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ARTIGOS

O IMPACTO DA DISTÂNCIA PSICOLÓGICA NO 
PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO DAS 

PME PORTUGUESAS 

THE IMPACT OF PSYCHOLOGICAL DISTANCE ON 
THE PROCESS OF INTERNATIONALIZATION OF 

PORTUGUESE PMES

RESUMO

Um dos principais temas de investigação em marketing interna-
cional é o conceito de distância psicológica. O fato de não haver 
uma decisão definitiva sobre a melhor forma de operacionalizar 
a distância psicológica gerou uma má percepção do conceito e o 
descrédito sobre sua utilidade enquanto ferramenta de apoio à ges-
tão. Este trabalho oferece um novo modelo que pretende medir o 
impacto da distância psicológica no processo de internacionali-
zação das PMEs portuguesas. Assumiu-se, como estudo, o cons-
tructo da distância psicológica multidimensional e avaliou-se seu 
impacto nas estratégias de marketing internacional. Os dados fo-
ram recolhidos por meio de questionário enviado por email a 1150 
empresas e tratados por análise de regressão linear. Os resultados 
demonstraram que a distância psicológica tem uma fraca influên-
cia no processo de internacionalização, mas que a atitude global 
pode ter uma influência importante na performance exportadora.

Palavras-chave: Distância psicológica. Atitude global. Marketing 
Internacional. PME portuguesas.

ABSTRACT

One of the main research topics in international marketing is the 
concept of psychological distance. The fact that there is no defini-
tive decision on the best way to operationalize the psychological 
distance generated a bad perception of the concept and the discre-
dit on its usefulness as a tool to support management. This work 
offers a new model that intends to measure the impact of psycho-
logical distance in the internationalization process of Portuguese 
PMEs. The construct of multidimensional psychological distance 
was assumed as a study and its impact on international marketing 
strategies was assessed. The data were collected by means of a 
questionnaire sent by email to 1150 companies and treated by line-
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ar regression analysis. The results showed that 
the psychological distance has a weak influence 
on the internationalization process, but that the 
global attitude can have an important influence 
on export performance.

Keywords: Psychological distance. Global 
attitude. International Marketing. Portuguese 
PMEs.

1 IINTRODUÇÃO

A distância psicológica é um dos concei-
tos mais estudados nos últimos trinta anos da in-
vestigação em marketing internacional (SOU-
SA; LAGES, 2011); no entanto, representa um 
dos que menos consenso gera em torno de sua 
operacionalização (DOW; KURUNARATNA, 
2006). Tradicionalmente, os investigadores 
analisam o processo de internacionalização das 
empresas atendendo, única e exclusivamente, 
aos fatores econômicos e financeiros relacio-
nados com as características de cada mercado 
e de sua competitividade (ROCHA, 2010); 
entretanto, observa-se que existem outros fa-
tores que influenciam as decisões relativas ao 
processo de internacionalização das empresas e 
que não são explicados apenas pelos indicado-
res econômicos, nomeadamente no que diz res-
peito às diferenças culturais, de estilos de vida, 
de tradições, de língua e de distância geográfica 
entre outros (TRAUTMANN,  2019). A esses 
“fatores que previnem e condicionam o fluxo 
de informação entre a empresa e o mercado” 
os investigadores comportamentalistas defini-
ram como distância psicológica (JOHANSON; 
VAHLANE, 1977, p. 24; JOHANSON; WIE-
DERSHEIM-PAUL, 1975, p. 308). É um fato 
que as empresas, cada vez mais, têm a necessi-
dade de procurar novos mercados para a expan-
são do seu negócio. Portanto, a escolha acer-
tada dos mercados externos reveste-se de uma 
importância crucial para o sucesso, não só da 
internacionalização das empresas, mas também 
em muitos casos para o sucesso da empresa no 
mercado interno. De todo o modo, há autores 
que questionam a importância do conceito, tan-

to pela dificuldade de sua operacionalização, 
como também porque alguns estudos concluem 
que é um fraco preditor para decisões econô-
micas (TRAUTMANN, 2019). Nesse sentido, 
este trabalho procura entender se a distância 
psicológica é um fator que influencia as deci-
sões dos gestores portugueses nas estratégias 
que definem para a expansão do seu negócio. 

2 REVISÃO DE LITERATURA

A distância psicológica é tipicamente de-
finida como a diferença percebida entre dois paí-
ses (HAAKANSON; AMBOS, 2010); no entan-
to, muitos investigadores têm canalizado os seus 
esforços de investigação para esse tema, o que 
tem contribuído para uma multiplicidade de vi-
sões pouco consensuais sobre ele, sendo, muitas 
vezes, até colocada em causa a sua validade aca-
dêmica e utilidade enquanto ferramenta de apoio 
à decisão empresarial (SMITH; DOWLING; 
ROSE, 2011; EVANS; MAVONDO; BRID-
SON, 2008; STOTTINGER; SCHLEGELM-
ILCH, 1998; TRAUTMANN, 2019). Prova-
velmente, um dos fatores que contribuiu para a 
inconsistência de resultados sobre esse fenôme-
no foi o fato de a investigação sobre esse tema 
ter tido, ao longo do tempo, diversas vertentes 
que visam aferir e explicar a sua importância e 
aplicabilidade em diversas áreas. Desde a per-
formance exportadora das empresas às decisões 
relacionadas com o investimento direto no es-
trangeiro, passando pelas escolhas relacionadas 
com o modo de entrada nos mercados estran-
geiros, até às decisões estratégicas de marketing 
(PRIME; OBADIA; VIDA, 2009; CHEN et al., 
2018), que existem estudos sobre a aplicabilida-
de do conceito de distância psicológica. Outro 
possível fator (DOW; KARUNARATNA, 2006) 
é o fato de a distância psicológica ser um dos 
conceitos mais citados na área da investigação 
em internacionalização; no entanto, ser também 
um dos menos mensuráveis (TRAUTMANN, 
2019). Decorridos tantos anos após a introdução 
do conceito, alguns investigadores ainda utili-
zam indicadores menos claros, seja na escolha 
dos determinantes, seja na forma escolhida para 
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a sua medição (DOW, 2000); no entanto, uma 
conceitualização correta e operacionalizável 
da distância psicológica é um recurso de enor-
me potencial que as organizações poderão uti-
lizar em suas políticas expansionistas (SMITH; 
DOWLING; ROSE, 2011; TRAUTMANN, 
2019). Desde os anos 50 do século XX, que 
surgem, na literatura, referências ao conceito 
de distância psicológica. Foi Beckerman quem, 
em 1956, introduziu o conceito. Durante os anos 
que se seguiram, o conceito não mereceu, da 
parte dos investigadores em internacionalização, 
grande atenção, e, como consequência, foi sendo 
pouco referenciado nos artigos publicados nessa 
área do conhecimento, com exceção para Linne-
man (1966), que apontou a distância psicológi-
ca como um fator bastante influente nas trocas 
comerciais internacionais. Outros autores, no-
meadamente Penrose (1959), introduziram, tam-
bém, a questão comportamental quando falam 
do conhecimento baseado na experiência. Para 
ela, há dois tipos de conhecimento, aquele que 
pode ser transmitido por outras pessoas e o ou-
tro conhecimento que apenas pode ser adquirido 
como resultado de suas experiências individuais 
(PENROSE, 1959). Até então, as questões rela-
cionadas com internacionalização e com a com-
preensão dos mercados externos tinham, exclu-
sivamente, a ver com fatores macroeconômicos 
e muito pouco com teorias comportamentalistas. 
A teoria clássica (ROCHA, 2010), baseava-se 
em dois pilares fundamentais: a maximização 
do lucro e o acesso à informação perfeita, assu-
mindo, da parte dos decisores, a racionalidade 
perfeita. Todavia, em uma tentativa de explicar o 
fenômeno da distância psicológica, esse concei-
to foi, muitas das vezes, substituído pela distân-
cia geográfica (CARLSON, 1974).

