firms certified by
quality standards and that are in the process of internationalization. The third group
includes firms operating in international markets, but that are in the process of gaining
quality certification. The selection of firms has also taken into account the different
stages of development, processes of internationalization and quality certification.
According to the database of the Portuguese Institute of Accreditation (2015), updated
in November 26, 2015, 73 firms were listed as certified by ISO 9001 with activity
code 23 (Manufacture of furniture or other manufacturing industries). From this
population, 6 firms were selected to be included in the 2 interest groups, i.e. a group
with certification and internationalization processes and another group with firms
certified and willing to enter international markets. Such selection was also based on
the managers’ willingness to be part research. The third group included firms that
appear in the database of the region's business association, which included the
internationalized firms that are in the process of gaining quality certification.

The script was a result of the analysis of the literature, in order to gain insights that, so
far, by the scientific community has paid little attention. The information was
gathered through a qualitative methodology with open questions.

The interview is of an exploratory nature, in order to collect information not fully
explored in the literature. The strategy of using qualitative methodology is to obtain
richer and more detailed information about each particular case. The guide provides
information on motivations and barriers, as well as on the perception of firms’
managers on the relationship between quality certification and internationalization
processes.

The interview script is composed of a short introductory text, with relevant
information about the research, as well as instructions for completing the script. A
letter of presentation was prepared by the researcher and the institution in order to
make the research credible.
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For the content analysis, data were studied through the use of software and interviews,
were transcribed and coded. After the data were collected, Atlas IT software was used
to draw conclusions about the motivations, strategies and barriers that firms display
on both processes. Whenever possible, the data were analysed and compared with the
literature review, addressing the different perspectives of the various authors. In this
sense, the study aims to contribute to knowledge about the relationship between
internationalization and quality certification, with a view to improving the capabilities
of firms in the furniture industry and if possible contribute to the increase the number
of certified firms. We believe that our results are also valid to other manufacturing
industries that face the same motivations and barriers in the processes of quality
certification and internationalisation.

The credibility of the firms (and of the data provided by them) was ensured through
the contribution of the Portuguese Accreditation Institute and the local business
association. Another important aspect, for the case of certified firms, is that, whenever
possible, the answers were validated by the quality department and the top managers
in the case of non-certified firms. Regarding the firms studied, the anonymity and
confidentiality of the information was guaranteed.

4. Results

4.1 Quality Management

Given the aim of this research, the existence of a quality management department was
critical for collecting the data. Therefore, we explored the existence of a specific
department for quality management and if particular employees were specifically
allocated to this department or if they performed other activities within the
organization (Figure 1).
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With quality Without quality Employees take Employees do not
department department different tasks take different tasks

Figure 1 — Quality Management

Figure 1 shows that 2/3 of the firms have a quality department, showing that all firms
with quality certification have a quality department. This shows that the quality
certification has a relative importance within the structure of the organisations. In the
analysis of Figure 1, it is also possible to verify that 44% of the firms have employees
specifically devoted to perform quality tasks in the organization.

4.2 Outsourcing of the certification process

In order to fully meet the aims of this paper it is important to explore what
organizations think about the quality standards and to learn about the goals they have
for certification. Therefore, firms were questioned whether the internationalization
process required certification of a quality standard, if they had qualified staff for the
implementation of the standard, if they needed help from an external institution and
how a more demanding standard was perceived as beneficial (figure 2).
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Itis not desirable to adopt more demanding
norms

Itis desirable to adopt more demanding
norms

Skilled employees within the quality area

No support for quality certification

Support for quality certification

Internationalization entry does not require
quality certification

Figure 2 — Strategies for Quality Management

Our data shows that managers do not consider certification as a requirement for
internationalizing and increasing the market share. However, the data indicates that it
facilitates trust and increases transparency levels in the customer relationship (78% of
respondents). Taking into account that only 22% of the firms have employees
specifically assigned to quality management, there is a substantial part of firms (56%)
that need to rely on external consultants for quality implementation with negative
consequences for the internal motivation. Nevertheless 44% of the firms in our
sample did not request assistance from an external organisation, and this suggests that
they have not, yet, planned their certification process. One aspect of relevance
(regarding the outcome of certification processes) is that firms consider necessary
adopt more demanding standards in their organizational context, with one of the
respondents indicating that, this is particularly important in the product.

