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1. Resumo

A presente dissertacdo, pretende aportar uma pequena contribuicdo ao estudo e

conhecimento sobre a tematica da internacionalizacdo das empresas.

Trata-se de um Estudo de Caso, onde serdo abordadas as Teorias de referéncia,
selecionado o caso da Projecto. Detalhe, formuladas as questdes a investigar, recolhidos
documentos, consultados arquivos e realizadas observagOes e pesquisas diretas e
dirigidas, analisados os resultados, respondidas as questfes de investigacdo e por fim,

apresentacdo as conclusdes da Dissertacgéo.

Esta dissertacdo é constituida por cinco partes, sendo a primeira, a Introducdo,
Metodologia, Objecto, Modelo e Questdes da Investigacao.

A segunda parte debruca-se sobre a Internacionalizacdo de uma empresa, e as Parcerias.
A terceira parte estuda as principais Teorias econémicas em que se pode apoiar um

processo de internacionalizacéo.

A quarta parte, estuda os Descobrimentos portugueses, as licdes que se podem retirar

para as empresas e aquilo que veio a chamar-se a matriz das Descobertas.

A quinta parte € objectivamente o Estudo do Caso, onde se caracteriza a empresa e
aponta as pistas para as questdes da investigacdo, a que se procurara dar resposta mais
tarde. As conclusoes e as limitacdes da investigagdo, encerram a dissertacao.

O desafio desta dissertacdo estd no cruzamento do passado que os descobridores
aportaram, com o seu exemplo de audacia e conquista, as suas motivacdes, com a
realidade das empresas, enquadradas pelos estudos econdmicos mais recentes e
relevantes, e extrapolar dai ensinamentos para a melhor gestao estratégica das empresas

atuais, num cenario de globalizag&o.

Palavras Chave — Internacionalizacdo, Descobrimentos Portugueses, Parcerias
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2. ABSTRACT

This document intends to add a minor contribution to the knowledge about SME

internationalization.

It is a case study, where reference economical theories are used, to discuss the
formulated investigation questions of SME Projecto. Detalhe internationalization

process.

General and company data are collected and respective results analyzed, tending to

identify the answers to the investigating questions.

This document is splitted into five chapters, being the first one the introduction,

including methodology, model, object and investigations questions.
Second chapter is focused on internationalization and partnership.

Third chapter discusses economical theories that can support an internationalization

process.

Chapter four, is about Portuguese discoveries, and the courage and spirit of conquest

and the lessons nowadays enterprises can learn from it.

Fifth Chapter is the case study itself, where answers to research questions, are

tentatively pointed out.

Conclusions and investigation limitations, ends the document, which involves a main
challenge through it: the crossing of XVand XVI centuries Portuguese discoveries, with
the modern economical theories of companies internationalization, aiming to appoint

leads for better enterprise strategies on a nowadays globalization scenario.

Keywords - Internationalization, Portuguese Discoveries, Partnership
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«Aqueles que ndo conseguem lembrar-se do

passado, estdo condenados a repeti-lo»
George Santayana

3. Introducéo

A temadtica da internacionalizacdo de empresas encontra-se hoje na dianteira da
atualidade, especialmente quando os ciclos econdmicos depressivos que inundaram a
Europa nos anos mais recentes criaram e criam dificuldades substantivas ao crescimento
e desenvolvimento econdémico e social de um pais como Portugal, afetando, por isso, 0

proprio desempenho e competitividade das empresas nacionais.

Como e em que medida poderd uma PME portuguesa como a Projecto. Detalhe
contornar com sucesso 0S constrangimentos econémicos atuais, face a um mundo

definitivamente globalizado? Esta é a questdo do quotidiano.

Portugal foi grande sempre que se virou para 0 mundo. Ao invés, quando quis apenas
ser europeu, perdeu importancia na Europa e no mundo. Basta olhar para os ultimos 40

anos.

Com a adesdo de Portugal a CEE, em 1986, verificou-se uma melhoria muito

significativa da qualidade de vida dos portugueses.

InstituicOes europeias, governo, banca, empresas e particulares uniram-se para

desenvolver abundantemente as infraestruturas de que o pais tanto precisava.

Tratou-se de significativos investimentos em bens ndo transacionaveis, tendo o
Continente e a Madeirasido ligado por autoestradas, constituindo infraestruturas
modernas e abundantes, mesmo quando comparado com paises mais ricos da Unido

Europeia.

No entanto, outros investimentos igualmente importantes ficaram aquém das
necessidades. E o caso da ferrovia, onde se mantiveram os principais portos nacionais
sem ligacdo as mais importantes zonas de aglomeragéo do pais, ou aos eixos ibéricos de

ligacdo com o resto da Europa.

Hoje, um porto da importancia geoestratégica como o de Sines continua isolado, quer

do aeroporto de Beja, quer da ligacdo ferrovidria a Madrid, condicionando

3
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significativamente o seu hinterland, enquanto o hinterland do porto de Lisboa chega até

essa cidade.

Sabe-se que a economia portuguesa se caracteriza historicamente por um sector
manufatureiro dominado por pequenas empresas, quase artesanais, que vendem 0s seus

produtos maioritariamente na vizinhanga geografica do estabelecimento produtivo.

O desenvolvimento da rede de transportes incentivou um processo de concentracdo
industrial, no qual as empresas beneficiaram de economias de escala, usando de forma
mais intensiva a maquinaria e adquirindo capacidade de exportar os seus produtos, por

vezes para longas distancias.

Apesar destas condigdes, e porque o investimento em bens transacionaveis ndo
aconteceu, ou pelo menos em escala suficiente, este processo de desenvolvimento
industrial ndo atingiu os niveis desejaveis, tendo o crescimento do produto per capita a
precos constantes entre 2000 e 2012 sido modesto, com uma taxa média de crescimento
anual de apenas 2%, com previsdes de estagnacdo e mesmo decréscimo nos anos

seguintes ( Banco de Portugal )

A inexisténcia de bens transacionaveis manteve as infraestruturas em que se haviam
investido recursos que o pais ndo tinha, contribuindo, deste modo, para os desequilibrios

econdmicos que a economia portuguesa tem hoje de enfrentar, a saber:

i. O défice publico, porque o trafego, sendo insuficiente ndo gerou portagens
suficientemente para que 0s custos de construcdo assumidos pelo Estado

fossem cobertos;

ii. O défice comercial externo, porque a importacdo de bens de capital,
associada a construcdo das rodovias, ndo foi devidamente compensada pelo

surgimento de fabricas com capacidade exportadora suficiente.

Este insucesso assentou num programa de construcdo de autoestradas demasiado

ambicioso e acarretou custos financeiros excessivos para o0 consumidor.

A liberalizacdo do comércio internacional, com a admissdo da China na Organizagéo
Mundial de Comércio (OMC), e o fim do Acordo Multifibras no setor téxtil,
acompanhada pelo alargamento da UE a paises com custos de producdo mais baixos,

exerceu pressdo no sentido da baixa dos salarios industriais em Portugal.
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A procura doméstica de bens de consumo manteve-se estagnada durante 0 mesmo
periodo, desincentivando a concentracdo industrial e o aproveitamento de economias de

escala.

Em relacdo a este aspeto, como o mercado interno atual ndo € nacional mas
comunitario, a estratégia politica esta centralizada nas instituicbes europeias, baseada
em processos e acordos de cooperacdo e comercio com paises terceiros concretizados ou
autorizados pelas mesmas, independentemente de satisfazer as necessidades concretas e

reais de paises periféricos como Portugal, ou mesmo a regido onde se insere.

Tem faltado, ainda, no nosso pais uma coordenacdo adequada e transversal entre 0s

investimentos nos varios sectores industriais.

Indo um pouco mais longe, considera-se que tem faltado um verdadeiro designio para
Portugal, sobre o qual se possa planear, a longo prazo, um cluster estruturado de
atividades identitarias que represente para Portugal vantagens comparativas e
competitivas nas quais os diferentes atores se revejam, sejam eles organizagOes

nacionais, sectoriais, corporativas ou individuais.

Considera-se que Portugal apresenta vantagens competitivas concretas sobre paises em
relacdo aos quais uma analise tedrica ou superficial poderia descurar. Refere-
seacapacidade genética que o povo portugués revela de se relacionar com outros povos,
com respeito, sentimento de igualdade e de parceria, caracteristicas que os nacionais de
poténcias econdémicas como a Alemanha, Franca, Inglaterra ou mesmo Italia, dispondo

da mesma tecnologia , tradicionalmente carecem.

A capacidade de fazer pontes, especialmente ao nivel do relacionamento interpessoal, 0
reconhecimento da existéncia de capacidade técnica, bem como o facto paradoxal de
ndo ser uma poténcia, fazem de Portugal um parceiro respeitado e privilegiado para

acrescentar valor nos paises onde esta presente.

A economia do desenvolvimento ensina que o arranque de um processo de
industrializacdo ndo é possivel apenas num sector ou no seio de um pequeno namero de

industrias isoladas, devendo ocorrer numa gama extensa de sectores produtivos.

A razdo de ser deste facto encontra-se na circunstancia dos diferentes sectores
produtivos serem incontornavelmente complementares entre si, formando sinergias

Obvias.
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Neste ponto em particular, a melhor e maior aprendizagem que podemos adquirir
encontra-se na histéria, nomeadamente, na primeira vaga de internacionalizacdo alguma

vez operada em Portugal: os Descobrimentos.

Todo o processo das Descobertas constitui a materializacdo deste posicionamento. Nele
podem-se encontrar muitas licdes. A ele se reserva um momento concreto neste
trabalho.

Considera-se o0 Mar o verdadeiro designio que falta a Portugal.

Atualmente assiste-se a transformacédo do Atlantico Sul num nexo de bacias energéticas
de importancia mundial, quer na margem latino americana, quer na margem africana,

estendendo-se & costa africana do Indico.

Por sua vez, a maior autonomia energética dos EUA, apds a revolucdo do shale gas e do
tight oil, vai libertar uma parte substancial dessa nova capacidade de producdo de
petréleo e gas natural para o abastecimento da Europa Ocidental, constituindo uma

alternativa aos fluxos atuais vindos do leste euroasiatico.

Enquanto isso, as grandes descobertas no Mediterraneo Oriental, em Israel, Chipre e,
provavelmente, Grécia, irdo modificar, por completo, a geografia do circuito classico de

abastecimento.

O dinamismo exportador das economias asiaticas em dire¢do as economias da Europa e
dos EUA e Canada tem gerado os mais importantes fluxos de transporte de mercadorias
a nivel global e obrigado a reestruturacdo das redes de portos e terminais dos operadores

de transporte maritimo de carga contentorizada.

O alargamento das plataformas continentais, ocorrendo num ambiente de busca de
novas fontes de matérias-primas, valoriza, por sua vez, 0s paises com configuracao
arquipelagica.

Sendo esse, precisamente, o caso de Portugal, o seu posicionamento no enquadramento

energeético ndo deve circunscrever-se unicamente a Europa.

Considera-se existir aqui uma janela de oportunidades para empresas de engenharia
como a empresa que sera analisada, nomeadamente, na regido asiatica, foco de estudo

no presente trabalho.
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Nos paises que compdem a mencionada regido, as oportunidades de engenharia séo
imensas, considerando-se, genericamente, que a engenharia associada a um determinado
projeto, em todas as suas componentes e variaveis, possa valer cerca de 10% do valor

total do empreendimento.

O mercado asiatico de engenharia, considerando a previsibilidade de investimento

constante nos préximos anos, podera valer cerca de 300 mil milhdes de dolares.

Ao longo deste trabalho, serdo abordadas as principais questfes relacionadas com o
fendmeno da internacionalizacdo de empresas, as diferentes teorias sobre estratégia
empresarial, passando por uma analise histérica dos ensinamentos retirados do
Descobrimentos portugueses, no sentido de nos podermos centrar, posteriormente, no
caso concreto do processo de internacionalizacdo na Asia da empresa que sera estudada.
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4. Metodologia

Para a realizagéo desta dissertacéo, serdo estudadas as mais recentes correntes de
investigacdo na area, destacando-se a Teoria dos Custos de Transacdo, a Teoria das
Redes e a Teoria da Dependéncia de Recursos.

A pesquisa ocorreu em bases de dados nacionais e internacionais, destacando-se Google
Académico, Emerald, Mendeliev e Docear.

A analise do mercado nacional e internacional, foi efectuada com base no acervo
documental existente na empresa que sera estudada, Projecto. Detalhe, complementada

com entrevistas, artigos de opinido e pareceres diferenciados.