2.1 O MODELO DE UPPSALA

O conceito de distância psicológica 
volta a renascer nos anos de 1970, ainda com 
maior relevância, por uma equipe de investi-
gadores da Universidade de Uppsala a partir 
do chamado Modelo de Internacionalização 
de Uppsala. Em uma primeira fase, as em-

presas começavam apenas por exportar os 
seus produtos, mesmo que fossem os agentes 
locais que se dedicassem à sua comercializa-
ção, à medida que iam obtendo um maior co-
nhecimento do mercado, iam substituindo os 
seus agentes por força de vendas próprias e, 
em algumas situações, acabavam por efetuar 
investimento direto, instalando unidades pro-
dutivas nos países anfitriões (JOHANSON; 
VAHLANE, 1977). Esse fenômeno, segundo 
os autores, é explicado devido às diferenças 
existentes entre o país de origem e o merca-
do-alvo em relação aos seguintes fatores: lín-
gua materna, educação, práticas negociais, 
culturais, religião, sistema político e desen-
volvimento industrial. Ao conjunto desses 
“fatores que previnem e condicionam o fluxo 
de informação entre a empresa e o mercado”, 
os autores definiram como distância psicoló-
gica (JOHANSON; VAHLANE, 1977, p. 24; 
JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975, 
p. 308). Ou seja, o que os autores desse mo-
delo preconizam é que a distância psicológica 
é inversamente proporcional ao conhecimento 
do mercado. Uma limitação tem, atualmente, 
sido apontada ao Modelo de Uppsala e aos 
modelos que, derivando dele, preconizam um 
processo de internacionalização gradual e fa-
seado (JOHANSON; VAHLANE, 1977). Mas, 
então, o que dizer das chamadas Born Global? 
Empresas que são criadas já com o objetivo de 
operarem nos mercados estrangeiros logo após 
a sua fundação e cujo desempenho é bastante 
positivo? (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004).

2.2 O PARADOXO DA DISTÂNCIA 
PSICOLÓGICA

O´Grady e Lane (1996) redefiniram a 
distância psicológica  como “o grau de incer-
teza da empresa na entrada de um novo mer-
cado, resultante das diferenças culturais e de 
outras dificuldades de negócio que constituem 
barreiras à aprendizagem do mercado e de 
como nele operar” (O´GRADY; LANE, 1996, 
p. 330)1. Esses autores contribuíram, positiva-

1 Tradução livre da autora. Texto original: “[...] firm´s 
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mente, para o desenvolvimento do conceito de 
distância psicológica ao introduzir as percep-
ções individuais dos gestores como um fator 
decisivo para a compreensão desse fenômeno; 
por outro lado, contribuíram, também, para o 
aumento da confusão e da incerteza à volta de 
sua definição, uma vez que se referem, indiscri-
minadamente, à distância cultural e à distância 
psicológica, como se do mesmo fenômeno se 
tratasse (NEWMAN, 2012). Desde 1980, quan-
do a publicação da obra pioneira de Hofstede 
(1980), pela primeira vez, introduziu, na lite-
ratura, o conceito de distância cultural, muitos 
investigadores passaram a utilizar o índex pro-
posto pelo autor para medir a distância cultural 
entre os países. Fato que tem contribuído para 
que essa seja uma das confusões mais recor-
rentes na literatura sobre internacionalização. 
Desde então, passou-se a utilizar os termos 
distância psicológica e distância cultural indis-
criminadamente, como se esses dois conceitos 
representassem a mesma realidade. Embora 
relacionadas, está-se perante diferentes enti-
dades (DOW, 2000). Considera-se que foram 
Evans e Mavondo, ao introduzir a definição de 
distância psicológica, “como sendo a distância 
entre o mercado de origem e o mercado estran-
geiro, resultante das percepções das diferenças 
culturais e de negócio” (EVANS; MAVONDO, 
2002a, p. 309) quem veio aclarar o conceito 
e dissipar as dúvidas até aí existentes sobre o 
seu constructo e a medição das suas variáveis. 
Por isso mesmo, considera-se, também, ter sido 
esse o início de uma nova etapa na investigação 
nessa área do conhecimento. Não só pela clara 
separação dos conceitos de distância cultural e 
de distância psicológica, considerando, em seu 
modelo, a distância cultural como um dos for-
tes determinantes da distância psicológica, bem 
como pela introdução, no seu modelo, das per-
cepções individuais como um fator decisivo na 
avaliação da distância psicológica.

degree of uncertainly about a foreign market resulting 
from cultural defferences and other business difficulties 
that present barriers to learning about tke market and 
operating there”(O´GRADY; LANE, 1996, p. 330).

2.3 A DISTÂNCIA PSICOLÓGICA HOJE

Assim, é hoje consensual que a distân-
cia psicológica é baseada nas percepções in-
dividuais e que deve, por isso, ser avaliada 
em nível individual, e que a distância cultu-
ral deve ser avaliada em nível nacional. Des-
sa forma, tratando a distância psicológica 
em nível individual, é possível dar os passos 
corretos para a diminuição da distância psi-
cológica dos gestores na entrada dos merca-
dos externos, uma vez que passa a ser um fa-
tor controlável; enquanto a distância cultural 
é um fator externo à própria empresa e, por 
isso, não controlável (SOUSA; BRADLEY, 
2008; CHEN et al., 2018). Com o exposto até 
aqui, claramente se reconhece a necessidade 
de clarificar o construto do conceito e a forma 
de mensurá-lo. Nesse sentido, Sousa e Lages 
(2011) propõem uma escala de medição da 
distância psicológica que vem responder aos 
gaps encontrados na literatura e que permite, 
também, aferir seu impacto na adaptação das 
estratégias de marketing. A decisão de adotar 
ou estandardizar as estratégias de marketing 
internacional depende da percepção individu-
al do gestor sobre as diferenças entre o merca-
do interno e o externo (MARTERSON, 1987), 
com o objetivo de captar os fatores-chave para 
o construto da distância psicológica, Sousa e 
Lages (2011) propõem uma escala multidi-
mensional, em que uma das dimensões capta a 
distância das características entre os países e a 
outra capta a distância entre as características 
das pessoas, sendo a distância entre os países 
composta pelos elementos: nível econômico, 
desenvolvimento industrial, infraestruturas 
em comunicações, infraestruturas de marke-
ting, requisitos técnicos, competitividade do 
mercado e questões legais e regulamentares. 
E a distância entre as pessoas composta pe-
los elementos: rendimento per capita, poder 
de compra dos consumidores, estilos de vida, 
preferências do consumidor, nível de literacia 
e educação, língua e valores culturais, cren-
ças, atitudes e tradições (SOUSA; LAGES, 
2011, p. 210). 
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2.4 OS DETERMINANTES DA DIS-
TÂNCIA PSICOLÓGICA

Após revisão de literatura, enten-
deu-se que a distância psicológica só pode-
rá ser medida de forma eficaz caso se con-
sidere o conceito como multidimensional 
(DOW; KARUNARATNA, 2006; DOW; 
FERENCIKOVA, 2007; EVANS; MAVON-
DO, 2002b), e caso se levem em considera-
ção as percepções dos decisores envolvidos 
no processo de internacionalização (DOW; 
KARUNARATNA, 2006; DOW, 2000; SOU-
SA; BRADLEY, 2008; PRIME; OBADIA; 
VIDA, 2009; SOUSA; LAGES, 2011; Smith; 
DOWLING; ROSE, 2011). Assim e atendendo 
a essas duas premissas, utilizar-se-á, como pon-
to de partida do deste modelo de investigação, 
o trabalho de Sousa e Lages (2011). Os autores 
propõem o construto da distância psicológica 
em duas dimensões: (1) diferenças entre as ca-
racterísticas dos países; (2) diferenças entre as 
características das pessoas, contemplando a na-
tureza perceptual de todo o processo; ou seja, 
ambas as dimensões serão medidas em nível 
individual. Ojala e Tyrvainen (2009) confirma-
ram, em seu trabalho, que os macroindicadores 
usados por Dow e Karunaratna (2006) são fra-
cos determinantes da distância psicológica, em 
oposição aos fatores de nível individual que se 
revelaram bastante impactantes. 