4.3 Certification and International entry as sources of reputation

Managers were asked about the potential gains in terms of reputation arising from
internationalization or quality certification, regarding its stakeholders’ perspectives or
if certification facilitates entry in international markets. Our data allowed to analyse
barriers, advantages and strengths or weaknesses that firms can gain from their
internationalization process (figure 3).
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They are sources of reputation

Permanency international markets

Does not contribute for permanency in
international markets

Greater business credibility

Greater negotiation credibility

Facilitates entry in international markets

Figure 3 — Benefits of quality certification and internal entry

Our results show that 78% of respondents agree that certification facilitates entry in
international markets, especially in developed economies markets. Therefore, the two
processes (internationalisation and certification) are factors of reputation for the firm
amongst its interest groups, representing 67% of the answers. One point to note is that
56% of the respondents believe that the certification does not contribute to remain in
international markets. This suggests that the quality certification process may be
useful to overcome potential problems of lack of trust, but after the international
venture starts, other forms of competitiveness may be developed (or communicated)
to partners in these markets. The strengths of certification are that it can,
substantially, contribute to customer loyalty and to increase the firm's credibility.
Respondents also feel that certification may increase bargaining power, because it can
contribute to product safety and quality, and to have a positive, direct and
differentiating effect, as being in line with internationally recognized standards may
be required by certain customers. If certification is required by international clients it
can create barriers to entry the markets because of the adjustments that the
organization will have to make and the potential costs associated to such changes.
However, it also protects firms installed, by narrowing their competition.

4.4 Barriers to the certification process

At the core of this research, it is important to understand the motivations and barriers
that respondents display towards the certification and the internationalization
processes. Regarding the analysis barriers, it was important to explore the problems
that organizations faced or may face in their certification process. It is also important
to explore how non-certified organizations perceive the certification process and the
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difficulties associated, in order to learn about their expectations and the risks
associated (figure 4).

Problems associated to efficiency

A long period for Implementation quality
management systems

Customer's requirement for going
certification

Heavy workload and employees resistance

High costs of certification

Employees not satisfied with quality
certification

Figure 4 — Organisational Barriers

The data shows that respondents were unanimous regarding the effort required by the
documentation associated to quality certification and resistance by the employees.
Implementation of certification is time-consuming and this is another barrier to
certification (firms need to perceive greater benefits of certification). As the overall
certification process requires a certification institution, with highly specialized
technicians, respondents indicate that the costs associated to certification are high
(56% of responses). Another serious problem is that, in many cases, employees are
not satisfied with the certification process, and they consider that it does not benefit
their productivity, although they feel mainly dissatisfied at the early stages of the
implementation processes (56%). Organizations understand that these are the main
problems, difficulted by the lack of internal communication and information flow,
with these two factors contributing with 67% of the responses. Another point to note
is that 44% of the firms were required to be certified in order to continue or grow their
businesses, or, otherwise, they may face distrust from new customers in the purchase
of firm products, requiring product certification.

4.5 Motivations for certification

Motivations were included in the script and firms were asked to examine the
motivations that led organizations to make a decision for certification. The
motivations explored in this research correspond to firms at different stages of the
certification process, allowing different perspectives on the subject. Such approach
also allows understanding the evolution of the certification process expectations and
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insights. In addition, identifying the motivations of each manager allows
understanding the objectives for certification (figure 5).