Os Descobrimentos portugueses, para além do background do autor, que é Oficial da
Marinha Mercante de formacdo base, foram pesquisados em diversa literatura nacional e
internacional, procurando-se o cruzamento de informacdo, de modo a mitigar o efeito

nacionalista e em consequéncia, a anélise subjetiva do tema.

A andlise estratégica, foi executada com base da teoria do diamante de Porter, na
ferramenta das distancias no modelo CAGE, nas cinco forcas de Porter, nas estratégias
genéricas, na teoria baseada nos recursos, na analise SWOT e na Matriz BCG.

4.1 Objeto da Investigacéo

Esta dissertacdo sera baseada no estudo do caso do processo de internacionalizacdo da

Projecto. Detalhe para a Asia.
A empresa objeto desta investiga¢do nasceu no seculo passado, em Marc¢o de 2000.
Trata-se de uma empresa de engenharia e gestao de projetos industriais, que domina a

cadeia de valor dos produtos, e que agrega competéncias e valor, entregando um servico

completo ao cliente final.



Internacionalizagdo da Projecto.Detalhe na Asia

Joaquim Neto Filipe

4.2 Modelo de Investigacao

Apbs a definicdo do tema objecto da investigacdo, efetuou-se o levantamento cuidado
das principais referéncias tedricas, que permitem orientacéo e apoio para a elaboracao
do modelo de desenvolvimento da dissertacdo. As referencias identificadas e em que

assentara o desenvolvimento destainvestigagao séo:

i) Teoria dos Custos de Transacao
i) Teoria das Redes

iii) Teoria da Dependéncia dos Recursos

Serdo igualmente estudados modelos de analise estratégica, que enquadrardo o caso de

estudo.

Apds a revisao da literatura selecionada efetuou-se o enquadramento do problema e foi

desenhado o modelo de investigacdo através da definicdo das questdes de investigacao.
Identificagcao do
objecto de estudo

Pesquisa bibliografica

ldentificagdo das questdes
de investigacao

Caso de Estudo

Conclusodes

Figura 1 - Questfes da Investigacao
Fonte: Sequeira, L. ( 2007)
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Para Grawitz (1979: p.379) a investigagao nas ciéncias sociais segue as “etapas

classicas”: observagdo, formulagdo da hipotese, experimentagao.

Contudo, e por o tema estudar ser subjetivo, implica desde logo que, ao contrario das
ciéncias naturais, ndo haja instrumentos de observacédo e medida absolutamente

objectivos.

Dooley (1995), considera que a investigacdo nas Ciéncias Sociais procura explicar
osacontecimentos sociais através do modelo ->explicacéo ->observagao->teste das

diversas teorias baseadas nos dados subjetivos alcan¢ados no processo de investigagéo.

Segundo Blalock e Blalock (1982) a definicdo da metodologia e a escolha dos métodos
nela utilizados, sdo fundamentais para a compreensdo adequada de qualquer Tese ou

producdocientifica.

O objectivo da Investigacdo € descobrir respostas para questées, mediante a aplicacao
de métodos cientificos. Estes métodos mesmo que sem respostas objectivas, sdo ainda
assim os que oferecem resultados satisfatorios ou de total éxito (Selltizet al, 1965,
citados em Marconi e Lakatos, 1988).

Reforcando a questdo da subjectividade da analise, Bravo (1975) refere que a
investigacao cientifica, ainda que ndo exclua a intui¢do, necessita uma planificacao
cuidada e da determinacao dos métodos e técnicas mais adequadas para obter a

informacdo que se necessita recolher.

Quivy e Campenhoudt (1992) sublinham que, fundamentalmente, o problema do
conhecimento pde-se da mesma maneira para 0s fendmenos sociais e para os fenOmenos
naturais: em ambos os casos ha hipoteses teoricas que devem ser confrontadas com

dados de observacao ou de experimentacgéo.

Os mesmos autores referem ainda que um procedimento € uma forma de progredir em

direccdo a um objectivo.
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Expor o procedimento consiste, em descrever os principios fundamentais a pér em
pratica em qualquer trabalho de investigagdo, sendo os métodos as formalizagdes
particulares do procedimento.

A especificidade da investigacdo aconselha uma abordagem qualitativa inicial,
nomeadamente, pelo facto de ser importante entender em profundidade os processos
especificos (Lee, 1999; Matthyssens e Vandenbempt, 2003).

A andlise de estudos de casos enquadra-se nesta estratégia dado que se trata de uma
pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo no seu contexto da vida
real, especialmente quando as fronteiras entre fendmeno e contexto néo séo evidentes
(Yin, 1994).

O estudos de casos foi definido por Easton (1992), como sendo o estudo intensivo,
descricdo e analise de um individuo, grupo ou organizacéo a partir do qual podem ser

generalizados conceitos ou testada a teoria.

E 0 modelo que seré utilizado nesta dissertacdo, em que se caracteriza a empresa que
servira de modelo ao estudo, que se identificam as principais teorias em que o estudo se
apoiara para responder e concluir sobre as questdes a que a presente investigacao

procura responder.

O estudo de casos € utilizado com frequéncia nas investigaces académicas de
marketing e gestdo (Gummesson, 1991; Woodside e Wilson, 2003) em areas em que
existe menos experiéncia para servir como guia, permitindo um conhecimento de zonas
de funcionamento organizacional dificeis de alcancar por outra via (Bryman, 1989),
constituindo um poderoso metodo para ganhar conhecimento e sugerir hipoteses para

estudo subsequente (Ghauri, 1995).
E ainda um modelo de aproximacéo da teoria a realidade, ligando qualquer processo de

investigacdo, a pratica empresarial, avaliando-se com mais facilidade os resultados
obtidos.

11
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No estudo de casos, 0 campo de investigacao é real, aberto e ndo controlado (Lessard-

Hébertet al, 1994), procurando descrever fenémenos do mundo real.

A utilizacdo de estudo de casos justifica-se ainda, quando se pretende analisar condi¢des

contextuais e quando estas sdo pertinentes para o fendmeno em estudo (Yin, 1994;

Woodside e Wilson, 2003).

Definicdo e Desenho Preparacao, Recolha e analise Analise

Convergéncia de multiplas fontes de evidéncia

Teoria Documentos

- . Analise de
Selecgao do caso Execugao Beaiits ioe
caso de
estudo
Observagdes
Elementos :
: (Directa e A
Arquivo participativa) Resposta as

questdes de
investigacéo

Figura 2 - Método do Estudo de Casos

Fonte: Yin (1994: 49 / 93) (adaptado)

4.3 Questodes da Investigacdo

Em funcdo do anteriormente exposto, destacam-se as questdes de Investigacdo a que

este documento procurara dar resposta, a saber:

i) Em que circunstancias uma empresa deve considerar avangar para um processo
de internacionalizacdo? O risco associado a um processo desta natureza, é

compensado com o aproveitamento de oportunidades existentes ?

i) Qual o melhor modelo de operacionalizar uma estratégia de internacionalizacéo?

Simplesmente exportar ou estabelecer uma empresa de direito local, onde a

12



Internacionalizagdo da Projecto.Detalhe na Asia

Joaquim Neto Filipe

integracdo total, equilibra a perca do controlo acionista? A internacionalizacao

deve ser encarada como uma estratégia ou como uma inevitabilidade?

iii) O que leva uma determinada empresa a optar por um mercado, regido ou Pais
para se internacionalizar? Apenas critérios de IDE ou a proximidade

administrativa, cultural e histérica, serdo determinantes?

13



Internacionalizagdo da Projecto.Detalhe na Asia

Joaquim Neto Filipe

5. Internacionalizar uma Empresa
«Nenhuns mareantes nem mercadores (...)
se trabalham de navegar, sen&o para
onde conhecidamente esperam proveito.»
in Cronicas da Guing,
Gomes Eanes de Azurara

Internacionalizar quando, o qué, onde, como e porqué séo, de uma forma simplificada,
as questdes que pretendemos responder na presente dissertacdao. Para tal, recorreremos

a0s mais recentes estudos académicos sobre a matéria.

Qualquer processo de internacionalizacdo tem objetivamente associado 0 risco,
independentemente do sector de atividade, do modelo assumido no processo e do

mercado onde o investimento é realizado.

A entrada em mercados emergentes ou maduros exige disponibilidade de recursos,

sejam eles técnicos, humanos ou financeiros.

A entrada em novos mercados exige, geralmente, um investimento elevado e,

consequentemente, uma maior exposi¢do ao mencionado risco.

A entrada de uma empresa nos mercados emergentes apresenta enormes desafios,
exigindo que as mesmas desenvolvam estratégias apropriadas no sentido da obtencéao de
sucesso [Gama, 2011].

Torna-se, assim, fundamental delinear estratégias consistentes de internacionalizacao,
de forma a mitigar falhas no processo, que, de outra forma, poderdo vir a comprometer
o futuro da prdpria empresa [Gama, 2011]. Estas devem considerar proactivamente o
risco de avancar para mercados desconhecidos, processo que podera aniquilar a propria

empresa no mercado de destino, assim como no mercado de origem.
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O processo de internacionalizacdo somente devera ser equacionado por uma empresa

quando estejam reunidas um conjunto determinado de condices, a saber:
I.  Vontade e ambicéo;
ii.  Deter um produto ou servico de reconhecida aceitacdo no mercado internacional;
iii.  Deter recursos humanos, técnicos e financeiros;

iv.  Conhecer o mercado de destino, as suas necessidades e 0s atores locais.

Dos diversos modelos possiveis destacam-se, tradicionalmente,
i.  Exportacdo simples,
ii.  Franchising,
iii.  Joint ventures,
iv.  Consorcios,
v.  Agenciamento
vi.  Parcerias

No entanto, considera-se serem estas Ultimas (consércio, agenciamento, parcerias) as
que melhor conduzem ao sucesso de uma presenca internacional, pela mitigacdo do
risco e pela melhor exploracdo das oportunidades, situando-se na escolha do proprio

modelo a ancora do éxito de qualquer processo de internacionalizag&o.

Alguns fatores sdo decisivos no delinear da estratégia, sendo a consideracdo dos
mesmos essenciais, quer para as empresas, quer para 0S proprios paises que abrem

portas ao Investimento Direto Estrangeiro (IDE). A saber:

i.  Normal funcionamento do mercado;

i. Estabilidade macroeconomica;

iii. Estabilidade do sistema fiscal e constituicio de atrativos, como o

estabelecimento de isen¢bes, nomeadamente, a isenc¢ao de dupla tributagéo;
iv.  Eficaz funcionamento da justica;
v.  Seguranca fisica de pessoas e bens;

vi. O fator idioma;
15
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vii.  Existéncia de boas infra estruturas, como vias rodoviarias e/ou ferroviarias,
portos, aeroportos, energia elétrica, saneamento, telecomunicagdes, redes de

cuidados de salde;

viii.  Existéncia de méo-de-obra qualificada com um custo e nivel de produtividade

atrativos.

A parte das condic@es supra indicadas, tem de ser evidenciado o crescimento econémico
como o principal foco de atracdo de investimento estrangeiro num determinado pais.
Nenhuma empresa equaciona qualquer processo de internacionalizacdo se ndo

perspetivar a melhoria dos seus rendimentos.

Por outro lado, também a proximidade geogréfica do mercado de destino, assim como a
proximidade de matéria-prima para a producdo dos bens ou servi¢os que virdo a ser

produzidos, poderédo constituir fatores determinantes da decisdo de investimento.

Considera-se que o estabelecimento de parcerias entre as organizacdes e/ou 0s paises
sdo essenciais. E fundamental a existéncia de uma relacio de confianga. Aqui, o fator

idioma assume uma relevancia evidente.

Nas ultimas trés décadas, verificaram-se tremendas mudancas na economia

internacional.

Os avancos tecnoldgicos e as mudangas organizacionais nas empresas cruzaram-se com
programas de liberalizacdo econémica, facilitando, deste modo, uma crescente

tendéncia para a transnacionalizacdo da producdo e das financas [Reed e Reed, 2009].

Também as multinacionais, responsaveis por cerca de dois ter¢cos do comércio mundial,
na sua busca permanente da otimizagdo, procuraram instalar os seus negdcios em
regides ou paises que lhes oferecessem condigdes privilegiadas, como boa localizacao
geografica, boa rede de infraestruturas, capital humano, estabilidade politica, impostos

baixos, assim como um quadro legal claro e estavel.

Em troca, geraram emprego, aportaram tecnologia, desenvolveram parcerias e
permitiram aos paises de destino acesso a fundos externos que, de outro modo, apenas

estariam disponiveis através de empréstimos contratados com a banca.
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David Vogel, professor no prestigiado Institut Européen d'Administration des Affaires
(INSEAD), ficou conhecido como pai do conceito Efeito Califérnia, segundo o qual, ao
investirem em zonas menos competitivas, as multinacionais aportam as mesmas as suas
boas praticas de governance e regulacdo, promovendo o desenvolvimento do mercado

interno e a melhoria do desempenho economico.