2.4.1 Diferenças entre as características 
dos países

Essa dimensão diz respeito aos aspectos 
de modernidade e de desenvolvimento dos pa-
íses e é constituída pelos seguintes elementos 
(SOUSA; LAGES, 2011): (1) nível de desen-
volvimento econômico e industrial; (2) infra-
estruturas de comunicações; (3) infraestruturas 
de marketing; (4) requisitos técnicos; (5) com-
petitividade do mercado; (6) regulamentações 
legais. Brewer (2007) aduz que o nível de de-
senvolvimento, seja ele econômico, industrial, 
técnico, seja estrutural, é inversamente propor-
cional à distância psicológica. Entre países com 

o mesmo grau elevado de desenvolvimento, é 
mais fácil para o gestor compreender as leis 
do mercado, uma vez que ele considera estar 
menos sujeito a desvios orçamentais e a pos-
síveis custos com fenômenos de corrupção 
(FUKUYAMA, 2005).

2.4.2 Diferenças entre as características 
das pessoas

A herança cultural dos indivíduos afeta 
e condiciona suas características e seus com-
portamentos (ABOOALI; MOHAMED, 2012). 
Ou seja, pessoas de diferentes países têm di-
ferentes tradições, crenças, valores e códigos 
que vão influenciar a forma como interpretam 
a sociedade e o mundo que as rodeia (KRO-
EBER; KLUCKHOHN, 1952). Esse fenôme-
no pode designar-se por aquilo a que Litvin e 
Kar (2004) chamaram de “programação cole-
tiva da mente”. Atualmente, o desafio para os 
gestores de marketing que atuam nos mercados 
internacionais é identificar os valores culturais 
dos grupos de consumidores locais, elencar as 
suas preferências de consumo e gerir as suas 
estratégias de marketing em função dessas duas 
condições (SOUSA; BRADLEY, 2005). Essa 
dimensão diz respeito ao grau de facilidade de 
interação entre as pessoas dos diversos países 
(SOUSA; LAGES, 2011) e, no seu construto, 
há de se considerar os seguintes fatores: (1) 
rendimento per capita; (2) poder de compra 
dos consumidores; (3) estilos de vida; (4) pre-
ferências do consumidor; (5) nível de literacia 
e de educação; (6) língua; (7) valores culturais, 
crenças, atitudes e tradições.

2.5 A ATITUDE GLOBAL DA EM-
PRESA COMO ANTECEDENTE 
DA DISTÂNCIA PSICOLÓGICA

Tal como referido anteriormente, para 
a medição da atitude global da empresa, ba-
seia-se o trabalho na escala proposta por Kni-
ght (2001). Esse investigador diz que a atitude 
global é composta por sete dimensões que se-
rão abordadas individualmente, sendo elas: (1) 
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BRADLEY, 2005, 2006). A decisão de adaptar 
ou estandardizar as variáveis do marketing-mix 
é fortemente influenciada pela distância psico-
lógica; desse modo, considera-se fazer sentido, 
à semelhança de Sousa e Lages (2011), medir 
o impacto da distância psicológica nas deci-
sões dos gestores em relação às estratégias de 
marketing no que diz respeito à manipulação 
do produto, do preço, das ferramentas de comu-
nicação e da escolha dos canais de distribuição.

3 QUADRO CONCEPTUAL 
E METODOLÓGICO DA 
INVESTIGAÇÃO

Tendo como ponto de partida o trabalho 
desenvolvido por Sousa e Lages (2011), optou-
-se por considerar a distância psicológica como 
fruto de duas dimensões: a dimensão nacional e 
a dimensão individual. Considera-se, também, 
importante avaliar seu impacto nas estratégias 
de marketing adoptadas no processo de interna-
cionalização das empresas (LAGES; ABRAN-
TES; LAGES, 2008; MORGAN; KAT-
SIKEAS; VORHIES, 2012; SOUSA; LAGES, 
2011). Outra relação testada neste modelo é a 
relação entre a distância psicológica e a perfor-
mance exportadora da empresa como sua con-
sequente  (LAGES; MONTGOMERY, 2004; 
MAIS; AMAL, 2011; SOUSA; LENGLER, 
2009; ZOU; TAYLOR; OSLAND, 1998). Uma 
preocupação patente na construção desse mo-
delo de investigação é a interdependência entre 
os fatores, daí que uma relação óbvia a ser tes-
tada é a existência ou não de influência mútua 
entre a escolha das estratégias de marketing e a 
performance exportadora (CAVUSGIL; ZOU, 
1994), consideradas ambas no nosso modelo 
como consequentes da distância psicológica. 
Atendendo à revisão da literatura efetuada, 
considerou-se, também, ser de todo o interesse 
investigar a atitude global da empresa enquan-
to antecedente da distância psicológica, bem 
como aferir seu impacto sobre as estratégias de 
marketing internacionais e a performance ex-
portadora (CAVUSGIL; ZOU, 1994; KNIGHT; 
CAVUSGIL, 2004).

compromisso com os mercados internacionais; 
(2) visão internacional; (3) pró-atividade para 
com os mercados internacionais; (4) orientação 
para o cliente internacional; (5) capacidade de 
resposta internacional; (6) competências em 
marketing internacional; (7) uso de tecnologias 
de comunicação avançadas. O autor refere ain-
da outra conclusão importante para este traba-
lho; ele aduz que a soma desses fatores parece 
estar, positivamente, relacionada com a perfor-
mance exportadora.

2.6 AS ESTRATÉGIAS DE MARKE-
TING INTERNACIONAL COMO 
CONSEQUENTE DA DISTÂNCIA 
PSICOLÓGICA

Com este trabalho de investigação, pre-
tende-se não só medir a distância psicológica 
das empresas envolvidas no estudo em rela-
ção aos mercados em que atuam, mas também 
aferir qual o impacto dessa realidade em nível 
das estratégias de marketing que desenvol-
vem. Existem na literatura várias formas de 
avaliar as estratégias de marketing internacio-
nal (ZOU; STAN, 1998); no entanto, optar-
-se-á pela semelhança de Lages (2000), pela 
avaliação da estandardização / adaptação das 
variáveis do marketing-mix (produto, preço, 
comunicação e distribuição). Sabe-se que o 
sucesso entre portas não é garantia para haver 
sucesso no processo de internacionalização da 
empresa e, por isso, são necessárias estratégias 
únicas para cada mercado (CAVUSGIL; ZOU, 
1994). A decisão de adaptar ou não as estraté-
gias de marketing, definidas no mercado inter-
no, para os vários mercados em que a empresa 
atua, tem-se revelado crucial para o sucesso do 
processo de internacionalização das empresas 
(SOUSA; LAGES, 2011). É de se esperar que 
a relação entre a distância psicológica e a adap-
tação das estratégias de marketing para os mer-
cados internacionais seja positiva. Na literatu-
ra, verifica-se uma tendência clara para haver 
uma maior estandardização das ferramentas de 
marketing quando os mercados de destino são 
mais similares ao mercado interno (SOUSA; 
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Figura 1 - Modelo de Investigação

Fonte: elaboração própria.