Competitive advantage

Greater organizational efficiency

Increased levels of trust from new
customers

Top management involved in all processes

Low costs of quality certification

Commercial benefits and increased in the
market share

Figure 5 — Organisational Motivations

The analysis of the data shows that 78% of the respondents see quality certification as
a means to competitive advantage especially in developing trust with customers,
ensuring product quality, and the benefit of community-related incentives. Another
very positive factor is the involvement of the top management (in 67% of the cases),
overall the process - this shows that the firm is focused on the success of the strategy,
working as a whole, gaining competitive advantage over its competitors. In addition,
22% of the respondents mentioned that the quality certification increases the
customers’ confidence, which is critical for the business, since new customers may
lack trust. It is also interesting to see that 33% of managers do not see the costs
associated to the process as high, denoting the benefits perceived or the future
benefits that the process may bring. Other motivations are related to commercial
benefits and increased market share, in particular increasing reputation in the
domestic market and increased credibility of the firm (56% of respondents). Managers
present other (more specific) motivations for greater organizational efficiency. These
motivations are related to reducing inefficiency and increasing profitability, a constant
commitment of the organization, improvements in productivity levels, reduction of
costs, reduction of complaints and nonconformities record-keeping. Some
respondents indicate that, in the long term, employees are satisfied with the
implementation of the quality process, as they perceive the advantages and do not see
the certification process as very long. These last motives are not debate free, since
89% of respondents consider that the implementation process is long and 56%
indicate that employees are not satisfied with the certification process.
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4.6 Relevant factors for international entry and quality certification

In order to summarize the previous results, it was important to explore the
motivations for internationalization and certification, in a particular way, restricted to
the context of their firm. A structure is then presented to verify the causal relationship
of the two concepts.

/ Quality Certification motivations: \
eFacilitates the organisation’s sustainability;
eldentification of internal processes deviations;
ePermanent monitoring of business objectives
eGreater product quality

eAccess to public procurement.

eIncreases the organisation’s reputation

\_-

)

/ Motivations for internationalisation: \
eGovernmental incentives;
eIncrease in the market share;
eIncreased profits;
eCustomers diversity;
eCompetitive advantage.
KOInnovation and re-organisation. /

Diagram 1 - The relationship between quality certification and organisation’s
internationalisation

4.7 Discussion of the results and relation with the existing literature.

This study is based on three groups of firms in the furniture industry, distinguished by
their level of international participation and on the quality certification stage. The
relationship between quality certification and the internationalization of an
organization is that a large percentage of respondents agree that certification
facilitates the entry into international markets. Buttle, (1997); Morgan and Katsikeas,
(1997); Nair & Prajogob, (2009) argue that norms help firms to challenge themselves
and to achieve their objectives. If the firm is motivated to internationalization, quality
certification can be a critical for this success (Nair & Prajogob, 2009; Corbett, Luca,
& Pan, 2003; Ferreira, Serra, & Reis, 2011; Zeng et al., 2012; Conde et al., 2013).
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Quality Certification and internationalization are sources of reputation that deliver
confidence to its stakeholders. Corbett et al., (2003) indicate that certification creates
an improvement of the firm's image as a reputation factor.

Our findings also show that certification does not contribute to the stability in
international markets, which weakens the relationship between the two processes. The
strong aspects of certification are that they contribute to customer loyalty and increase
the firm’s credibility. Corbett et al., (2003); Pogrebnyakov & Maitland, (2011) and
Sousa, (2015); refer that organizations are motivated to improve the firm's image and
customer loyalty, in line with our results. Certification also brings benefits, such as
contributing to safety and product quality, as well as having a positive, direct and
differentiating effect and conforming to an internationally recognized standard.
Withers et al., 1997; Mezher, 1999; Mezher & Ramadan, 1999; Nair & Prajogob,
2009; Corbett et al., 2003, among others, also show similar motivations.

The main barrier that firms point out in their certification process is the
documentation effort and staff resistance, leading to delayed certification. Another
problem referred by the respondents is the very high certification costs, which
difficult the implementation, especially for small and medium-sized firms.
Employees' dissatisfaction is a difficult problem because implies changes in their
work routines and, thus, resisting to the implementation of quality systems. Many
authors also confirm our results (Aggelogiannopoulos et al., 2007; Sampaio, 2008;
Karipidis et al., 2009; Magda & Nabulsib, 2012; Kammoun et al., 2013; Mariotti et al.
2014). Karipidis et al., (2009) add that convincing employees that changes in routines
are beneficial for the organization and are serious and difficult-to-reach barriers that
some of the quality department staff members have reported. Employees often feel
dissatisfied when new processes are applied and / or adapt to changes in their
routines, this can generate some uncertainty about whether new processes will be
beneficial and whether they can be beneficial.

