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Resumo:

O processo de internacionalizacdo esta em constante evolugédo e € necessario que
as empresas se adaptem as mudangas trazidas pelo répido crescimento da economia
global. Esse processo permite que ganhem vantagem competitiva nos mercados em que
entram. Nas ultimas décadas, varias empresas tém desenvolvido as suas proprias
estratégias de internacionaliza¢do. Um exemplo disso sdo as Born Global, empresas que

rejeitam os métodos tradicionais de internacionalizag&o.

Para atingir os objetivos de internacionalizacdo, uma Global Startup deve possuir
0S recursos e conhecimentos necessarios para apoiar as suas capacidades globais. Algo
que, por vezes, se revela escasso quando o esforgo surge apenas atraves do empreendedor.
As incubadoras apresentam-se como uma solucdo por serem um instrumento de
desenvolvimento de empresas. Existe, contudo, pouca informacdo ao nivel de estudos
sobre o processo e servicos de incubacdo de empresas em Portugal, e se estas influenciam

diretamente a dinamica das empresas Born Global.

Deste modo, o objetivo fundamental deste estudo € colmatar lacunas na literatura
através da andlise do funcionamento do processo de internacionalizacédo das Born Global.
Adicionalmente pretende-se analisar quais 0s recursos cruciais para tal, quais recursos as
incubadoras fornecem e se estas efetivamente influenciam o processo de

internacionalizacao.

Através de uma abordagem indutiva e metodologia qualitativa, foi utilizado o
método de estudo de casos multiplos para analisar quatro incubadoras e quatro Born
Global incubadas. Como técnicas de recolha de dados foram selecionadas a entrevista e

analise documental.

De acordo com as perspetivas das incubadoras e incubadas, quatro fatores foram
identificados como influenciadores (empreendedor, networks, mentoria, credibilidade).
Os resultados comprovam que a incubagéo influencia o processo de internacionalizacao
de Born Global, no entanto, esta influéncia é apercebida de maneira diferente consoante

experiéncia da empresa.

Palavras chave: Incubadoras de empresas, internacionalizagdo, Global Startup, Born

Global, empreendedorismo internacional.



Abstract:

The internationalization process is in constant evolution and firms must adapt to
the changes brought by the rapid growth of the global economy. This process allows them
to gain a competitive advantage in the markets they enter. In recent decades, several
companies have developed their internationalization initiatives. An example of this is

Born Global, companies that reject traditional methods of internationalization.

A Global Startup must have the resources and knowledge necessary to support its
global capabilities to achieve internationalisation goals. Something that, sometimes,
proves to be scarce when the effort comes only through the entrepreneur. Incubators
present themselves as a solution for being an instrument for the development of
companies. There is, however, a lack of information when it comes to studies on the
business incubation process and services in Portugal and whether these directly influence

the dynamics of Born Global companies.

Thus, this study aims to fill the gap in the literature by analyzing how Born
Global’s internationalization process works. Additionally, it is intended to analyze the
crucial resources for this, what resources the incubators provide and if they effectively

influence the internationalization process.

The multiple case study method was used to analyze four incubators and four Born
Global incubated through an inductive approach and qualitative methodology. As data

collection techniques, interview and document analysis were selected.

According to the incubators and incubates perspectives, four factors were
identified as influencers (entrepreneur, networks, mentoring, credibility). The results
prove that incubation influences Born Global’s internationalization process; however, this

influence is perceived differently depending on the company's experience.

Keywords: Business incubators, internationalization, Global Startup, Born Global,

international entrepreneurship.
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INTRODUCAO




O empreendedorismo é um fenémeno que tem despertado muito interesse pela sua
recente e sucessiva importancia para o crescimento econdémico do pais. Configura-se,
igualmente, como um acontecimento global, na medida em que a criacdo de novas empresas
inovadoras disponibiliza servigos e produtos em grande escala, tornando-se acessivel a todos
(Katz, Renko, & Kundu, 2021).

As incubadoras de empresas e programas de apoio a aceleragdo surgem como um
componente diferencial para a promocdo do empreendedorismo, por permitirem 0 acesso a
fungdo empresarial e criacdo de empresas (Caetano, 2011). Isto deve-se ao facto destas
organizacdes criarem um ambiente favoravel & inovacéo e ao surgimento de oportunidades.
Além disso, a existéncia de novas empresas no seio do empreendedorismo traz desafios no
que concerne a aprendizagem e acesso a recursos, Visto que as startup caraterizam-se pela
falta de recursos e experiéncia de gestdo. Como tal, as incubadoras constituem o apoio
necessario ao fornecer aos empreendedores condi¢des favoraveis ao desenvolvimento do seu

negaocio.

Nas Ultimas décadas, a globalizacgdo e a consequente ampliagdo do
empreendedorismo esta a transformar o mundo econémica, politica e tecnologicamente. As
empresas e 0s empreendedores necessitam, cada vez mais, de procurar novas oportunidades
fora do pais de origem e internacionalizarem os seus modelos de negdcio de modo a
competirem num ambiente globalizado (Costa et al., 2019). A internacionalizacdo como
estratégia de competicdo e aprendizagem dos mercados tem sido, por isso, extensivamente
abordada na literatura. Este fendbmeno cresce, além do mais, devido ao numero de empresas

nascidas globais que vém surgindo (Kuryan, Khan, & Gustavsson, 2018).

Numa altura em que Portugal atravessa um momento de fragilidade econdémica
associada as consequéncias da Pandemia Covid-19, e conforme o verificado em outros
periodos de crise, constata-se que as empresas tém tendéncia para entrar cada vez mais cedo
no mercado externo para garantir o seu crescimento sustentavel e evitar incertezas. As
empresas Born Global representam um progresso no processo de internacionalizagdo e vém
contradizer as teorias de internacionalizagcdo sequenciais tradicionais. Estas empresas
caraterizam-se por, desde inicio, procurar vantagens do uso de recursos e venda de produtos/

servigos em varios paises (McDougall & Oviatt, 2000).

As Born Global sdo, maioritariamente, empresas empreendedoras com mentalidade

global. Os seus empreendedores reconhecem oportunidades globais, através de nichos ou



novos ramos de negocio (Drennan, Khan, & Winter, 2020). Apesar de serem caraterizadas
por um alto nivel de inovacédo e conhecimento diferenciativo, enfrentam desafios ao nivel da
acessibilidade de recursos, tal como quaisquer outras startup. Deste modo, as incubadoras
de empresas representam uma solucdo ao oferecerem alternativas na forma de recursos e

servigos de apoio (Costa et al., 2019).

Nos ultimos anos, tem-se registado um aumento significativo de incubadoras em
Portugal. Apesar dos desafios enfrentados em 2020, os dados da Rede Nacional de
Incubadoras demonstram que as incubadoras portuguesas continuam relevantes no
desenvolvimento do tecido empresarial. No entanto, ainda existe uma certa escassez de
informacdo e estudos sobre o tema (Caetano, 2011), nomeadamente no que concerne a
dindmica incubadora-incubacdo, ou seja, como funciona o processo de incubacao e 0s seus

resultados.

As startup nascidas globais (Global Startup) representam, igualmente, um grande
impulso para 0 progresso econdmico do nosso pais e, portanto, carecem também de
investigacdo, no que diz respeito a sua presenca em ambiente de incubacdo. Apesar de
nascerem com pretensdo global, segundo diferentes autores, podem comecar atividades
internacionais entre dois a seis anos. Por isso, a sua internacionalizacdo pode ndo ser
imediatamente automatica, necessitando de um processo e recursos adequados. Fazer parte
de um espaco compartilhado pode trazer vantagens ao nivel da internacionalizacao, logo
torna-se pertinente estudar o processo de internacionalizacdo neste contexto de incubacao.

Com este estudo pretende-se compreender como uma incubadora influencia a rapida
internacionalizagdo das Born Global incubadas. Em vista disso, é necessario perceber como
funciona o processo de internacionalizacdo, quais 0s recursos cruciais para tal, quais recursos
as incubadoras fornecem e se estdo diretamente ligados a entrada da empresa em mercados

estrangeiros.

Para alcancar estes objetivos, recorreu-se a uma metodologia qualitativa na forma de
estudo exploratério, por ser um fendmeno pouco estudado, até a data. Através de uma
abordagem indutiva, foram estudados oito casos: quatro incubadoras e quatro empresas Born

Global incubadas.

Deste modo, foi possivel obter a confirmacdo da influéncia que as incubadoras tém
na internacionalizacdo das incubadas através da perspetiva de ambas as partes. Seguindo

uma andlise de contetdo através da codificacdo dos resultados, foi possivel identificar quatro
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fatores influenciadores: Carateristicas do Empreendedor, Networking, Mentoria e
Credibilidade. Resultados estes que contribuem para o desenvolvimento de um
enguadramento teodrico deste tema em Portugal, e ativamente para o exercicio das func¢des

de incubadoras e Global Startup.

Considerando esta finalidade, a dissertacdo estd dividida do seguinte modo: ap6s a
introducdo, no capitulo | surge o enquadramento teérico onde sdo abordados os principais
temas e conceitos necessarios a compreensdo do estudo. Os construtos concentram-se na
teméatica do empreendedorismo internacional, teorias e processo de internacionalizagéo,
surgimento de novos empreendimentos (Born Global), e incubagéo e os seus principais
servigos. Seguidamente, no mesmo capitulo, sdo apresentados os objetivos e proposicdes de
investigacdo, as quais se pretende responder no terceiro capitulo. No capitulo Il é abordada
a metodologia utilizada e qual a melhor abordagem, bem como o instrumento de recolha de
dados, como os participantes foram selecionados e qual o procedimento de recolha e
tratamentos desses dados. No capitulo Il apresenta-se os resultados dos casos estudados,
seguindo-se-lhe a analise dos dados das entrevistas e a resposta as principais questdes de
investigacdo. Posteriormente, a discussdo apresenta o cruzamento destas informagdes. Por
fim, no capitulo de conclusdo, apresentam-se as considerac¢des finais, conjugadas com as
principais implicacGes para a teoria e pratica. O estudo culmina com as limitagdes do estudo

e as futuras linhas de investigacéo.



CAPITULO I — REVISAO DE LITERATURA




1.1. Empreendedorismo

1.1.1. Conceito e evolucao

O empreendedorismo como area de estudo apresenta-se relativamente recente em
comparacdo com outras areas da atividade econdmica (Carlsson et al., 2013; Landstrém,
2020). Este campo tem vindo a estabelecer vérias teorias e quadros concetuais, ndo obstante
0 conjunto destas ndo se fundamentar numa base teorica distinta, diferencial e defensavel
(Murphy, Liao, & Welsch, 2005). De facto, Murphy et al. (2005), fazendo referéncia a varios
autores (e.g., Cantillon, Say, Marshall, Schumpeter, Drucker, Venkataraman, entre outros),
mencionam (1) que ndo existe um equilibrio entre o surgimento da teoria e a fundacdo do
paradigma em si mesmo e (2) que é necessario delinear a historia do desenvolvimento

concetual do empreendedorismo.

Certamente, empreendedorismo como uma questdo intelectual remonta ao século
XVIII, através do contributo de Richard Cantillon (Landstrom, 2020). Considerado por
muitos um dos percursores/ criadores do termo empreendedorismo introduziu o conceito
“Entrependre” (Monteiro, 2010). Oportuno salientar que, apesar da introducéo a este novo
conceito, os individuos empreendedores sempre existiram mesmo que sem uma definicao e
caraterizacdo. Através da sua obra “Essay sur la Nature do Commerce en Géneral” (1755)
Cantillon foi capaz de diferenciar o empreendedor do capitalista, sendo o empreendedor
aquele que assume riscos e o capitalista aquele que fornece o capital (André, 2015; Silveira,
Passos, & Martins, 2017).

Mais tarde, e dando inicio a teoria classica do empreendedorismo, a obra de Jean
Baptist Say (1803) demonstra o empreendedor como o individuo capaz de responder a
oportunidades ndo satisfeitas no mercado e de mover recursos econdmicos de uma area de
baixa produtividade para uma de maior retorno (Coura, Neto, Verwaal, & Oliveira, 2018).
Assim e desta forma, Say reduziu o conceito de empreendedorismo a uma funcdo meramente
gerencial, sob o papel de um tipo de trabalho responséavel por combinar os meios de produgéo
(Peneder, 2009).

De facto, através do percursor da teoria classica, os tedricos iniciaram estudos dando
maior importancia a descri¢cdo do empreendedor e as suas carateristicas, em detrimento do
conceito geral de empreendedorismo, por terem verificado a posi¢do central que este
desempenha na empresa. Enquanto que Say destaca as qualidades do empreendedor como

capacidades morais, de julgamento, perseveranca e conhecimento dos negdcios, outros
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autores como Marshall (1890, 1930) acrescentam capacidade geral, capacidade
especializada, inteligéncia e lideranga natural (Monteiro, 2010). O autor anterior refere ainda
que os modelos neoclassicos possuem, com efeito, uma visdo otimista, assumindo 0s
empreendedores como dotados de racionalidade e comportamento perfeitos e, dessa
maneira, Marshall ambiciona estes individuos como portadores de inovacéo e razdo do
progresso. Sendo Marshall uma reminiscéncia de Say, e influenciado por outros economistas
que realcam o papel de gestdo do empreendedor, sustenta o legado que define o
empreendedor como gerente especializado que age como “empregado da classe capitalista”

(Peneder, 2009, p. 80).

Posteriormente, a visdo sobre este individuo evoluiu com Joseph Schumpeter (1911)
que, ao contrario da maioria dos contribuidores da época, e rejeitando as no¢des de Cantillon,
entendia-o ndo como um capitalista portador de riscos mas sim como o principal promotor
do desenvolvimento econdémico através da inovacgdo; pela exploracdo de combinagdes de
recursos produtivos (Fontenele, 2010); pela capacidade de introduzir novos produtos e

servicos; e pela criagdo de novas formas de organizacao (Coura et al., 2018).

Inclusive, outro autor que salienta a inovagao como carateristica fundamental é Peter
Drucker. O austriaco acrescenta, em 1993, que, os empreendedores devem, para além de
utilizar os seus talentos pessoais e intelectuais, “mobilizar recursos externos, valorizando a
interdisciplinaridade do conhecimento e da experiéncia, para alcancar seus objetivos”
(Andre, 2015, p. 7). Este tedrico interliga os conceitos de empreendedorismo e inovagdo
como essenciais para o exercicio do empreendedor na medida em que este deve procurar

sistematicamente por aprender e praticar a inovagdo (Monteiro, 2010).

N&o obstante os autores abordados terem expressado concecdes sobre 0 que é ser
empreendedor, a abordagem de investigacdo carecia de uma defini¢do explicita do conceito
de empreendedorismo. Venkataraman (1997) revela que a maioria dos investigadores
definem o estudo somente nesse sentido (quem € e o que faz o empreendedor) fazendo gerir
defini¢cbes incompletas (Shane & Venkataraman, 2000). Além disso, 0 mesmo autor indica
ser mais util defini-lo em termos centrais, procurando compreender como 0s bens e servigos
futuros surgem. Diante disso, o surgimento das atividades empreendedoras, levando a
criagdo de novas empresas ou novas atividades na organizagéo existente, mudaram o foco
de investigacdo nas carateristicas e comportamento do empreendedor para o0

empreendedorismo como um todo (Carlsson et al., 2013).



No entanto e apesar de, mencionado inicialmente, a opinido predominante acerca dos
estudos sobre empreendedorismo ser que os fundamentos tedricos e empiricos sdo muito
vagos e verifica-se uma “consideravel confusdo (...) na maneira como as pessoas usam o
termo empreendedorismo” (Ahmad & Seymour, 2008, citado por Peneder, 2009, p. 78), foi-
se gradualmente criando e existe, atualmente, um consenso acerca da abordagem deste
campo de investigacdo. Deste modo, Shane e Venkataraman (2000) e Venkataraman (1997),
demonstram que este aborda o estudo das fontes de oportunidade, da descoberta, e da
evolucéo e exploragéo de oportunidades (Murphy et al., 2005). Isto significa que é procurado
entender como certas oportunidades que geram bens e servigos séo “descobertas, criadas e
exploradas, por quem e com quais consequéncias” (Peneder, 2009, p. 78).

Primeiramente, empreendedorismo refere-se a uma funcdo econémica levada a cabo
por individuos que, podendo agir independentemente ou dentro de uma organizacao,
introduzem as suas (novas) ideias no mercado, tendo em conta o fator da incerteza (Carlsson
et al., 2013). Acresce ainda a definicdo de empreendedorismo como a criagdo de um novo
empreendimento incentivado pela necessidade, interacdo com o0 meio ambiente ou

descoberta de oportunidades (Cavalcanti, Farah, & Marcondes, 2020).

Enquanto que muitos autores, como Marshall (1890), Schumpeter (1911) e Drucker
(1993), referem a interligacdo inevitavel entre empreendedorismo e inovacgéo, no sentido de
ser um processo de criacdo de algo novo, diferente e com valor, muitos outros consideram
que o empreendedorismo aborda, assim também, outros conhecimentos e problematicas.
Este fendmeno pode nascer a partir de uma oportunidade identificada, sugerindo que néo se
limita a empreendimentos inovadores mas, por exemplo, a possibilidade de surgir devido a
assimetria de informacdo (André, 2015). Semelhantemente, € tipificado como uma atividade
impulsionada pela experimentacédo, aprendizagem e conhecimento (Forsgren, 2016).

Efetivamente, todas estas definicbes remetem para 0s conceitos de inovacgao, riscos,
busca de oportunidades e criatividade, e por isso mesmo 0s tedricos da area apresentaram-
nos, ao longo dos anos, varias tipologias e perspetivas de empreendedorismo (Coura et al.,
2018).

1.1.2. Empreendedorismo como gestdo baseada nas oportunidades

De acordo com Silveira et al. (2017), o empreendedorismo pode surgir de duas
formas: por necessidade ou por oportunidade. Isto significa que empreendedores por

necessidade surgem por uma motivagdo financeira devido a falta de emprego e ndo apenas

8



pela ambicdo de ter um negdcio proprio. Os mesmos autores fazem referéncia aos tempos
de crise na conjuntura econémica de um pais, como sendo uma das principais causas deste
tipo de empreendedorismo. Por outro lado, empreendedorismo por oportunidade surge
quando o empreendedor vé uma nova oportunidade/ideia que outros negligenciaram ou
optaram por ndo arriscar (Alvarez & Busenitz, 2001), sendo considerado como um processo
totalmente intencional (Monteiro, 2010).

Além disso, Shane e Venkataraman (2000) argumentam que para haver
empreendedorismo € necessario haver, previamente, oportunidades empreendedoras.
Definem estas oportunidades como situagdes de criacdo/introdugcdo de novos produtos,
servigos, matéria-prima e métodos de organizacdo que sdo vendidos a um valor superior ao
custo de producdo. Smith, Matthews, e Schenkel (2009) definem oportunidade
empreendedora como “uma situacdo vidvel de procura de lucro para explorar uma
ineficiéncia de mercado que fornece um produto, servi¢o, matéria-prima ou método de
organizacdo inovador, aprimorado ou imitado, em um mercado pouco saturado” (p. 41).
Estes autores estabelecem a distin¢do entre conhecimento e informag¢do como uma questao
relevante na definicdo de oportunidades empreendedoras. O conhecimento refere-se a um
atributo estruturado e coerente, ligado ao individuo através de um processo cognitivo de
aquisicdo. Por outro lado, a informacdo é um atributo da oportunidade, independente do
individuo. O individuo pode reunir conhecimento para gerar informacdes (oportunidades),

no entanto, ndo é condi¢ao necessaria para que uma oportunidade exista (Smith et al., 2009).

Deste modo, a principal conceptualizacdo do empreendedorismo é apresentada por
Shane e Venkataraman (2000) como a area de estudo de fontes de oportunidade, da avaliacdo
e exploracdo dessas oportunidades, e o os individuos que as descobrem e operam. Por
conseguinte, existem trés conjuntos de questdes de investigacdo neste sentido: (1) por que,
quando e como as oportunidades surgem, (2) por que, quando e como algumas pessoas
descobrem e exploram essas oportunidades e (3) por que, quando e como sdo usados

diferentes modos de acdo para explora-las (Shane & Venkataraman, 2000).