3.1 HIPÓTESES DE INVESTIGAÇÃO

No modelo proposto, haverá variáveis 
que serão tratadas simultaneamente como de-
pendentes e independentes. Interessa-se, so-
bretudo, analisar as relações e as interdepen-
dências existentes entre elas. Como afirma 
Katsikeas, Bell e Morgan (1998), à medida que 
a investigação em marketing sobre exporta-
ção tem vindo a desenvolver, ficou claro que, 
cada vez mais, se tem que procurar modelos 
de investigação mais complexos que permitam 
aferir as interdependências sobre os fenôme-
nos a analisar. Quando as empresas têm uma 
gestão de topo que considera o mundo como 
seu mercado natural, que tem uma visão inter-
nacional do negócio e que aloca grande parte 
de seus recursos para os mercados externos, 
então se diz que se está perante uma empresa 
com atitude global (KNIGHT, 2001). Esse tipo 
de empresas tende a não ser tão susceptível 
quer às diferenças entre os mercados, quer às 
distâncias geográficas entre eles (CAVUSGIL; 
ZOU, 1994). H1: as empresas que apresentam 
uma atitude mais global sentem uma menor 
distância psicológica em face dos mercados in-
ternacionais. Considerando que quanto menor 
é o conhecimento sobre um mercado, maior é a 
preocupação em se adaptar a ele (DOW, 2000), 

formularam-se as seguintes hipóteses de inves-
tigação. H2: a distância psicológica tem um 
impacto positivo na adaptação das estratégias 
de marketing; H2.1.: a distância psicológica 
influencia a adaptação do produto; H2.2.: a 
distância psicológica influencia a adaptação do 
preço; H2.3.: a distância psicológica influencia 
a adaptação da comunicação; H2.4.: a distância 
psicológica influencia a adaptação dos canais 
de distribuição. A relação entre a distância psi-
cológica e a performance exportadora verifi-
ca-se, não só nas características dos gestores, 
como nas características dos países; tanto a 
competitividade do mercado interno, como os 
apoios político-legais são fortes determinan-
tes do crescimento das exportações (LAGES, 
2000). O nível de desenvolvimento industrial 
e tecnológico é também um fator-chave para a 
performance exportadora (CAVUSGIL; ZOU, 
1994), embora os níveis de desenvolvimento 
mais aproximados contribuam para um melhor 
desempenho. H3: quanto menor é a distância 
psicológica maior será a performance expor-
tadora alcançada. Verifica-se na literatura que, 
tradicionalmente, as estratégias em marketing 
são consideradas como antecedentes da per-
formance (LAGES, 2000); no entanto, não se 
pode, também, deixar de referir que a perfor-
mance obtida no ano anterior influencia, deci-
sivamente, as opções estratégicas a tomar para 
o ano seguinte (LAGES; MONTGOMERY, 
2004) com especial evidência nas PME, em 
que a pressão dos resultados sobre os gestores 
responsáveis pela exportação é ainda mais evi-
dente, sendo, por isso, clara a influencia mútua 
entre essas duas variáveis. H4: a adaptação do 
marketing-mix internacional está diretamente 
relacionada com a performance exportadora. 
Atendendo à relação positiva existente entre a 
performance exportadora da empresa e a sua 
orientação para os mercados globais verifica-
da por Knight (2001), bem como a confirma-
ção de que o compromisso da gestão de topo 
para com o processo de internacionalização é 
um forte antecedente da prestação exportadora 
da empresa, formulou-se a seguinte hipótese: 
H5: a atitude global de uma empresa e a sua 
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performance exportadora estão, positivamen-
te, relacionadas. Verifica-se que as competên-
cias em marketing internacional são, também, 
um forte determinante para o planeamento e 
a implementação das estratégias de marketing 
(MORGAN; KATSIKEAS; VORHIES, 2012). 
H6: as empresas que apresentam mais atitude 
global optam por estratégias de marketing me-
nos adaptadas aos mercados internacionais.

3.2 OPERACIONALIZAÇÃO DAS 
VARIÁVEIS

Fizeram-se a identificação e a escolha de 
métricas que refletissem melhor a realidade que 
se pretende captar com essa investigação. Esse 
método permitiu a utilização de escalas já, pre-
viamente, validadas pelos autores consultados. 
Assim, para medir a distância psicológica (dp), 
utiliza-se a “PD Scale” proposta por Sousa e 
Lages (2011), em que a distância psicológica é 
medida por meio de duas dimensões: a diferen-
ça entre as características dos países (dpaíses) e 
a diferença entre as características das pessoas 
(dpessoas). Na diferença das características en-
tre os países (dpaíses), serão considerados os 
seguintes fatores (SOUSA; LAGES, 2011): (1) 
nível de desenvolvimento econômico e indus-
trial (dp1); (2) infraestruturas de comunicação 
(dp2); (3) infraestruturas de marketing (dp3); 
(4) requisitos tecnológicos (dp4); (5) competiti-
vidade do mercado (dp5); (6) regulamentações 
legais (dp6). Nas diferenças entre as caracterís-
ticas entre as pessoas (dpessoas), consideram-se 
os seguintes fatores (SOUSA; LAGES, 2011): 
(1) rendimento per capita (dp7); (2) poder de 
compra dos consumidores (dp8); (3) estilos 
de vida (dp9); (4) preferências do consumi-
dor (dp10); (5) nível de literacia e de educação 
(dp11); (6) valores culturais, crenças, atitudes e 
tradições (dp12). Para medir a atitude global da 
empresa (atglobal), utiliza-se a escala propos-
ta por Knight (2001), em que a sua medição é 
feita por meio das dimensões: (1) compromisso 
com os mercados internacionais (compint); (2) 
visão internacional (visaoint); (3) pró-ativida-
de para os mercados internacionais (proint); 

(4) orientação para o cliente internacional 
(clieint); (5) capacidade de resposta internacio-
nal (respint); (6) competências em marketing 
internacional (compmarkint); (7) utilização 
de tecnologias de informação avançadas (tec-
nint). A performance exportadora (pexport) foi 
medida por meio da “EXPERF Scale” de Zou, 
Taylor e Osland (1998) que atribui a essa vari-
ável três dimensões: (1) financeira (pfinance); 
(2) estratégica (pstrat); (3) nível de satisfação 
com a atividade exportadora (psatisf). Por fim, 
escolheu-se a “STRATADAPT Scale” de Lages, 
Abrantes e Lages (2008) para a medição das 
variáveis referentes às estratégias de marketing 
(estratmark). Essa escala mede a adaptação das 
estratégias de marketing internacional por meio 
do grau de adaptação das variáveis do marke-
ting-mix: (1) produto (adptproduto); (2) preço 
(adaptpreco); (3) comunicação (adaptcom); (4) 
canais de distribuição (adaptcanais).