Um outro ponto essencial consiste na percepcdo e compreensao da cultura do pais de
destino. Trata-se de um dos fatores mais determinantes no sucesso de um processo de

internacionalizacao.

Segundo Miguel Labrincha da Gama [Gama, 2011], citando Pheng e Leong, ndo existe

uma Unica definicdo para expressar cultura.

Esta pode, contudo, ser definida como o conjunto de valores partilhados, normas

especificas de cada regido, grupos sociais ou empresas de negdcios.
Uma espécie de software da mente.

Geert Hofstede [Hofstede, 1993], um dos mais destacados autores nesta area, considera
cultura nacional como uma espécie de mecanismo de programacao coletiva da mente
que distingue um determinado grupo de pessoas, 0s quais, enguanto tal e por sua vez,

constituem a nacdo que integram.

Efetivamente, a cultura nacional permite percepcionar um conjunto de valores e
principios fundamentais e caracterizadores de um determinado conjunto de pessoas,
fornecendo dados importantissimos para a interpretacdo do respetivo comportamento

empresarial [Hosftede, 1993].

A internacionalizacdo da economia tem obrigado a uma maior atencdo sobre o
fendmeno da cultura nacional, atraveés do impacto que esta pode ter na existéncia e

funcionamento das relagdes de troca [LaBahn e Harich, 1994].

Cultura pode igualmente ser considerada como um conjunto que inclui conhecimento,

crencas, artes, principios morais, costumes e capacidade de adquirir habitos.

Pode ainda definir-se como um conjunto de normas comportamentais que um grupo,
num determinado periodo e num determinado lugar, se comprometem a seguir e a

respeitar [Pheng e Leong, 2000].
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Considera-se que, na diversidade de uma rede internacional de negdcios, um dos
principais problemas do relacionamento internacional entre agentes de diferentes
regides do mundo poderd prender-se com a eventual incapacidade em entender os

comportamentos dos colegas, parceiros ou clientes.

Por tal, uma empresa deve internacionalizar-se onde encontre mercados cuja cultura seja

compativel com a sua.

Pode-se extrapolar o pensamento de Augusto Mateus,'segundo o qual, valor seré aquilo
que é vendido (entregue) sem ter sido comprado (produzido), considerando que a
compreensdo da cultura é fundamental para a prossecucdo do objetivo final de qualquer

empresa, a criacao de valor.

Retomando a problematica especifica da internacionaliza¢do, num estudo efetuado pela
KPMG, 2005, as 50 maiores empresas mundiais elegem como os cinco maiores desafios

da indUstria num processo de internacionalizac&o, os seguintes:
i.  Recrutamento e manutencéo de trabalhadores especializados;
ii.  Gestdo do risco;
iii.  Inovacdo e evolucao tecnoldgica;
iv. A novacompetitividade de mercado;
v.  Gestdo de mercados internacionais.

Considera-se serem estes pressupostos ndo apenas igualmente validos para as PME’s
como cruciais, atendendo a limitacdo de recursos, de escala e de experiéncia

internacional que estas podem apresentar.

Admite-se poderem constituir as parcerias estratégicas, a resposta para a mitigacéo

destes desafios.

Enquanto modos de entrada em paises distintos do de origem, e configurando uma
abordagem internacional do mercado, a entrada mais imediata consiste na exportagdo

simples, excluindo-se aqui o IDE.

! In Conferéncia proferida no Banco Popular, 2013.
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Considera-se a existéncia dos seguintes modos de entrada num mercado externo,

consoante exista ou ndo IDE:

Sem IDE
l
| I
Exportacao Acordos contratuais
| Exportagdes T .
afivsstc s Licenciamento
| ExportacSes — Franchising
indirectas
Projectos
chave na mao

Projectos de
Servigos

Com IDE

Joint-Ventures Subsidiaria a 100%

(com IDE)
—— Maioritaria — De raiz
— 50/50 — Aquisicao
—  Minoritaria

Figura 3 - Modos de Entrada

Fonte : Cardeal, 2014

Um envolvimento mais contratualizado passard pelo licenciamento de operacdes e

servicos; franchising, projetos chave-na-mao; e contratos de prestacdo de servigos,

como contratos de gestdo, por exemplo.
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Exportacéo:

- Directa

- Indirecta

Intermediario

Joaquim Neto Filipe

Produtor

Contratacao:

- Licenciamento e
transferéncia de tecnologia

- Franchising
- Controlo de Gestao

- Subcontratacao
internacional

- Consorcio

Cliente

Fonte : Brito e Lorga, 1999

Investimento directo:

- Joint Venture

- Propriedade total / parcial

Figura 4 - Tipologia de modos de entrada

Tratando-se de IDE, conforme se verd a frente, as joint ventures e a constituicdo de

subsidiarias constituirdo os passos prévios ao estabelecimento de empresas de direito

local, sejam detidas na totalidade pelo investidor, ou o controlo acionista repartido com

0 parceiro local.

Carlos Brito e Susana Lorga propdem que sejam consideradas as formas de entrada,

classificadas estas em exportacdo, contratacdo e investimento direto, conforme esta

explicito na Figura 1 [Brito e Lorga, 1999].
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Investimento Direto

. Beneficios Custos e Riscos
no Estrangeiro

Partilha de receitas com
parceiros.
Dificuldade de relacionamento
com o parceiro.
Criagdo de concorrente futuro.

Acesso a capacidades do
parceiro.
Partilha de recursos.
Partilha de investimento

Joint-Venture

Investimentos mais elevados.
Dificuldade de adaptacdo da
gestéo a realidade local.
Dificuldade de adequagao dos
produtos a realidade local.

Tirar partido de todos os

Subsidiaria : .
proveitos da operacao

Figura 5 - Beneficios, Custos e Riscos do IDE

Fonte : Adaptado de Freire, 1997

Na Figura 3, encontra-se uma sintese da tipologia de custos e beneficios associados a

dois modelos de IDE.

Apos o estabelecimento da empresa, 0 seu processo de crescimento pode, entdo, ser

equacionado.

Destaca-se 0 crescimento organico, as fusdes e aquisi¢cbes, bem como as aliancas

estratégicas.

Nivel de adequacgao local

Baixa Alta
©
2 © :
=] Z Global Transaccional
[S)
o
U
(&2
©
—
=)
(<]
o
£
[
S| g
§ T Internacional Multidomeéstica
2 fai]
=

Figura 6 - Adequacao vs Integracéo

Fonte : adaptado de Porter, 2004
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Michael Porter classifica como transnacional uma parceria onde o maximo nivel de

integracao global se cruza com a méxima adequacéo local [Porter, 2000].

5.1. Estratégia de internacionalizacao
A estratégia de internacionalizacdo corresponde a forma como a empresa equaciona e
encara as suas atividades fora do pais de origem, tendo em conta as necessidades
especificas dos clientes, as movimenta¢des dos concorrentes e a realidade de cada pais,

onde esta ou venha a estar presente [Cardeal, 2014].

O termo estratégia deriva do grego strategos, e significa a Arte do General [Hambrick,
2009]. Qual sera a importancia da Arte do General comparada com a importancia do

comandante de campo?

O general é responsavel por multiplas unidades, maltiplas frentes e multiplas batalhas
em simultaneo, sendo o seu desafio, e a sua maior valia, a orquestracdo e a abrangéncia.
O conjunto. Globalidade significa ter uma estratégia para o conjunto, constituida pelo
conjunto das partes.

Os generais dos negocios, sejam CEO de empresas, presidentes de divisdes ou
empreendedores, tém de ter uma estratégia central, integrada e conceptualmente
orientada para o exterior, de como 0 neg6cio atingird os objetivos, sendo este o principal
pilar de qualquer modelo de internacionalizagéo.

A internacionalizacdo de uma empresa deve ser enquadrada tomando em atencdo as
competéncias e vantagens competitivas desenvolvidas no seu mercado doméstico
[Freire, 1997].

Magretta (2002) define vantagem competitiva como a medida em que a cadeia de valor

individual serd melhor que a média do sector.

Carlos Viana e Joaquim Hortinha sugerem que as teorias explicativas da
internacionalizacdo devem ser agrupadas em quatro grandes tipos [Viana e
Hortinha,2002]:

i.  Asque abordam os estadios de internacionalizacdo evolutivos;
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ii.  As que analisam a internacionalizacdo do ponto de vista do investimento,

dos custos de transacdo e da localizagéo;

iii.  As que abordam a internacionalizagdo do ponto de vista das redes —

networks

iv. As que interpretam a internacionalizacdo do ponto de vista das opcOes
estratégicas das empresas, com vista a melhorarem a competitividade e

maximizarem a sua eficiéncia.

JaLorga (2003) propGe a segmentacdo destas teorias em teorias do comércio

internacional
i.  Teorias do ciclo de vida do produto;
ii.  Teorias referentes ao comportamento e a gestdo das empresas;

iii.  Teorias baseadas nas imperfeicdes dos mercados e na organizacdo industrial

e abordagens dindmicas da internacionalizacéo.

O consércio, enquanto modelo de parceria delimitada no tempo, constitui-se como um
outro modo de internacionalizacdo que pode possibilitar a instalagdo das empresas nos

mercados internacionais, mitigando o risco e partilhando recursos a jusante.

De acordo com Silva(2009), este modo de entrada permite as empresas agruparem-se,
num determinado periodo de tempo, com um objetivo especifico de partilhar recursos,

dividir riscos e dissolver facilmente a cooperacao apds a finalizagdo do projeto.

Frequentemente, o consércio funciona como modo de entrada em mercados estratégicos
com o objetivo de desenvolver conhecimento local e procurar estabelecer parcerias a
jusante no pais de acolhimento [Strassmann, 1998], para depois poder passar a uma
atuacdo autonoma, que poderd revestir outras formas no processo de

internacionalizacao.

Contudo, Han e Dieckmann (2001) propem um modelo de internacionalizagéo baseado
no diagrama de fluxo a seguir reproduzido, onde a decisdo de estabelecer um vinculo
duradouro num pais se relaciona com a avaliagdo de risco e a satisfagdo de objetivos

previamente estabelecidos.
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Desenvolver
Alternativas

,‘ Sim

Internacionalizacéo

Figura 7 - Modelo de Internacionalizacéo

Fonte: Han e Diekmann, 2001

5.2. Motivagao para a internacionalizacao
A consultora Deloitte identificou, em 2009, os principais desafios para o sucesso de um

processo de internacionalizacdo, a saber [Deloitte /ANEOP, 2009]:
i.  Competitividade e globalizacdo do clima de negdcios;

ii.  Nivel de agressividade das politicas comerciais por parte de empresas
mundiais;
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iii.  Capacidade institucional;
iv.  Politica econdmica nos paises por parte das empresas concorrentes;
v.  Custo de entrada e exposi¢ao ao risco;
vi.  Recrutamento de recursos humanos com o perfil indicado;
vii.  Dimensdo critica minima do mercado interno;
viii.  Estruturagdo correta do neg6cio;
ix.  Controlo operacional, financeiro e de gest&o;
X.  Conhecimento dos produtos e técnicas construtivas locais;
xi.  Condicbes legais economicas, financeiras e culturais.

De acordo com Dias ( 2007 ) citando, por sua vez, Brito e Lorga, existem trés tipos de

motivacgdes associadas a uma estratégia de internacionalizagdo:
i.  Proativas;
ii.  Reativas;

iii.  Mistas (motivagGes que resultam de um misto entre proatividade e

reatividade).

No ambito das motivacBes proativas destacam-se as estratégias de crescimento da
empresa, a qual, perante a dificuldade de crescer no mercado nacional, dado o
acréscimo da concorréncia, de politicas publicas restritivas da expansdo empresarial e

falta de sofisticacdo dos consumidores, entre outros, opta por se internacionalizar.

O aproveitamento de oportunidades criadas num novo mercado, geralmente detetadas
por parceiros de negécio da empresa nele inseridos, podera revelar-se como um dos

catalisadores do processo de internacionalizagdo, embora ndo sendo o fator decisivo.

Nas motivacOes reativas incluem-se a internacionalizagcdo por indugéo, resultado da
necessidade da empresa em acompanhar a deslocacdo do seu cliente para um novo

mercado, sem negligenciar aqui os imperativos do préprio negocio.
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Nas motivacOes mistas consideram-se a proximidade geogréafica e afinidades culturais e
linguisticas, diversificagdo do risco através da dispersao geogréafica, reducdo de custos e

aproveitamento de economias de escala.