Esta abordagem baseada nas oportunidades pressuple, primeiramente, que a
descoberta empreendedora abrange um tipo de novidade que, ndo se derivando de inputs e
outputs anteriores, pode ser prevista através de um conjunto de fatores como o conhecimento
prévio (Murphy et al., 2005). Com efeito, 0 conhecimento de oportunidades e problemas a

resolver revela uma tendéncia para iniciar decisdes (Forsgren, 2016).



Na etapa seguinte, a exploragéo da oportunidade exige que o empreendedor considere
que o valor esperado do lucro seja alto o suficiente para compensar: o custo de oportunidade
de outras alternativas, a falta de liquidez do investimento de tempo e dinheiro, e o fator de
incerteza (Shane & Venkataraman, 2000). Saliente-se ainda, que 0S mesmos autores
consideram a exploracéo da oportunidade um fator critico, visto que, embora a descoberta

seja uma condic¢do necessaria para o empreendedorismo, ndo é suficiente.

No que diz respeito a exploracdo de oportunidades empreendedoras na economia,
Cavalcanti et al. (2020) descrevem os trés tipos diferentes de empreendedorismo: (1)
empreendedorismo startup ou criacdo de novas empresas, (2) exploracdo de oportunidades
em empresas estabelecidas e (3) empreendedorismo em geral, sem ocorrer dentro de uma
organizacdo. Atualmente, na maioria das vezes ocorre a criacdo de startup, principalmente
no ramo da tecnologia: startup high-tech (Cavalcanti et al., 2020; Shane & Venkataraman,
2000).

1.1.3. Empreendedorismo Internacional

Empreendedorismo internacional (EI) verifica-se como um campo de investigacdo
recente, no entanto, tem vindo a atingir um interesse gradual por parte dos investigadores na
area de negdcios internacionais (Dimitratos & Plakoyiannaki, 2003). McDougall e Oviatt
(2000), principais teoricos a abordar esta tematica, referem que EI tornou-se num dominio

de pesquisa importante na intersecdo de empreendedorismo e negdcios internacionais.

Inicialmente, considerou-se EI como o desenvolvimento de novos empreendimentos/
organizagfes que desde o nascimento operam globalmente. McDougall, em 1989,
considerou o EI como apenas relevante para o estudo de empresas Born Global (Dimitratos
& Plakoyiannaki, 2003). No entanto, recentemente, McDougall e Oviatt (2000) ampliaram
0 conceito de modo a incluir comportamento inovador, proactivo e de procura de risco, além

fronteiras.

Apesar da internacionalizacdo ser um dos exemplos da atuacdo empreendedora, na
medida em que um ato empreendedor implica novas combinacdes (de produtos, tecnologia,
mercados, etc.) (Meneses, 2010), empreendedorismo internacional e empreendedorismo
tradicional distinguem-se no que admite a forma como ocorre o processo. No El ndo ocorre
apenas a criacdo de negocios (como no caso do tradicional), tratam-se de processos de
organizacOes que se internacionalizam por meio de agdes empreendedoras, podendo ser

implementadas pelo proprietario ou por outro colaborador (Pereira & Moraes, 2014).
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Por sua vez, Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), propdem que “EI € um processo em
toda a organizacgdo que esta embutido na cultura organizacional da empresa e que procura,
através da exploracdo das oportunidades no Mercado Internacional, gerar valor” (p. 189).
Isto significa que: a toda a organizacao estende-se a todos os niveis hierarquicos da empresa
(ndo sendo exclusivo aos niveis superiores, subsidiarias ou departamento de operacoes
internacionais); € um processo que abrange um desenvolvimento dindmico, decisdes
integradas e consideravel comprometimento de recursos; e esta inserido na cultura

organizacional na medida em que afeta a resposta da empresa as atividades internacionais.

Wach e Wehrmann (2014), consideram que a teoria de El foca em trés questdes
essenciais: o empreendedor, o processo empreendedor, e 0 ambiente externo de negocios. O
primeiro, relaciona-se com a orientacdo estratégica de uma empresa e as praticas e métodos
de tomada de decisdo que, em conjunto, sdo exibidas através da proatividade, inovacéo,
assuncao de riscos, autonomia e competitividade (Gerschewski, Rose, & Lindsay, 2015). Os
autores referenciados descrevem a orientacdo empreendedora como sendo um importante
recurso organizacional intangivel que oferece uma vantagem competitiva sustentada. Esta
orientagdo influencia a selecdo de recursos e capacidades, assim como promove uma
crescente aprendizagem organizacional que, por sua vez, faz com que haja maior

conhecimento externo (Kretschmer & Garrido, 2019).

Assim, a pesquisa em EI destaca o “fator humano” e ndo o “fator planeador” (Wach
& Wehrmann, 2014), o que se relaciona com a segunda questdo: o processo empreendedor.
Estes tedricos detalham que através da estratégia sdo so fornecidas diretrizes para 0 processo,
ndo sendo a Unica causa para atividades internacionais. Do mesmo modo, o dominio do
ambiente externo aliado a inovacdo sdo causas do empreendedorismo internacional na
medida em que sdo percebidos como uma grande vantagem competitiva das empresas: estas
pretendem obter maior eficiéncia econdmica e financeira e através da exploracdo do mercado
externo e da inovacao conseguem-no (Rocha do Vale, 2020). Em consonancia com as trés
questdes mencionadas, 0 processo de empreendedorismo internacional emerge

naturalmente.

Portanto, o EI “desenvolve a sequéncia tipica do processo de internacionalizacéo
comecando com o reconhecimento de oportunidades e terminando com o desempenho
corporativo, em gque a mobilizacdo de recursos e as capacidades dindmicas desempenham

um papel importante” (Wach & Wehrmann, 2014, p. 15).
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1.2.  Processo de Internacionalizacao

O fendmeno da internacionalizacdo, ndo sendo recente, tem evoluido
consideravelmente ao longo do tempo, sendo ainda o seu estudo questionavel e de dificil
definicdo (Almeida, 2017). Essencialmente, a internacionalizacdo consiste no processo
estratégico de escolha de entrada e na alocacao e implementacéo de recursos e capacidades
organizacionais no mercado externo, com o principal objetivo de expandir o negécio (Autio
& Zander, 2016; Farias, 2019). Este processo de decisdo requer a analise aprofundada de
fatores e indicadores com carateristicas particulares e complexas (Casillas, Acedo, &

Rodriguez-Serrano, 2020).

Para Albuquerque Filho, Freire, De Luca e Vasconcelos (2020), a internacionalizacéo
representa um processo organizacional que proporciona a empresa crescimento e
diversificacdo de investimentos, com o proposito de alcancar novas oportunidades em
ambientes emergentes com carateristicas diferentes do seu pais de origem (e.g., cultura), em
que estas oportunidades contribuem para suprir as necessidades dos consumidores.
Efetivamente, o objetivo final do processo de internacionalizacdo é reforcar a
competitividade global no decorrer do controlo de novos mercados, diminuicdo de custos de
informacdo, reducéo e partilha dos riscos e otimizacéo de recursos de producédo (Almeida,
2017).

Em conformidade com o mencionado na sec¢do anterior, a internacionalizacao
assemelha-se ao empreendedorismo na medida em que pode ser caraterizada como
empreendedorismo corporativo (Johanson & Vahlne, 2009), onde a inovagéo e exploracéo
de novas oportunidades transpéem o mercado interno. Estes autores referem ainda que
existem algumas carateristicas que aproximam a internacionalizacdo ao empreendedorismo:
carateristicas ambientais, um numero limitado de opg¢des disponiveis, desenvolvimento

incremental e altos niveis de incerteza.

Do mesmo modo, semelhante ao empreendedorismo, Oviatt e McDougall (2005),
assumem a internacionalizagdo como a avaliagéo e exploragéo de oportunidades através das
fronteiras regionais com o objetivo de criar futuros produtos e servi¢os. Também Engelman,
Zen e Fracasso (2015) representam esta como oportunidade de crescimento e criacdo de
valor para a organizagéo. Estas duas definicbes agem em conformidade com o elemento de
inovacéo, associado ao processo de empreendedorismo. Acresce que a internacionalizacéo

é vista como um impulsionador da inovagdo que, por ser um recurso indispensavel em
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mercados altamente competitivos, facilita, por sua vez, a inser¢cdo em mercados estrangeiros

(Albuquerque Filho et al., 2020), funcionando como complemento um do outro.

A expansdo internacional, em outras palavras, estratégia de internacionalizacdo é
considerada como uma das estratégias mais criticas para a empresa, na medida em que
envolve consideravel investimento e evidencia grandes consequéncias na performance desta
(Vatamanescu, Andrei, Nicolescu, Pinzaru, & Zbuchea, 2017). Uma implementacdo bem-
sucedida requer uma estratégia adequada e precisa, em que a definicdo objetiva de
determinadas decisdes constitui um dos mais importantes fatores a ter em consideragéo
(Casillas et al., 2020; Vatamanescu et al., 2017). Assim sendo, 0 processo de
internacionalizacao visa responder a uma série de decisdes chave tais como: localizacao,
modo de entrada, quanto investir, como gerir a operacdo internacional (Beugelsdijk,

Kostova, Kunst, Spadafora, & van Essen, 2018), entre outras adequadas a cada caso.

De seguida abordar-se-4 uma das decisdes organizacionais com mais impacto na

estratégia de internacionalizacdo: o modo de entrada.
1.2.1. Modos de entrada nos mercados internacionais

Efetivamente, os diferentes modos de entrada possiveis influenciam fortemente a
performance de uma empresa no mercado internacional, uma vez que a escolha errada pode
ter efeitos negativos a longo prazo devido a possivel alocacdo de recursos financeiros (e

outros) por um método desadequado (Cederqvist, 2018).

Para Kotabe e Helsen (2010), para proceder a selecdo do modo de entrada existem
duas categorias de critérios: interna e externa (Farias, 2019). Os autores apontam os critérios
internos como aqueles que se relacionam com 0s objetivos da empresa, a necessidade de
controlo, 0s recursos internos, o custo previsto das transacdes (determinados pelos ativos da
empresa), as competéncias e a incerteza da transacdo interna. Enquanto que os critérios
externos preocupam-se com o tamanho e crescimento do mercado, a incerteza da transacéao
externa, 0 risco-pais, as regulamentacGes governamentais, o ambiente competitivo, a

distancia cultural e a infraestrutura (Beugelsdijk et al., 2018; Farias, 2019).

Os modos de entrada podem ser divididos como Com Capital Proprio (Equity) e Sem
Capital Proprio (Non-Equity) (Farias, 2019). Em relagcdo ao modo sem capital, encontra-se a
Exportacéo Indireta como sendo 0 método com menor risco, a qual muitas empresas tendem

a iniciar as operagOes internacionais (Menéres, 2015; Nunes & Steinbruch, 2019). Neste
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método, os produtos sdo vendidos ao mercado externo por intermediarios de exportagdo, que
tratam de todas as atividades: documentagdo, movimentacao fisica dos produtos, canais de
distribuicéo, entre outros (Cederqvist, 2018). Por outro lado, a Exportacdo Direta ndo utiliza
mediador sendo que a empresa assume todo o controlo e é responsavel pelas atividades
mencionadas anteriormente, incluindo marketing e estabelecimento de politica de pregos
(Cederqvist, 2018; Pereira & Pinto, 2017).

Ainda abordando modos Non-Equity, os Acordos Contratuais, que compreendem
duas ou mais entidades obrigadas a cumprir certos topicos acordados, sdo um outro exemplo
de baixo comprometimento de recursos para entrar em mercados estrangeiros (Menéres,
2015). O Licenciamento possui essas carateristicas, constituindo a aquisicdo, por
empresarios do pais anfitrido, de uma licenca de fabricacdo ou producdo (Costa & Figueira,
2017), na qual os riscos séo evitados visto que a maioria destes incide sobre o licenciado
(Cederqvist, 2018). De um modo mais alargado que este Gltimo, existe o Franchising,
abordado através de uma parceria com vista a exploracao de produtos ou servi¢cos (Rocha do
Vale, 2020). Este método dispde de vantagens ao nivel da facil inclusdo nos mercados
internacionais, imagem ja consolidada e estratégia de marketing previamente definida
(Nunes & Steinbruch, 2019). Todos estes aspetos facilitam o processo de

internacionalizacdo, na medida em que atenuam riscos e preocupacdes que advém.

Além disso, existem outro tipo de aliancas, como as Joint Ventures, todavia
consideradas por muitos autores como Com Capital Préprio, visto que requerem um
comprometimento consideravel de recursos (Menéres, 2015). Esta alianca realiza-se entre
duas ou mais empresas que destinam o seu capital e recursos para um projeto em comum,
recebendo ambos lucros proporcionais a sua contribuicdo. Este projeto pode resultar na
forma de aquisicdo parcial de uma sociedade ja existente no estrangeiro, na criacdo de uma
nova empresa, na constituicdo de uma sociedade num pais terceiro e na criacdo de sociedades
mistas com um parceiro local (Pereira & Pinto, 2017). Para pequenas empresas com recursos
limitados, uma Joint Venture é um dos melhores métodos equity-based, pois pode minimizar

recursos e riscos (Cederqvist, 2018).

Acrescentando-se a0 modo de entrada anteriormente mencionado, existem as
Subsidiarias de capital totalmente préprio, que funcionam para empresas que pretendem
continuar a ter controlo total nas operaces da empresa-mae e delegar controlo para os

investidores nas subsididrias (Nunes & Steinbruch, 2019). As Aquisi¢des sdo um dos
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exemplos, pois referem-se a empresas ou grupos de investidores que compram o capital ou
o controle acionario de outra empresa, apresentando vantagens ao nivel do rapido acesso ao
pais, aos mercados internacionais, tecnologias locais e marcas ja consolidadas (Costa,
Ferreira, Cunha, & Pinto, 2020; Nunes & Steinbruch, 2019).

Por ultimo, o método Greenfield, mais completo que o anterior, cria novos ativos
fixos da empresa noutro pais, por exemplo, uma nova organizacao a partir do zero (Costa et
al., 2020). Nunes e Steinbruch (2019), salientam que este tipo de projetos ndo permite acesso
direto aos recursos existentes na empresa estrangeira, mas sim adquirir recursos disponiveis

nos mercados locais 0 que, por sua vez, requer grande investimento de tempo e capital.
1.2.2. Modelos de internacionalizacéo

Para além das decisdes de entrada, as organizacfes enfrentam outras questes a
considerar, sendo estas criticas para o decorrer do processo e da estratégia adjacente
(Beugelsdijk et al., 2018). Tal como mencionado acima, 0 mesmo autor refere que estas
decisbes compreendem a localizacdo, 0 montante do investimento e na organizagdo dos
recursos de forma a minimizar possiveis riscos e perdas e, assim, maximizar as
oportunidades provindas do mercado externo. Para explicar estas estratégias surgiram as

teorias de internacionalizag&o, através das mais variadas perspetivas.

Por certo, o nucleo dos estudos de negdcios internacionais concentra-se na explicacao
e teorizacdo dos modelos de internacionalizacdo, resumidos em duas grandes correntes: a
abordagem econémica/ racional (Cederqvist, 2018; Costa et al., 2019; Holmberg &
Holmstrom-Szugalski, 2017); e a abordagem ‘orientada para o processo’ (Blackburne &
Buckley, 2019), mais conhecida como abordagem comportamental/cultural (Costa et al.,
2019; Engelman et al., 2015; Holmberg & Holmstrém-Szugalski, 2017; Kretschmer &
Garrido, 2019).

A primeira fase dos estudos sobre internacionalizacdo provém da economia
tradicional, que se baseia na tomada de deciséo (pela empresa) com énfase na maximizagéo
de lucros (Kretschmer & Garrido, 2019). Esta estratégia economica engloba a teoria das
imperfeicdes do mercado, as teorias de economia organizacional, a teoria baseada em
recursos, entre outras, mais tarde desenvolvidas para o Paradigma Eclético de Dunning
(Blackburne & Buckley, 2019). Este ultimo, realca e resume a abordagem econdémica na
medida em que refere os tipos de vantagens disponiveis para as empresas entrarem no

mercado externo, através do IDE (Holmberg & Holmstrom-Szugalski, 2017; Pereira &
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Pinto, 2017). De facto, a abordagem econdmica assinala que 0s motivos de
internacionalizagdo envolvem procura de mercado, de eficiéncia, de recursos naturais e
conhecimentos ou procura de ativos estratégicos, em que “as empresas optam por investir
num local especifico devido as oportunidades de crescimento e/ou vantagens de custo”
(Beugelsdijk et al., 2018, p. 95).

Posteriormente, a abordagem comportamental, ao contrario da econémica que
pressupde escolhas racionais e acesso a informagdes perfeitas (Cederqvist, 2018), engloba
aprendizagem organizacional e experiéncia e reconhece que as empresas sao limitadas na
sua racionalidade gracas a perce¢do administrativa (Holmberg & Holmstrém-Szugalski,
2017). Isto é, o foco situa-se nas percecdes, atitudes e restricdes cognitivas das decises

gerenciais (Kretschmer & Garrido, 2019).

Esta abordagem mais subjetiva explica a internacionalizacdo como um processo de
mitigacdo de risco (Costa et al., 2019). Efetivamente, esta nocéo é evidenciada no estudo de
Engelman et al. (2015), quando afirmam que as abordagens comportamentais consideram
que o processo de internacionalizacdo depende das atitudes e conhecimentos dos varios
atores (individuos e organizac¢des) na procura pela reducdo de risco.

Do mesmo modo, um dos construtos mais preponderantes na discusséo dos modelos
comportamentais é a velocidade de internacionalizacdo (Katz et al., 2021) sendo que autores
como Oviatt e McDougall (2005) consideram que quanto mais cedo for essa
internacionalizacdo, aparentemente mais rapido serd o crescimento da empresa. Inclusive,
0s autores supramencionados expdem a existéncia de trés aspetos no que diz respeito a
velocidade de internacionalizacdo de uma empresa: (1) tempo entre a descoberta de uma
oportunidade e a primeira entrada no mercado externo, (2) rapidez com que as entradas no
mercado estrangeiro avancam, tendo em conta 0os mercados psiquicamente distantes e (3)
rapidez com que 0s compromissos internacionais sdo feitos, calculado através do aumento

da percentagem de vendas internacionais (Hsieh et al., 2019).

Mais tarde, Casillas e Acedo (2013) vém indicar outras trés dimensdes acerca da
velocidade: (1) velocidade de mudanga na intensidade comercial internacional, ou seja, 0
crescimento da proporc¢éo das vendas derivadas do estrangeiro durante um periodo de tempo,
(2) velocidade de mudanca no comprometimento de recursos no exterior e (3) velocidade de

dispersdo (crescimento em amplitude) dos mercados internacionais; “definido como o
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aumento, ao longo do tempo, no nimero, variedade e distancia dos paises onde uma empresa
atua” (Casillas & Acedo, 2013, p. 20).

Posto isto, Hsieh et al. (2019) definem velocidade de internacionalizacdo “como o
periodo de tempo especifico sobre o qual a empresa tem alcancado um certo estado de
internacionalizacdo desde o inicio” (p. 270). Os mesmos autores agregam as no¢oes dos seus
antecessores (Casillas & Acedo, 2013; Oviatt & McDougall, 2005) construindo a concegéo
de que os estados de internacionalizacdo de uma empresa abrangem alcancar a primeira
entrada no mercado estrangeiro, a profundidade atual (proporcdo da empresa de vendas
externas em relacéo ao total) e diversificagdo/ amplitude geogréfica.

Com o fim de compreender de que modo as empresas internacionalizam, torna-se
pertinente desenvolver com maior pormenor as abordagens comportamentais e, portanto,
deste ponto de vista € representado pelos modelos de estagio: Modelo Uppsala (Johanson &
Vahlne, 1977) e Modelo | (Rogers, 1962); Modelo/ Teoria das Redes (Johanson & Mattson,
1986; Johanson & Vahlne, 2009); e Born Globals (McDougall, 1989) (Engelman et al.,
2015).