The motivations are another preponderant element in this investigation since the
motivations lead to the creation of organizational objectives. One of the most
important results in this study was that 33% of managers believe that there is a direct
relationship between the two processes and 67% indirectly, which evidences the
quality certification is a facilitating element for the internationalization of the firm.
This can be explained by the fact that, in most European Union countries, there are
standards and procedures for testing the quality of imported products or services, so
potential customers may require certification from industrial firms (Mezher and
Ramadan, 1999). The literature also confirms our findings on the involvement of top
management in all the processes of the organization. This shows their commitment to
quality certification. Ferguson (1996), McAdam (1999) and Karipidir et al., (2009),
refer that commitment to certification is an extra motivation to control their
organization. Developing trust relationships are another motivation for certification.
This motivation is important because it represents an extra trust to a customer, mainly
in international markets (Corbett, Luca and Pan, 2003). Respondents also refer to
increasing the market share or reputation in the domestic market and the credibility of
the firm as motivations. These motivations are also mentioned by Withers,
Ebrahimpourbv & Hikmetb (1997) and Nair & Prajogob, (2009). Other less relevant
motivations such as commercial benefits and increased market share, decreasing
inefficiency and increasing profitability, evolving organizational commitment,
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improved productivity, cost reduction, reduced claims and nonconformities are
highlighted motivations that demonstrate specific objectives that managers have for
their organizations. This is also confirmed by the literature, in Mezher and Ramadan
(1999). The following table summarizes the main motivations and barriers analysed in
the managers' responses, relating to the existing literature, both for quality

certification and for internationalization of the organization.

Research results

Results of the literature
review

Authors

Certification facilitates | Standards help the | (Morgan & Katsikeas,
entry into international | organization challenge itself. | 1997; Buttle, 1997; Nair
markets. So certification can be a tool | &  Prajogob,  2009;
for company success. Corbett, Luca, & Pan,
2003; Ferreira, Serra, &
Reis, 2011; Conde et al.,

2013)
Certification and | Create an improvement of | (Nair & Prajogob, 2009;
internationalization are | the organization's image. Corbett, Luca, & Pan,

sources of reputation.

2003; Zeng et al., 2012;
Conde et al., 2013)

The certification does not
contribute to the
permanence in external

The firm have as motivation
to improve the image of the
firm and to retain customers.

(Corbett, Luca and Pan,
2003; Pogrebnyakov &
Maitland, 2011; Conde

markets, but it helps the et al, 2013; Sousa,
loyalty of clients and 2015)

increase the credibility of

the firm.

Certification contributes | Organizations seek to gain a | (Withers et al.,, 1997,

to the safety and quality of
products and also has a
positive and
differentiating effect.

competitive advantage.

Mezher, 1999; Mezher&
Ramadan, 1999; Corbett
et al., 2003; Nair &
Prajogob, 2009;)

Effort of documentation,
resistance of employees
and the cost of
certification are difficult
barriers to resolution.

Effort of documentation,
resistance of employees and
the cost of certification are
barriers that hinder effective
implementation ~ of  the
standard.

(Aggelogiannopoulos et
al., 2007, Sampaio,
2008); Karipidis et al.,
2009; Magda &
Nabulsib, 2012;
Kammoun et al., 2013;
Mariotti et al., 2014)

Involvement of the top | Commitment to certification | (Ferguson 1996 and
management in all the | is a  motivation for [ McAdam 1999;
processes of the | controlling the organization. | Karipidir et al., 2009)
organization.

Increased market share,
credibility and reputation
of the company.

The authors show the same
motivations

(Withers,Ebrahimpourbv
& Hikmetb 1997; Nair
& Prajogob, 2009)
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7. Conclusions

7.1 Final remarks

The form of international entry is one of the first decisions that firms need to make in
their internationalization process, and thus it is a theme widely studied in the
literature. Despite all the complexity and uncertainty surrounding the
internationalization process, organizations need empirical evidence to further support
such processes of decision making. Thus, this study aims explore the advantages
firms perceive from their internationalization process and the most efficient way to
achieve their objectives. This is important for supporting the relocation decisions,
more importantly because it addresses the potential of quality certification in assisting
such relocation process.

Our study also explored the existence of motivations and barriers in the process of
internationalization and quality certification, both in the literature, and based on
evidence from the furniture industry, but that can be adapted by other industries. This
study launched new insights about a relationship, although indirect, about the quality
certification and the internationalization of firms.