O aproveitamento da imagem do pais de origem pode potenciar a internacionalizacédo
das empresas nacionais dado a sua imagem internacional positiva, bem como apoios

governamentais do pais de origem e/ou de destino.

Sao diversas as propostas dos autores quanto as motivagdes para a internacionalizacéo,
estando estas muito ligadas a fatores internos ou externos a empresa, e dependendo da
fase do processo de expansao internacional em que a empresa se encontra.Nuno Cardeal
sintetiza na Tabela seguinte, para além de motivacOes, outros aspetos determinantes de
um processo de internacionalizagéo, a que chama Alavancas para a Internacionalizacéo

(pagina seguinte):

Alavancas de mercado

-Normalizagéo das
caracteristicas dos mercados

- Globalizagéo ou
internacionalizagédo de
clientes

- Crescimento do numero de
consumidores em paises
emergentes

Alavancas de custo
- Economias de escala

- Diferencas de custo entre
paises

- Logistica favoravel

Alavancas governamentais

- Intervencéo direta do
governo

- Restri¢bes alfandegarias

- Restrigbes regulatorias

- Restrigbes de precos

- Restrigbes de quantidades

Estratégias internacionais ou globais

Alavancas competitivas

- Interdependéncia entre
paises

- Estratégias globais de
concorrentes

Figura 8 - Alavancas para a Internacionalizagéo

Fonte: Nuno Cardeal, 2014
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Considera este autor que 0s aspetos de mercado, 0s custos governamentais e de
competitividade, sdo os leads que conduzem a sustentacdo de uma estratégia de
internacionalizacdo [Cardeal, 2014].

5.3. Parcerias
«Se queres ir rapido, vai sozinho.
Se queres ir longe, vai em grupo!»
Provérbio Africano

Considera-se que uma parceria ou alianca estratégica, no ambito de um processo de
internacionalizacgdo, ou numa situacéo pontual de realizagdo de um trabalho no exterior,
terd de assentar em principios e estratégias definidas, onde os meios sdo claramente

identificados.

A entrada de uma empresa num novo mercado esta sujeita a incerteza, causada por

riscos politicos, econdmicos, estruturais, ambientais, de mercado, de producdo e sociais.

Destes, 0s que podem ser mitigados no estabelecimento de parceria sdo, de acordo com
Ozorhonet (2007), os riscos politicos, ja que sdo estes que, em certas circunstancias,

mais condicionam a operacionalidade de uma empresa.

As aliancas empresariais, tal como as militares, assumem que o empenho de recursos

sera proporcional a intensidade do interesse de participacdo nessa alianga.
Rui Carvalho (2009), sugere que as parcerias criam valor .

E generalizado o reconhecimento da dificuldade do processo de criacdo de valor, sendo
este confirmado pelo enorme nimero de empresas que ndo atingem objetivo em causa,
conforme déo conta inumeras publicacbes académicas sobre o falhango de aliangas
[Anand e Khanna, 2000].

Uma alianca ou parceria pode ser vista como um contrato incompleto entre empresas,

onde dificilmente se antecipam todas as questdes e detalhes do relacionamento.
Por isso, constituem relacionamentos dificeis de gerir [Anand e Khanna, 2000].

As parcerias regionais, mais que as parcerias nacionais ou internacionais, tém-se
evidenciado como o melhor mecanismo potencializador do sucesso da

internacionalizacdo das empresas, sejam produtos ou servigos [Buckley e Ghauri, 2004].
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Os mercados de trabalho sdo, contudo, funcionalmente separados quanto a

nacionalidade e nivel de ingeréncia dos governos centrais [Buckleyet, 2001].

Distinguem-se quatro tipos de parcerias nos negocios internacionais, conforme os graus

de controlo da parceria:
i.  Negdcio convencional;
ii.  Responsabilidade social corporativa;
iii.  Controlo corporativo;
iv.  Economia social.

As parcerias, as aliancas e outras formas de cooperacgdo interorganizacional, constituem

atualmente um lugar-comum na vida de qualquer instituicdo [Huxham e Vangen, 2000].

Ainda de acordo com Ozorhonet (2007), as parcerias sdo complexas e dificeis de gerir,
pois, envolvem duas ou mais entidades diferentes, com objetivos e estratégias

competitivas préprias.

Sendo cada projeto Unico, os seus fatores especificos sdo muito importantes para o

sucesso de uma parceria, quer em consorcio quer em joint-venture.

Considera-se que existem beneficios em realizar uma joint-venture, incluindo o acesso
ao mercado local, alargamento das areas de influéncia da empresa quanto ao tamanho e
objetivos, maior experiéncia, capacidade de escolha de trabalhadores em vez de
recrutamento num mercado externo, acesso a varias areas do mundo sem correr todos 0s

riscos que dai resultam, ganho de capacidade de gerir varias frentes internacionais.

Boateng e Glaister (2002) reforcam esta ideia sublinhando que, além do estabelecimento
de parcerias ser critico para uma experiéncia de internacionalizacdo de uma empresa
num mercado internacional, a adaptacao néo € facil, e gerir joint-ventures internacionais

¢ desafiante.

A colaboragdo entre neg6cios ou empresas que possuem recursos complementares é
muitas vezes necessaria, quer para 0 crescimento das organizacGes envolvidas, quer
para a propria sobrevivéncia, garantindo meios de combinar recursos das varias

empresas de modo a explorar novas oportunidades de negocio [Dussauge, 2000].

Contudo, e apesar das vantagens da cooperacdo, pode existir o risco da informagéo
assimétrica favorecer a oportunidade de uma empresa se apoderar das circunstancias em
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que a empresa sua parceira, fica vulneravel. Esta apropriacdo é particularmente sensivel

quando estid em causa um agrupamento entre empresas concorrentes [Dussauge, 2000].

De acordo com Susana Silva (2009), que cita [Kogut, 1988; Linget, 2005] em mercados
com reduzido grau de abertura ao investimento estrangeiro e consequente elevado grau
de protecionismo, as parcerias com empresas locais constituem uma forma de
internacionalizacdo e de conquista de visibilidade e reconhecimento que permitem,

posteriormente, o desenvolvimento das suas atividades proprias.

Os parceiros locais trazem ao agregado o conhecimento local, ja que as empresas
domésticas tém melhor conhecimento das condicGes de trabalho locais, da localizacdo
das fontes de recursos humanos e materiais e, especialmente, da cultura. Em
contrapartida, as empresas estrangeiras trazem para a parceria um grande nivel de

expertise e recursos em termos técnicos, financeiros e de gestao [Rafteryet, 1998].

O protecionismo, ou as barreiras a entrada, constituem outro fator determinante da

necessidade de implementacdo de parcerias.

Destacam-se paises em franco crescimento e com capacidade técnica, econdémica e
politica para impor estas restricbes, como o0 caso do Brasil, Africa do Sul e,

crescentemente, Angola.

A incompatibilidade dos standards técnicos dos diferentes paises é uma dificuldade
enfrentada pelas empresas que pretendem internacionalizar a sua atividade,

constituindo-se como uma barreira a entrada de empresas [Whitlaet, 2006].

Assim, mesmo dispondo de capacidade de angariar 0s recursos necessarios para avancar
sozinha em determinado projeto, e mesmo que a sua aversao ao risco seja reduzida ao
ponto de ndo sentir necessidade de encetar um processo de cooperagdo, este tipo de
barreiras a entrada levantadas por governos e pelas empresas locais fazem, muitas
vezes, do consdrcio a Unica alternativa para conseguir penetrar nesses mercados [Gama,
2011].

Susana Silva ( 2009), avanca ainda que sdo fatores como o investimento, o risco, a
flexibilidade, a dimensdo e as barreiras a entrada que funcionam como motivacgdes a
formacdo de consorcios e estdo relacionados com as especificidades do projeto, do

mercado e da empresa.
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As parcerias estdo baseadas numa combinacdo de mecanismos de criacdo de seguranca,
reduzindo os custos de transagdo, construindo confianca e rastreabilidade [Forsyth,
2005].

5.4. Parcerias Publico Privadas
Seguidamente e por se considerar um ponto importante, enquanto forma alternativa de

internacionalizacéo, destacam-se alguns modelos de parcerias publico privadas.

Comummente reconhece-se a existéncia dos modelos de alianca estratégica entre 0s

sectores publico e privado:

Design-Build (DB): Neste modelo, o governo contrata com um privado o projeto e a
construcdo de uma infraestrutura, de acordo com os requisitos definidos pelo governo.
Apbs conclusdo do empreendimento, 0 governo assume a posse do mesmo, assegurando
a respetiva operacdo e manutencdo. Este modelo de parceria pode igualmente ser
designado por Build-Transfer (BT).

Design-Build-Maintain (DBM): Este modelo é similar ao anterior, exceto que a
manutencdo esta igualmente a cargo do privado. O governo assegura a responsabilidade
da operacéo.

Design-Build-Operate (DBO): Neste modelo de construcdo, o privado desenha, constrdi
e opera a infraestrutura por um periodo temporal estabelecido contratualmente. A posse
do bem é do Estado, pagando uma renda ao privado pela operacdo. Este modelo também
se designa por Build-Transfer-Operate (BTO).

Design-Build-Operate-Maintain (DBOM): Este modelo combina as responsabilidades
do privado no modelo DB com a operacdo e manutencdo, sendo o bem transferido para
0 setor publico, ap6s o periodo contratual. Este modelo é igualmente conhecido por
Build-Operate-Transfer. (BOT)
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Build-Own-Operate-Transfer (BOOT): Neste modelo, 0 governo concede o franchising
da totalidade da infraestrutura englobando igualmente o financiamento por parte do
privado, que recebe mensalmente uma renda, durante um periodo de tempo
contratualmente definido. No fim desse periodo, 0 bem passa para a propriedade do

setor publico.

Build-Own-Operate (BOO): Aqui, 0 governo transfere a responsabilidade total para o
sector privado, assegurando este a concepc¢do, o financiamento, a construcao, a operacédo
e a manutencdo, mantendo a propriedade da infraestrutura. Nao é contratualizada a

transferéncia da propriedade para o Estado ao fim de um determinado periodo.

Design-Build-Finance-Operate/Maintain (DBFO, DBFM, ou DBFO/M): A diferenca
deste modelo para o modelo anterior, consiste na existéncia da obrigacdo de
transferéncia para o Estado da posse da infraestrutura ao fim de um periodo
estabelecido, normalmente longo. Em alguns paises, o modelo DBFO/M inclui os
modelos acima BOO e BOOT.
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6. Teorias econdmicas subjacentes a um processo de internacionalizacéo

Do anteriormente exposto, pode-se considerar como principal ancora de qualquer
processo de internacionalizacdo, a existéncia de uma estratégia amadurecida e

informada.

Para tal, torna-se fundamental ndo apenas o conhecimento avalizado das diferentes
questdes especificas que se levantam nesse ambito, como o dominio de algumas das

mais importantes teorias macroeconémicas.

O presente capitulo é dedicado a enunciacdo das teorias e modelos que se consideram

mais relevantes quando uma empresa avanca no caminho de internacionalizacao.

6.1. Teoria dos Custos de Transacao
O ponto de partida da Teoria dos custos de transacao consiste na consideracdo de que a

empresa 0s possui, inevitavelmente, para além dos custos de producéo.

A teorizacdo desta realidade teve a sua origem em 1937, nos trabalhos seminais de
Ronald Coase, que procuraram identificar em que circunstancias as empresas optam por

uma producdo propria ou pela subcontratagéo.

Uma transacdo traduz-se na transferéncia de um bem ou servi¢o entre unidades de
operacdo tecnologicamente separadas. Os seus custos consistem nos custos totais

associados a sua concretizacdo, executando-se 0 minimo preco possivel do produto.

A analise desta teoria visa obter a maxima eficiéncia na gestdo ou, por outras palavras, a

minimizagao dos respetivos custos.

As transac0es e 0s custos de se recorrer a0 mercado constituem o0s principais

determinantes da forma de organizacdo das empresas produtoras de bens ou servicos.
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Esta tipologia de custos podem ser agrupados em:
i.  Elaboracéo e negociacdo de contratos;
ii.  Gestdo de direitos de propriedade;
iii.  Avaliacdo de desempenho;
iv.  Organizacdo de atividades.

Quanto mais altos forem os custos de transagdo maior oportunidade existe para a
verticalizagdo da produgdo. Do mesmo modo, quanto menores forem 0s custos, maior

tendéncia manifestardo as empresas em optar pela subcontratacéo.