1.2.2.1. Modelo de Uppsala (Modelo U)

A teoria tradicional, e a principal base desta temética sob a perspetiva
comportamental, foi desenvolvida na década de 1970, pela Universidade de Uppsala, no
ambito de uma investigacdo sobre o0s processos de internacionalizacdo de empresas suecas
manufatureiras (Rodini, 2018). O principal objetivo do estudo consistiu na explicacéo e
previsdo de diferentes padrbes de comportamento neste processo (Pereira & Pinto, 2017).

O modelo, primeiramente desenvolvido por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e
posteriormente complementado por Johanson e Vahlne (1977), sugere que as empresas
passam por pequenos passos ao entrar num novo pais e, portanto, o processo de
internacionalizacdo ocorre de forma gradual, em vez de experienciar grandes investimentos
num pais estrangeiro de uma s vez. Esses passos sdo caraterizados por diferentes graus de

incerteza e informacéo, dai que o processo se torne lento e incremental (Costa et al., 2019).

O pressuposto do Modelo U é que a empresa siga uma légica de market-seeking, em
que a experiéncia e uma sélida base doméstica anteceda a expansao internacional (Miranda,
2018). Diante disso, Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) apresentam algumas etapas que

as empresas seguem: primeiramente, tendem a exportar por meio de um intermediario no
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mercado estrangeiro; seguido da criacdo de uma subsididria de vendas; e, por fim,
eventualmente, estabelece-se uma subsidiaria de producdo (Johanson & Vahlne, 1977).
Deste modo, o mercado domeéstico é o mercado base e, a medida que a empresa responde a
estimulos externos e 0 empresario obtém mais conhecimento de mercado, a empresa vai
amadurecendo e as incertezas e riscos diminuem (Blackburne & Buckley, 2019; Meneses,
2010; Rodini, 2018).

Efetivamente, o conceito de conhecimento desempenha um papel crucial na
teorizacdo do Modelo U, por ser fundamental obter conhecimento do mercado externo para
aumentar o comprometimento internacional (Casillas, Barbero, & Sapienza, 2015).
Geralmente, as empresas apresentam pouco conhecimento experiencial dos mercados, o que
se concretiza numa desvantagem em relacdo a empresas locais (Meneses, 2010). Mediante
0 exposto, torna-se necessario que as empresas desenvolvam vantagens competitivas de
modo a contrabalancar o efeito de Liability of Foreignness (Miranda, 2018). Este efeito
(LoF) explica exatamente o porqué de um investidor estrangeiro necessitar de uma vantagem
especifica da empresa para compensar essa sujei¢do: “Quanto maior a distancia psicologica,

maior € a liability of foreignness”. (Johanson & Vahine, 2009, p. 1412).

O conceito de distancia psicologica (ou cultural) refere-se a diferenca entre o pais de
origem e o de destino (Beugelsdijk et al., 2018) tendo em conta os seguintes fatores:
linguagem, sistemas politicos, educacao, etc. (Pereira & Pinto, 2017). Johanson e Vahine
(1977) demonstram que quanto maior for a diferenca da distancia psicoldgica, maior a
incerteza entre os dois paises. Aquando a internacionalizacdo, as empresas possuem
tendéncia para expandir, primeiramente, para paises geografica e culturalmente mais
préximos e, gradualmente, para paises distantes a medida que obtém mais experiéncia
(Beugelsdijk et al., 2018).

O mecanismo de internacionalizacdo criado por Johanson e Vahilne (1977) pressupde
que o conhecimento acumulado e 0 comprometimento estabelecido nos mercados afetam as
decisbes de mais comprometimento e a propria execucdo dessas decisdes. Demonstrado na
Figura 1, o modelo considera como os fatores estaticos (conhecimento de mercado e
comprometimento com o mesmo) influenciam os fatores de mudanca (decisdo de

comprometimento e atividades atuais) e vice-versa (Meneses, 2010).
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Decisdo de

Conhecimento de Mercado mmp Comprometimento

Comprometimento com o L

Mercado | Atividades Atuais

Figura 1 - Mecanismo Basico de Internacionalizagdo

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahine (1977, p. 26).

Segundo Meneses (2010), as atividades atuais sdo a esséncia do mecanismo: “AS
atividades correntes desempenham um papel fundamental, pois sdo a principal fonte de
conhecimento experiencial para a empresa” (p. 22). Essencialmente, este modelo demonstra
que, através da aprendizagem experiencial, a empresa cria mais conhecimento, reconhece
oportunidades, cria redes internacionais e, assim, diminui a incerteza e supera as limitacdes
(Drennan et al., 2020).

De facto, na reviséo e reformulacdo do modelo original, Johanson e Vahlne (2009),
reconhecem a importancia da rede de negdcios. Algumas alteracdes foram feitas ao modelo

basico, como se pode ver na figura seguinte.

. DecisOes de
Oportunidades de :
; Comprometimento de
Conhecimento - Relacdes

Aprendizagem, Criacdo,

Posicao da rede (network) g Construcio de Confianca

Figura 2 - Modelo de Internacionaliza¢do da Rede de Negdcios

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (2009, p. 1424).

Aqui, 0s autores reconhecem as oportunidades como um constituinte do
conhecimento, sendo um elemento que conduz o processo. Juntamente com a ideia do
comprometimento com o mercado que foi substituida pela perce¢do do mercado como rede
de negocios, bem como as decisbes passarem a ser sobre relacdes para esclarecer este

comprometimento acrescido as redes.
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1.2.2.2.  Modelo Relacionado com a Inovacéo (Modelo I)

A partir do modelo de Uppsala, surgiram outros tendo em conta perspetivas e
abordagens com diferentes especificidades, sendo um deles um modelo de inovagédo: Modelo
| (Costa et al., 2019). Este surge no trabalho de Rogers em 1962, com o0 termo innovation-
related, onde concetualizou a ideia de que cada estagio da internacionalizacdo é considerado

uma inovacdo para a empresa (Meneses, 2010).

Sendo que se baseia, igualmente, na abordagem comportamental, apresenta
semelhancas com o0 Modelo U pois entende a internacionalizagdo como um processo gradual
e de sequéncia de estagios de aprendizagem, porém acrescenta que a decisdo de
internacionalizacdo constitui uma estratégia de inovacao da empresa (Engelman et al., 2015).
Os autores mencionados anteriormente destacam que, geralmente, o Modelo U est4
associado ao processo de internacionalizacdo de grandes empresas € o Modelo | a pequenas

e médias empresas.

De acordo com os estudos sobre esta tematica verificam-se diferentes pontos de vista
sobre os estagios do modelo. No entanto, Meneses (2010), ao proceder ao levantamento dos
modelos de varios autores, em que a maioria concebe seis estagios, seleciona trés estagios
genéricos: pré-exportacdo, estagio de iniciacdo na exportacdo e estagio avancado de
exportacdo. Deste modo, numa primeira fase, a empresa procede ao reconhecimento das
oportunidades de exportacdo, sem iniciar atividades de internacionalizacdo. Seguidamente,
comeca a explorar os mercados, procura informacgdes sobre a exportacdo e avalia essas
possibilidades. Por fim, assume o compromisso de internacionalizar, e inicializa a
exportacdo gradualmente (Meneses, 2010). Saliente-se que, em cada estagio a empresa

precisa de avaliar se esta preparada para a internacionaliza¢do (Rocha do Vale, 2020).
1.2.2.3. Teoria das Redes

A perspetiva das redes (network) na internacionalizacdo evoluiu do conceito de
Uppsala, através da revisdo do modelo, por Johanson e Vahlne (2009). Nesta nova
abordagem, as limitagdes do estudo inicial foram corrigidas e expandidas, dando origem ao
pressuposto de que os mercados séo vistos como redes de negocio (Engelman et al., 2015).
Ao contrario do Modelo U, a Teoria das Redes assume que a empresa nao é um organismo
individual, logo, a internacionalizacdo deve-se focar nas relacbes e conexdes
interorganizacionais com: clientes, fornecedores, concorrentes, distribuidores, e outros
(Almeida, 2017; Farias, 2019).
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Assim, a teoria depreende que: “a internacionalizac¢do envolve conexdes de negocios
com outros paises através do estabelecimento, relacionamentos e do comprometimento da
empresa com novos mercados” (Rodini, 2018, p. 5). Nesta abordagem, as redes de relagédo
no exterior fornecem as empresas conhecimento umas sobre as outras (Kretschmer &
Garrido, 2019) e desenvolvem a troca de informacdes entre estas, o que lhes permite ter
acesso a recursos e servigos, bem como ao conhecimento sobre o mercado e clientes
(Almeida, 2017). Estes aspetos constituem vantagens competitivas que reduzem e atenuam

0 risco de transacionar internacionalmente (Engelman et al., 2015).

Mediante o exposto e, similar ao Modelo U, muitos dos recursos necessarios para 0s
negocios internacionais sdo baseados no conhecimento (Holmberg & Holmstrom-Szugalski,
2017). No entanto, o problema da falta de conhecimento do mercado externo que, nesse
primeiro modelo, reflete o efeito LoF, na revisdo de 2009 passa a falta de posicéo sobre a
rede de negocios internacional, referido como Liability of Outsidership (LoO) (Forsgren,
2016). Os criadores do modelo descrevem-no da seguinte maneira: “Se uma empresa tentar
entrar num mercado estrangeiro onde ndo tem uma posicao relevante na rede, sofrera com a
liability of outsidership e foreignness” (Johanson & Vahlne, 2009, p. 1415), a empresa &,
consequentemente, uma “estrangeira”. Portanto, a Teoria das Redes sugere que as empresas
devem usar as redes de negocio a fim de combater o LoO, dai que “Outsidership [ser
estrangeiro] numa rede é a raiz da incerteza, e a internacionalizacdo por meio de redes pode
ajudar a superar as incertezas de mercado” (Holmberg & Holmstrom-Szugalski, 2017, p.
11).

Em suma, o grau de internacionalizacdo da empresa depende das redes estabelecidas
na inddstria e na posi¢do que a empresa ocupa nessa rede, isto é, a empresa para além de
receber informagdes, tera de disponibilizar também conhecimento para ter um papel

vantajoso para todos os envolvidos (Dominguinhos, 2007).

1.2.3. Born Global

Recentemente ocorreram rapidas mudancas no ambiente global de negdcios devido
a novas realidades no que concerne aos avangos tecnologicos, modos de entrada, natureza
da concorréncia, amplia¢do das redes multinacionais de fornecedores e clientes e influéncia
na globalizacdo da informacdo (Cavusgil & Knight, 2015; Costa et al., 2019).

Consequentemente, as teorias convencionais de internacionalizagdo deixaram de ter
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capacidade para explicar a rapida inser¢cdo no mercado externo de algumas empresas, as
Born Global (BG) (Miranda, 2018).

Desde o surgimento das BG, varios estudos aplicados ao empreendedorismo vieram
dar resposta a este fenomeno (Rodriguez-Serrano & Martin-Armario, 2019), no entanto,
verificam-se ser incompletos por ndo haver uma teoria e uma defini¢do consensual (Kuryan
et al., 2018). O termo “Born Global” foi cunhado pela primeira vez nos anos 90 com o
objetivo de designar novos empreendimentos com vocagdo global desde o seu inicio
(Engelman et al., 2015).

Cavusgil e Knight (2015) definem BG como “startups empresariais que, desde ou
perto da sua fundag&o, procuram obter uma parte substancial da sua receita com a venda de
produtos em mercados internacionais” (p. 4). Além disso, estabelecem a diferenga entre New
Ventures e Born Global na medida em que, ao contrario dos primeiros, as BG sdo empresas
que, por serem novas e sem muitos recursos, empregam a exportagdo como o seu principal
modo de entrada internacional. Estes autores mencionam que as BG tendem a se tornarem
bem-sucedidas desde o inicio devido a recursos baseados no conhecimento, no entanto,
desvalorizam o processo sequencial de obtencdo de conhecimento dos modelos tradicionais
(Drennan et al., 2020).

No que concerne a definicdo, a maior discordancia entre os estudos centra-se no
limite temporal do inicio de atividades internacionais. Kuryan et al. (2018) fazem o
levantamento das diferentes posi¢des constatando que Rennie (1993) consideram que as BG
iniciam dentro de dois anos ap6s a fundagdo, enquanto que Madsen, Rasmussen e Servais
(2000) julgam ser trés anos e McDougall et al. (2003) estendem até seis anos. No entanto, o
entendimento fundamental destas empresas € conseguirem rapida e prematuramente
conquistar o mercado externo através de uma significativa quota total de vendas

internacionais (Almeida, 2017).

Simdes e Dominguinhos (2001), num estudo sobre BG portuguesas, definem-nas
como sendo empresas que atingiram uma participacdo nas vendas externas de pelo menos
25% (embora este valor seja, similarmente, discutivel) em trés anos apds o seu nascimento.
De forma a caraterizar esta tipologia de empresas, 0s mesmos autores, propdem um modelo
de desenvolvimento de Born Global, o qual compreende a capacidade de os gestores
empreenderem, 0s recursos intensivos ao nivel do conhecimento de que usufruem e a sua

propensdo para as relagdes estratégicas. O modelo presente na Figura 3 traduz-se no seguinte
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pressuposto: a experiéncia dos empresarios em negdcios, as suas redes de contato, e até a
escassez de recursos, conduzem a exploracdo de uma ideia distintiva por meio de uma
abordagem de nicho global. Este € um processo de feedback bidirecional pois ao responder
as necessidades de mercado (nicho global) desenvolvem vantagens competitivas, através do

aumento do capital relacional e crescimento das redes.

Capacidades do
Empreendedor

Recursos \deia
Intensivos de — .. a Nicho Global
Conhecimento Unica/Distinta

| |
Capital : :
Relacional v v

Figura 3 - Criacéo e Desenvolvimento das Born Global

Fonte: Adaptado de Simdes e Dominguinhos (2001, p. 9).

Segundo Miranda (2018), existem vérios fatores que contribuem para o
desenvolvimento de empresas Born Global: (1) capacidades de gestdo e de marketing do
empreendedor, (2) recursos de conhecimento intensivos, (3) acumulacdo de capital
relacional, (4) liberalizacdo dos mercados internacionais, (5) avan¢os na area das TIC e (6)
difusdo da internet. Além disto, estas empresas, necessitam de determinados mecanismos,
como as networks, que Ihes permitem recolher informacGes sobre 0 mercado e ambiente de
negdcios (Rodriguez-Serrano & Martin-Armario, 2019). Com efeito, tendem a ser muito
eficazes nesse sentido de contruir uma rede de distribuidores, representantes e fornecedores
(Cavusgil & Knight, 2015).

O principal recurso mencionado nos estudos e considerado elemento-chave é a
orientacdo empreendedora, pois incentiva a estratégias que conduzem a um desempenho
internacional mais eficaz (Cavusgil & Knight, 2015; Rodriguez-Serrano & Martin-Armario,
2019). Os empreendedores de BG, geralmente, conseguem alavancar o seu desempenho
devido a utilizarem nichos ou definirem novos ramos de negdcios, atraves de altos niveis de
inovacdo e conhecimento (Drennan et al., 2020). Igualmente, a propria cultura

organizacional facilita a aquisi¢do de conhecimento (Kuryan et al., 2018).

Por outro lado, em conformidade com outras empresas jovens, as BG enfrentam o

problema de escassez de recursos. Apesar de terem vindo a desafiar estas condicdes, verifica-
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se que necessitam mais de recursos inovadores gque uma empresa que segue uma abordagem
gradual (Drennan et al., 2020). Os autores expdem a importancia da Visdao Baseada em
Recursos (Resource-Based View) como grande contributo sobre o contexto das BG. Esta
Visdo conta com recursos tangiveis e intangiveis como uma vantagem competitiva das
empresas, que sdo avaliados por serem valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis. O que
se evidencia € que as BG detém, maioritariamente, recursos intangiveis como o
conhecimento tacito e capacidade de alavancar esse conhecimento, todavia carecem de

recursos tangiveis como financeiros e humanos (Drennan et al., 2020).

Posteriormente, surge um novo conceito/ tipologia de empresas — Born-again Global
— tendo em vista empresas que operam no mercado domeéstico por muito tempo, que
possivelmente até recorreram a alguma experiéncia de internacionalizacdo mas que decidem,
a certo momento, ingressar na total expanséo internacional (Almeida, 2017). Por outras
palavras, sdo empresas maduras que decidem internacionalizar de forma repentina e

intensamente (Meneses, 2010).

1.3. Incubacéo

Algumas empresas necessitam de apoio na procura e obtencdo de alguns recursos
(tangiveis e intangiveis), sendo que uma das solucBes consiste em solicitar servi¢os de
empresas de consultoria. Particularmente, as startup podem precisar de um apoio acrescido
devido ao facto de serem novas no mercado e ndo conseguirem adquirir recursos cruciais
por conta propria, no entanto, podem procurar e tém ao seu dispor programas de aceleracao
e incubacdo (Galvao, Marques, Franco, & Mascarenhas, 2019). Deste modo, ao invés de
deixarem outros fatores evoluir naturalmente para esse fim desejado, é possivel criar um
ambiente que favoreca o desenvolvimento e consolidagdo de projetos internacionais
(Engelman et al., 2015).

Por estas razdes, as incubadoras de empresas sdo, muitas vezes, consideradas como
uma ferramenta valiosa no incentivo ao empreendedorismo internacional, tanto para

empresas BG como para empresas que expandem posteriormente (Rodini, 2018).
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1.3.1. Conceito e evolugao

O conceito de incubacédo de negdcios tem vindo a evoluir na pesquisa académica no
sentido de colmatar a lacuna da falta de teorias consistentes sobre o tema na maioria dos

estudos (Bruneel, Ratinho, Clarysse, & Groen, 2012).

A primeira representacdo de modelo de incubacédo de empresas surgiu em 1959, nos
EUA, quando Joseph Mancuso criou um espacgo de escritorio partilhado com servigos de
secretaria, contabilidade, vendas, marketing, ajuda com financiamento, coaching, entre
outros (Mian, 2021; Rodrigues, 2017). No entanto, a primeira incubadora e parque urbano
de pesquisa, com o conceito e modelo de negdcio concretos, surgiu mais tarde em 1964, na
University City Science Center, em Filadélfia. Por sua vez, na Europa as primeiras
incubadoras apareceram nos anos 1980, especialmente com a fundacdo de uma rede de
incubadoras, pela Unido Europeia, a European Business Network (EBN) (Mian, 2021). Esta
rede foi a principal contribuidora para a criacdo da primeira iniciativa de incubadoras de
empresas em Portugal como sendo Centros de Incubadoras Empresariais (BIC), em 1984
(Rodini, 2018).

O periodo entre os anos 50 e 80 foi, certamente, onde se formou a conceptualizacao
da incubacdo na qual surgiram as incubadoras de 1.2 geracdo. Estas ofereciam espaco para
escritorios e recursos partilhados a pregos acessiveis (Bruneel et al., 2012). Como tal, a base
da incubacdo caraterizava-se somente pela funcdo imobiliaria. Mais tarde, surgiu a
necessidade de completar esta infraestrutura com coaching e outros servicos de apoio, pelo
que a 2.2 geracdo representou essa resposta a empresas que tiveram um pico de
desenvolvimento tecnoldgico nos anos 90 (Rodrigues, 2017). Por fim, a 3.2 geracdo, até aos
dias de hoje, foca-se na criacao e acesso a redes de contacto com a finalidade de aquisicdo

de recursos e conhecimento, bem como legitimidade do negdcio (Bruneel et al., 2012).

Analogamente, as definicdes de incubacdo surgem, inicialmente, em torno das
instalagdes fisicas e, posteriormente, com foco nos servigos prestados (Kuryan et al., 2018).
Existe, no entanto, uma forte ambiguidade nos termos “incubadoras de empresas” e
“incubacdo de empresas” (Hackett & Dilts, 2004). Estes autores, num estudo sobre as varias
perspetivas e investigacdes neste ramo, resumem as fontes de ambiguidade na definicao
como sendo quatro: (1) difusdo e adaptacao repetida do conceito original de incubadora para
se adequar as condi¢des locais, (2) modo como os termos “Parque de Investigacao”, “Centro

de Inovagdo Tecnoldgica” e “Incubadora de Negocios” sdo utilizados como sindnimos, (3)
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surgimento de incubadoras virtuais, sendo possivel ndo haver incubadas ndo instaladas e (4)

tendéncia para ndo definir o processo de incubag¢do ou como este ocorre.