This study is based on three groups of firms in the furniture industry, distinguished by
their level of international participation and on the quality certification stage.
Similarly, the entrepreneurial motivations also differ, according to their development
stages. A quality system, properly implemented, should help firms to achieve the
required quality levels and constantly improve it. The literature review and previous
empirical research demonstrate that the quality management system, if properly
implemented, offers several benefits and contributes to improving the competitiveness
and the good performance of the firms' businesses (Rusd & Alic, 2010). Although
ISO 9001 is designed to produce consistent processes and satisfied customers
(Bangert, 2012, Psomas, 2013), it is often used only as a marketing advantage, which
contradicts its real objective (Wu & Jang, 2014 quoted by Alic, 2014). Pires et al.,
(2013) refer that a certificate is a formal proof of achievement of a standard applied in
the organization, but this procedure requires some effort and monetary funds, which
represent barriers to achievement of objectives. Regarding the study of the furniture
sector, the motivations and barriers of the respondents are entirely supported by the
literature.

In organizations with long tradition in quality standards implemented, workers
understand the benefits of certification, but this requires a good communication of
results between the top management and employees.

The verification of the existence of a relationship between quality certification and the
internationalization of the firms is relevant because it allows to deepen the and a
useful tool for better organizational learning, becoming means to achieve better
internal efficiency. Quality management standards exist for the improvement in the
systematization, efficiency and internal control of the organization. Therefore, and as
the respondents clearly indicate, quality certification facilitates entry into international
markets. Further, suggesting that adopting more rigorous standards is beneficial to the
organization. Thus, it is possible to verify an indirect relationship between the quality
norms and the internationalization of the organization.
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7.2 Limitations and future investigations

Throughout the research development, there are time and resource limitations. Broad
and general information is a barrier to the collection of rich and concrete information
needed for the study of research. The exploratory nature of this research led to the
collection of data that not always fitted our research aims. However, one needs to take
into account that such data may also contribute to adding knowledge.

Another limitation is the lack of availability to take part of the research process. It
was necessary to contact all the firms registered in the site of the Portuguese Institute
of Accreditation, to obtain a minimum number of participants. The size of the sample
can also be pointed out as a limitation to the investigation, however, the population is
also very limited, and we believe that our sample is sufficient to represent the
population, taking into account the qualitative nature of the study. A larger sample
would contribute to adding richness of the data with additional information on firms'
experiences.

The strategy of choosing a qualitative analysis, in spite of allowing a deeper
understanding of the motivations and barriers felt by the managers, limits the number
of responses and, consequently, the generalization of the results. However, in view of
the exploratory nature of the study, this approach seemed to be the most appropriate,
taking into account the limited contributions of the theory on the subject. On the other
hand, the incipience of the theme as an object and research allows for a great future
development of the theme, being therefore rich in terms of future research
opportunities.

In light with the perspective above, suggestions are made for future research:

— To replicate the study to microenterprises, in order to gather information that
allow the development of tools that can help firms in achieving their
certification objectives and entry in international markets;

— To search for additional forms that may facilitate firms in their
internationalization process;

— To explore governmental incentives to support quality certification and the
internationalization of the firm;

— To apply, more generally, research that can validate the conclusions of our
study.
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5. Conclusao

5.1 Consideracoes finais

Apos o gestor obter as suas motivagdes para realizagdo de um objetivo, é necessario
estruturar o plano para a realizagdo da ideia. Quando a ambigdo ¢ a
internacionalizagdo da empresa, ela deve ser sustentada e eficaz, a organizagdo deve
apostar na inovacao, diferencia¢do, na competitividade do valor e na reorganizacdo
das politicas das empresas, o Manders, Vries e Blind (2016) também considera as
mesmas motivagoes. Uma oferta diferenciadora, com produtos de elevado valor
acrescentado, aumenta as margens de lucro e permite fazer face a concorréncia de
empresas emergentes em que a sua politica assenta no baixo custo dos produtos,
Buckley & Hashai (2014); Bello et al. (2016) também obtiveram as mesmas
conclusdes. Em todo o processo, a incerteza é o maior problema, assim, é necessario
reunir o maximo de informag¢do, usar as melhores ferramentas e assim diminuir o
risco, Kubickova e Toulova (2013) e Toulova, Votoupalova e Kubickova (2015)
citam que informagdo pouco credivel ou falta dela ¢ uma barreira para a
internacionalizag@o da organizagdo.