De igual modo, quanto maiores 0s niveis de especificidade do ativo, do cliente, das
incertezas, da frequéncia, e quanto menor o numero de potenciais fornecedores

envolvidos na transacao, maiores serdo 0s custos.
Estes existem porque os mercados sdo imperfeitos.

Ronald Coase (1937)classifica os mencionados custos em trés categorias principais:
i. Custos de Pesquisa de Informacéo: custos incorridos na verificacdo se o
produto existe em determinado mercado, qual o menor preco de mercado ou

a utilidade e a funcionalidade do produto;
ii.  Custos de Negociacdo: custos de estabelecer o contrato mais justo possivel,

lii. Custos de Verificagho do Contrato: custos incorridos a garantir o
cumprimento do contrato, e de tomar as providéncias adequadas caso haja

uma rutura do acordo.

Uma empresa é uma entidade legal que possui ativos e desenvolve contratos comerciais

e financeiros.

A empresa organiza um processo de transacdo quando compra ou possui 0S inputs

utilizados na producéo [Sequeira, 2008].

Os principios da teoria dos custos de transacdo tém sido aplicados frequentemente nas
decisbes de internacionalizacéo, seja por aquisi¢do seja por restruturacdo de operacoes
existentes [Heide e John, 1992].
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A transacdo econdmica é vista como a unidade base, definindo-se transacdo como a
transferéncia de bens ou servicos entre unidades tecnologicamente separadas
[Williamson, 1981].

A focalizacdo na transacao torna a teoria relevante na aplicacdo a uma grande variedade
de fendomenos de marketing, incluindo a decisdo de integracdo vertical [John e Weitz,
1988].

A importancia dos custos de transacgdo é reforcada na literatura por duas correntes, que a

dividem em direitos de propriedade e custos de transacéo.

Coase identificou duas formas distintas de estrutura da administracdo (governance):

empresas e mercados.

Williamson (1999) identifica, por sua vez, trés tipos de trocas mais apropriados a serem

efetuadas dentro da empresa em alternativa ao mercado, a saber:

i. Mercado e empresa sdo instrumentos alternativos para completar um

determinado conjunto de transagoes;

ii. A execucdo de um conjunto de transacdes ocorrerd no mercado ou na

empresa consoante a relativa eficiéncia em cada caso concreto;

iii. O custo de conceber e executar contratos complexos no mercado varia em
funcdo das caracteristicas dos decisores que estdo envolvidos nas diferentes

transacgoes.

Mais do que a comparacdo entre ambos, empresa e mercados sdo vistos como formas
alternativas de administracdo, assentando a sua escolha nas diferencas dos respetivos

custos de transacdo [Williamson, 1999].

Demsetz (1988) caracterizou os custos de informagdo, como um dos importantes

componentes dos custos de transacgéo.

No mercado, as relagbes de transagdo que tém lugar entre as partes sdo determinadas

pelo preco, permitindo a compradores e vendedores trocar bens e servicos.

Alguns autores [Rindfleisch e Heide, 1997] sugerem que os custos de transacdo podem

incluir ndo so os custos diretos, mas também os designados custos de oportunidade.

A estratégia corporativa pode ser vista como uma forma de reduzir os custos de
transacdo atraves da internalizagdo [Jones e Hill, 1988].
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O principio da racionalidade limitada sugere que os decisores, apesar de tentarem a

racionalidade, apenas a conseguem atingir de forma parcial.

Para além da empresa ou do mercado, Selten (1990) refere ainda as emog¢des como uma

limitacdo adicional a abrangéncia do contrato de transacéo.

Rindfleisch e Heide (1997) defenderam que, de acordo com a teoria dos custos de
transagdo, estes constrangimentos podem tornar-se probleméaticos em meios envolventes
caracterizados pela incerteza, nos quais as circunstancias que rodeiam uma troca nédo
podem ser especificadas a priori (incerteza do meio envolvente), e 0 desempenho nao

pode ser facilmente verificado a posteriori (incerteza comportamental).

Uma das premissas centrais da teoria dos custos de transacao, consiste na consideracao
de que o risco de comportamentos oportunistas € inerente a maioria das transacoes
[Williamson, 1979; Hill, 1990], j& que a informacdo respeitante €, com frequéncia,
assimetricamente distribuida pelas partes, implicando que uma parte possua mais

informacdo do que a outra [Jonese Hill, 1988].

O conceito de oportunismo define-se como o interesse de uma das partes envolvidas

num acordo procurar atingir os seus fins, em detrimento da outra.

No que concerne as dimensdes que implicam a existéncia de custos de transacao

sublinhe-se a especificidade dos ativos.

Esta dimensdo é identificada como a transferibilidade dos ativos que suportam uma
dada transacdo [Williamson, 1985], envolvendo ativos fisicos ou humanos [Heide,
1994], sendo que muitos dos ativos especificos sdo intangiveis e, logo, dificeis de medir
e de avaliar [Balakrishnan e Fox, 1993; Dyer, 1996].

Assim, quando a especificidade de ativos é reduzida, a realizacdo de transac¢des por via

do mercado funciona bem.

A teoria dos custos de transacdo, ao centrar nesta a sua unidade de andlise, modela a

especificidade dos ativos [Sequeira, 2008].

De acordo com a teoria em analise, quanto mais elevados os niveis de incerteza no meio
envolvente, maiores serdo 0s custos de adaptar os acordos contratuais as circunstancias
[John e Weitz, 1988].
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Para Williamson ( 1985 ), uma empresa, perante a necessidade de se adaptar a um meio
envolvente incerto, procurard minimizar 0s seus custos de transacdo através da

integracdo vertical.

Dado que as empresas, por definicdo, se envolvem em transacdes de longo prazo, a
teoria dos custos de transacdo promove a utilizacdo de contratos formais, identificando

0s incentivos e penalizagdes [Dyer e Singh, 1998].

De referir que, no @mbito das transacfes de mercado, as empresas devem produzir o que
é core e subcontratar o que pode ser feito melhor por terceiros, sem comprometer o

controlo da cadeia de valor, do produto ou servico.

Contudo, vérias criticas sdo apontadas a teoria dos custos de transacdo, nomeadamente,
a énfase colocada no oportunismo [Moschandreas, 1997], quando as empresas
dependem mais do comprometimento e confianca [Hodgson, 2004]; a sua focalizacédo
na minimizacdo de custos de uma parte, esquecendo a interdependéncia entre parceiros
na procura de gerar valor conjunto [Zajac e Olsen, 1993]; o facto de negligenciar o
papel das relagdes sociais nas transacfes econdmicas [Wang, 2004;

6.2. Teoria da Dependéncia de Recursos
A teoria da dependéncia dos recursos procura explicar o comportamento organizacional
e interorganizacional das empresas, ajudando a determinar os elementos basilares que
esta devera possuir para funcionar e sobreviver [Johnson, 1998]. Para tal, leva em
especial linha de conta as caracteristicas apresentadas por empresas que revelem um
desempenho superior [Rouse e Daellenbach, 2002], fenédmeno este conhecido como

benchmarking.

Procura ainda ajudar a compreender como se alcanga vantagem competitiva e como esta

pode ser sustentada ao longo do tempo [Wernerfelt, 1984; Prahalad e Hamel, 1990].

Esta visdo recebeu, em 1959, o contributo fundador de Penrose, partindo da premissa de

gue a empresa domina recursos e aptiddes Unicos.

O comportamento estratégico constitui um dos principais enfoques da teoria, entendido
este como empreendedorismo que depende e simultaneamente origina a necessidade de

criar heterogeneidade nas empresas [Rumelt, 1984].
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As principais vantagens da teoria residem na capacidade que revela de explicar por que
razdo algumas empresas sao mais lucrativas do que outras; na pragmatizacao da ideia de
competéncia central — core business; bem como na faculdade de desenvolver estratégias

de diversificacdo racionais [Collis e Montgomery, 1995].

Por tudo isto, constitui uma ferramenta incontornavel na compreensao e analise da

gestdo estratégica [Barneyet, 2001].

A necessidade sentida por todas as organizagcOes de adquirir recursos cria dependéncia,

tornando poderosas as organizagdes que 0s possuem em detrimento de outras.

A dependéncia decorre da relacdo de troca e é diretamente proporcional a importancia
do item trocado e inversamente relacionado com o nimero de fontes alternativas de

fornecimento.

A dependéncia cria um diferencial de poder entre as partes, uma vez que o poder

decorre da dependéncia dos recursos [Spekman e Celly, 1995].

A vantagem competitiva de uma empresa pode, igualmente, ser definida em funcéo das

acOes de outras empresas — atuais ou potenciais concorrentes.

Neste contexto, diz-se que uma empresa detém uma vantagem competitiva quando se
envolve em atividades que aumentam a sua eficiéncia ou eficacia em relacdo aos

concorrentes.

A vantagem competitiva de uma empresa pode também ser definida pelas expetativas de
retorno do investimento dos acionistas, sendo que as empresas que geram retornos
superiores aos esperados pelos acionistas (considerando niveis de risco constantes)

detém uma vantagem competitiva [Barney, 2001].

Os recursos sdo definidos como os ativos que estdo ligados a empresa de uma forma
semipermanente [Wernerfelt, 1984], sendo divididos em ativos tangiveis, outros bens de
capital e existéncias, débitos e depositos bancarios; e em ativos intangiveis,

nomeadamente, marcas, patentes e reputacao.
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6.3. Teoria das Redes
Desde meados dos anos 60, uma grande parte da investigacdo em marketing centrou-se
na tentativa de desenvolver uma formula que constituisse um verdadeiro marketing-mix

otimo. Esta ¢ hoje conhecida como a formula dos quatro P’s:
i.  Preco;
ii.  Produto;
iii.  Promocéo;
iv.  Placement (Distribuicéo).

Contudo, por se centrar a atividade da empresa do nosso estudo de caso na prestacao de
servicos, consideramos pertinente a utilizacdo de uma formula mais enriquecida do que
a apresentada, que, em relacdo a esta, constitui um upgrade. Referimo-nos ao Extended
Marketing Mix, de Booms e Btner, comumente designado por modelo dos 7P’s do
Marketing [Kotler, 2005], que acrescenta aos indicadores supra indicados mais trés, a
saber:

i. Pessoas;
ii. Processos;
iii.  Physical Environment (Evidéncias Fisicas).

O ponto de partida inicial deste tipo de posicionamento consistiu na premissa de que o0
mercado seria extraordinariamente diversificado, caraterizado pela existéncia de
transacdes individuais e independentes, assim como de relacdes passivas, que
responderiam a estimulos provocados por sinais de marketing-mix apresentados pelas

empresas, fornecendo diferentes alternativas concorrenciais [Moller e Wilson, 1995].

Esta visdo foi posteriormente questionada, sobretudo na Europa, onde se verificava a
existéncia de um mercado essencialmente B2B, onde comprador e vendedor seriam
ambos ativos [Wilkinson, 2001]. Assumia-se, assim, como certa a premissa de que o
processo de compra e venda nos mercados nao se prende com acdes e reagfes, mas sim

com interagdes [Ford, 1998; Brennan, 2006].

Na abordagem de interacdo, focando a sua anélise nas relagcdes duais, tudo o que se
revelasse externo face a relagdo entre comprador e fornecedor seria identificado apenas

como ambiente [Brennan e Turnbull, 1998].
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Partindo da analise das interacGes, os investigadores observaram que estas conduziam a

criagéo de relagOes interorganizacionais ao longo do tempo.

Desta forma, o modelo de interacéo terd precedido ao nascimento da abordagem mais

vasta de redes industriais.

Esta assume as relacdes entre empresas numa perspetiva de agregacdo de relaces,

considerando-a como condi¢do para qualquer abordagem [Easton, 1992].

O downsizing, a desagregacéo vertical e o outsourcing, bem como a eliminagédo e/ou
racionalizacdo de niveis de gestdo, proporcionaram a criacdo de modelos de empresa
mais leves e flexiveis, concentradas num determinado processo, tecnologia ou negdcio,
entrelacadas numa complexa rede de aliancgas estratégicas e parcerias com fornecedores,
distribuidores e concorrentes [Achrol, 1997; Ritter e Gemiinden, 2003; Achrol e Kaotler,
1999].

Esta abordagem posiciona 0 mercado como um conjunto de redes de relacdes entre

empresas.

Para Sequeira, na medida que as ideias mudam e evoluem, afetam as estruturas de
atores, recursos e atividades das redes [Sequeira, 2008]. Traduzem a maneira como 0s
gestores visionam o mundo, as interacbes que tém lugar com outras organizagoes e
representam uma forma diferente de forca dindmica, moldando o desenvolvimento da

relacdo e da rede.