Devido ao alcance que as defini¢bes de incubacdo de empresas podem ter, Mian
(2021) explana que a abordagem de incubacdo moderna centra-se em Vvarios mecanismos
como incubadoras de empresas, incubadoras de tecnologia, centros de inovacgéo,
aceleradores, parques cientificos, espacos de coworking, garagens de startup e alguns
modelos virtuais, etc. Generalizando, define a incuba¢do como “uma funcéo organizada para
facilitar e orientar a criagdo e crescimento de empreendimentos para clientes

empreendedores, com uma perspetiva estratégica” (Mian, 2021, p. 21).
1.3.2. Incubadoras

Né&o existe uma definicdo Unica e aplicavel a todas as incubadoras e que as represente
(Caetano, 2019), sendo, por isso, importante salientar alguns pontos em comum consoante

diferentes autores e entidades oficiais.

Segundo a Comissdo Europeia uma incubadora € “o local onde (...) os aspirantes a
empreendedores e as PME existentes encontram um lugar adequado, em termos de
instalagBes e competéncias, para responder as suas necessidades e desenvolver as suas ideias
de negocio, e transforma-las em realidades sustentaveis” (European Commission, 2010, p.
6). Em consonancia, uma das definicGes mais pertinentes encontra-se na Enciclopédia de
Pequenas Empresas e centra a incubadora de empresas como uma organizagdo que pretende
acelerar o crescimento das empresas jovens, através do apoio necessario e Servigos

financeiros e técnicos (Entrepreneur Small Business Encyclopedia, s.d.)

No Glossario de Termos da International Business Innovation Association (InBia,
2017) sdo levantados os principais topicos acerca das incubadoras: sdo espacos que oferecem
programas de mentoria, educacgéo/treino, oportunidades de aprendizagem informal e de
networking em troca de taxas mensais ou quotas. As empresas inscrevem-se para garantir
gue atendem aos critérios da incubadora e, geralmente, ingressam numa base continua entre

1 a3 anos.

De uma forma resumida, as incubadoras sdo uma estrutura de partilha de instalagdes
de escritdrio, partilha de conhecimento, acesso a networks, monitorizacdo, apoio técnico e
assessoria, que agregam valor e fomentam a criacdo e desenvolvimento de startup (sendo
estas cada vez mais Born Global) (Bergek & Norrman, 2008; Costa et al., 2019; Hackett &
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Dilts, 2004). Sao, também, constituidas por uma rede de individuos e organizacgdes: gerentes,
consultores, mentores, universidades locais e membros da comunidade universitaria,
contactos da industria, especialistas, business angels, etc. (Hackett & Dilts, 2004). Além
disso, contribuem para a sustentabilidade das empresas (Costa et al., 2019) e reduzem a
percecdo de risco do empreendedor em relagdo ao seu projeto (Blackburne & Buckley,
2019).

As incubadoras assumem diferentes tipologias.

No que concerne a tipologia de financiamento, existem dois tipos de incubadoras:
publicas e privadas, sendo as primeiras apoiadas por entidades governativas e as segundas
com participacdo de investidores, para fins lucrativos (Rodrigues, 2017). No entanto,
atendendo aos modelos de negdcios, existe um leque maior de tipos de incubadoras, com

nomenclaturas distintas consoante diferentes autores.

Segundo a Comissdo Europeia, existem quatro tipos: pré-incubadoras, académicas,
de uso geral e setoriais. As primeiras oferecem servicgos iniciantes como aconselhamento e
instalacBes para desenvolver a ideia e elaborar o plano de negdcios. Por sua vez, as
académicas localizam-se em universidades e centros de pesquisa e derivam de atividades de
I&D. As incubadoras de uso geral realizam todo o tipo de servicos e apoiam todos os setores.
Por fim, as setoriais comportam a um setor econémico especifico, consoante o ambiente
onde estdo inseridas, e requerem infraestruturas especiais adaptadas (European Commission,
2010).

Uma outra tipologia, sugerida por Caetano (2019), inclui os seguintes: Centros de
Incubacdo de Negdcios (BIC), Incubadoras Universitarias (UBI), Incubadoras Privadas
Independentes (IPI), Incubadoras Corporativas (CPI). Ademais, 0 mesmo autor num estudo
de investigacao, em 2009, concluiu a existéncia de dois tipos de incubadoras em Portugal:

universitarias/tecnolégicas e regionais.

Em forma de sintese, Rodrigues (2017) procede ao levantamento de varios autores e
retine um conjunto de tipologias de incubadoras sendo estas: tecnoldgica, tradicional, mista,
setorial, cultural, social agroindustrial, cooperativa, rural, virtual, regional e comerciais

independentes.
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1.3.3. Principais servigos e processo de incubagao

Numa primeira fase, os empreendedores tém ideias, conhecimentos e habilidades,
mas 0 maior obstaculo a enfrentar € a sua falta de experiéncia e de recursos (Galvéo et al.,
2019). Logo, com o objetivo de apoiarem a criagéo e crescimento empresarial, 0s servicos
de apoio das incubadoras constituem o reforco essencial (Rodini, 2018). De um modo
especifico, os servigos/recursos disponibilizados pela incubadora sédo infraestruturas fisicas,
equipamentos, elaboracao do plano de negdcios, acesso a investidores, apoio em marketing,
gestdo, consultoria, mentoria, formacao, networking, acesso a redes de universidades, entre
outros aplicaveis a cada caso. Todavia, existem duas abordagens relevantes que resumem o

papel da incubadora uma de Bergek e Norrman (2008) e uma outra de Kuryan et al. (2018).

Para melhor compreensdo das praticas e processos de uma incubadora, Bergek e
Norrman (2008) conceberam uma estrutura que compde 0s modelos desta, através de trés

elementos: selecdo, apoio ao negocio e mediacdo.

O primeiro componente contempla a determinacao e viabilidade da ideia de negécio,
que comporta dois critérios: selecdo focada na ideia e selecdo focada no empreendedor ou
na equipa. Esta tarefa de gestdo torna-se importante na medida em que é a base para a

alocacdo de recursos.

O segundo, 0 apoio ao negocio refere-se as atividades que a incubadora dispde para
além dos servicos administrativos basicos espectaveis. Estas atividades incluem formacéo
empresarial e consultoria de desenvolvimento de negdcios, capacitado com coaching,
assessoria relacionada a execucdo do plano de negécios, marketing e vendas; bem como
servicos relativos a questdes comerciais em geral, como contabilidade, questdes juridicas,
publicidade e assisténcia financeira. Este apoio € diferente em cada incubadora dependendo
de como estas se veem como “gestoras do processo de incubacdo ou como facilitadoras
externas de um processo gerido principalmente pelas prdprias incubadas” (Bergek &
Norrman, 2008, p. 14).

O terceiro e ultimo, a mediagdo, onde a incubadora estabelece uma “ponte” entre a
incubada e outros agentes relevantes. Segundo os autores, as incubadoras podem possibilitar
atividades de networking por meio da mediacdo de rede e, assim, combinar as suas incubadas
com outros atores, como, por exemplo, potenciais clientes, parceiros, funcionarios,

pesquisadores universitarios e investidores.
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Analogamente, Kuryan et al. (2018) dividem os servigos em trés grandes categorias:
infraestrutura, apoio empresarial (coaching) e networking. A primeira categoria, papel das
infraestruturas, inclui escritérios compartilhados e/ou pequenas instalacdes de producédo ou
laboratério com boas condicBes, 0 que constitui uma ajuda fundamental devido aos altos
custos de arrendamento destes espacos (Kuryan et al., 2018). As empresas incubadas
beneficiam por estarem presentes num ambiente empresarial de economias de escala
(Caetano, 2019).

A segunda categoria, coaching, inclui apoio no desenvolvimento do modelo de
negécios, plano de negocios, estratégia tecnoldgica e financeira, formalidades legais,
programas de treinamento e mentoria, entre outros (Kuryan et al., 2018) e vem colmatar a
falta de conhecimento de negdcios por parte dos empreendedores. Estes individuos possuem,
geralmente, conhecimento especializado na area em que se insere a startup, mas falta-lhes
capacidades gerais de negdcios (Blackburne & Buckley, 2019). Os autores supracitados, em
conjunto com Johanson e Vahlne (1977, 2009), expdem que a incubagdo de empresas pode
auxiliar a acumulacdo de conhecimento (especialmente aplicado a entrada no mercado

estrangeiro).

A terceira categoria, 0 acesso a redes de negocio (networking), traduz-se num
conjunto de mentores, especialistas, outras incubadoras de empresas, bem como
colaboragbes com universidades, centros de pesquisa ou outras instituicbes (Kuryan et al.,
2018). Os mesmos autores referem ainda que, muitas vezes, as incubadoras procuram
interligar contactos com capitalistas de risco, business angels e outras fontes de
financiamento, de modo a suprimir dificuldades de investimento iniciais. Estas redes
proporcionam o crescimento das startup ao facilitar o acesso a recursos, informagoes,
reputacdo e/ ou legitimidade, que dificilmente seriam faceis de adquirir pela empresa sozinha
(Galvéo et al., 2019). A reputacdo ou legitimidade é, para Caetano (2019), um problema
central, especialmente quando as empresas concorrem ao mercado contra empresas maduras.
Dai que a presenca numa incubadora eleva a credibilidade e imagem da empresa no mercado

e junto de potenciais clientes.

No que concerne ao processo de incubacdo, constata-se que diverge de incubadora
para incubadora devido a fatores como idade, localizacdo, gestdo da incubadora, fontes de

financiamento, critérios de selecdo, carateristicas tangiveis de recursos, entre outros
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(Caetano, 2019). O processo de incubagéo acontece de forma gradual e faseada, podendo

durar entre 3 a 5 anos (Rodrigues, 2017).

Segundo Caetano (2019), este processo consiste em trés fases: (1) pré-incubacéo, na
qual sdo identificadas ideias para constituir a empresa, (2) incubacdo, com a condig¢des
necessarias para o crescimento do negdcio e (3) pds-incubacéo, onde se verifica 0 sucesso e
graduacdo da empresa “concluido o periodo de incubacdo, as empresas, que nos seus estagios
iniciais foram apoiadas pela incubadora, tornam-se economicamente viaveis, independentes
e prosseguem as suas atividades empresariais em mercados nacionais e/ou internacionais”
(pp. 26-27).

1.3.4. Influéncia das incubadoras no processo de internacionalizacéo

Tendo em conta o crescente aumento de competitividade internacional, as
incubadoras tém vindo a contribuir para algo mais que a fase inicial do negdcio e atividades
correntes das incubadas (Engelman et al., 2015), tendo passado a prestar servigos e oferecer
ferramentas para o desenvolvimento e expansao internacionais (Costa et al., 2019).

A maioria dos autores considera que 0s servicos e 0 préprio processo de
internacionalizacdo acontece na fase de pds-incubagdo (Kuryan et al., 2018), funcionando,
como um complemento ao processo de maturidade do negdcio ap6s a independéncia
operacional e financeira da empresa (Rodini, 2018). Kuryan et al. (2018) concluiram,
inclusive, que as empresas tendem a utilizar primeiramente 0s seus proprios conhecimentos
e capacidades para a internacionalizagéo e a utilizar as incubadoras como uma ferramenta

para desenvolver a ideia de negdcio apenas com uma visdo futura da internacionalizagdo.

O estudo de Engelman et al. (2015) sobre o impacto de incubadoras brasileiras em
PME de base tecnoldgica, constitui um dos mais influentes contributos nesta area. Através
deste estudo foi possivel chegar a uma concluséo positiva acerca do impacto e identificar os
fatores que contribuem para a internacionalizacdo. O modelo resultante demonstra esses
fatores: carateristicas do empreendedor, carateristicas organizacionais, redes de cooperagdo

(network) e mercado externo (Figura 4).
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Carateristicas

Organizacionais Network

Empreendedores Mercado
Externo

Internacionalizacéo
de Empresas
Incubadas

Figura 4 - Influéncia de Incubadoras para a Internacionalizacio de Empresas Incubadas

Fonte: Adaptado de Engelman et al. (2015, p. 33).

Os construtos Empreendedores e Carateristicas Organizacionais referem-se a
carateristicas e capacidades dentro das empresas incubadas em relagdo ao mercado externo.
Por sua vez, o construto Network inclui redes nacionais e internacionais tanto das empresas
como das incubadoras. O Mercado Externo abrange a integracdo global do setor e as
carateristicas especificas de cada mercado estrangeiro. Os resultados do estudo indicaram
que: “as Carateristicas Organizacionais da Incubada sdo as mais importantes para apoiar o
processo de internacionalizacdo” (Engelman et al., 2015, p. 36), seguido do Mercado
Externo e posteriormente a Network. No entanto, argumentam que a percecdo destes
construtos podera ser diferente de acordo com opera¢des internacionais ou domeésticas,
programa de internacionalizagéo da incubadora e experiéncia internacional dos gestores, em
que “a maioria das empresas incubadas focam-se inicialmente na estabilizacdo do mercado
nacional, enquanto que empresas formadas, j& organizadas internamente, tém mais
condicdes de competir no mercado externo. Em ambos o0s casos, as acdes das incubadoras
contribuem para a internacionalizacdo das empresas, proporcionando maiores hipéteses de
sucesso no mercado externo, mesmo que seja apenas para passar a fase seguinte de

incubacdo.” (p. 38).

Em um outro estudo, sobre empresas BG suecas, Drennan et al. (2020) evidenciam
que os recursos para esforcos de internacionalizagao sdo, em parte, terceirizados. Por outras
palavras, as incubadoras fornecem muitos recursos as incubadas, no entanto, faltam recursos
adicionais especificamente para a internacionalizagdo, destacando especialmente as
networks. Drennan et al. (2020, p. 65) considera que “Além das PME tradicionais, a empresa
BG atinge um crescimento internacional muito mais rapido (...) Porém, se o potencial desse

tipo de empresa ndo for facilitado pela identificacdo dos recursos adequados, a sua rapida
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expansédo pode ser prejudicada.”. Em consonancia com esta afirmagéo, enumeram recursos
que beneficiam as BG: conhecimento/experiéncia especifica sobre diferentes mercados,
redes adicionais de investidores, conexdes de clientela internacional e outras formas de

relacionamento internacional.

1.4. Relacionando empreendedorismo, internacionalizacao e incubacao

O campo de investigacdo de EI tem vindo a evoluir na tentativa de compreender onde
e como a ascensdo de empresas BG se enquadra no estudo das startup (Weiss & Roelen-
Blasberg, 2014). Os desenvolvimentos neste sentido demonstram a intersegédo entre a
internacionalizacdo e o empreendedorismo (e as suas respetivas teorias) (Casillas et al.,
2015). Inclusive, as teorias de El apresentam-se como uma extensdo das antigas teorias de
estagios de internacionalizacdo, na medida em que procuram elementos de startup que séo

importantes para a internacionalizagdo (Weiss & Roelen-Blasberg, 2014).

El enfatiza o papel dos individuos e, efetivamente, os fundadores de BG sé&o
empreendedores com uma visdo global que pretendem explorar oportunidades
internacionalmente (Kuryan et al., 2018). A propria visdo e cultura global facilita essa
exploracdo, no entanto, as investigacoes identificam o desafio de reestruturacdo de recursos
que as BG enfrentam (Drennan et al., 2020). A incubacdo vem, entdo, apresentar-se como a
solucdo para os empreendedores. A propria existéncia de incubadoras e o recurso a
incubacdo promove e incrementa o empreendedorismo (Caetano, 2011).

Considerando estes objetos de estudo, existem algumas investigacdes que, conjugando
os trés, ou ndo, abordam: o impacto das incubadoras tecnol6gicas na internacionalizacdo de
empresas (Engelman & Fracasso, 2013; Engelman et al., 2015); a influéncia de incubadoras
na internacionalizacdo de BG (Kuryan et al., 2018; Weiss & Roelen-Blasberg, 2014); e quais
0S recursos cruciais para as BG para internacionalizagcdo e se as incubadoras estudadas
podem ou ndo fornecer esses recursos (Drennan et al., 2020). Em relacdo aos trabalhos
academicos em Portugal, constatou-se a dissertacdo de Rodini (2018) sobre o papel das
incubadoras no processo de internacionalizacéo de PME. Verifica-se, portanto, que nenhuma
pesquisa foi encontrada para responder a questéo da influéncia das incubadoras portuguesas

especificamente sobre empresas BG.
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Com base na revisdo de literatura e discussdo do problema acima, e de modo a
preencher a lacuna identificada, o objetivo geral desta investiga¢do consiste em compreender
a contribuicdo das incubadoras para o rapido processo de internacionalizacdo das Born

Global. A partir deste objetivo foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) Analisar como acontece e quais 0S primeiros passos internacionais das BG;

b) Compreender quais os fatores das incubadoras que influenciam nos estagios de
aprendizagem e consolidacdo do processo de internacionalizagdo das empresas
incubadas;

c) Compreender se 0s servicos e recursos disponibilizados pelas incubadoras estéo

diretamente relacionados com a rapida internacionalizacéo das BG.

Em vista disso, a proposicao/ problema principal desta dissertacéo é: de que modo o
papel exercido pelas incubadoras contribui para o processo de internacionalizacdo das Born
Global incubadas. Esta questao origina da literatura revista, sendo adaptada e formulada de

acordo com o objeto e objetivos da investigacao.

1.5. Questbes de investigacao

As questdes de investigacdo sdo o foco principal e o passo mais importante em
estudos qualitativos (Yin, 2001). Ap6s revisdo dos aspetos mais relevantes da literatura e
dos respetivos autores que 0s mencionam, considerou-se um conjunto proposi¢coes essenciais

para as quais se pretende obter resposta (Tabela 1).
Q1: A incubadora disponibiliza algum programa formal de internacionalizagéo?

Q2: Os colaboradores tém experiéncia com internacionalizacdo e/ ou conhecimento dos

mercados abordados?
Q3: A incubadora tem realizados acordos de cooperagao/ parceria?

Q4: As redes de negdcio podem contribuir para impulsionar o processo de

internacionalizacdo das empresas incubadas?
Q5: Quais 0s recursos cruciais para o processo de internacionalizacdo das Born Global?
Q6: Quais 0s recursos necessarios para a internacionalizacdo, que a incubadora nao é capaz/

nédo consegue fornecer?
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Q7: Quais os recursos/ servigos fornecidos pela incubadora?

Q8: Quais desses servicos sdo considerados cruciais para a internacionalizacdo?

Q9: A que ponto e de que forma a incubadora influencia o processo de internacionalizagéo

das Born Global incubadas?

Tabela 1 - Fundamentacao tedrica das questdes de investigagdo

Construtos Fatores

Programa formal de

internacionalizagéo
Processo de

Internacionalizagéo -
Experiéncia em
internacionalizagéo

Parcerias da
incubadora

Redes de negdcio
Networks

Born Global Recursos cruciais
Servigos
disponibilizados
Incubadora

Influéncia no
processo de
internacionalizagdo

Fonte: Elaboragdo propria.