3.3 QUADRO METODOLÓGICO

A amostra deste estudo é constituída 
por gestores de PME exportadoras portugue-
sas. A construção da base de dados que esteve 
na origem da constituição desta amostra teve 
como principais fontes de informação os dados 
disponibilizados pelo IAPMEI e pelo AICEP 
sobre as empresas portuguesas. Dessa base de 
dados, foram aplicados alguns critérios para 
que fosse o mais representativa possível da po-
pulação que se quer estudar. Em uma primeira 
fase, nos critérios legais do Código das Socie-
dades Comerciais que definem os parâmetros 
de uma PME; em uma segunda fase, o critério 
utilizado foi o fato de a empresa ter atividade 
econômica e comercial em mercados externos; 
ou seja, tendo por objetivo a representativi-
dade da amostra, procurou-se uma amostra o 
mais transversal possível da atividade econô-
mica das PMEs portuguesas, considerando to-
dos os setores de atividade. Finalmente, para 
que a percepção individual dos gestores fosse 
captada no estudo, elegeram-se como respon-
dentes administradores, diretores comerciais, 
diretores financeiros, diretores de marketing e 
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responsáveis pelos mercados externos. Essa di-
versidade de respondentes deve-se às próprias 
características das empresas. Por sua dimensão, 
muitas empresas não têm um responsável es-
pecífico para o desenvolvimento dos mercados 
externos e atribuem essa responsabilidade em 
acumulação com outras funções já existentes. 
Atendendo aos critérios acima descritos, foi 
constituída uma amostra de 1150 empresas de 
diversos setores de atividade. A construção do 
questionário aplicado e enviado por email teve, 
na sua origem, os questionários utilizados nos 
estudos prévios a essa investigação e que ser-
viram como sua base. Era de se esperar uma 
baixa taxa de respostas, já que os questionários 
colocados a empresários e gestores tendem a 
ter uma taxa de resposta menor do que o pú-
blico em geral (HUNT; CHONKO, 1987). Dos 
1150 questionários enviados, foram retornadas 
53 respostas completas, o que equivale a uma 
taxa de sucesso de resposta de 4,6%. Depois da 
recolha de dados, passou-se à fase do tratamen-
to estatístico, utilizando para o efeito o softwa-
re estatístico SPSS 20.0.

3.3.1 Caracterização da Amostra

O conhecimento das características da 
amostra do estudo representa uma parte fun-
damental parA a melhor compreensão de seus 
resultados (MALHOTRA, 2004). Por suas ca-
racterísticas intrínsecas, algumas variáveis se-
rão tratadas em termos de frequência relativa e 
de percentagem, outras serão tratadas de forma 
descritiva. Verifica-se que há heterogeneidade 
entre as empresas no que diz respeito à sua ida-
de, ao volume de faturação e ao número de pa-
íses para onde exporta. A empresa média dessa 
amostra tem 17 anos de mercado, fatura cerca 
de 6M€ e exporta para sete países. Quanto ao 
número de trabalhadores, verifica-se que se fala 
de pequenas empresas, embora cerca de 60% te-
nham até 30 trabalhadores. No que diz respeito 
à experiência em internacionalização, verifica-
-se que mais de metade das empresas inquiridas 
tem uma experiência recente em internaciona-
lização, inferior a cinco anos. No entanto, não 

se pode deixar de realçar o fato de quase 20% 
das empresas terem uma experiência superior 
a 15 anos. Verifica-se que a quase totalidade 
das empresas é apenas exportadora, havendo 
uma percentagem mínima de PME com inves-
timento direto no estrangeiro. Isso revela, por 
um lado, o longo caminho que ainda é neces-
sário fazer para uma maior implementação nos 
mercados internacionais; por outro lado, há o 
potencial de crescimento que as empresas ainda 
têm por explorar. Verifica-se que, para uma per-
centagem importante das empresas exportado-
ras, aproximadamente 41%, mais da metade do 
seu volume de faturação, provêm dos mercados 
externos, embora 21% delas dependam, quase 
que exclusivamente, desses mesmos mercados. 
Conclui-se, também, que o foco destas empre-
sas se situa não no consumidor final, mas, sim, 
no cliente empresarial; e que, seguramente, 
essa constatação terá implicações, entre outras, 
em nível das estratégias de marketing no que 
diz respeito às decisões relativas ao marketing-
-mix. No que diz respeito às características dos 
gestores, a presente amostra é constituída por 
pessoas jovens com uma média de idade de 39 
anos, com, aproximadamente, 10 anos de expe-
riência em gestão e 6 anos de experiência em 
mercados internacionais, e cerca de 68% têm 
formação superior. Constatou-se que, pela pró-
pria dimensão das empresas inquiridas, em sua 
larga maioria, é a própria administração quem 
trata da gestão dos mercados externos, embora 
a administração seja, muitas vezes, constituída 
pelos donos das empresas.

3.3.2 Metodologia de análise das variáveis

Em uma primeira fase, foi aplicado o 
método de análise fatorial. Dessa forma, afe-
riu-se a correlação entre as variáveis, possibi-
litando a redução dos dados em análise, per-
mitindo, também, aferir qual o peso de cada 
variável na explicação do modelo. Em seguida 
e, com vista a uma melhor interpretação dos 
dados, optou-se por aplicar o método de ro-
tação varimax, que maximiza a variância em 
cada fator e minimiza o número de variáveis 
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com altos loadings em cada um deles. O fato 
de se optar por um método de rotação ortogonal 
permite, ainda, que cada variável esteja apenas 
relacionada com um fator e que eles se mante-
nham não correlacionados entre si (PESTANA; 
GAGEIRO, 2005). Para omitir as correlações 
muito baixas, suprimiram-se os coeficientes 
inferiores a 0,40 e apenas os valores com ei-
genvalues superiores a 1. Outra questão a ter 
em mente para que se possa fazer análise fato-
rial é assegurar a correlação entre variáveis e 
aferir a qualidade dessa correlação. Para isso, 
utilizaram-se os testes Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) e o de Bartlett (PESTANA; GAGEI-
RO, 2005). O KMO mede o nível de adequação 
da amostra e é usado para aferir se é ou não 
apropriado efetuar análise fatorial, comparando 
as correlações observadas com as correlações 
parciais. Os valores de KMO variam entre 0 
e 1; entretanto, quanto mais próximo o valor 
for de 1, mais confiável é a análise fatorial. Por 
outro lado, para valores abaixo dos 0,5, não se 
deve considerar a análise fatorial como apropria-
da (MAROCO, 2003). O teste de esfericidade de 
Bartlett testa se a matriz de correlação é a matriz 
identidade, o que, em caso afirmativo, indiciaria 
a não existência de correlação entre as variáveis. 
Para que se possa rejeitar essa hipótese, são acei-
táveis valores abaixo dos 0,05, embora o ideal 
seja que os valores se aproximem o mais possível 
de 0 (MAROCO, 2003). Importante é, também, 
calcular a variância de cada fator de forma a aferir 
qual a percentagem de explicação dos dados cap-
tados por cada um deles. Considera-se satisfatória 
uma solução que capte acima dos 60% da variân-
cia total (PESTANA; GAGEIRO, 2005). Por fim, 
aplica-se o teste Alfa de Cronback (a) com o pro-
pósito de aferir a fiabilidade e a consistência inter-
na de cada variável no modelo. Esses valores va-
riam, também, entre 0 e 1 e considera-se que, para 
valores inferiores a 0,6, a consistência interna é 
insatisfatória. A aplicação desses procedimentos 
visou aferir a adequabilidade da amostra à análise 
fatorial, a consistência interna das variáveis, bem 
como a constituição de novas variáveis após a ex-
tração dos fatores. Assim, após a aplicação desses 
procedimentos estatísticos, aferiu-se que todas as 