Os atores desenvolvem e organizam as suas atividades em resposta a forma como as
empresas com que se relacionam, clientes, fornecedores e concorrentes organizam as
suas [Dubois, 1998], no sentido do melhoramento do desempenho da organizacao que
representam [Gaddeet, 2003].

Um ciclo de atividade completo nunca é controlado por um Unico ator [Hakansson e
Johanson, 1992].

Apesar da sua componente empirica, a teoria das redes tem sido criticada pela fraca
aplicagéo pratica na gestéo [Brennan e Turnbull, 2002; Parkheet, 2006], mas, sobretudo,
por estar enraizada num ambiente empresarial datado, décadas de 70 e 80 do século XX,

com todas as suas idiossincrasias [Valla e Salle, 1997], sendo necessaria a atualizacéo
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do seu posicionamento face as relacbes e redes no sentido de a adaptar a crescente

complexidade das atuais relacGes entre empresas [Leeket, 2003].

Hoje, recorre-se a Michael Porter, e as suas conhecidas teorias de analise e
desenvolvimento estratégico, para suportar a formulacdo e analise estratégica do
negocio, sendo que na analise e gestdo estratégica, dever-se-a ter presente que, por

vezes, € mais dificil decidir o que ndo fazer, do que decidir o que fazer [Porter,1996].

Contudo, antes de avaliar qualquer opcao estratégia, ndo podemos deixar de mencionar
apenas o Modelo Delta de gestdo estratégica baseado no cliente [Hax, 2010], que
explicita categoricamente ser este o centro de qualquer estratégia: ndo se compete com
0s rivais, antes, estabelece-se relacbes de confianca e lagos de cooperagdo com 0s

clientes.

6.4. Diamante de Porter
O Diamante de Porter constitui, um dos modelos mais relevantes para a analise

financeira estratégica de um pais ou regido.

O objetivo deste consiste em avaliar o potencial de competitividade internacional das
industrias de cada pais. E igualmente utilizado pelas empresas na constru¢do de
vantagens domésticas que se revelem proveitosas na criacdo de competitividade a nivel
global [Cardeal, 2014].

Condigdes dos factores

Industrias relacionadas e

Condigdes de Procura de suporte

Estratégia, Estrutura e
Rivalidade

Figura 9 - Diamante de Porter

Fonte : Porter, 1994
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Desta forma, o0 modelo permite analisar as vantagens competitivas de uma determinada
regido, pela andlise das condigdes associadas ao fator procura, posicionamento e
existéncia de industrias de apoio, estratégia e estrutura das empresas e relacdo

concorrencial.

As condicdes de fator prendem-se com as oportunidades de crescimento nos setores

onde a empresa Se posiciona estrategicamente.

A grande vantagem competitiva de uma regido traduz-se na dimenséo e perspetiva de
crescimento do seu mercado, bem como na oferta de financiamento para os grandes
projetos que encerra, que arrasta, num efeito vértice, os projetos assessorios e de menor

dimensao.

As grandes empresas induzem o crescimento e desenvolvimento das PME’s, que
encontram neste modelo uma alavanca muito poderosa dos seus processos de

internacionalizacao.
As condiges de procura sdo, igualmente, influenciadas pela dimenséo do mercado.

As empresas locais desempenham um papel fundamental, pois, através das parcerias
que estabelecem com as empresas investidoras, ganham peso e densidade por via do

conhecimento do modelo de organizacdo que as empresas estrangeiras aportam.

A parceria desenvolve-se e transforma-se em valor acrescentado, baseada no

estabelecimento desta ligacdo empresa estrangeira — empresa local.

Seré através de parcerias entre as empresas estrangeiras e as nacionais da regido onde se
pretende internacionalizar, lancando mdo da complementaridade de capacidades e

competéncias, que uma PME podera revelar-se competitiva.

As grandes empresas arrastam num efeito de succdo as empresas de menor
dimensao,efeito California, seus fornecedores tradicionais nos paises ou de origem, ou

com quem ja possuem tradicdo e experiéncia de valor acrescentado.

Um mercado nacional exigente potencia a inovacdo e, por consequéncia, valoriza a

competitividade da empresa, seja ela local ou exportadora.
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6.5. Cinco forcas de Porter
Michael Porter equacionou ainda uma outra ferramenta de estratégia empresarial,

conhecida pelas Cinco Forgas de Porter.

Aqui, apenas as enunciaremos, guardando para 0 momento dedicado ao Estudo de Caso

da presente dissertagéo, a sua aplica¢éo concreta.
Desta forma, as Cinco Forcas de Porter sdo:

i.  Rivalidade entre concorrentes: para a maioria das industrias, a principal
determinante da competitividade do mercado, consiste na rivalidade entre

concorrentes;

ii.  Poder de negociacdo do cliente: Os clientes exigem mais qualidade de bens e
Servicos por um menor preco, promovendo competicdo na industria,

forcando, deste modo, a descida dos precos;
iii.  Poder de negociacéo dos fornecedores;

iv. Ameaca de entrada de novos concorrentes: muitas empresas entram no
mercado com o desejo de conseguir uma fatia (parcela) de um setor e,

consequentemente, melhoria dos resultados nas vendas;

v.  Ameaca de produtos substitutos.

Ameaca de
entrada de novos
concorrentes

Rivalidade
Poder dos entre os Poder dos
Fornecedores concorrentes Clientes
existentes

Ameaca de
produtos
substitutos

Figura 10 - Cinco Forcas de Porter

Fonte : Porter, 1985
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6.6. Estratégias Genéricas
Porter caracterizou outro modelo de analise: 0 modelo de estratégias genéricas.

As estratégias genéricas podem ser aplicadas individualmente ou em conjunto, com o

objetivo de criar uma posicao sustentavel a longo prazo.

Vantagem Estratégica

Unicidade observada Posicéo de baixo
pelo cliente custo

@

= ©

2 o=
o | E8Z Diferenciagao Lideranga em custo
3] =0T
= c
) 5 B
2|2
©
]
(]
Q
e)
2
< Foco

Apenas um
segmento

Figura 11 - Alvo estratégico vs. Vantagem estratégica

Fonte: Porter, 1986

Referiremos apenas a Estratégia Competitiva de Lideranca em Custo, por
considerarmos tratar-se daquela que mais interessa num processo de
internacionalizacdo. De acordo com esta, qualquer empresa podera centrar 0S Seus
esforcos na eficiéncia produtiva, na ampliagio do volume de producdo e na
minimizacdo de gastos com comunicacao, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e
desenvolvimento, assumindo o preco como um dos principais atrativos para o

consumidor.

Esta abordagem pressupde a existéncia de um mercado de grandes quantidades ou

producgédo em série.

6.7. Teoria baseada nos Recursos
Os modelos de pensamento de Porter, baseados na posi¢do competitiva sustentavel, sdo

confrontados com a teoria baseada nos recursos, Resource Based View, que sustenta que
a empresa mais competitiva € aquela que tiver melhores recursos e a que os souber

explorar melhor.
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As empresas devem adaptar-se a realidade setorial e a envolvente [Antdnio, 2006;

Montgomery, 2008].

Embora se verifique alguma diferenca entre industrias, o facto principal permanece
imutavel: os atributos individuais das empresas sao mais importantes que os fatores
externos relacionados com a industria. Adriano Freire defende ainda que € determinante
no desempenho das empresas a capacidade que estas revelam de fazer bem, o que tem
de ser bem feito [Freire, 1997].

6.8. Modelo CAGE ou Ferramenta das Distancias
Existe um outro modelo que se constitui como ferramenta importante de analise.
Referimo-nos especificamente ao modelo CAGE [Ghemawat, 2001] ou ferramenta das
distancias, visando este, essencialmente, avaliar quatro distancias entre os mercados de

origem e de destino:
i.  Distancia cultural;
ii.  Distancia administrativa e politica;
iii.  Distancia geogréfica;
iv.  Distancia econémica.

Estas distancias podem ser igualmente utilizadas como fatores de anélise, confirmando

ou introduzindo fatores de ponderacéo relativos ao processo de IDE.

As distancias em cada dimensdo poderdo influenciar o negdcio e o modelo da sua

implementacao.
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Fatores que aumentam a distancia

Diferentes linguas,
etnias, religides e
normas sociais.

Falta ligagdo étnica ou
de redes sociais

Auséncia de pertenca a
espagos econdémicos
comuns.

Hostilidades politicas.
Instituicdes financeiras e
legais débeis.

Inexisténcia de
fronteira comum.
Auséncia de acesso
maritimo.
Transporte de
mercadorias dificil.
Dificuldades de
comunicagoes.
Distancia fisica.
Diferengas no clima.

Diferengas no
rendimento dos
consumidores.
Diferengas nos custos
e na qualidade dos
recursos naturais,
financeiros € humanos.
Diferente informagao
do conhecimento.

Industrias ou produtos afetados pela distancia

Produtos que tém
elevado contetido
linguistico (TV).
Produtos que afetam a
identidade nacional ou
cultural dos
consumidores
(alimentar).

Produtos que tém
caracteristicas
diferentes em termos
de dimensao (carros),
normas
(eletrodomésticos) e
embalagem.

O envolvimento dos
governos é elevado em
industrias que:

* Produzem bens de
primeira necessidade
(electricidade);

* Produzem produtos cuja

utilizacao é vista como
um direito humano
(medicamentos);

+ Contribuem fortemente
para a criagdo de
emprego (agricultura);

+ S0 importantes
fornecedoras do Estado
(transporte de massas);
+ S3o bandeiras
nacionais (aeroespacial):
+ S&o vitais para a
segurancga nacional
(telecomunicagdes);

+ Exploram recursos
naturais (petréleo,
diamantes);

+ Estdo sujeitas a
elevados “custos
afundos” (infraestrutura).

Produtos com reduzido
racio valor/peso.
Produtos frageis ou
pereciveis (vidro,
vegetais).
Comunicagdes ou
conectividade sao
fundamentais (servigos
financeiros).

Os requisitos de
operagdes locais e de
supervisao local sdo
elevados (diversos
servigos).

A natureza de procura
varia com o nivel de
rendimento (carros).
Economias de
estandardizacéo ou de
escala sdo importantes
(telemoveis).

As diferencas de custo
da mao de obra e de
outros fatores de custo
sdo relevantes
(vestuario).

Os sistemas de
negdcio e/ou os canais
de distribuicao sao
diferentes (seguros).
As empresas
necessitam ser ageis e
flexiveis
(eletrodomésticos).

Figura 12 - Modelo CAGE

Fonte : Cardeal, 2014
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6.9. Matriz de Ansoff
Este constitui, quanto a nds, uma ferramenta igualmente valida no equacionamento de
um processo de internacionalizacdo, principalmente, no caso de se direcionar para a

regido asiatica.

Produtos

Existentes Novos

% .
o Desenvolvimento de . o
3 Diversificagao
> Mercado
»
o
o
©
(8]
o
)
= o
9
= Desenvolvimento de
2 Entrada no Mercado
@ Produto
x
L

Figura 13 - Matriz de Ansoff
Fonte: Ansoff, 1965

6.10. Modelo BCG
Um outro modelo a ndo negligenciar consiste no desenvolvido pelo Boston Consulting

Group, conhecido pela sigla BCG.

Caracteriza-se pelo desenvolvimento de mecanismos de pipeline de produtos e servicos
que as empresas poderdo disponibilizar na introducdo de um determinado mercado

estrangeiro.
Participacao relativa de mercado

Alta Baixa

o
8| 2 Estrel Int 5
S = strelas nterrogagdes
]
=
o
o
]
S
c
]
E
5 o

x o ~ .
3 ® Vacas Leiteiras Caes Rafeiros
5 @

Figura 14 - Matriz BCG

Fonte : Boston Consulting Group
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6.11 Analise SWOT

A anéalise SWOT tornou-se uma ferramenta de utilizacao frequente na gestdo, mormente

num processo de internacionalizacgéo.

Embora os fundamentos da analise SWOT sejam imputados a Peter Drucker,? tera sido
Kenneth Andrews® quem primeiro interligou pontos fortes e fracos, com oportunidades

e ameacas, substituindo, entdo, ameaca por risco.

Uma variante da analise SWOT tradicional é aguela que considera a janela de
oportunidade temporal da andlise, substituindo nessa analise a ameaga ‘T’, pelo tempo

‘t’, representando-se 0 novo paradigma por SWOT.