Autores

Kuryan et al. (2018); Rodini (2018);
Drennan et al. (2020)

Johanson & Vahlne (2009); Engelman
et al. (2015); Galvédo et al. (2019);
Drennan et al. (2020)

Hackett & Dilts (2004); Bergek &
Norrman (2008); Kuryan et al. (2018);
Rodini (2018)

Hackett & Dilts (2004); Bergek &
Norrman (2008); Engelman et al.
(2015); Kuryan et al. (2018); Costa et
al. (2019); Drennan et al. (2020)
Cavusgil & Khnight (2015); Miranda
(2018); ); Kuryan et al. (2018);
Rodriguez-Serrano & Martin-Armario
(2019); Drennan et al. (2020)
Engelman & Fracasso (2013);
Engelman et al. (2015); Bergek &
Norrman (2008); Kuryan et al. (2018);
Drennan et al. (2020)

Johanson & Vahlne (2009); Engelman
& Fracasso (2013); Engelman, et al.
(2015); Kuryan et al. (2018); Rodini
(2018); Costa et al. (2019)

34

Questdes de

investigacao

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6, Q7

Q8, Q9



CAPITULO II — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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2.1. Abordagem metodoldgica qualitativa

Metodologia carateriza-se como a forma de produzir investigacao utilizando teorias,
linguagem, técnicas e instrumentos para dar resposta a problemas numa determinada area de
estudo (Reis, 2010; Taylor & Bogdan, 1992). Tendo em consideracdo 0 objetivo
fundamental e a proposicao de investigacdo do presente estudo, a adog¢do da metodologia
qualitativa, com recurso ao método do estudo de caso, revelou-se adequada. A metodologia
qualitativa, em detrimento da quantitativa, foca-se principalmente no significado dos

fendmenos e ndo na sua medida (Silverman, 2013).

O principal objetivo é explorar um fenémeno que ainda ndo foi examinado na
literatura e, portanto, isto significa estender a literatura geral existente para o caso especifico
da influéncia das incubadoras em direcéo a internacionalizacao (Weiss & Roelen-Blasberg,
2014). Neste sentido, foi escolhida uma abordagem indutiva através de um estudo
exploratorio dado considerar-se ser a mais adequada para estudar este fendmeno, pelo menos
no contexto portugués, até a data pouco investigado. Para Taylor e Bogdan (1992) a
investigacdo qualitativa é, geralmente, indutiva, na qual se desenvolvem conceitos e
percecdes com base em padrdes de dados e ndo por recolha de dados para avaliar hipoteses
ou teorias pré-concebidas. Ou seja, esta pesquisa inicia-se com a recolha de dados para
estudar um fenémeno e, posteriormente, com a constru¢cdo de uma estrutura conceitual
(Saunders, Lewis, Thornhill, & Bristow, 2019). Assim, segundo estes autores, o foco é

inicialmente amplo e vai-se estreitando, progressivamente, a medida que a pesquisa avanca.

No que concerne a estratégia de investigacdo, verificou-se pertinente utilizar o
método de estudo de caso, mais precisamente estudo de casos multiplos. De acordo com
Silverman (2013), a escolha do método deve abranger uma estratégia geral de pesquisa
porque € a metodologia que define quais e como sdo utilizados os métodos. O estudo de caso
possui, efetivamente, uma metodologia particular que visa conhecer o “como” e “porqué”
de um fendmeno (Yin, 2001). Este método deve ser aplicado em contextos onde se conhece
relativamente pouco acerca de uma tematica ou onde as teorias existentes se encontram
inadequadas ou com pouca sustentacdo empirica (Eisenhardt, 1989), como é o caso do
presente estudo. A escolha de casos multiplos deve-se a natureza comparativa e a visdo mais
ampla que permite encontrar semelhancas em diferentes casos que podem levar a

proposi¢oes mais validas (Weiss & Roelen-Blasberg, 2014).
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2.2. Instrumento de recolha de dados

Segundo Yin (2001), a recolha de dados para estudos de caso fundamenta-se em
muitas fontes: documentacdo, registos em arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacao participante, etc. O método de recolha através da triangulacdo de dados foi
selecionado de modo a garantir dados viaveis e suficientes e evitar discrepancias nas
informacdes obtidas (Yin, 2009). Esta triangulagdo combina, efetivamente, diferentes fontes
de informagé&o (Eisenhardt, 1989) e, no presente caso, foram escolhidas duas: documentagédo

e entrevistas.

Para pesquisas qualitativas e para se ter uma compreensdo mais profunda do
fendmeno pesquisado é recomendado utilizar dados primarios e dados secundarios (Kuryan
et al., 2018). Os dados primarios, sendo aqueles que sdo recolhidos especificamente para o
estudo, correspondem a entrevistas. Por outro lado, os secundarios referem-se a informacéo
documental acerca das empresas, ja disponivel para consulta nos websites das entidades.
Estes dados sdo usados para verificar as carateristicas das empresas e assim obter

conhecimento prévio (Taylor & Bogdan, 1992).

A entrevista é um dos métodos mais utilizados na pesquisa qualitativa (Edwards &
Holland, 2013) e pode assumir diversas formas: estruturadas, semiestruturadas e néo
estruturadas, sendo que nos estudos de caso a forma espontanea configura-se como a mais
comum (Yin, 2001). Para esta investigacdo, a entrevista aplicada foi a semiestruturada para
que, no ambito de um estudo exploratério, se possa ampliar o entendimento da questdo de
pesquisa. Este tipo de entrevistas permite flexibilidade no fluxo da conversa, na ordem e
conteddo das perguntas, de modo a que tanto os entrevistados como o investigador possam
levantar topicos novos ou anteriormente negligenciados (Saunders et al., 2019). Permite,

igualmente, que o entrevistado demonstre a sua ampla experiéncia (Taylor & Bogdan, 1992).

Devido as circunstancias extraordinarias de situacdo de pandemia de Covid-19 e,
dependendo da disponibilidade do entrevistado, as entrevistas foram realizadas via
videoconferéncia e algumas via email. Este Gltimo metodo n&o configura carateristicas de
entrevista semiestruturada visto ndo permitir introducdo de novos fatores ou fluxo de

conversa, sendo que as respostas se configuraram mais diretas e concisas.

No total, oito entrevistas foram realizadas: quatro incubadoras e quatro incubadas
BG.
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2.2.1. Elaboragéo do guido da entrevista

Apesar de, tipicamente, haver flexibilidade em como e quando as perguntas sdo
colocadas, é essencial que o investigador tenha uma lista de perguntas ou topicos para
orientar a entrevista (Edwards & Holland, 2013). Assim sendo, foram elaborados dois guides
de entrevista, um para incubadoras (Apéndice 1) e outro para as empresas incubadas BG
(Apéndice 1), com a lista de questdes pertinentes, devidamente ordenadas e fundamentadas.
O guido ndo representa um protocolo devidamente estruturado, mas sim uma orientacdo para

fazer perguntas (Taylor & Bogdan, 1992).

Para a elaboracdo do gquido procedeu-se ao levantamento das principais
temaéticas/construtos e os fatores que se relacionam com estes (Tabela 2). A selecdo dos
topicos mencionados surge atraves das questdes de investigacdo (mencionadas na sec¢do
1.5.) e dos autores referenciados na revisao da literatura. A partir destes, surgiram as
principais perguntas que compde 0 guido, acrescentando-se algumas de contetido geral ou

caraterizador das empresas.

Tabela 2 - Fundamentacdo tedrica do guido de entrevistas

Perguntas
Incubadora (In);
Born Global (BG);
Pergunta (P)

Schumpeter (1934); Venkataraman Guido BG - P.4
(1997); Sahlman et al. (1999); Shane
Surgimento da & Venkataraman (2000)

oportunidade

Construtos Fatores Autores

Empreendedorismo

Marshall ~ (1930);  Schumpeter = Gui&o BG —P.5; 10
(1945); Drucker (1993)

Velocidade da Johanson & Wiedersheim-Paul GuidoBG-P.6; 7
internacionalizagdo = (1975); Johanson & Vahlne (1977);
Oviatt & McDougall (2005)

Empreendedor

Processo de Young et al. (1989); Johanson & Guido BG-P.8
Internacionalizacdo Modo de entrada | Vahlne (1990); Kotabe & Helsen
(2010)
Mercado Johanson & Vahlne (2009) Guido BG - P.9
internacional Guido In-P.5
Parcerias da Rodini (2018) Guido In-P.6; 7
incubadora
Redes de negécio Johanson & Mattson (1986, 1988); = Guido BG — P.11;
Networks da Oviatt & McDougall (1994); 12
incubada Johanson & Vahine (2009); Guido In-P.8

Engelman et al. (2015)
Ortigara et al. (2011); Engelman & = Guido In - P.10;

Incubadora Servigos Fracasso (2013); Engelman et al. 12; 13
disponibilizados (2015); Kuryan et al. (2018); Guido BG - P. 13;
Drennan et al. (2020) 14; 15; 17
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Johanson & Vahine (2009); Guido In-P.14

Imr‘:)léir;g:)a dneo Engelman & Fracasso (2013); Guido BG — P.16
interpnacionaliza %0 Engelman, et al. (2015); Kuryan et
30 a1, (2018)

Fonte: Elaboragdo propria.

Antes das entrevistas via videoconferéncia, os participantes foram informados acerca
do proposito, processo e duracdo da mesma. De igual forma, o guido de entrevista foi enviado
de modo a permitir ao entrevistado preparar e gerar ideias em torno das perguntas e,

possivelmente, introduzir novos topicos relevantes.

Sendo que, nas entrevistas qualitativas, as palavras proferidas podem estar sujeitas a
varias interpretacdes, a gravacdo de audio é recomendada e tornou-se um padrao (Edwards
& Holland, 2013). Os mesmos autores referem ainda que a gravacao ndo s6 pode ser (util
durante a entrevista, para que o entrevistador se possa concentrar em ouvir, sondar e
acompanhar, mas também depois desta. Assim sendo, foi solicitada a autorizacéo de todos
0s participantes para a gravacdo de audio que, posteriormente, serviu o propdésito de

transcricao.

2.3. Selecdo dos participantes

A pesquisa qualitativa é orientada pela teoria e, portanto, também a construcédo e
selecdo da amostra replica um modelo tedrico (Edwards & Holland, 2013). Os casos
selecionados podem ser escolhidos para preencher uma categoria tedrica ou para

exemplificar casos polarizados (Eisenhardt, 1989).

O método de selecdo de empresas realizou-se através de amostragem nao
probabilistica, por julgamento. Numa abordagem qualitativa, a amostra ndo tem de ser
representativa e generalizada, tornando-se assim, pertinente utilizar um método de selecédo
que responda a determinados critérios. Foram, por isso, selecionadas incubadoras e, sempre
que possivel, respetivas incubadas BG, uma vez que obedecem ao caso a ser estudado e
questdo de pesquisa. Uma parte das incubadoras foram encontradas atraves do website da
Rede Nacional de Incubadoras (RNI), onde estdo expostas as Vvarias tipologias de
incubadoras/aceleradoras. Posteriormente, as entrevistas com 0s responsaveis por cada
incubadora, em conjunto com as informacdes disponiveis nos websites das entidades, foram
usadas como ferramenta para a selecdo de casos Born Global. Isto significa que, o contacto

feito com participantes permitiu 0 acesso a outros relevantes para a pesquisa. Este método é
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chamado de bola de neve (Edwards & Holland, 2013). Igualmente importante salientar o

papel preponderante do orientador Orlando Lima Rua no esforgo de angariacao de contactos.

Os principais critérios utilizados para a escolha de incubadoras de empresas foram
0s seguintes: (1) a incubadora deter empresas Born Global no seu portefolio e (2) a
incubadora acompanhar a internacionalizacdo das empresas incubadas. Deste modo, ap6s
varios contactos com incubadoras portuguesas, quatro delas aceitaram participar. Da mesma
forma, as empresas BG teriam de responder aos seguintes critérios: (a) ter pretensdo global
desde o inicio das suas atividades e (b) ter iniciado o processo de internacionaliza¢do dentro
da incubadora.

2.4. Procedimento de recolha e tratamento de dados

Segundo (Silverman, 2013), um dos primeiros passos para reunir os dados para
analise é a transcricdo, seguida de uma revisao tendo em conta as questdes de investigacao.
A transcricdo foi enviada aos entrevistados, via email, para que 0os mesmos procedessem a
revisao dos dados. Quaisquer mudangas sugeridas foram inseridas no texto final de modo a

garantir credibilidade dos dados.

Os dados foram categorizados no software de andlise de dados qualitativos
MAXQDA, com o objetivo de identificar padrdes tendo em conta os construtos e fatores da
Tabela 1. De acordo com essa categorizacao, procurou-se especificar: (1) que recursos foram
disponibilizados e (2) se esses recursos foram descritos como cruciais para os esforcos de
internacionaliza¢do. De modo a formular um quadro concetual ou sumario sobre os fatores
influenciadores na internacionalizacéo, foi tomado em consideracdo se um recurso/ servigo

especifico foi mencionado com frequéncia.

A fase final consiste na analise dos dados, interpretados no contexto em que foram
recolhidos (Taylor & Bogdan, 1992). Esta fase obedeceu a uma sequéncia: inicialmente, foi
feita a descri¢do geral de cada caso, seguida de uma exibicdo de dados onde se apresenta
uma sintese que esclarece as liga¢Ges principais entre os casos (Silverman, 2013). O estudo

culmina com a conclusao.
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CAPITULO III - RESULTADOS
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3.1. Caraterizacao dos estudos de caso

3.1.1. Grupo 1: Incubadoras
Caso A - Set.Up Guimaraes

Fundada em 2018, carateriza-se como uma incubadora publica, gerida pela Camara
Municipal de Guimaraes, pertencendo, deste modo, a Divisdo de Desenvolvimento
Econdmico do municipio. Esta é uma das regides mais industrializadas de Portugal visto que
70% das empresas representam a industria téxtil e o setor secundario € o setor econémico

dominante (Municipio de Guimardaes, s.d.).

A Set.Up Guimardes tem como objetivo fomentar o empreendedorismo e ideias
inovadoras, através da criacdo de ecossistemas criativos e condi¢des fisicas e técnicas para
empreendedores e empresarios. Assim sendo, esté dividida em trés sub-incubadoras: LabPac

(&rea criativa); TecPark (area tecnoldgica) e Set.Up In(dustry) (area industrial).

Para além de disponibilizar espaco de trabalho, a incubadora da apoio on demand aos
empreendedores, acesso a rede de mentores e de entidades parceiras, bem como apoio
técnico de desenvolvimento de plano de negécio e formalizacdo/ criacdo da empresa.
Atualmente, a incubadora tem uma comunidade de cerca de 30 a 40 startups, correspondente

a cerca de 100 empreendedores.
Caso B - Cesae Digital

A Cesae € uma incubadora com experiéncia desde 1985, mas que, recentemente,
mudou o seu estatuto para publico, e por isso o nome alterou para Cesae Digital,
consequentemente datando a sua formagcéo oficial a 2020. E uma incubadora certificada
Startup Visa, o que lhe confere vantagens na divulgacdo e promocdo de empresas,
essencialmente, de carater tecnolégico e digital (Cesae Digital, s.d.). Estdo presentes em
varios polos: Aveiro, Coimbra, Leca da Palmeira, Marco de Canaveses, Porto, Vilado Conde

e Viseu.

Esta incubadora opera em duas tipologias: programas de germinacdo/ incubacao
inicial e programas de aceleragdo. Nos primeiros, 0s programas de 1 ano dividem-se em trés
fases, em que inicialmente vao germinando a ideia com ajuda de mentor, perspetivando o
plano de negdcios e a constituicdo da empresa. Atualmente, tém 15 empresas tecnologicas

COm O programa em curso.
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Possuem, também, servigos para ajudar as empresas sob a forma de candidaturas aos
programas de Portugal 2020, Horizonte 2020, programas de internacionalizagéo para 0s
PALORP, entre outros.

Caso C - Incubcenter

Incubcenter € uma incubadora privada fundada em 2013. Situada em Oeiras, detém
a vantagem de abranger areas com forte atividade econémica como Carcavelos, Parede,
Cacém, Sintra, etc., estabelecendo networks com parques e associagBes empresariais
(Incubcenter, 2019). Atualmente, tém 45 empresas incubadas maioritariamente na area dos

Servigos.

A incubadora tem como objetivo principal contribuir para a minimizar o acentuado
desemprego dos jovens empreendedores. Para tal, as startup tém ao seu dispor os Gabinetes
de Apoio ao Empresario, e de Estudos e Projetos. Tém, também, apoios nas areas juridica,
contabilistica, marketing, acesso ao crédito e rede de networking, informacdo e contactos

para integrar projetos nacionais e internacionais.
Caso D - START Esposende

Fundada recentemente, em 2020, a START Esposende é um servi¢co do Municipio
de Esposende, caraterizado como o 4.° concelho da NUT 11l Cavado que mais exportou,

nesse mesmo ano («Estatisticas - Start Esposende ranking do Concelho», 2021).

Operam em trés modalidades: incubacdo virtual, coworking e gabinete de empresa.
O programa de incubacdo funciona através de 3 etapas: pré-incubacdo, onde se assegura um
plano de negdcios suficientemente desenvolvido; incubacdo, correspondente aos primeiros
passos a tomar; e desenvolvimento, com o proposito de assegurar a sobrevivéncia e
crescimento da empresa. Atualmente, tém 36 projetos incubados e 22 em incubacdo, em
areas como marketing digital, promocao de eventos, desporto, e-commerce, industria téxtil,

entre outros.
3.1.2. Grupo 2: Born Global Incubadas
Caso 1 - Hydrumedical

A Hydrumedical é uma empresa que opera no setor dos dispositivos médicos,
nomeadamente na area dos cateteres. Surgiu em 2016 como Hydrustent, uma startup focada

num produto inovador: um stent ureteral 100% biodegradavel. Mais tarde evolui e diversifica
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o portfolio de produtos, necessitando de abranger o0 nome para Hydrumedical. Situa-se no
AvePark — Parque de Ciéncia e Tecnologia, na sub-incubadora da Set.Up Guimaraes:

Tecpark e a equipa € constituida por 8 pessoas.

A ideia surgiu através de um dos colaboradores, Estevdo Lima (Medical Officer),
que ao operar pacientes notou a necessidade de um dispositivo que ndo necessitasse de ser
posteriormente retirado, evitando complicacdes pos-operacdo. Em consonancia, o CEO e
fundador da Hydrumedical, Alexandre Barros, possui formacdo na area do biomaterial

aplicado.

A pretensdo global constitui o foco inicial devido ao pouco tecido empresarial na
area de dispositivos médicos em Portugal. No momento da entrevista, a Hydrumedical ainda
ndo comercializa o stent inovador devido ao extenso processo de certificagdo nos principais
paises e comunidades como na Unido Europeia e América do Norte. Estdo presentes (através

de outros produtos) em mercados como a Alemanha, Franca e Libano.
Caso 2 - SOMA

SOMA ¢é uma empresa oficialmente formada este ano de 2021, estando em fase de
standup em transigédo para startup na incubadora Cesae Digital. Trata-se de uma empresa
que configura o equilibrio entre o setor dos residuos e o setor da construcéo civil. O objetivo
inicial e produto inovador apresentado € o desenvolvimento de um material de construcao a
base de residuos, de modo a conceber uma construcdo mais limpa e com mais viabilidade

econdmica.

A equipa é constituida por duas fundadoras que, por serem arquitetas, identificaram
a necessidade de ingredientes que vao de encontro as suas convic¢des ambientais, bem como,
as necessidades de mercado. Tém, desde inicio, pretensGes de operar em mercados
internacionais através de uma rede que exp8e ferramentas e know-how de como operar por

todo o mundo, em detrimento de processos producao-exportacéo.
Caso 3 - Eltres Decor

Fundada em 2016, opera no setor do Interiorismo, Mobiliario e Decoracdo, e
encontra-se incubada na Camara Municipal de Paredes. Esta direcionada para projetos de
interior e arquitetura, e atua, maioritariamente, em empreendimentos residenciais e contract.

Conta com 3 colaboradores e surgiu através da necessidade do empreendedor Hélder
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Carneiro (com formacdo técnica na industria das madeiras e mobiliario) de impor o seu

conceito e ideias inovadoras.

Desde a sua criacdo a Eltres pretendia ser global, respeitando um processo gradual,
mas com sucesso no que diz respeito a obtencdo de contactos internacionais. Atualmente,

estdo presentes em 3 paises, 2 europeus e 1 africano.
Caso 4 - hivolve

A hivolve é uma empresa, fundada em 2018, que apresenta solu¢des inovadoras na
area de IT para negocios. Especializados no desenvolvimento de experiéncias interativas
através da realidade virtual, realidade aumentada, fotos e videos 360°, entre outros, prestam
também servicos de desenvolvimento de software e consultoria em IT. Situa-se em
Esposende e recorre aos servigos de incubacdo da START Esposende. Atualmente, a

empresa conta com 5 colaboradores.