variáveis estão correlacionas, uma vez que o teste 
de Bartlett evidencia um grau de significância de 
0,000. No que diz respeito ao nível de adequação 
da amostra, o teste KMO diz que, para todas as 
variáveis, com exceção da variável Adaptação 
dos Canais de Distribuição, todos os valores são 
superiores a 0,8, o que permite ser considerado 
como bons. Para a variável Adaptação dos Canais 
de Distribuição, o valor de KMO foi de 0,779, 
que é considerado um valor médio. No entanto, 
nenhuma das variáveis obteve um valor inferior 
a 0,5, não inviabilizando a análise fatorial. Rela-
tivamente à consistência interna, verificou-se que 
todas as variáveis têm uma consistência interna 
satisfatória, não havendo valores de a de Cronba-
ck inferiores a 0,6. Quanto à variância, verificou-
-se que a explicação dos dados captados por cada 
fator se situa entre os 58,366% e os 77,409%. 
Atendendo ao que se deve considerar como in-
satisfatória uma solução com uma variância infe-
rior a 0,6, as variáveis Importância da diferença 
entre os países (Var 58,366%) e Importância da 
diferença entre as pessoas (Var 59,454%) poderão 
não ser suficientemente relevantes para o modelo.

4 RESULTADOS

Para a medição das variáveis, foram utli-
zadas escalas de Likert de 5 pontos, tendo, por 
isso, o ponto 3 como o valor médio de referên-
cia. Nesse sentido, pode-se observar que, relati-
vamente às dimensões da distância psicológica, 
os respondentes são pouco sensíveis às diferen-
ças entre os países (  = 3,0472) e consideram, 
também, como pouco importantes as diferenças 
existentes entre as pessoas(  = 2,6164). De 
antemão, pode-se prever que a distância psi-
cológica não é um fator muito importante nas 
decisões referentes aos mercados externos. 
Relativamente à performance exportadora, 
pode-se aferir que esta tem sido positiva (  = 
3,5472) para a maioria das empresas, mas sem 
que os resultados estejam excedendo as expec-
tativas.  Pode-se, também, afirmar que relati-
vamente às estratégias de marketing seguidas 
no processo de internacionalização, elas não 
são muito diferentes das utilizadas no merca-
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do interno. A escala utilizada no questionário 
fazia corresponder o valor 3 a moderadamen-
te diferente e o valor 4 a não muito diferente. 
Nota-se, por isso, uma fraca preocupação com 
a adaptação das características do produto (  
= 3,83396), e com a adaptação do produto ao 
mercado (  = 3,7170). Verifica-se uma maior 
preocupação com a adaptação do preço (  = 
3,4825) mas, mesmo assim, sem grandes dife-
renças para com os produtos comercializados 
no mercado interno. O mesmo se passa com a 
adaptação das estratégias de comunicação (  = 
3,5047)  e com a adaptação dos canais de distri-
buição (  = 3,5755). Em relação às dimensões 
respeitantes à atitude global, observa-se que 
há uma grande sensibilidade para a importân-
cia da orientação para o cliente (  = 4,0440) 
e para a utilização das novas tecnologias de 
comunicação (  = 4,5349), sendo até esse o 
fator mais valorizado pelos respondentes. A 
capacidade de resposta ao cliente internacional 
também foi considerada como um importante (

 = 3,6368). Um dado curioso que foi retirado 
depois de verificada a importância atribuída à 
orientação para o cliente, é o fato de as com-
petências em marketing, ainda que obtenham 
um valor positivo (  = 3,2484), serem menos 
expressivas do que todas as dimensões relacio-
nadas com a atitude global. Na regressão linear 

e após a determinação das novas variáveis, é 
importante perceber qual é o grau de associa-
ção e de dependência entre elas. Quanto maior 
for a correlação entre as variáveis, melhor vai 
ser a previsão dada pela regressão (PESTANA; 
GAGEIRO, 2005). Para o efeito, será determi-
nado o coeficiente de correlação de Pearson (R) 
e o coeficiente de determinação (R2). Como se  
trabalha com mais do que uma variável inde-
pendente, será utilizado, também, o coeficiente 
de determinação ajustado (R2) adjusted. Os pos-
síveis valores de R estão compreendidos entre 
-1 e 1; a obtenção do valor 0 significa que não 
existe correlação entre as variáveis, embora 1 
represente uma correlação positiva perfeita e 
-1 represente uma correlação negativa perfeita 
(MAROCO, 2003). Como facilmente se intui, 
os valores de (R2) variam entre 0 e 1, mesmo 
que quanto mais próximos estiverem do 1, me-
lhor será a qualidade do ajustamento da amos-
tra. Deve-se inferir, também, que o SPSS pode 
apresentar valores muito próximos do 0 ou 
mesmo 0 para o R2 adjusted, no caso de valores 
de R2 muito pequenos ou de amostras muito pe-
quenas (PESTANA; GAGEIRO, 2005). Com o 
objetivo de definir o melhor modelo possível, 
além da análise dos coeficientes de determina-
ção, será utilizado, também, o método stepwise 
na regressão linear.  

Quadro1 - Resultado das Regressões Lineares

Distância 
Psicológica

Performance 
Exportadora

Adapt 
Comunicação

Adapt
Produto Adapt Preço Adapt 

Distribuição
Distância Psicológica 

países - -,347 - p>0,05 p>0,05 p>0,05

Distância Psicológica 
pessoas - p>0,05 - 297 334 469

Envolvimento 
internacional p>0,05 342 p>0,05 - - -

Orientação para o 
cliente p>0,05 p>0,05 p>0,05 - - -

Capacidade de 
resposta -,312 p>0,05 -,372 - - -

Competências em 
Marketing p>0,05 315 p>0,05 - - -

Novas Tecnologias p>0,05 580 p>0,05 - - -
R² 0,099 0,082 0,126 0,081 0,085 0,125

Constante 4,181 4,605 4,834 2,940 2,535 2,277
Fonte: elaboração própria.
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Os resultados obtidos por meio da regres-
são linear não permitem corroborar totalmente a 
hipótese da atitude global como antecedente da 
distância psicológica (H1). Como tal, corrobora-
-se a hipótese H1, parcialmente, uma vez que se 
demonstra que, quanto menor é a capacidade de 
resposta das empresas a seus clientes internacio-
nais, maior é a percepção das diferenças entre os 
países. Deve-se inferir, também, que a atitude 
global da empresa não tem qualquer influência 
sobre a percepção das diferenças entre as pesso-
as. Esse resultado pode explicar-se pelo fato de 
se estar perante empresas que, maioritariamente, 
trabalham para o mercado B2B. Talvez daí as 
suas preocupações recaiam mais nas questões 
relacionadas com fatores político-legais e de de-
senvolvimento econômico e industrial. Os dados 
indiciam que a distância psicológica é um fator 
pouco influente na tomada de decisão no que se 
refere aos mercados internacionais. No entanto, 
não se pode deixar de registrar que os gestores 
mais experientes nesses mercados são mais sen-
síveis às diferenças percebidas entre pessoas. 
Quanto aos resultados da distância psicológica 
como influente na determinação das estratégias 
de marketing (H2), já na análise descritiva pre-
viamente elaborada, os dados indiciavam que as 
estratégias de marketing eram apenas moderada-
mente diferentes das adaptadas para o mercado 
interno, e que a distância psicológica teria pouca 
influência na tomada de decisão. Dos resultados 
obtidos pela regressão linear, verificou-se que as 
diferenças percebidas entre as pessoas têm um 
impacto positivo sobre a adaptação do produto 
ao mercado, do preço e dos canais de distribui-
ção. Ou seja, quanto maior a distância percebida, 
maior será a adaptação desses fatores, permitin-
do corroborar parcialmente H2, H2.1; H2.2 e 
H2.4. Por outro lado, verificou-se, também, que 
essa dimensão da distância psicológica não tem 
qualquer influência sobre a estratégia a adoptar 
em comunicação, não  permitindo corroborar 
H2.3. No que diz respeito às estratégias de 
marketing, conclui-se que apenas a componente 
individual apresenta alguma relevância, já que a 
percepção das diferenças entre os países não 
exerce nenhuma influência nas estratégias em 
avaliação. No que diz respeito ao impacto da dis-