A tradicional analise SWOT que elenca forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades, é
substituida pela matriz AVLP, sugerindo-se a conjugacao de forcas com oportunidades

— alavancagem, na designagéo de Rodrigues e Devezas (2014)-

“The Pratice of Management, 1954, ed. Harper and Row. New York.
*The Concept of Corporate Strategy, 1971, ed Homewood, Chicago.
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7. Os Descobrimentos Portugueses
«N&o te prometo inteiramente a verdade,
porque a ignoro; procuré-la-ei,
no entanto, até onde puder»
Francisco Sanches (1550-1623)

Peter Drucker afirmava, nos anos cinquenta do século XX, referindo-se especificamente
a tipologia de organizacGes que constituiam as atividades econdmicas, seus agentes e

paises envolvidos, que muito ha a aprender com a Historia.

Os paises ou civilizagbes que lideraram o mundo fizeram-no através da introducgdo de
inovacOes conjugadas e organizadas nas areas técnicas, cientificas, assim como nas

culturais, econémicas e geopoliticas.

O expansionismo portugués no mundo pode ser considerado como a primeira verdadeira
vaga de internacionalizacdo portuguesa, tendo atingido uma complexidade estratégica e

organizacional até entdo sem precedentes.

Tal tera acontecido pela conjugacdo orientada de diversos factos, que assentaram na
capacidade de planear estrategicamente o desenvolvimento de uma visdo para o pais,
uma Matriz das Descobertas [Rodrigues e Devezas, 2014].

A alavanca motivacional terd sido determinada por um espirito evangelizador de
inspiracdo militar, herdeiro do sonho medieval de reconquista de velha Jerusalém,
embora se tenha evidenciado muito rapidamente o interesse claramente comercial e

econdémico subjacente a0 movimento expansionista.

Os portugueses terdo comecado, a partir de 1419, por explorar sistematicamente a costa,
com o incentivo do Infante D. Henrique e de navegadores experientes, servidos pelos

mais avancados desenvolvimentos nauticos e cartograficos da época.

Em 1471, chegaram ao Golfo da Guiné, onde, em 1482, Diogo Cé&o estabeleceu o

primeiro contacto com o Reino do Congo.
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Apdbs sucessivas viagens exploratérias para sul, em 1488, Bartolomeu Dias dobrou o
Cabo da Boa Esperanca, entrando pela primeira vez no Oceano Indico a partir do
Atlantico.

A chegada do navegador portugués ao servico do rei espanhol, Cristovdo Colombo, a
Ameérica, em 1492, constituiu um momento incontornavel da estratégia portuguesa,
fazendo da Peninsula Ibérica o centro de controlo do mundo moderno. Aqui, 0S
protagonistas seriam o Rei Portugués D. Jodo Il e os Reis Catolicos de Castela e

Aragéo.

Em 1494, seria assinado o Tratado de Tordesilhas, ponto de partida do que viria a ser
conhecido como Mare Nostrum, tendo dividido o0 mundo em duas areas de exploracao,
demarcadas por um meridiano situado entre as ilhas de Cabo Verde e as recém

descobertas Caraibas.

De acordo com este, caberiam a Portugal as terras descobertas e por descobrir situadas

a leste do mencionado meridiano e, a Espanha, as terras que ficassem a oeste dele.
Mais tarde, em 1498, Vasco da Gama chegaria & india, inaugurando a rota do Cabo.

Em 1500, na segunda viagem para a india, Pedro Alvares Cabral desviou-se da rota na

costa Africana e aportou no Brasil.

Em 1510, constituia-se o estado Portugués da india, com capital em Goa, primeira

conquista territorial nesse imenso pais.

Malaca foi conquistada em 1511, tendo os portugueses continuado a exploracdo e
conquistas de portos nas costas e ilhas da Asia Oriental, alcancando as ambicionadas

ilhas das especiarias (as ilhas Molucas), em 1512, e a China um ano depois.

Em 1543, pela primeira vez, os navegadores portugueses aportaram no Japao, iniciando,

assim, a ligacdo a Asia.

Em 1557, os portugueses, atravessando o Pacifico, estabeleceram-se em Macau, que se
viria a tornar a base de um prdspero comércio triangular entre a China, o Japdo e a

Europa, via Malaca e Goa.
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Nesta oportunidade, os portugueses interligaram os 3 grandes oceanos do mundo: 0
Atlantico, simbolicamente associado ao inicio das Descobertas, com a operacdo anfibia
a Ceuta em 1415, e o Indico, com a dobragem do Cabo das Tormentas, depois da Boa
Esperanca, que tera acontecido pela primeira vez em 1488, pelo navegador Bartolomeu

Dias.

A partir da independéncia do Brasil, em 1825, Portugal acentuou a expansao territorial
no interior da Africa, e, a partir de 1870, passou a enfrentar as poténcias europeias para
conservar o resto do seu fragmentado Império, principalmente depois do golpe politico

do Mapa Cor-de-rosa.

Em 1961, iniciaram-se confrontos generalizados no Oriente e em Africa, com destaque
para o inicio da guerra em Angola, tendo a india independente conquistado Goa.

Alguns autores consideram o fim do Império Portugués apenas em 1999, quando
Macau, Gltimo territério sob a sua administracdo, foi devolvido a Republica Popular da
China. Outros, contudo, consideram que 0 ocaso do projeto imperial lusitano apenas
ocorreu em 2002, quando Portugal reconheceu a independéncia de Timor-Leste,

libertada da ocupacdo indonésia em 1999 [Britannica, 2010].

Ainda assim, as ligacdes culturais, historicas e linguisticas estdo presentes até ao dia de

hoje, fazendo parte do grande patrimonio historico portugués [Nunes, 2002].

A capacidade portuguesa de adaptacdo cultural assenta nesta heranca histérica, podendo
constituir uma vantagem competitiva na hora de internacionalizar em paises

historicamente ligados a nés.
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7.1. Licdes a retirar dos Descobrimentos
Qual a contribuicdo dos Descobrimentos num processo de internacionalizacdo de

empresas?
Tudo comegou com D. Dinis.

Com o objetivo de desenvolver as infraestruturas do pais, D. Dinis terd ordenado a

exploracdo de minas de cobre, prata, estanho e ferro.

Tera fomentado as trocas com outros reinos e criado o Almirantado, atribuido como
privilégio ao genovés Manuel Pessanha, fundando, desta forma, a Marinha Portuguesa,

ao servico da Coroa e do Reino.

Considera-se este momento como a génese do que mais tarde, ja no reinado de D. Jodo
I, viria a ser a industria da construcdo naval, que, aportando o conhecimento do estado
de arte recrutado nas melhores origens, viria a impulsionar as Descobertas e a

identificacdo de clusters para o desenvolvimento do pais.

O conceito de cluster, que Michael Porter viria a concretizar a pedido do Governo de

Portugal, tem aqui um expoente maximo.

Das licbes dos Descobrimentos destacamos as principais caracteristicas que poderao ser

usadas num processo de internacionalizagdo de sucesso [Rodrigues e Devezas, 2014]:
i.  Compilagdo do estado da arte do conhecimento sobre o produto e 0 mercado;

ii.  Identificacdo e capitalizacdo das janelas de oportunidade para a realizacdo de

mudancas sistémicas;

iii.  Compreensdo e implementacdo de uma politica de geometria variavel na
internacionalizacdo, e de geopolitica na adaptacdo da estratégia do processo

de internacionalizacéo;

iv.  Abertura a ideologias diferenciadas, ndo abracando integrismo ideoldgico ou

qualquer tipo de fundamentalismo.
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A atencdo a geopolitica e a capacidade de reflexdo rapida sobre as mudangas,

constituem competéncias basicas de lideranga politica e empresarial [Rodrigues e

Devezas, 2014], caracterizadas por:

Vi.

Vocacdo globalista, pois, ja se considerava o Atlantico um mar de passagem,
e ndo um destino. Ap6s a implantacdo da rota do Cabo e do controlo do
indico Ocidental, e apesar da enorme riqueza aportada pelo comércio das
especiarias e pedras preciosas, ter-se-4& mantido a estratégia de progressdo
em direcdo ao oriente longinquo. O conceito estratégico seria a criacdo de

um Império Global;

Geometria variavel na projecdo das rotas, evitando afunilamento num
determinado espaco geopolitico ou geoeconémico, mesmo em diferentes
ciclos de negocio, apesar dos riscos associados a existéncia simultanea de

demasiadas frentes ativas;

Patrimonio histérico de relacionamento com Brasil, india, China e Africa do
Sul;

Inovacdo geopolitica, assente na criagdo de uma rede internacional baseada
em 36 fortificacbes e cidades fortificadas, integrando variados regimes
juridicos diferenciados nas costas leste e oeste africanas, no subcontinente

indiano e no sudoeste;

Rede assente no poderio naval e no controlo dos oceanos, mas também na

diplomacia original e no marketing politico internacional,

Uso da lingua portuguesa como uma lingua franca.

Atualmente, o potencial econdmico do portugués, é defendido na doutrina por diferentes

autores, como Luis Reto ( 2012).

A estratégia portuguesa dos Descobrimentos assentou em quatro grandes pilares:

Recusa do pensamento dominante, privilegiando a inovacgéo;

Desvio das geografias onde os rivais eram fortes, procurando alternativas ao
Mediterraneo;
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iii.  Evitar o confronto geopolitico com poténcias a época: genoveses e egipcios;

iv.  Mudanca continua, surpreendendo e contornando as regras do jogo para,
deste modo, ganhar vantagem na informacdo assimétrica relativamente aos

rivais.

Para a realizacdo com sucesso de um empreendimento, considera-se desejavel que o
foco assente em ser diferente e praticar acdes diferentes, ao invés de ser melhor ou fazer

melhor.

Uma assimetria de conhecimento apenas pode ser compensada com outra assimetria de

conhecimento.

As parcerias foram fundamentais no sucesso dos Descobrimentos portugueses, quer a

montante, quer a jusante.

Enquanto pais europeu, Portugal recorreu a artifices alemaes, suicos e flamengos, mas

também a cientistas e técnicos, atraidos por bons salarios, prestigio e privilégios.

Constituiu, assim, parcerias a montante, agregando valor, competéncia e conhecimento
que serviriam depois para o estabelecimento das parcerias a jusante, com os locais,

permitindo as trocas comerciais que viriam a sustentar o desenvolvimento de Portugal.

Contrariamente a atualidade, na época, os cérebros europeus fugiam para Portugal,

mobilizados por um projeto inovador e desafiante.

As janelas de oportunidade surgem excecionalmente em momentos de auge e em
momentos de depressdo profunda, sendo que em momentos de auge a mudanca é

voluntaria, em momentos de depressao € obrigatoria.

Cabe escrutinar as oportunidades associadas as ameacas, garantindo o espaco e o tempo

para capitalizar a conjugacéo favoravel de acdes.
A palavra crise, em chinés, representa, simultaneamente, ameagca e oportunidade.

A janela de oportunidade encontrada pelo Mestre de Avis teve a sua origem na crise
profunda existente no final do século XIV, sendo por ele aproveitada como pretexto
para instituir a mudanca do paradigma da visdo politica portuguesa e da especializacao
da sua economia, transitando, entdo, de um pais agrario para um pais de descobridores,

alavancado pela conquista de Ceuta.
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7.2. Matriz das Descobertas
Resumimos agora os principais pilares do processo das Descobertas, que Rodrigues e

Devezas (2014) cunharam como Matriz das Descobertas :
i.  Intento Estratégico;

ii.  Vocagdo Universalista;
iii.  Comprometimento Cientifico;
iv.  Gestdo do Conhecimento;
v.  Pensamento inovador;
vi.  Dominio de informacdo assimétrica;

vii.  Incrementalismo;

viii.  Espirito Critico — atitude experimentalista, método cientifico;
ix. Intelligence — manha estratégica;

X.  Improviso organizacional — desenrascanso — importante contribui¢cdo dos
portugueses para uma tendéncia atual da gestdo (organizational
improvisation) [Routeledge, 2001].

Do conjunto apresentado, destacamos, por considerarmos especialmente importante na

atualidade, o Improviso Organizacional.

A improvisacdo nos Descobrimentos portugueses, que foi resposta ao que se pensava
estar assente na falta de conhecimento (desconhecido), informacdo assimétrica e

incerteza, revela-se uma teoria de gestdo profundamente atual.

Moorman e Minner (1998) definem Improvisacdo Organizacional como o grau em que a

composicao e a execugdo de uma agéo (tarefa) convergem no tempo -

A memoria procedimental (skill knowledge) e a memoria declarativa (fact knowledge)

moderam o impacto das decisdes organizacionais de diferentes modos.

A improvisacdo influencia a memoria organizacional, gerando experiéncias (inovacgéo) e

permitindo o desenvolvimento de competéncias de alto nivel na improvisag&o.
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Afigura-se razoavel afirmar que a capacidade de improviso na internacionalizacdo é um
fator determinante no sucesso da mesma, por ser transversal as componentes
identificadas na internacionalizacdo de uma empresa, pelo desconhecido, pela incerteza

e pelo desequilibrio na informacéo.