Na conclusdo do estudo, verifica-se uma relagdo entre a certificagdo da qualidade e a
internacionalizag@o empresarial, mesmo que esta seja de forma indireta. Para isso foi
necessario compreender as motivagdes, barreiras e estratégias empresariais tanto na
certificacdo pela qualidade como na internacionalizagdo da organizagdo. Assim foi
possivel verificar uma relaggo entre os dois temas, tanto na revisdo bibliografica como
nas respostas recebidas por parte dos gestores. Também foi possivel apresentar uma
informagdo mais rica e organizada em relacdo aos dois temas mencionados. Este
estudo também avaliou o impacto que as motivagdes podem ter no processo de
internacionalizagdo e quais os objetivos que pretendem obter com a certificagdo. Para
recolher esses dados, foi necessario elaborar uma pesquisa bibliografica sobre os
temas e numa vertente mais pratica foi realizado um questionario aberto a nove
entrevistados com motivagdes diferentes. Assim este estudo explorou a relagdo entre a
certificacdo da qualidade e a internacionaliza¢do das organizagdes no setor do
mobiliario. Com a investigagdo, foi possivel analisar que os principais fatores
dificultadores das empresas na obtengdo da certificagdo pela qualidade, esforco da
documentacdo e resisténcia por parte dos colaboradores, sdo alguns exemplos
mencionados, os (Gassmann & Han, 2004); (Magda & Nabulsib, 2012); (Bilkey &
Tesar, 1977); (Nair & Stafford, 1998); (Aggelogiannopoulos et al., 2007); Sampaio
(2008); Raoudha, et al., (2013); Mariotti, et al., (2014); (Nifierola & Sanchez-Rebull,
2015) também citam esse fatores com barreiras para a certificagdo. Os custos elevados
para a internacionalizagdo ou uma certificacdo pela qualidade, também dificulta
substancialmente todo o processo, Sampaio (2008); Sampaio (2008); (Magda &
Nabulsib, 2012); (Nifierola & Sanchez-Rebull, 2015); Pietrasienski & Slusarczyk,
(2015), consideram o mesmo nos seus estudos. Por tanto, os gestores tém interesse em
adotar normas mais exigentes no seu ambito organizacional. Esta ¢ uma importante
medida, porque permite observar que as empresas sentem que as normas podem ser
uma importante ferramenta, para uma melhor eficiéncia organizacional. Foi, ainda
possivel, verificar que os gestores consideram que obter uma norma de qualidade,
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facilita a entrada da organizagdo em mercados externos. As ultimas conclusdes nao
foram estudadas pelos autores, o que torna este estudo uma mais valia para
comunidade cientifica e para os gestores que tenham como motivacdo a
internacionalizag@o a empresa ou a certifica¢ao pela qualidade.

Esta dissertacdo, tém a pretensao de auxiliar os gestores a entender a importancia dos
requisitos da norma da qualidade, bem como a apoio que ela pode trazer para a
internacionalizagdo da organizacdo. Também ¢ importante salientar a existéncia de
poucas investigagdes que estudem esta relacdo, mencionando que na Scopus, apenas
dois dos artigos discutem este tema, o (Conde et al., 2013) e (Morgan & Katsikeas,
1997). Assim, dada essa limitagdo, este artigo tem um caracter mais exploratorio do
que confirmatorio, pretendendo identificar as principais motivacdes e barreiras para a
certificacdo da qualidade e para a internacionalizacdo empresarial. Com o estudo
realizado pretende-se contribuir para o conhecimento cientifico, ¢ por outro lado
melhorar as capacidades das empresas do setor mobiliario.

5.2 Limitacdes e investigacoes futuras

Durante todo o desenvolvimento da investigagdo, surgem limitacdes de tempo e
recursos, para minimizar o problema, ¢ necessaria uma maior persisténcia para obter o
resultado desejado. A informagdo vasta e generalista ¢ uma barreira na recolha de
informagao rica e concreta, necessarios para o estudo da investigacao.