tância psicológica na performance exportadora 
da empresa, os dados revelam que a distância 
psicológica tem impacto na performance expor-
tadora, apenas quanto às diferenças percebidas 
entre os países. Não se verifica, igualmente, 
qualquer relação, estatisticamente, significativa 
com as diferenças percebidas entre as pessoas. 
Daí que se tenha apenas corroborado, parcial-
mente, a hipótese H3. Os dados revelam, tam-
bém, que quanto menores forem as diferenças 
entre os países, maior será a performance alcan-
çada. Da análise descritiva, já se tinha percebido 
que a amostra em estudo considera que o seu 
processo de internacionalização tem tido uma 
performance positiva, sem que, no entanto, ex-
ceda as expectativas iniciais. Isso leva a concluir 
que as empresas optam por mercados que se 
consideram mais próximos do mercado interno. 
Os dados mostraram que a escolha da maioria 
recai ou em países europeus, ou de expressão de 
língua portuguesa. Já no que diz respeito à res-
posta a outro objetivo do estudo, que seria o de 
aferir se as empresas com melhor performance 
teriam estratégias de marketing mais adaptadas 
aos mercados de destino, apenas foi possível 
concluir a inexistência de relação entre essas 
duas variáveis, não podendo, assim, corroborar 
H4. Salienta-se que essa conclusão não deita por 
terra a relação estreita entre performance e estra-
tégias de marketing, mas, sim, a relação com a 
adaptação das estratégias. Esses resultados po-
dem ser facilmente explicados, atendendo a que, 
como já constatamos, as estratégias de marke-
ting para os mercados internacionais são pouco 
diferentes das referentes ao mercado interno, e, 
portanto, a sua adaptação não é um fato relevan-
te para a performance alcançada.  No que se re-
fere à variável performance, avaliou-se qual o 
impacto que a atitude global da empresa tem nos 
seus resultados e concluiu-se que a atitude glo-
bal é um forte determinante da performance da 
empresa. Os dados demonstraram que, quanto 
maior o envolvimento com os mercados exter-
nos, as competências em marketing e a utiliza-
ção das novas tecnologias de informação, maior 
será a performance da empresa no processo de 
internacionalização, corroborando, dessa forma, 
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parcialmente H5. Desse modo, permite-se con-
cluir que o compromisso da gestão de topo, no-
meadamente com a disponibilização adequada 
de meios humanos e financeiros para o processo 
de internacionalização, assim como a atitude que 
conseguem transmitir à organização, de orienta-
ção para a satisfação do cliente, articulada com a 
utilização intensiva das novas tecnologias para o 
conhecimento e conquista de novos mercados, 
demonstram ser fundamentais para uma boa per-
formance exportadora da empresa. Por último, 
resta analisar a influência da atitude global nas 
decisões estratégicas de marketing. Na análise 
descritiva, já se tinha constatado a falta de sensi-
bilidade dos respondentes para as competências 
em marketing como determinante da atitude glo-
bal, resultados que se veio a refletir, também, na 
análise de regressão linear. Os dados resultantes 
da regressão linear pelo método stepwise vieram 
demonstrar que a atitude global não tem qual-
quer influência nas estratégias de adaptação do 
produto nem do preço, nem nas escolhas dos ca-
nais de distribuição. Por outro lado, a capacidade 
de resposta enquanto determinante da atitude 
global demonstra ter influência na adaptação das 
estratégias de comunicação, permitindo, dessa 
forma, corroborar parcialmente H6. Verifica-se 
que, quanto maior é a capacidade de resposta in-
ternacional de uma empresa, menor vai ser a 
adaptação de sua estratégia de comunicação. 
Não se pode deixar de sublinhar que, sendo este 
estudo vocacionado para PME, é curioso que 
esse resultado se verifique da mesma forma para 
grandes empresas. Basta se pensar nas empresas 
globais, como a Coca Cola, apenas para se dar 
um exemplo entre muitos que estabelecem cam-
panhas de comunicação em nível global e que 
depois, pontualmente, podem ter ações locais 
mais direcionadas para a realidade de cada país. 
No que concerne às características dos gestores 
como fator influente na tomada de decisão em 
relação à distância psicológica, às estratégias de 
marketing, à performance da empresa e à atitude 
global, verifica-se que a idade e a experiência 
profissional, enquanto gestores, não sofrem 
qualquer tipo de alteração nas variáveis em estu-
do. O mesmo não se pode dizer em relação à 

experiência nos mercados externos nem na for-
mação acadêmica. Verifica-se que os gestores 
mais experientes nos mercados internacionais 
têm uma performance exportadora mais satisfa-
tória, são mais orientados para o cliente interna-
cional, utilizam, em maior número, as novas tec-
nologias para o contato com os mercados 
externos e denotam maiores competências em 
marketing. Por outro lado, como já se viu, tam-
bém são mais susceptíveis às diferenças entre as 
pessoas dos que os gestores menos experientes 
(ERIKSSON; GÖRAN, 2018). Esse fato poderá 
revelar uma maior consciência da importância 
desse fator, daí que os gestores mais experientes 
sejam mais susceptíveis a ele. No que diz respei-
to à influência das características das empresas 
nas variáveis em estudo, verifica-se que há uma 
estratégia de estandardização do preço nomea-
damente nas empresas mais antigas, com maior 
número de colaboradores, com maior volume de 
faturação, e que trabalham, exclusivamente, 
para outras empresas. Muito provavelmente, es-
ses resultados surgem, porque se refere a empre-
sas industriais que produzem os seus produtos 
por meio de acordos contratuais, muitas vezes 
anuais ou por projeto, em que o preço é estabele-
cido previamente, e, portanto, a adaptação desse 
preço não é um fator determinante. O mesmo se 
passa na questão da adaptação dos canais, em 
que as empresas mais antigas ou com valores de 
faturação superiores a 1M€ seguem uma estraté-
gia de estandardização dos canais de distribui-
ção. Verifica-se, também, que aquelas que apre-
sentam uma maior experiência internacional 
acabam por ter uma capacidade de resposta ao 
cliente mais reduzida, comparativamente às me-
nos experientes. Esse resultado talvez se deva 
em parte pelos motivos apresentados anterior-
mente, em que as empresas optam por estraté-
gias mais estandardizadas e, portanto, perdem 
um pouco a capacidade de adaptar a sua oferta 
ao cliente. Outro motivo deve-se ao fato de se 
estar perante empresas com maiores estruturas, 
e, por isso mesmo, também são mais difíceis de 
se adaptarem. Outras conclusões que se tirou é a 
de que as empresas mais dependentes dos mer-
cados externos apresentam uma maior orienta-
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ção para o cliente, bem como as melhores per-
formances. O mesmo sucede com as empresas 
que não possuem qualquer produto em fase de 
lançamento, pois além de apresentarem uma me-
lhor performance e uma maior orientação para o 
cliente, demonstram uma maior competência em 
marketing relativamente às empresas que este-
jam em fase de lançamento de produto. 