A ideia surgiu apds a verificacdo de diversas falhas no setor empresarial e a
possibilidade de resolucdo destas com recurso a solucgdes tecnoldgicas. Desde o inicio que a
empresa pretendia ser global e, através da relacdo que possuiam com pessoas noutros
mercados, iniciaram as suas atividades no exterior apds 1 ano. Neste momento, operam em

3 mercados.

3.2. Resultados das questdes de investigacao

Tendo em conta o contelido e a evidéncia retirada das entrevistas realizadas (ver
Apéndice I1), importa apresentar os resultados considerando as questdes de investigacao do

presente estudo e cruza-los com o enquadramento tedrico.

Relativamente a primeira questdo de investigacdo (Q1) constatou-se que, apesar da
totalidade das incubadoras terem conjuntos de servigos definidos, na maioria dos casos 0s
recursos fornecidos sdo personalizados e escolhidos caso-a-caso de acordo com as
necessidades das startup (Tabela 3). Tal também se verifica quando falamos no programa

formal de internacionalizac&o. S&o os casos das incubadoras A e C:

“Ndo existe um programa definido, mas o apoio que a incubadora proporciona é
bastante individualizado (...) Ha sempre um esfor¢o bastante empenhado para que

se abra 0 maximo de portas para as startups incubadas, para que estas consigam o
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maximo de parceiros possivel e assim se desenvolvam de forma economicamente
sustentavel.” (QLInA:P39).

Por outro lado, as incubadoras B e D admitem um esforco no sentido de procurar
programas de internacionalizagdo junto dos seus parceiros: “Neste momento temos em curso
um programa juntamente com o CETS, a Confederagcdao Empresarial do Tamega e Sousa,
que se chama TAMS/In Next Step, em que estao 30 empresas.” (Q1InB:P33); “Existe uma
busca constante de oportunidades de negocios a nivel internacional e, via parceria com a
Enterprise Europe Network, sdo intermediados encontros de negocios e dadas resposta a
desafios de colaboragdo.” (Q1InD:P33).

A segunda questdo de investigacdo (Q2) compreende o argumento de que para entrar
em um mercado externo, um dos fatores a considerar é a experiéncia internacional dos
gestores, podendo influenciar a forma como se entra nesse mercado. De forma unanime, as
incubadoras e as empresas BG aqui estudadas possuem fundadores e/ou colaboradores com
experiéncia passada. Experiéncia com o proprio processo de internacionalizacdo (no caso

das incubadoras):

“(...) parte da equipa, estando envolvida também no projeto Guimardes Marca, tem
experiéncia a trabalhar na area da internacionalizacéo, fruto da experiéncia obtida
na participacao de feiras de empresas internacionais, na organizagao de eventos e
sessoes de esclarecimento sobre a entrada no mercado internacional.”

(Q2InA:P22).
Ou experiéncia com o conhecimento do(s) mercado(s) inseridos (no caso das BG):

“Por ter estado ja no terreno e por ter conhecimentos.” (Q2BG3:P24); “Sim, visto

termos trabalhado com o mesmo no passado.” (Q2BG4:P26).
Igualmente através de parceiros:

“Sim, nos temos muita experiéncia em internacionalizagdo. 50% do capital da Cesae
Digital sdo a AEP, que é o maior operador de programas de internacionalizagcdo em
Portugal.” (Q2InB:P17).

As parcerias, consideradas na Q3, constituem um fator importante, tanto ao nivel de
acordos com outras incubadoras como instituicbes de conhecimento, agéncias
internacionais, associacfes comerciais, parques de ciéncia, entre outros. Todas as

incubadoras inquiridas estabelecem parcerias. No caso da primeira: “destacaria a AEICEP-
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Portugal Global, que é uma agéncia que apoia a internacionaliza¢do das empresas”
(Q3InA:P25). Para as incubadoras C e D, as parcerias concentram-se em empresas
especializadas: “Temos acordos de parcerias nacionais (...) nas areas da contabilidade,
crédito, apoio juridico, social, business coaching, networking. De salientar as parcerias
com a Céamara Municipal de Oeiras e com a Rede Nacional de Incubadoras e
Aceleradoras.” (Q3InC:P17); “A START Esposende conta com uma rede de parceiros
especializados em areas como internacionalizacdo, empreendedorismo, contabilidade e
outras.” (Q3InD:P24).

Jé& a incubadora B tem, adicionalmente, parcerias com incubadoras e universidades:
“Temos ainda como parceiros mais trés empresas com que habitualmente até fazemos
programas de internacionalizacédo, um deles a In.cubo em Ponte da Barca, o outro é uma
incubadora industrial em Amarante e o terceiro é a InovaGaia.” (Q3InB:P21); “(...)
também nos candidatamos a nivel europeu, juntamente com uma universidade e a maior
Associag¢do Empresarial de Mogcambique para um programa (...) para criarmos centros de
incubacdo em Mocambique. Sdo 3 parceiros: é o Cesae, uma universidade e uma associacao
empresarial.” (Q3InB:P23).

Estes acordos servem, sobretudo, o proposito de desenvolvimento de atividades em
conjunto: “Frequentemente organizamos eventos, workshops, webinars, feiras, com

entidades do ecossistema empreendedor nacional” (Q3InA:P24).

De modo a dar seguimento a questdo de relacdes de cooperacdo, foi discutido (Q4)
se as redes de negocio/networks podem contribuir para impulsionar o processo de
internacionalizacdo das empresas incubadas. Para as incubadoras 0 impacto é positivo: “As
vantagens sao multiplas especialmente na interconexdo das empresas incubadas
impulsionando as suas areas de negocio, nos contactos empresariais, na informacao de
carater legal atempada, na partilha de conhecimento, na comunicacdo integrada de
marketing.” (Q4InC:P17); “Penso que ajudam. Com a AICEP Portugal Global fizemos
ainda recentemente um webinar sobre as empresas como é que podem entrar no mercado
Jjaponés.” (Q4InA:P32).

Semelhantemente, constatou-se que as redes facilitam a implementacdo e
alavancagem da reputacdo de uma startup. Neste sentido, destaco a resposta da incubadora
B:
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“«“

0s pensamos que sim. Teoricamente consideramos que, para alguns negocios
inovadores e de plataforma, € uma forma de eles poderem ganhar lastro, digamos
assim. Mas o processo de internacionalizacdo como deve imaginar € um processo
lento que custa bastante dinheiro. Aquelas empresas que acabam por ganhar um
lastro da atividade, de rede acabam por ter um suporte, que permite a
internacionaliza¢do.” (Q4InB:P25-26).

Tambeém os fundadores/colaboradores de Born Global concordam com este ponto de
vista acrescentando a componente de desenvolvimento de produto: “temos uma rede de
apoio em fornecimento de recursos, utilizacdo de maquinaria, espaco para instalacéo e
producdo, etc. As redes facilitam o acesso a todas as engrenagens necessarias para nos
reativarmos o produto.” (Q4BG2:P29).

Sob outra perspetiva, a BG1 admite que nem sempre a incubadora teve um papel
preponderante na angariacdo de contactos e que muitos esforcos se concentram nos

colaboradores:

“Para a Hydrustent n0s arranjamos um parceiro que trabalha connosco no scale up
da tecnologia (...) que nos permitird depois fazer a marcagdo CE com eles como
nosso parceiro, que tém muitos conhecimentos nessa area. Embora nés também
tenhamos conhecimento interno, mas eles ajudam-nos quando vemos que 0S

obstaculos podem ser inultrapassaveis, digamos.” (Q4BG1:P33).

A Q5 é uma das questBes mais importantes para avaliar o potencial das empresas
nascidas globais, prende-se com quais 0s recursos cruciais para agilizar o processo de
internacionalizacdo das mesmas. Existe um consenso entre os entrevistados que o mais

necessario é o conhecimento de mercado:

“Considero que o desafio que as empresas mais se deparam é o facto de ndo
conhecerem suficientemente bem os paises para onde querem internacionalizar, é
necessario que as startups percebam que néo chega lancar uma plataforma online,
é necessario chegar aos clientes, conhecer o mercado (habitos de consumo, estilo de
vida, a forma de comunicar varia de pais para pais, € necessario saber adaptar a
linguagem e o discurso)” (Q5InA:P41).

Indicam que este tipo de empresas necessita das networks como mecanismo de

recolha de informacao sobre o mercado:
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“«“

ontar uma rede primeiro, conhecimentos certos seja em organizagoes de cardter
mais puablico ou social como embaixadas, camaras de comércio, associagdes
empresariais, numa fase inicial. E depois alguém que os ajude localmente,
contextualizando o mercado, e lhes apresente os players que no mercado podem ser

potenciais clientes. No fundo gerar leads que possam ser convertidas em negocio.’
(Q5InB:P36).

Igualmente, os recursos financeiros demonstram-se importantes, porém muitas vezes
€sCassos: “A falta de recursos financeiros para ter alguém da equipa noutros paises ou para
contratar alguém que conheca bem o pais para onde a startup quer dar o salto, €, na minha
opinido uma das principais dificuldades.” (Q5InA:P42). Esses recursos sdo extremamente
necessarios ndo so para a expansao internacional, mas também para a promocao da empresa
no exterior: “Capitais proprios para investir em webmarketing, em social media marketing,
em contactos diretos internacionais.” (Q5INC:P22); “Apoio na elabora¢do das estratégias

de comunicag¢do/marketing para o exterior; Preparagdo de encontros de negocio.”

(Q5InD:P35).

Sendo este aspeto algo que o caso BG3 menciona na Q6, referindo como uma
necessidade ndo satisfeita no que diz respeito aos recursos que a incubadora ndo foi capaz
de fornecer: “Ajuda monetaria para prospe¢ao de potenciais mercados, preseng¢a em feiras,
elaboragdo de catalogos e material de marketing.” (Q6BG3:P42). No caso da BG1 foi

mencionada a propria estrutura da incubadora como um ponto menos favoravel:

“Ha incubadoras que sdo mais maduras no sentido em que ajudam mais, por
exemplo d&o apoio juridico, tém gabinetes de apoio a inovacgdo coisa que nos aqui
ndo temos. Na internacionalizacdo mesmo em si, talvez a propria Set.Up Guimaraes
pudesse ter mais pujanc¢a, quanto mais visibilidade tiver a prépria incubadora ou

quem esté a organizar, melhor para quem cd esta.” (Q6BG1:P50-51).

Né&o obstante, na Q7 revela-se um conjunto de servicos efetivamente fornecidos pelas
incubadoras e comum a todas as entrevistadas. Primeiramente, as infraestruturas na forma
de espacgos de trabalho e equipamento técnico: “Incubacdo fisica em coworking (...)
Incubacdo fisica em gabinete” (Q71nD:P18-20).

Inserido na mesma categoria dos recursos tangiveis e considerado um dos mais

importantes servigos é a mentoria:
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“O objetivo da incubadora, para além de disponibilizar espago de trabalho a pregcos
acessiveis, é dar um apoio on demand aos empreendedores. A Set.Up Guimaraes
disponibiliza um conjunto de servigos como 0 acesso a uma rede de mentores, cerca
de 20 pessoas com perfil bastante interessante, experientes e com perfis

diferenciados (deste mais técnicos até aos mais académicos).” (Q7InA:P18)

Em todos 0s casos estes mentores estao inseridos nas incubadoras e prestam servigos
recorrentes ao nivel da implementacdo do negocio, conhecimento tacito, apoio técnico e
angariacdo de contactos: “femos também um apoio mais técnico ao desenvolvimento do
plano de negdcio por exemplo, até a formalizacdo da empresa, a criacdo da empresa, quais
sdo os passos que os empreendedores tém que seguir.” (Q7INA:P19); “as empresas tém uma
primeira fase em que germinam a ideia e comecam a afinar com ajuda do mentor, a
perspetiva para as fases seguintes que vao incluir o plano de negécios e a constituicao da
empresa.” (Q7InB:P15).

As incubadoras estudadas constituem, portanto, uma estrutura de partilha e de apoios

que agregam valor as incubadas:

“As empresas incubadas, os novos empreendedores, as startups, tém ao dispor os
Gabinetes de Apoio ao Empresario, e de Estudos e Projetos. Sempre que solicitem,
tém apoios nas areas juridica, contabilistica, marketing, acesso ao crédito e rede de
networking, informacdo e contactos para integrar projetos nacionais e
internacionais.” (Q7InC:P14).

Além disso, a incubadora A promove reunides entre as incubadas e empresas mais
experientes: “Muitas vezes promovemos também reunides entre as startups e a industria e
esse match making, esse encontro de jovens empreendedores com gestores mais seniores €

sempre bastante produtivo.” (Q7InA:P37).

Apesar de todos estes exemplos de servicos serem relevantes e apropriados as
startup, importa saber quais deles sdo cruciais para a internacionalizagéo (Q8). Por um lado,
as incubadoras A e B, consideram a mentoria essencial: “A mentoria que nés fazemos ajuda
acriar uma rede (pode ser nacional ou internacional) onde possam colocar os produtos que
venham a perspetivar que vdo produzir, vender ou intermediar.” (Q8InB:P39). Por outro,
as incubadoras C e D dédo énfase a partilha de contactos e estratégias de divulgacdo das
empresas: “Multiplicidade de contactos internacionais e divulga¢@0o das atividades das

empresas incubadas no site da Incubcenter (...) e das nossas redes sociais.” (Q8InC:P23);
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“Partilna e intermediacdo em processos de colaboracgdo internacional; Definicdo de
estratégias de marketing e de crescimento adaptadas; Preparacdo de encontros de
negocios.” (Q8InD:P31).

No caso das empresas BG inquiridas, em termos gerais, ndo consideram que a
incubadora tenha contribuido para a internacionaliza¢cdo com algum servico especifico
embora reconhecam esforcos e condicdes favoraveis, por exemplo: “Sem duvida que a
qualidade e condigoes das instalagdes.” (Q8BG3:P38).

“Eu acho que a nivel de incubadora ainda é uma incubadora muito jovem, mas o
Rui [colaborador da Set.Up] tem tentado fazer é dinamizar, arranjar workshops em
que nos possamos participar, em que haja mentores que nos possam ajudar em
alguma forma.” (Q8BG1:P46).

No entanto, a BG2, apesar de ainda ndo ter iniciado atividades, acredita na influéncia

da rede de contactos:

“Pretendemos atuar de forma cirurgica localmente, mas sim através de uma
globalizacéo quase digital demovida pelas tecnologias e nesse aspeto a incubadora
acredito que tem muita influéncia nesta expanséo da rede por ter um dominio muito
amplo de facilitacao de estrutura de rede de contactos do mercado global. Para além
das redes de contacto, temos também a parte do marketing e de comunicacéo
social.” (Q8BG2:P37-38).

Por fim, a Q9 representa a principal proposi¢cdo deste estudo, na qual se pretende
averiguar se a incubadora efetivamente influencia o processo de internacionalizacdo das
empresas Born Global, e de que modo. Dois dos inquiridos (1 e 4) revelam que a incubadora,
até a data, ndo prestou um contributo essencial: “Nao teve relevincia, até ao momento.
Estivemos ligados a um consércio Europeu, mas que ndo teve qualquer resultado.”
(Q9BG4:P38). No entanto, a BG1 admite que pode existir justificacdo devido ao setor em

gue operam e como funciona o dinamismo para este tipo de empresas:

“Uma empresa como a nossa que é de dispositivos médicos, a incubadora por muito
gue quisesse também ndo pode fazer assim uma coisa do outro mundo porque nao
pode inventar o que ndo ha. E por ai, acho que também deve haver empresas que
beneficiam mais de estar numa incubadora do que propriamente nds, que somos

mais solitarios nesse sentido.” (Q9BG1:P48).
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Inclusive, os esforgos de angariacdo de contactos da BG1 devem-se em grande parte
ao empreendedor, visto que este andou por varios mercados para levantar capital e participou

em Boot Camps, o que lhe facilitou a criacdo de uma rede de negocios.

No entanto, a maioria dos entrevistados considera que de alguma forma a incubadora
influencia o processo de internacionalizagdo da empresa BG. Notou-se uma tendéncia

especial para a importancia do networking e angariacdo de contactos:

“Definitivamente influenciam e sobretudo pela criacao de redes. Ninguém, sozinho,
faz nada, ou se tem uma rede de contactos rica, transparente e confiante ou néo
consegue ter sucesso. E as incubadoras fornecem essa transparéncia, apresentam e
ajudam a construir essa rede de acordo e com essa rede sim, j& passam a ter um

lastro que lhes permita ambicionar objetivos mais latos.” (Q9InB:P44).

“Nos estamos a sentir que a incubadora nos faz uma triagem muito grande e
cirargica do que é que nés queremos. ldentificam necessidades, contactos e ligam-
nos, e de repente vemo-nos numa rede global. Agilizam, também, visitas a empresas
com sede c4, que exportam para todo o mundo para que possamos ter uma ideia da
extensdo do mercado ao nivel global.” (QIBG2:P40).

Estas redes proporcionam o acesso a informagdes privilegiadas que dificilmente

seriam adquiridas sozinhas.

Adicionalmente e de um modo conclusivo, a evidéncia resultante das entrevistas
revela que a presenca numa incubadora eleva a imagem da empresa junto de empresas
maduras e de potenciais clientes: “Estar numa incubadora da Set.Up Guimardes pode
simplesmente ser uma mais-valia pelo fato de dar credibilidade a empresa startup (€
diferente receberes um cliente até internacional ou um investidor internacional numa
incubadora de empresas ou na tua casa). ” (Q9InA:P48); “Outro ponto importante prende-
se com o facto de muitas vezes os investidores falarem com as incubadoras para perceberem
um bocadinho mais sobre as empresas que estdo a procura de investimento, la esta, a
credibilidade.” (Q9InA:P50).