Outra limitagdo ¢ a falta de respostas por parte dos gestores selecionados, foi
necessario contactar todos as empresas inscritas no sitio do IPAC, para obter as
respostas desejadas. A dimensdo da amostra também pode ser apontada como
limitagdo a investigacdo. Uma amostra maior, contribuia, para um enriquecimento do
estudo, com informagdo mais rica e realista sobre experiéncias das empresas.

A opg¢do por uma analise de cardcter qualitativo, apesar de permitir avaliar de forma
mais profunda as motivagdes e barreiras sentidas pelos gestores, limita a obtencdo do
numero de respostas e, consequentemente, a generalizacdo dos resultados. Contudo,
tendo em vista a natureza exploratoria do estudo, esta abordagem pareceu a mais
adequada, tendo em consideracdo os limitados contributos da teoria sobre o tema. Por
outro lado, a incipiéncia do tema enquanto objeto e investigagdo permite um largo
desenvolvimento futuro do tema, sendo, portanto, rico em termos de oportunidades
futuras de investigagéo.

Posto isto, apresentam-se sugestoes, para investigacdes futuras:

— Replicar o estudo a microempresas, de forma a reunir informacdo que
suporte ferramentas que possam ajudar as empresas na concretizagdo dos
seus objetivos de certificacao aliada a internacionalizacao;

— Acrescentar outras ferramentas que possa facilitar as empresas no seu
processo de internacionalizagao;

— Explorar incentivos governamentais de apoio a certificagdo pela qualidade e
a internacionaliza¢do da empresa;

— Aplicar, de forma mais generalizada, um inquérito que possa validar as
conclusdes do nosso estudo.
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6. Anexos

6.1 Inquérito dirigidos a empresas do sector do mobiliario

Este guido de entrevistas ¢ destinado ao desenvolvimento de uma Tese de Mestrado
em Gestdo Integrada da Qualidade Ambiente e Seguranca, da Escola Superior
Tecnologia ¢ Gestdo de Felgueiras. Pretende-se com esta entrevista avaliar as
motivagdes e barreiras das organizacdes do setor de mobiliario que se encontram
certificadas e internacionalizadas em mercados internacionais, empresas certificadas
pela qualidade e estdo num processo de internacionalizacdo e empresas que operam
em mercados internacionais, mas estdo num processo de obtencdo da certificagdo da
qualidade. As informacdes recolhidas sdo confidenciais e anénimas. O seu contributo
¢ fundamental para a concretizagdo dos objetivos do mestrado.

Agradecemos antecipadamente a sua participagao.

1.
2.
3.

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

Nome da organizacao (facultativo):

Cargo ocupado:

A empresa possui um departamento de gestdo da qualidade, se sim, as
pessoas desempenham diferentes cargos na organizagao? ~

Acha que o processo de implementacéo da norma longo?

Ja foram pressionados por clientes ou potencias compradores, para tomar
uma posicdo prol da certificagdo, se sim, se que forma?

Considera que para se internacionalizar ¢ obrigado a certificar-se? Ou acha
que ¢ apenas um ponto facilitador?

Foi necessario pedir auxilio a uma entidade externa, para ajudar na
implementagdo da norma, se ndo, possui colaboradores qualificados para o
efeito?

Considera os custos da certificagdo elevados? Existéncia de um esfor¢o na
documentacdo e a resisténcia & mudanga por parte dos funcionarios, sdo
problemas graves e de dificil eficiéncia? Considera que estes sdo os maiores
problemas?

Até onde os administradores estdo comprometidos com a certificagdo da
norma?

Considera que todos os colaboradores da empresa se encontram satisfeitos
com as alteragdes nas rotinas que a norma trouxe?

Considera oportuno obter a certificacdo adotando normas mais exigentes?
Considera que a internacionalizagdo e/ou a certificagdo podem ser fontes de
reputagdo, perante as os seus grupos de interesse? De que forma?

Considera que a certificag@o facilita a entrada em mercados internacionais?
De que forma?

De que forma a certificagdo facilita a permanéncia da empresa em mercados
internacionais?

Mencione fatores pertinentes sobre motivagdes para a internacionalizagcdo da
empresa e motivagdes certificagdo por uma norma de qualidade?

Considera que existe uma relagdo entre a certificagdo por uma norma da

qualidade e a internacionaliza¢ao da empresa?

Obrigado pelo contributo na colaborac¢io do desenvolvimento do trabalho
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