Demonstrado o ajustamento do modelo 
de investigação aos dados, os resultados que 
foram obtidos carecem de robustez, atendendo 
ao tamanho da amostra em análise. A não con-
firmação de muitas das hipóteses previamente 
estabelecidas pode, também, está relacionado 
com esse fato. Todavia, os dados obtidos per-
mitem aferir que a distância psicológica poderá 
não ser um determinante tão forte no proces-
so de internacionalização das empresas, como 
alguns estudos revelam (SOUSA; BRADLEY, 
2008; EVANS; MAVONDO; BRIDSON, 2008; 
SOUSA; LAGES, 2011). A análise descritiva 
mostrou que os respondentes não atribuem mui-
ta importância às questões relacionadas com a 
distância psicológica e que é um pouco indife-
rente aos países de destino o fato de as pessoas 
serem ou não similares ao mercado português. 
No entanto, os resultados indicam, igualmente, 
que, em nível da performance, verifica-se que o 
fator que exerce uma maior influência é a atitu-
de global da empresa.   

5 CONCLUSÃO

Este modelo de investigação propõe 
medir o impacto da distância psicológica, por 
meio da análise à adaptação das estratégias 
de marketing como também da performance 
exportadora. Ao contrário dos resultados ob-
tidos por Sousa e Lages (2011), os resultados 
do presente estudo não permitiram corroborar, 
inequivocamente, a hipótese de que a distância 
psicológica exerce uma influência decisiva nas 
escolhas relativas às estratégias de marketing. 
Todavia, com excepção da dimensão adap-
tação da comunicação, os dados revelam que 
as diferenças percepcionadas entre as pessoas 
são um forte determinante no que concerne a 

adaptação do produto, do preço e dos canais de 
distribuição. Esses resultados vão ao encontro 
da teoria de que existe uma maior adaptação do 
marketing-mix quando se percebem maiores 
diferenças entre o mercado interno e o mercado 
de destino (SOUSA; BRADLEY, 2005, 2006). 
Os dados obtidos corroboram, também, os re-
sultados de Lages, Abrantes e Lages (2008), 
que afirmam a existência de uma maior adap-
tação do produto e do preço, quando se está pe-
rante empresas que atuam nos mercados B2B. 
Era esperada uma forte relação entre a distância 
psicológica e a performance exportadora, tan-
to no que diz respeito à dimensão individual 
como à dimensão de mercado (LAGES, 2000). 
No entanto, os resultados obtidos não permitem 
corroborar esse autor. O mesmo sucede no que 
diz respeito à investigação de Evans, Mavondo 
e Bridson (2008), esses autores postulam que 
a distância psicológica está direta e positiva-
mente relacionada com a performance expor-
tadora, uma vez que os gestores preparam-se 
melhor para os mercados menos familiares. A 
relação encontrada comprova a existência de 
uma maior performance quando as diferenças 
percepcionadas entre os países são menores. 
Tal fato permite corroborar as conclusões de 
Cavusgil e Zou (1994), em que os autores afir-
mam que quanto menores as diferenças políti-
co-legais e de desenvolvimento econômico e in-
dustrial, maior será a performance exportadora, 
como verificado nesses fatores correspondentes 
à dimensão das diferenças percepcionadas entre 
países. A literatura refere a existência de uma 
forte e positiva relação entre a atitude global e 
a performance exportadora das empresas, nome-
adamente no que se refere às competências de 
marketing da organização e ao envolvimento e 
compromisso com os mercados internacionais 
por parte da gestão de topo (KNIGHT, 2001). 
Os mesmos resultados foram encontrados nes-
te trabalho, em que se verificou, também, que 
as empresas que apresentam uma atitude mais 
global revelam níveis mais satisfatórios de sua 
performance exportadora. Já no que diz respei-
to à atitude global como forte determinante das 
estratégias de marketing (MORGAN; KATSIK-
EAS; VORHIES, 2012), concluíu-se que essa 
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relação só foi possível captar na estratégia de 
adaptação da comunicação. Tinha-se já identi-
ficado no trabalho a importância atribuída pe-
las empresas à atitude global, nomeadamente 
no que diz respeito à orientação para o clien-
te e ao uso intensivo das novas tecnologias de 
informação. Daí se corrobora que as empresas 
com uma maior atitude global adaptam menos 
as estratégias de marketing (GREVE, 1998). Ao 
longo das diversas análises estatísticas efetuadas 
aos dados em investigação, foi-se percebendo 
a importância latente da atitude global em face 
da influência da distância psicológica. Constata-
-se que os fatores relacionados com a distância 
psicológica são pouco influentes nas decisões 
dos gestores. Essas conclusões trazem questões 
quanto à atualidade e à utilidade do conceito de 
distância psicológica tal como hoje é definido. 

Sabe-se que o acesso facilitado à infor-
mação diminui a percepção da distância psico-
lógica (BROCK; JOHNSON; ZHOU, 2011), e, 
nesse sentido, as empresas estão-se tornando, 
cada vez mais, globais. Por outro lado, perce-
be-se, também, que é a atitude que as empre-
sas apresentam perante os mercados que será 
determinante para seu sucesso. Essa atitude 
passa, claramente, pela orientação para o clien-
te internacional, pela utilização cada vez mais 
massiva das novas tecnologias de informação 
e, por último, mas não de menor importância, 
pelo envolvimento e compromisso assumido 
por toda a organização para com os mercados 
internacionais. Outro componente da atitude 
global das empresas é a valorização de suas 
competências em marketing. Nesse sentido, 
corroboram-se os resultados de Lages (2000) 
que revelam que, independentemente, das di-
ferenças do ambiente de mercado, a capacidade 
que a empresa tem de entender e satisfazer as 
necessidades dos clientes internacionais é que 
vai determinar seu sucesso no processo de in-
ternacionalização. Nesse contexto, conclui-se 
que o fator comportamental é fundamental para 
a explicação das decisões dos gestores sobre o 
processo de internacionalização e o seu suces-
so. Todavia, parece que a percepção das dife-
renças entre os mercados como fator condicio-

nante do processo de internacionalização, e que 
até agora era designada na literatura como um 
fenômeno de distância psicológica, tem, sem 
dúvida, a ver com a atitude global que o gestor 
imprime à sua empresa, sendo essa a atitude que 
permite a diminuição de barreiras psicológicas 
à internacionalização. Como limitações a essa 
investigação, é importante referir a fraca ade-
são na resposta ao questionário, que pode ter 
contribuído para o enviesamento dos dados. O 
fato de este trabalho não ter revelado a influên-
cia da distância psicológica nas outras variáveis 
em estudo poderá estar relacionado com outra 
limitação já apontada por Sousa e Lages (2011) 
à PD Scale, de que sendo esse um fenômeno 
multidimensional, não se pode ter a certeza de 
que se estão captando todas as dimensões dessa 
realidade no emprego dessa escala. É importan-
te não esquecer que são referidos fatores com-
portamentais e, portanto, passíveis de alteração 
ao longo do tempo. Nesse sentido, seria inte-
ressante a elaboração de estudos longitudinais 
com o propósito de analisar esses resultados ao 
longo do tempo, nomeadamente com amostras 
de maior dimensão. Atendendo aos resultados, 
sugerem-se o enriquecimento e o teste da PD 
Scale com um maior número de dimensões ca-
pazes de melhor captar essa realidade.
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