Nas Tabelas 3 e 4 apresenta-se a sintese de dados das incubadoras e BG incubadas.
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Tabela 3 - Sintese de dados das incubadoras

Incubadoras:

Recursos standardizados ou
personalizados
Programa formal de
internacionalizacdo
Experiéncia internacional anterior
dos colaboradores

Networks/ Parcerias

Recursos
disponibilizados

Tangivel

Conhecimento
tacito

Networks

Recursos considerados cruciais p/
internacionalizacdo das BG

Servicos chave fornecidos pela
incubadora

A
Personalizado

Nao
Sim

Agéncias de
comércio;
incubadoras;
centro de
conhecimento

Instalacdes;
equipamento
técnico;
mentores;

Coaching;
Apoio técnico
no plano de
negécio e
marketing;
Workshops

Acesso a
contactos e
investidores
internacionais;
reunides match
making com
industria
Conhecimento
de mercado;
embaixadores
no pais alvo;
capital

Mentoria
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NR
Sim
Sim

Incubadoras;
consultora;
associagoes
internacionais;
universidade

Instalacoes;
mentores;
Apoio legal e
fiscal;

Apoio técnico
no plano de
negacio;
Acesso a
programas de
internacionaliz
acdo

Partilha de
contactos;
Conhecimentos
em
organizactes
do mercado
alvo

Rede de
conhecimento/
contactos;
embaixadores e
escolha
criteriosa de
parceiros no
pais alvo

Mentoria que
cria rede de
contactos

C

Personalizado
Nao
Sim

Empresas
privadas;
Camara
Municipal de
Oeiras; RNI;
universidades

Instalacoes;
Gabinetes de
Apoio ao
Empresario e
de Estudos e
Projetos;
apoios nas
areas juridica,
contabilistica,
acesso ao
crédito;
equipamento
técnico
Apoio técnico
no plano de
negacio e
marketing

Informacéo e
contactos para
integrar
projetos
nacionais e
internacionais

Recursos
humanos com
competéncias e
conhecimentos
para interagir
com parceiros
internacionais;
capital

Multiplicidade
de contactos
internacionais
e divulgacéo

D
Personalizado

Sim
Sim

Associagoes
comerciais;
agéncias de
comeércio;
empresas
privadas;
incubadoras;
parque de
ciénciae
tecnologia
Instalacdes;
equipamento
técnico;
Acesso a bolsa
de parceiros
especializados;
mentores;
coworking

Acesso a
informacéo
empresarial de
interesse

Eventos de
networking

Acompanhame
nto juridico;
Apoio na
elaboracéo das
estratégias de
comunicagdo/
marketing para
0 exterior;
Preparacéo de
encontros de
negacio.
Mentoria em
processos de
colaboragdo
internacional;



das atividades
das empresas

Definigdo de
estratégias de

incubadas marketing e de
online crescimento
adaptadas;
Preparacéo de
encontros de
negacios.
Influencia. Influencia. Influencia. Influencia.
Da Pela criagdo de Pela partilha e
credibilidade @  redes; e intermediacdo
Influéncia da incubadora no empresa; transparéncia em processos
. . . capacidade de que apresentam de colaborag&o
processo de internacionalizacdo . :
promover internacional
contactos e de
‘abrir portas’ e
match making
com mentores,
com
especialistas
Fonte: Elaboragdo propria.
Tabela 4 - Sintese de dados das Born Global
Born Global: 1 2 3 4
Fundagé_o 2016 2020 2016 2018
Velocidade de Desde inicio Ainda néo Gradual Apbs um ano
internacionalizagéo niciou
Modo de entrada Exportacéo Néo se aplica  NR NR
3 mercados N&o se aplica 3 paises, 2 3 mercados
Mercados internacionais Europeus e 1
Africano
Conhecimentos internacionais  NR Sim Sim Sim
do fundador
Networks fornecidas pela Ambos Ambos Empreendedor = Empreendedor
incubadora ou empreendedor?
InstalagBes e InstalagBes; InstalagBes InstalagBes
. equipamento equipamento
Tangivel técnico técnico;
mentoria
Recursos Apoio técnico | Apoio técnico | Contacto com
disponibilizados =~ Conhecimento no plano de AEP que
pela incubadora tacito negécio partilha
informacéo
Contacto com = Contactos com / /
Networks comunidades empresas
exportadoras
Apoio juridico Ajuda Conhecer bem
monetéria para = 0 mercado e as
prospecéo de pessoas certas
Servicos que incubadora néo pmffc”ai;;i'; Eiﬁi‘aib“r
forneceu/ nédo foi capaz de presenga em
fornecer feiras,
elaboracéo de
catalogos e
material de
marketing
Influéncia da incubadora no No setor de Influencia. Influencia o Néo teve
dispositivos Identificam modelo de relevancia, até
i proc_esso _de . mégicos a necessidades, negécio ao ao momento.
internacionalizacdo incubadora contactos e fornecer
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ndo pode ligam a uma condicoes
ajudar muito rede global vantajosas e
rapidas
Fonte: Elaboragdo propria.

3.3. Discussao de resultados

Ap0s a andlise aprofundada da globalidade dos casos e agregando 0s conhecimentos
derivados da revisdo de literatura, verifica-se cada vez mais a tendéncia para o surgimento
de empreendedorismo por oportunidade. As empresas BG estudadas surgiram
maioritariamente devido a percecdo de uma oportunidade de negocio por parte do
empreendedor, corroborando a defini¢do de Alvarez e Busenitz (2001): (1) paras as BG1, 3
e 4 atraves de uma necessidade ou falha no mercado ndo colmatada e (2) para a BG2 devido

a vontade do empreendedor em demonstrar 0s seus conhecimentos e aptiddes.

De modo a implementar a empresa no mercado externo e, validando as carateristicas
mencionadas na literatura (Cavusgil & Knight, 2015; Engelman et al., 2015), as BG tém
tendéncia para acelerar o processo de internacionalizacdo ao procederem cedo a esta etapa.
Neste estudo, apenas uma empresa (BG3) diz ter iniciado este processo de forma gradual,
apesar de ter pretensdes desde o inicio em ser global. De acordo com Kuryan et al. (2018),
ainda que procedam gradualmente a este processo, estas empresas caraterizam-se, de igual

forma, como Born Global por internacionalizarem entre dois a seis anos ap0s fundacéo.

Apesar desta apeténcia nata para a globalizacéo, a evidéncia deste estudo demonstra
que as BG necessitam, ativamente, apoio na recolha de informaces sobre o mercado e para
nele entrarem. Em consonancia com os resultados do estudo de Drennan et al. (2020), foi
possivel averiguar que, apesar das incubadoras oferecerem um conjunto vasto de recursos as
empresas incubadas, ainda existe uma certa escassez no que se refere a recursos especificos

para o potencial da internacionalizagéo.

Tal como mencionado por Rodriguez-Serrano e Martin-Armario (2019), as BG
demonstraram que necessitam maioritariamente das networks para agilizar a dinamica
internacional. Os entrevistados no presente estudo revelam que as redes sao uma forma de
facilitar o acesso a informagdes privilegiadas sobre um determinado mercado, bem como
uma alavanca para a conquista desses mercados ao facilitar a reputacao e/ou legitimidade da
startup. Estas respostas séo semelhantes aos fundamentos de Galvéo et al. (2019).
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Para além da existéncia de redes de negdcio exclusivas ao desenvolvimento das BG,
existe um conjunto de parcerias que as incubadoras detém, que servem o propdsito de
transmitir conhecimento sobre empreendedorismo e internacionalizacdo, bem como para a
divulgacdo das startup. Duas incubadoras referem ainda que atraves destas colaboragdes
(com outras incubadoras, agéncias internacionais, associagcdes empresariais, etc.) criam, em
conjunto, programas formais de internacionalizagdo para implementarem nas suas
incubadas. Assim, sdo capazes de guiar as empresas num processo definido enquanto outros
recursos sao desenvolvidos individualmente. Esta abordagem vai de encontro a constatacao
de Rodini (2018) de que o programa de internacionalizag&o funciona como complemento ao
processo de maturidade do negdcio.

No entanto, apesar de uma parte das BG admitir que as redes estabelecidas surgiram
fruto dos esforgos da incubadora, uma outra parte revela a importancia dos contactos do
empreendedor e da angariacao de parceiros externos, € o caso da BG1. Esta situacdo revela
semelhancas a evidéncia de Drennan et al. (2020) que repara que os esforcos de
internacionalizacdo sdo, em parte, terceirizados. E necessario ter em conta que um dos
fatores a considerar para entrar num mercado externo é a experiéncia internacional dos
gestores (Engelman et al., 2015). A maioria dos entrevistados afirmam ter tido alguma
experiéncia anterior com a internacionalizacdo ou mercados abordados, algo que pode

influenciar negativa ou positivamente a acdo e condi¢Ges de competir externamente.

Tal como mencionado por Kuryan et al. (2018, p. 9), “ha uma diferenca na percecao
sobre a escala de ajuda da incubadora de empresas no processo de internacionalizacdo da
empresa, dependendo da formacéao e experiéncia prévia dos fundadores de uma empresa.”.
De notar, igualmente, que quanto menos experiéncia tém os fundadores e toda a equipa, mais
necessidade tém da ajuda das incubadoras e, por isso, percecionam os fatores influenciadores
com mais facilidade. Isto verificou-se no caso da BG2 em que as fundadoras ndo tém
experiéncia num mercado especifico, nem percorreram um caminho de angariacdo de

contactos antes de trabalhar dentro da incubadora, ao contrario dos casos BG1, BG3 e BG4.

Deste modo, e baseado nos estudos de Caetano (2019), Engelman et al. (2015) e
Kuryan et al. (2018), foi possivel identificar fatores das incubadoras que beneficiam a
internacionalizacdo de empresas BG: Carateristicas dos Empreendedores; Networking;
Mentoria e Credibilidade.
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As Carateristicas dos Empreendedores referem-se a orientacdo estratégica destes
individuos, a sua proatividade em recolher contactos internacionais e desenvolver a sua rede
de negocios, e a autonomia nas decisfes. Estes aspetos, aliados ao apoio da incubadora no
mesmo sentido, configuram um importante impulso com vista a internacionalizacao.
Validando a literatura, os empreendedores de BG tendem a demonstrar um desempenho mais
eficaz do que outro tipo de empreendedores. Portanto, fundadores de startup sem capacidade
empreendedora e proatividade dificilmente reconhecem e beneficiam dos servicos que a

incubadora proporciona.

O fator Networking é apercebido como um dos mais importantes esforcos para a
internacionalizacdo, ndo sO pelos entrevistados deste estudo, mas também por toda a
literatura aqui referenciada (Drennan et al., 2020; Engelman et al., 2015; Johanson &
Vahlne, 2009; Rodriguez-Serrano & Martin-Armario, 2019). O desenvolvimento de uma
solida rede de contactos ajuda a combater a incerteza de mercado, a apreender novos
conhecimentos (informacdes privilegiadas) e a posicionar a empresa na indudstria externa.
As redes de negdcio podem ser constituidas por especialistas, universidades, centros de

pesquisa, associacdes comerciais, etc., cada uma com conhecimento diferenciado.

A Mentoria carateriza-se, essencialmente, pelo apoio disponibilizado através de
reunides entre pessoas experientes e as empresas incubadas. Os mentores possuem um vasto
conhecimento em desenvolvimento de negdcios, bem como em certas areas onde pode estar
inserida a BG e, como tal, vém colmatar a falta de conhecimento por parte dos
empreendedores (Blackburne & Buckley, 2019; Johanson & Vahlne, 1977, 2009; Kuryan
et al., 2018). No caso do processo de internacionalizacdo, ajudam a orientar 0os caminhos
certos para evitar erros que o podem atrasar. Por exemplo, um mentor que tenha
conhecimento de mercado, que conhega 0 ecossistema, cultura e o que fazer ou evitar, pode

partilhar a sua experiéncia de modo a facilitar a inser¢cdo no mercado.

Por fim, a Credibilidade ¢ um outro fator inserido devido ao testemunho das
incubadoras estudadas. As networks sdo, em parte, as promotoras da reputacdo de uma
incubadora, por propagarem a boa imagem desta. O facto de uma BG estar presente numa
incubadora legitima os seus produtos/ servigos e a propria entrada no mercado. Como ja
referido por alguns autores (Caetano, 2019; Kuryan et al., 2018), também as instalacfes
contribuem para que, em cenarios de reunides ou apresentacdo de negacio, esteja agregada

uma entidade (incubadora) jA bem estabelecida na industria. Assim, ao concorrer a um
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mercado, as incubadas podem enfrentar a concorréncia e se apresentar a potenciais clientes,

com a confianca, reputacgéo e legitimidade.

Em sintese, o fator Networking € o servi¢co mais reconhecido e evidenciado pelas BG
como sendo influenciador do processo de internacionalizagdo. Ja& na perspetiva das
incubadoras € a Mentoria e a Credibilidade das mesmas. As incubadoras constituem uma
estrutura de partilha e de apoios que agregam valor as incubadas, fornecendo os recursos
necessarios ao desenvolvimento prospero das BG na forma de mentoria, apoio no
desenvolvimento de negocio, networking, apoios técnicos, instalagBes, entre outros. De
facto, esses recursos podem ter influéncia no processo de internacionaliza¢do, no entanto,
denota-se que recursos especificamente e somente destinados para tal sdo apreendidos de

forma diferente consoante o tipo de empresas BG e da sua experiéncia.
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CAPITULO IV — CONCLUSOES
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4.1. Consideracoes finais

O estudo empirico de quatro incubadoras e quatro BG incubadas revela indicagdes e
novas contribuicdes para o fendmeno da réapida internacionalizacdo destas empresas.
Corrobora a fundamentacdo teorica efetuada e responde a proposicdo principal de
investigacdo: De que modo o papel exercido pelas incubadoras contribui para o processo de

internacionalizacéo das Born Global incubadas.

Constatou-se que os servigos prestados pelas incubadoras de empresas ajudam,
efetivamente, os empreendedores a acelerar a internacionalizacdo das suas empresas. No
entanto, o envolvimento da incubadora néo é tao facilmente percebido consoante a iniciativa

ou experiéncia dos préprios colaboradores da empresa.

Os dados revelam que as incubadoras sdo estruturas de apoio as startup no esforco
de desenvolvimento da internacionalizacdo, na medida em que fornecem um conjunto de
recursos que Sao necessarios para o sucesso da organizacdo. Destaca-se a importancia das
Networks construidas tanto por incubadoras (através de redes de cooperagcdo nacionais e
internacionais) como pelos empreendedores. Estas parecem ter um impacto mais direto do
que outros recursos, a par da Mentoria. A criacdo de uma forte rede de contactos e a partilha
de know-how permitem um maior conhecimento dos mercados pela qual a empresa se quer
inserir. Adicionalmente, a reputacdo e legitimidade que a incubadora tem, auxilia no
contacto com empresarios do pais destino, investidores e outras entidades internacionais.

Esta Credibilidade constitui um fator indireto, nem sempre reconhecido pelas incubadas.

De facto, os resultados revelam uma certa discrepancia na percecao das incubadoras
e das incubadas acerca dos fatores influenciadores. Enquanto que as incubadoras consideram
a Credibilidade e a Mentoria como fatores essenciais, as incubadas Born Global revelam as
Networks como tendo sido o recurso que mais usufruem por estarem presentes na

incubadora.

Para além desta discrepancia, confirma-se uma conexdo entre a percecdo da
influéncia das incubadoras no processo de internacionalizacdo e a experiéncia internacional
e proatividade dos fundadores das BG. Significando, assim, que quanto mais experiéncia o
fundador tiver, menos entendimento tem da ajuda da incubadora e, portanto, considera 0s
seus proprios esfor¢cos mais relevantes. Por outro lado, o empreendedor que ndo possui

qualquer conhecimento no mercado, nem detenha capacidades de procurar esses recursos,
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admite mais facilmente que a incubadora, seja pelas networks, mentoria ou apoio técnico,

efetivamente influencia o procedimento.

4.2. Implicacdes para teoria e pratica

Este estudo apresenta implicacGes diretas e indiretas tanto ao nivel da teoria como da
pratica. Apesar da existéncia de varios estudos sobre o processo de internacionalizacéo e o
surgimento das Born Global, 0 mesmo ndo se passa com a dindmica adotada pelas
incubadoras neste sentido. Existem poucos estudos que se dediquem a examinar o papel das
incubadoras no processo de internacionalizacdo das Global Startup no contexto portugués.

Esta investigacdo vem assim preencher lacunas da literatura nesse dominio.

Este estudo contribui para melhorar e especificar a teoria em uso sobre 0s processos
de internacionalizacdo, bem como fornecer uma base comum sobre o foco em negdcios
internacionais e empreendedorismo internacional. Posto isto, pretende-se estender a teoria
do Empreendedorismo Internacional e dar um passo no sentido de suprimir a lacuna atual de
conhecimento, particularmente em Portugal, sobre as contribuicdes das incubadoras na

internacionalizacao de empresas inicialmente com foco global.

De igual forma, e correspondendo a falta de uma abordagem na dindmica incubadora-
incubacdo como um todo, esta incorporagdo de acles das incubadoras e Born Global é
crucial para recomendacfes praticas e compreensdo do dia a dia destas empresas, num
ambiente internacional. Os servicos e acGes identificados neste estudo servem para auxiliar
na definicdo de estratégias quanto ao que pode ser prestado as novas empresas, estimulando
a sua entrada nos mercados internacionais. Assim, para os gestores de incubadoras, este
estudo fornece insights sobre como conduzir e acelerar a internacionalizacdo dos seus

clientes.

Serve, igualmente, para o entendimento de empreendedores com pretensdo de
criarem uma empresa e/ou internacionaliza-la, obterem informacGes sobre quais 0s recursos
necessarios, como funcionam as incubadoras e como podem prestar auxilio aos seus
objetivos. Adicionalmente, serve de recomendacdo para programas governamentais de
aceleracdo, das mais diversas especialidades, como tecnologia, parcerias universitarias, etc.
Estende-se aos formuladores de politicas/legisladores, fornecendo um entendimento de que

incubadoras de empresas podem ser usadas como uma ferramenta para estimular o
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surgimento de Born Global, fomentando, assim, a economia do pais devido a estas serem

uma fonte crucial de exportagoes.

4.3. LimitacOes da investigacao

Este estudo deve ser analisado a luz das suas limitacdes, de modo a fornecer diretrizes

a futuras investigacdes.

Primeiramente, € importante mencionar a escolha dos casos para o estudo. Apesar de
haver uma quantidade consideravel de empresas a estudar, algumas incubadas podem nao
ser as mais representativas para o tema. Por outras palavras, a escolha de incubadas pelo
método “bola de neve” significou uma certa vulnerabilidade e dependéncia do discernimento
dos colaboradores/gestores das incubadoras. Isto resultou em alguns casos de incubadas que:
estdo em fase muito inicial; utilizam a incubadora maioritariamente para 0 acesso as
instalacBes e ndo necessitam de ajuda dos mentores; e/ou requerem pouco esforco para se

internacionalizar.

Para além disso, muitos colaboradores das incubadas, sendo empreendedores
especializados somente nas suas areas de atuacdo, tiveram dificuldade em responder a
algumas perguntas técnicas em relacdo ao processo de internacionalizacdo devido a ndo

conhecerem alguns termos.

Tal como anteriormente mencionado, as entrevistas respondidas via email constituem
uma outra limitagdo, no que diz respeito ao fluxo da conversa. Devido as respostas diretas e
concisas via email, os resultados demonstraram-se mais limitados do que as entrevistas via
videochamada, onde foi possivel conduzir uma conversa fluida introduzindo novos temas e

pontos de vista.

Por fim, salientar que o impacto da pandemia Covid-19 que limitou a condugéo da
recolha de dados, na medida em que houve maior dificuldade no contacto com os

empreendedores no decorrer das entrevistas.

62



4.4. Futuras linhas de investigacéo

As lacunas supramencionadas servem o propoésito de tragcar novas linhas de
investigacdo. Para futuros estudos sugere-se a adogdo de outros tipos de metodologias, de
modo a poder retirar novas conclusbes. Podera, também, ser possivel combinar as
metodologias qualitativa e quantitativa, através de técnicas estatisticas. Estas duas

abordagens poderdo complementar-se, reforcando os resultados do estudo.

Considerando métodos quantitativos, sugere-se examinar esta tematica atraves de um
estudo de acompanhamento por um longo periodo de tempo. Esta perspetiva permitira aos
investigadores identificarem varidveis dos recursos de empresas BG e das incubadoras,

permitindo uma generalizagédo dos resultados mais ampla.

Recomenda-se, ainda, replicar o mesmo estudo em outros paises/contextos
geogréficos. Uma comparagdo entre paises é igualmente pertinente para averiguar a
influéncia do ambiente do pais de localizacdo no desempenho da empresa BG e nas préaticas

da incubadora.

Finalmente, outra sugestdo para pesquisas futuras sera estudar os fatores de
influéncia individualmente, ou seja, investigar fatores como networking ou coaching e quais
os tipos de elementos alusivos a estes que tém um maior impacto na internacionalizacédo das

empresas.
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Apéndice | — Guido de entrevista a incubadoras

Local: Data: / /

Nome do Entrevistado:

Funcao: Antiguidade naempresa/nocargo: [
Empresa:
1. Qual o ano de fundagéo da incubadora?
2. Qual a tipologia/ formato juridico da incubadora? De onde surge o financiamento?
3. Qual o nimero de empresas incubadas e 0s principais setores?
4. Como funciona o programa de incubacéo/ aceleragéo?
5. O entrevistado e colegas de projetos tém ou tiveram alguma experiéncia com

internacionalizacdo antes de trabalhar na incubadora?

6. A incubadora tem realizados acordos de cooperacdo/ parceria? Se sim, com que
tipos de parceiros, outras incubadoras? Internacionais ou nacionais? Como
funcionam essas parcerias e quais as vantagens?

7. Colaboram com instituicdes de conhecimento (universidade, centros de 1&D, etc.)?
Com que objetivo?

8. De acordo com as questfes anteriores, considera que relacfes de cooperagédo
internacionais podem contribuir para impulsionar o processo de internacionalizacéo
das empresas incubadas?

9. Que papel considera ser o de uma incubadora para empresas Born Global?

10. A incubadora disponibiliza algum programa formal de internacionalizacdo? Se sim,
como funciona?

11. Quais os recursos que as Born Global necessitam para o desenvolvimento do seu
processo de internacionalizacdo?

12. Desses recursos/ servigos, quais sdo fornecidos por vocés?

13. A incubadora oferece um conjunto de recursos standardizado para todos 0s
negocios, ou recursos personalizados e aplicaveis a cada caso?

14. A que ponto e de que forma considera que a incubadora influencia o processo de

internacionalizac¢do das Born Global incubadas?
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Apéndice Il — Guido de entrevista a incubadas Born Global

Local: Data: / /

Nome do Entrevistado:

Funcao: Antiguidade na empresa /no cargo: /

Empresa:

Qual o ano de fundacéo da empresa?

Qual o numero de colaboradores/ equipa da empresa?
Quial o setor de atividade?

Como surgiu a ideia da criacdo da empresa?

Qual a formac&o académica do fundador/ empreendedor?

2 A

Quando a empresa foi fundada ja pretendia ser global ou a questao surgiu

posteriormente?

7. Desde a sua criagdo, quanto tempo depois a sua empresa iniciou as atividades no
exterior? O processo foi gradual, através de aprendizagem e conhecimento dos
mercados, ou imediato?

8. Qual foi 0 modo de entrada no mercado internacional escolhido?

9. Em quantos mercados a empresa tem atividades atualmente?

10. Os fundadores tinham alguma experiéncia e conhecimento dos mercados
abordados?

11. Como as redes de negdcios sdo importantes para a empresa? Contribuiram para a
escolha do pais/ paises de destino no processo de internacionalizagao?

12. As redes estabelecidas foram fornecidas pela incubadora ou fruto dos contactos do
empreendedor?

13. Que razdes o levou a candidatar-se aos servigos de uma incubadora?

14. Quais os recursos/ servicos fornecidos pela incubadora a sua empresa?

15. Desses recursos, quais 0s que mais contribuem para o processo de
internacionalizagdo?

16. A que ponto e de que forma a incubadora influenciou ou esteve presente no
processo de internacionalizacdo da sua empresa?

17. Quais 0s recursos que considera necessarios para a internacionalizacdo, que a

incubadora ndo é capaz/ ndo consegue fornecer?
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Apéndice 111 — Resultados das entrevistas por questao

Q1: A incubadora disponibiliza algum programa formal de internacionalizacao?

Categoria

Programa de
internacionalizagéo

Citagdes das entrevistas

“Nao existe um programa definido, mas o apoio que a
incubadora proporciona é bastante individualizado. As
startups solicitam ajuda e a Set.Up Guimaraes agiliza.
H& sempre um esforgo bastante empenhado para que
se abra 0 maximo de portas para as startups incubadas,
para que estas consigam 0 maximo de parceiros
possivel e assim se desenvolvam de forma
economicamente sustentavel. Para ja ainda ndo existe
um programa de apoio a internacionalizagdo

s 9

‘formalizado’.

“Sim, nds aqui temos empresas startup que surgem por
programas tipo Tech Visa, sdo programas que sdo
promovidos pelo préprio IAPMEL”

“Neste momento temos em curso um programa
juntamente com o CETS, a Confedera¢do Empresarial
do Tamega e Sousa, que se chama TAMS/In Next
Step, em que estdo 30 empresas. E, habitualmente,
fazemos programas de internacionalizagdo quer a
nivel de internacionalizacdo de proximidade, portanto
a Europa, quer internacionalizagdo mais longinqua.”

“Nﬁo.”

“Existe uma busca constante de oportunidades de
negdcios a nivel internacional e, via parceria com a
Enterprise Europe Network, sdo intermediados
encontros de negocios e dadas resposta a desafios de
colaboragao.”
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Entrevista:
Incubadora (In)
Born Global (BG)
Paragrafo (P)

In A: P39

In B: P31

In B: P33

In C: P21

In D: P33



Q2: Os colaboradores tém experiéncia com internacionalizacdo e/ ou conhecimento dos
mercados abordados?

Entrevista:
Incubadora (In)
Born Global (BG)
Paragrafo (P)
“(...) parte da equipa, estando envolvida também In A: P22
no projeto Guimardes Marca, tem experiéncia a
trabalhar na é&rea da internacionalizacdo, fruto da
experiéncia obtida na participacdo de feiras de
empresas internacionais, na organizacdo de
eventos e sessdes de esclarecimento sobre a
entrada no mercado internacional.”

Categoria CitacOes das entrevistas

. . . a In B: P17
“Sim, nodés temos muita experiéncia em
internacionalizacdo. 50% do capital da Cesae
Digital sdo a AEP, que é o maior operador de
programas de internacionalizacdo em Portugal.”
Experiéncia em “Sim” In C: P15
mercados
internacionais “Acompanhamento de processos de InD: P22

internacionalizacdo de empresas.”

“Sim, nds tinhamos participado ha dez anos num BG 2: P27
programa que tem um registo parecido com este

da internacionalizacdo, mas ndo como

fundadoras, como colaboradoras.”

“Por ter estado ja no terreno e por ter
conhecimentos.”

BG 3: P24

“Sim, visto termos trabalhado com o mesmo no BG 4: P26
passado.”
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Q3: A incubadora tem realizados acordos de cooperacao/ parceria?

Categoria

Redes de negécio/
Parcerias da
incubadora

CitacOes das entrevistas

“Sim, existem varias (...) Frequentemente
organizamos eventos, workshops, webinars,
feiras, com entidades do  ecossistema
empreendedor nacional e que s6 com parcerias a
organizacao dessas essas iniciativas faz sentido.”

“A titulo de exemplo destacaria a AEICEP-
Portugal Global, que é uma agéncia que apoia a
internacionaliza¢do das empresas”

“(...) a TecMinho tem trabalho bastante vasto na
area do apoio ao empreendedorismo,
desenvolvimento de programas de apoio as ideias
de negocio, o apoio ao nivel das patentes”

“(...) temos uma empresa chamada Astroldbio
com quem fazemos sobretudo acordos de algum
apoio na area dos planos estratégicos, gestdo,
nesses dominios.”

“Temos ainda como parceiros mais trés empresas
com que habitualmente até fazemos programas de
internacionalizacdo, um deles a In.cubo em Ponte
da Barca, 0 outro € uma incubadora industrial em
Amarante e o terceiro é a InovaGaia.”

“(...) também nos candidatamos a nivel europeu,
juntamente com uma universidade e a maior
Associacdo Empresarial de Mogambique para um
programa (...) para criarmos centros de incubagio
em Mogambique. S&o 3 parceiros: é o Cesae, uma
universidade e uma associagdo empresarial.”

“Temos acordos de parcerias nacionais com um
conjunto de empresas, nomeadamente nas areas
da contabilidade, crédito, apoio juridico, social,
business coaching, networking. De salientar as
parcerias com a Camara Municipal de Oeiras e
com a Rede Nacional de Incubadoras e
Aceleradoras.”

“A START Esposende conta com uma rede de
parceiros especializados em &reas como
internacionalizagéo, empreendedorismo,
contabilidade e outras.”
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Entrevista:
Incubadora (In)
Born Global (BG)
Paragrafo (P)

In A: P24

In A: P25

In A: P29

In B: P20

In B: P21

In B: P23

In C: P17

In D: P24



Q4: As redes de negbcio podem contribuir para

internacionalizacdo das empresas incubadas?

Categoria CitacOes das entrevistas

impulsionar o0 processo de

Entrevista:
Incubadora (In)
Born Global (BG)
Paragrafo (P)

“Penso que ajudam. Com a AICEP Portugal InA: P32
Global fizemos ainda recentemente um webinar
sobre as empresas como é que podem entrar no

mercado japonés.”

“Nos pensamos que

consideramos que, para

inovadores e de plataforma, é uma forma de eles
poderem ganhar lastro, digamos assim. Mas o
processo de internacionalizacdo como deve
imaginar é um processo lento que custa bastante
dinheiro. Aquelas empresas que acabam por
ganhar um lastro da atividade, de rede acabam por

ter um suporte,
internacionalizacdo.”

“As vantagens sdo multiplas especialmente na
interconexao das empresas

impulsionando as suas areas de neg6cio, nos
Redes de negécio/  contactos empresariais, na informagdo de carater
Networks legal atempada, na partilha de conhecimento, na

comunicacdo integrada de marketing.”

ccsim'n

Teoricamente 1N B: P25 —26
negocios
permite a
incubadas InC: P17
In D: P29

“Para a Hydrustent nés arranjamos um parceiro BG 1: P33
que trabalha connosco no scale up da tecnologia
(...) e que acreditam neste projeto que tém
desenvolvido connosco e (...) que nos permitira
depois fazer a marcagdo CE com eles como nosso
parceiro, que tém muitos conhecimentos nessa

drea. Embora nos

tenhamos

conhecimento interno, mas eles ajudam-nos
guando vemos que 0s obstaculos podem ser

inultrapassaveis, digamos.”

“Sim, temos uma rede de apoio em fornecimento BG 2: P29
de recursos, utilizagdo de maquinaria, espago para
instalacdo e producéo, etc. As redes facilitam o
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acesso a todas as engrenagens necessarias para
nos reativarmos o produto.”

“As redes sdo fundamentais, elas podem levar
anos a serem construidas e obviamente
contribuem de forma significativa para sua
escolha. O processo de internacionalizagdo passa
por visitas e prospecdo de mercado e
estabelecimentos de contactos que depois tem que
ser dada uma continuidade no trabalho”

“Bastante importantes. As redes de neg0Ocio e 0
networking sdo o que permitem uma maior
facilidade na internacionalizac¢ao.”
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Q5: Quais 0s recursos cruciais para o processo de internacionalizacdo das Born Global?

Entrevista:
Incubadora (In)
Born Global (BG)
Paragrafo (P)
“Considero que o desafio que as empresas mais se = In A: P41
deparam é o facto de ndo conhecerem
suficientemente bem os paises para onde guerem
internacionalizar, é necessario que as startups
percebam que ndo chega langar uma plataforma
online, € necessario chegar aos clientes, conhecer
0 mercado (habitos de consumo, estilo de vida, a
forma de comunicar varia de pais para pais, é
necessario saber adaptar a linguagem e o
discurso), €& preciso arranjar um ou dois
embaixadores in loco gque ajudem as startups a
desbravar terreno, angariar parceiros, clientes...”

Categoria CitacOes das entrevistas

“A falta de recursos financeiros para ter alguém

da equipa noutros paises ou para contratar alguém In A: P42
que conheca bem o pais para onde a startup quer

dar o salto, é, na minha opinido uma das principais
dificuldades.”

Recursos cruciais  “Considero que é o mesmo que qualquer empresa InB: P36

para Born Global  que precisa de se internacionalizar. Montar uma
rede primeiro, conhecimentos certos seja em
organizagOes de carater mais publico ou social
como embaixadas, cémaras de comércio,
associagdes empresariais, numa fase inicial. E
depois alguém que os ajude localmente,
contextualizando o mercado, e Ihes apresente 0s
players que no mercado podem ser potenciais
clientes. No fundo gerar leads que possam ser
convertidas em negdcio.”

“Digamos que a escolha criteriosa dos parceiros

nesses mercados internacionais tem que ser feita In B: P37
de uma forma muito pondera, informada,
direcionada, focada para poder ter sucesso sob

pena de ser um custo astrondmico sem
resultados.”

“Recursos humanos com competéncias e
conhecimentos para interagir com parceiros
internacionais. Capitais proprios para investir em

In C: P22
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webmarketing, em social media marketing, em
contactos diretos internacionais.”

“Acompanhamento juridico; Apoio na elaboracdo
das estratégias de comunicagdo/marketing para o In D: P35
exterior; Preparacdo de encontros de negocio.”
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Q6: Quais 0s recursos necessarios para a internacionalizacdo, que a incubadora nao é capaz/
ndo consegue fornecer?

Categoria

Recursos cruciais
para Born Global
nao fornecidos

CitacOes das entrevistas

“Ha incubadoras que sdo mais maduras no sentido
em que ajudam mais, por exemplo ddo apoio
juridico, tm gabinetes de apoio a inovagdo coisa
gue nos aqui ndo temos. Na internacionalizacdo
mesmo em si, talvez a prépria Set.Up Guimaraes
pudesse ter mais pujanca, quanto mais
visibilidade tiver a propria incubadora ou quem
esta a organizar, melhor para quem cé estd.”

“Nos, nesta fase, ainda ndo estamos a sentir
necessidades ndo satisfeitas, portanto, ainda ndo
estamos a sentir que poderia ser isto ou podia ser
mais aquilo.”

“Ajuda monetaria para prospecdo de potenciais
mercados, presenca em feiras, elaboracdo de
catélogos e material de marketing.”

“Para internacionalizar é necessario conhecer bem
0 mercado. Conhecer 0 que 0 mercado gosta de
receber, conhecer bem como introduzir esse
produto no mercado e conhecer, principalmente,
as pessoas certas para que as portas se abram e
para que tudo aconteca de uma forma fluida.”
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Entrevista:
Incubadora (In)
Born Global (BG)
Paragrafo (P)

BG 1: P50 - 51

BG 2: P42

BG 3: P42

BG 4: P40



Q7: Quais os recursos/ servicos fornecidos pela incubadora?

Categoria

Servigos
disponibilizados

CitacOes das entrevistas

“O objetivo da incubadora, para além de
disponibilizar espaco de trabalho a pregos
acessiveis, € dar um apoio on demand aos
empreendedores. A SetUp  Guimardes
disponibiliza um conjunto de servigos como o
acesso a uma rede de mentores, cerca de 20
pessoas com perfil bastante interessante,
experientes e com perfis diferenciados (deste mais
técnicos até aos mais académicos).”

“Existe também a modalidade de incubagdo
virtual, ajudamos com o componente do
desenvolvimento do neg6cio, com o networking.”

“Para além desse apoio, existe ainda uma rede de
entidades parceiras que também apoia as
empresas incubadas, temos também um apoio
mais técnico ao desenvolvimento do plano de
negécio por exemplo, até a formalizacdo da
empresa, a criacdo da empresa, quais Sd0 0S
passos que os empreendedores t€ém que seguir.”

“Muitas vezes promovemos também reunides
entre as startups e a inddstria e esse match
making, esse encontro de jovens empreendedores
com gestores mais seniores € sempre bastante
produtivo.”

“as empresas tém uma primeira fase em que
germinam a ideia e comegcam a afinar com ajuda
do mentor, a perspetiva para as fases seguintes
que vao incluir o plano de neg6cios e a
constituicdo da empresa.”

“As  empresas  incubadas, o0s  novos
empreendedores, as startups, tém ao dispor 0s
Gabinetes de Apoio ao Empresério, e de Estudos
e Projetos. Sempre que solicitem, tém apoios nas
areas juridica, contabilistica, marketing, acesso ao
crédito e rede de networking, informacdo e
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Entrevista:
Incubadora (In)
Born Global (BG)
Paragrafo (P)

In A: P18

In A: P17

In A: P19

In A: P37

In B: P15

InC: P14



contactos para integrar projetos nacionais e
internacionais.”

“Incubagdo virtual (...) Incubagdo fisica em
coworking (...) Incubacdo fisica em gabinete:
(...) Acesso a informagdo empresarial de
interesse; Acesso a bolsa de parceiros
especializados em areas distintas; Acesso a rede
de mentores; Bolsa de Emprego; Eventos de
networking.”
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Q8: Quais desses servicos sdo considerados cruciais para a internacionaliza¢éo?

Categoria

Servicos
disponibilizados que
influenciam

CitacOes das entrevistas

“Falando de startups e da internacionalizacéo,
mais uma vez os mentores podem ter aqui um
papel importante. Um mentor que esteve por
exemplo a viver nos Estados Unidos, conhece o
mercado, as pessoas, 0 ecossistema, logo, pode
partilhar essa experiéncia com as startups
incubadas que pretendem entrar no mercado dos
EUA.”

“A mentoria que no6s fazemos ajuda a criar uma
rede (pode ser nacional ou internacional) onde
possam colocar os produtos que venham a
perspetivar que vao produzir, vender ou
intermediar.”

“Multiplicidade de contactos internacionais e
divulgacéo das atividades das empresas incubadas
no site da Incubcenter http://incubcenter.pt e das
nossas redes sociais.”

“Partilha e intermediagdo em processos de
colaboracdo internacional;  Definicdo  de
estratégias de marketing e de crescimento
adaptadas; Preparacao de encontros de negocios.”

“Eu acho que a nivel de incubadora ainda ¢ uma
incubadora muito jovem, mas o Rui [colaborador
da Set.Up] tem tentado fazer é dinamizar, arranjar
workshops em que nds possamos participar, em
gue haja mentores gque nos possam ajudar em
alguma forma.”

“Cada contexto tem as suas particularidades,
necessidades, problemas. Pretendemos atuar de
forma cirdrgica localmente, mas sim através de
uma globalizacdo quase digital demovida pelas
tecnologias e nesse aspeto a incubadora acredito
gue tem muita influéncia nesta expansdo da rede
por ter um dominio muito amplo de facilitacdo de
estrutura de rede de contactos do mercado global.
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Entrevista:
Incubadora (In)
Born Global (BG)
Paragrafo (P)

In A: P33

In B: P39

InC: P23

In D: P31

BG 1: P46

BG 2: P37 - 38



Para além das redes de contacto, temos também a

parte do marketing e de comunicag¢éo social.”

“Sem duvida que a qualidade e condi¢des das BG 3: P38
instalagdes.”

BG 4: P36
“Para j4, ainda nenhum o faz diretamente.”
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Q9: A que ponto e de que forma a incubadora influencia o processo de internacionalizacao
das Born Global incubadas?

Entrevista:
Incubadora (In)
Born Global (BG)
Paragrafo (P)
“Depende muito da tipologia e do tamanho de In A: P48
cada projeto. Estar numa incubadora da Set.Up
Guimardes pode simplesmente ser uma mais-valia
pelo fato de dar credibilidade a empresa startup (é
diferente receberes um cliente até internacional ou
um investidor internacional numa incubadora de
empresas ou na tua casa).”

Categoria CitacOes das entrevistas

“também a capacidade de promover contactos € |5 A: P49
de ‘abrir portas’, no fazer o match making com
mentores, com especialistas, com a academia...”

“Outro ponto importante prende-se como factode |, a: p50
muitas vezes o0s investidores falarem com as
incubadoras para perceberem um bocadinho mais

sobre as empresas que estdo a procura de
investimento, 14 esta, a credibilidade.”

Influéncia no “Definitivamente influenciam e sobretudo pela InB: P44

processo de criagio de redes. Ninguém, sozinho, faz nada, ou
internacionalizagdo  se tem uma rede de contactos rica, transparente e
confiante ou ndo consegue ter sucesso. E as
incubadoras  fornecem essa  transparéncia
apresentam e ajudam a construir essa rede de
acordo e com essa rede sim, ja passam a ter um
lastro que lhes permita ambicionar objetivos mais
latos.”

BG 1: P48
“Uma empresa como a nossa que ¢ de dispositivos

médicos, a incubadora por muito que quisesse
também n&o pode fazer assim uma coisa do outro
mundo porque ndo pode inventar o que ndo ha. E
por ai, acho que também deve haver empresas que
beneficiam mais de estar numa incubadora do que
propriamente nos, que somos mais solitarios nesse
sentido.”

“Nos estamos a sentir que a incubadora nos faz
uma triagem muito grande e cirdrgica do que é BG 2: P40
que no6s queremos. Identificam necessidades,
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contactos e ligam-nos, e de repente vemo-nos
numa rede global. Agilizam, também, visitas a
empresas com sede c4, que exportam para todo o
mundo para que possamos ter uma ideia da
extensdo do mercado ao nivel global.”

“Indiretamente esteve e esta sempre presente e
influencia 0 meu modelo de negécio ao fornecer
condi¢Bes vantajosas que de outra forma seria
muito dificil, demorado e penoso.”

“Nado teve relevancia, até ao momento. Estivemos
ligados a um consércio Europeu mas que ndo teve
qualquer resultado.”
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BG 4: P38