Ainda de acordo com Rodrigues e Devezas (2014), o improviso na gestdo surge porque
ha turbuléncia, incerteza e imprevisibilidade no decurso de uma acdo enquadrada numa
determinada estratégia, que sugere graus de imaginacdo, flexibilidade, adaptacéo,
agilidade, e que provocam a emergéncia de decisdes e agdes inovadoras, que ndo

estavam planeadas

Darwin referia que numa atmosfera evolutiva e competitiva, sobrevivem, ndo os mais

fortes, mas os que se adaptam melhor.

Esta capacidade de inovar em funcdo do inesperado, permite também uma
aprendizagem organizacional, assim como a consolidacdo das learning organizations,

assente em ambiente real, em erros e imprevistos.

A internacionalizacdo das empresas lusas, ao incorporar a matriz da expansdo
portuguesa, que explicita uma arte coletiva praticada por milhares ao longo de séculos, é

portadora de uma vantagem competitiva Unica.

Listamos agora 0s principais erros estratégicos cometidos, ainda de acordo com
Rodrigues e Devezas (2014):

i.  Expulsdo dos Judeus;
ii.  Tentacdo sistematica de posicionamento de proximidade;
iii.  Analfabetismo em contabilidade;
iv.  Défice de lideranga e gestdo em momentos de crise sistémica.

Consideram-se erros decisivos, que, uma vez identificados e assimilados, podem ajudar

a prevenir que a historia se repita.

A expulsdo dos judeus, que o norte da Europa aproveitou, caracterizou-se pela
diminuicdo significativa do financiamento do processo das Descobertas, ja que estes

eram 0s seus principais financiadores.

O posicionamento de proximidade, apesar de mais tarde corrigido, centrou-se nas
sucessivas tentativas infrutiferas de conquistar Marrocos.
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Apenas no século XVII foi introduzida a numeracédo arabe, e o algarismo zero, o que

permitiu um consequente dominio das operagfes aritméticas mais complexas.

Admite-se que possa estar associado a este desconhecimento contabilistico a faléncia

das Feitorias na Flandres.

Contextualizando a atualidade, e a titulo conclusivo, mencionamos que a edicéo de 2014
do estudo PISA, Program for Internationational Student Assessment, que entre outros,
avalia os conhecimentos de matematica dos alunos com quinze anos no universo dos
paises da OCDE, revela estarem entre os dez primeiros classificados, sete paises

asiaticos.

Desses apenas um pais é europeu, ficando Portugal classificado em trigésimo lugar, a
frente de paises como a Suécia e Espanha.
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8. Projecto.Detalhe na Asia (Estudo de Caso)

Depois de devidamente contextualizada a tematica da presente dissertacédo e explicados,
em funcdo da mesma, os principais desafios que se colocam no @mbito de um processo
de internacionalizacdo, assim como as principais teorias e modelos que podem
constituir ferramentas de trabalho Uteis, consideramos estarem reunidas as condigdes
para nos debrucarmos sobre o cerne do presente trabalho: o processo de

internacionalizacio da empresa Projecto.Detalhe na Asia.

8.1. O que é a Projecto.Detalhe
A Projecto.Detalhe, criada em 2000, € uma empresa de engenharia e gestdo de projetos
industriais, que domina a cadeia de valor dos produtos, e agrega competéncias e valor,

entregando um servico completo ao cliente final.

A certificacdo internacional do sistema integrado de gestdo constituiu uma consequéncia

natural do processo estratégico de internacionalizacao.

O objetivo da Projecto.Detalhe consiste em tornar-se uma empresa de engenharia de

referéncia em Portugal e no mundo, acrescentando valor aos seus stakeholders.

Assume como missdo estudar, avaliar e produzir projetos de arquitetura e engenharia
com as ferramentas state of the art, garantindo a satisfacdo dos clientes, a motivacéo dos
colaboradores e o retorno do investimento aos acionistas, mantendo fidelidade aos

valores da empresa.

Adotou como principais valores a orientacdo para o cliente, sustentabilidade,
comportamento ético, responsabilidade social e ambiental, respeito pelas minorias,

cooperacao e lealdade.

A Projecto.Detalhe tem capacidade para produzir engenharia concetual, detalhe, procura
de bens e servicos, e contratos EPC, chave-na-méo, onde o principal contributo passa
por ser o unico interface com o cliente final, gerindo contratos que concorrem para a

entrega ao cliente de uma instalacéo pronta a funcionar.

A proposta de valor da empresa estd direcionada para empresas industriais com
necessidade de integrar engenharia multidisciplinar na cadeia de valor do seu produto

final.
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O trabalho da empresa é desenvolvido por profissionais com larga experiéncia no setor
da engenharia industrial, com destaque para o setor energético, apresentando-se, desde a
sua fundacdo, vocacionada para exportar know how portugués neste dominio em

particular.

Uma vez confirmada a consisténcia e mais-valia do seu trabalho, bem como do
reconhecimento da sua expertise, e verificando poder vir a acrescentar valor em
diferentes regides do mundo, a Projecto.Detalhe decidiu empreender o seu processo de

internacionalizacao.

Iniciou-o ancorado na premissa de manter em Portugal o centro de competéncias e
decisdo, procurando garantir crescimento e emprego num momento em que 0 pais
evidenciava dificuldades e se antecipavam que as oportunidades de desenvolvimento

seriam escassas.

Em Portugal, as barreiras internas estimularam o arranque do processo de
internacionalizagdo: ser portuguesa, ndo ter escala nem experiéncia internacional,

significava ndo ser elegivel para os projetos em que queria participar.

Os clientes nacionais consideravam ser mais seguro contratar empresas internacionais
do que arriscar em PME lusas, mesmo garantindo estas a competéncia, adaptabilidade e

foco no cliente.
A empresa considerou determinante ganhar escala e experiéncia internacional.

A marca Europa, no caso do Brasil, ou a marca Portugal, quando se tratava da Africa
lus6fona, da América do Sul e da Asia, garantia-lhe a elegibilidade que Ihe faltava no

pais de origem.

A internacionalizacdo comecou pela Africa ex portuguesa, onde as marcas, os afetos e
as pessoas eram proximas, tendo-se iniciado em Cabo Verde, prosseguindo depois em

Angola, Mocambique e Brasil.

O desenvolvimento da atividade internacional sugeriu a necessidade de ajustar a
estrutura: o centro de decisdo tinha de estar junto dos clientes, embora o centro de
competéncias se mantivesse em Portugal, numa logica sinergéetica de aproveitamento

transversal de experiéncias maltiplas nos diversos mercados.

Um representante empresarial expatriado de Portugal, estabeleceria a ponte com o

parceiro local que conhecesse 0 mercado, garantindo a relacdo com o cliente final. Seria
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um conhecedor do negdcio e da cultura das empresas, bem como do mercado onde a sua
atividade seria exercida, manifestando capacidade de se relacionar, de aprender e
respeitar a cultura e o modo de operar do pais ou da regido onde exerceria 0 seu

mandato.

Os parceiros locais partilhariam, desejavelmente, capital, estratégias, valores e

principios.
Seriam s6cios de ideias, pois, s6 assim as parcerias se tornam viaveis.

Porque existem recursos disponiveis para alavancar uma nova oportunidade de

crescimento, a empresa considerou poder vir a acrescentar valor na Asia.

Identificou oportunidades para desenvolver projetos industriais na area logistica do
petroleo (downstream) e da producéo, transporte e distribuicdo de energia.

O gés natural, as energias renovaveis, com destaque para a energia solar térmica e
fotovoltaica, edlica, hidrica, sdo oportunidades que a empresa, atraves dos parceiros

locais, podera capitalizar.

Atualmente, com referéncias em mais de 20 paises em 4 continentes, a Projecto.Detalhe

continua o seu processo de crescimento e de internacionalizagéo.

O mundo, onde o petréleo continua a ser a principal fonte de riqueza, passa hoje por
uma interessante transformacao, procurando os paises produtores, alguns agrupados na
OPEP, aumentar a cadeia de valor da sua matéria-prima, deixando de exportar crude

para exportar energia elétrica produzida a partir dele.

A oportunidade de criacdo de valor passa, assim, por construir refinarias de petroleo,
infraestruturas para armazenagem de combustivel e centrais de producdo de energia
elétrica, de modo a viabilizar a exportacdo de produtos acabados e ndo apenas matéria-

prima.
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8.2. Processo Produtivo

A empresa Projecto.Detalhe tem como misséo produzir engenharia industrial.

Destacam-se 0s trés principais processos:
i.  Processo Comercial;
ii.  Processo de Engenharia;

ii.  Processo de Construcéo.

Pedido de Proposta (Consulta
Cliente)

¥

Registo de entrada na
rojecto.Detalhe

Estudo do pedido -
PD tem capacidade

e meios
disponiveis?

Elaboracdo da Proposta

Informar o cliente que néo &
possivel apresentar proposta

@

Verificacédo e aprovacéo da
proposta

\ 4

Arquivar Processo

@

Envio da Proposta

&

Encomenda?

Figura 15 - Processo Comercial

Fonte: Projecto.Detalhe
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Caracterizacdo dos processos de engenharia e de construcéo da Projecto.Detalhe:

Estudo detalhado das
especificaces

g

Visitas e/ou
esclarecimentos

8

Alocacdes de meios
técnicos e humanos

&
Reforco de
meios?

‘ Néo

Reforco de meios

¥

—»  Verificacdo e emissdo «—
g
Aprovacao

2

Envio para o cliente

¥

Pedido de
alteracoes de

cliente?

Sim

s

Estudo detalhado das
especificaces

&

Visitas e/ou
esclarecimentos

Subempreiteitada
ou compra de
materiais ou

equipamentos?

‘ Nio

Processo de seleccéo de
fornecedor/empreiteiro

2

Elaboracdo de
documentacao necessaria

&

Consignacdo dasinstalaces

&
Montagem de Estaleiro

B

Inicio dos trabalhos de
Campo

L 2

Acompanhamento e
fiscalizacao

Nao
conformidade?

Ensaios etestes

‘ 2
‘ Recepcio provisdria

- Y

Figura 16 - Processo de Engenharia e Processo de Construcao

Fonte : Projecto.Detalhe
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O processo comercial da empresa compde-se de diferentes fases distintivas, desde o
pedido inicial do cliente, até a expetativa de uma encomenda, materializada na resposta

a uma necessidade.

Nele, evidenciam-se dois momentos principais, a saber:
i. Go/NoGo
ii.  Encomenda S/ N

E neste Gltimo momento que tém inicio os processos seguintes, separados ou em

conjunto, conforme se trate de um processo EPC, completo ou parcial.

Apbs a validacdo da capacidade de apresentar uma solucdo, é constituida a estrutura que

respondera as necessidades do cliente.

Esta estrutura poderd ser exclusivamente interna, ou complementada com parceria
nacional ou internacional, conforme o tipo e dimensdo do projeto, e a experiéncia e

disponibilidade da equipa interna.

Depois, o estabelecimento de um permanente interface com o cliente permite o
desenvolvimento da solucdo pretendida, desde a simples conce¢do de uma solucdo que
sera posteriormente construida por terceiros, a solucdo integrada chave-na-méao, em que

o cliente recebe a instalacdo pronta a funcionar.

8.3. Porqué a Asia
“Nao me importa quantas vezes cais.
Importa-me quantas vezes te levantas.”
Provérbio asiatico

A decisdo da empresa se internacionalizar para a Asia assentou no principio da
diversificacdo da geografia de internacionalizacdo, bem como no pressuposto de que se
trata da regido do mundo onde o PIB mais cresce, onde 0s recursos humanos tém

melhor qualidade e onde a abertura e facilidade para fazer negdcios € superior.
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Figura 17 - Evolucdo Econdmica Mundial

Fonte : Insight, 2009

A empresa optou por concentrar a sua internacionalizacdo asiatica nos paises da orla
maritima, com destaque para o sudeste asiatico, correspondendo a Birmania, Tailandia,
Laos, Vietname, Camboja, Malasia, Singapura, bem como Indonésia, Brunei e Filipinas.

Hong Kong, Macau, Singapura e Timor Leste constituem, neste conjunto, destinos

privilegiados.

As tabelas seguintes ilustram as oportunidades de acesso a infraestruturas nos paises do
sul e do sudoeste da Asia, bem como o crescimento do PIB dos paises do sul da Asia.

; Densidade Densidade
Pais Electricidade Agua Rede Sanitaria Teledensidade Rodoviaria Rodoviaria
(por pop.) (por area)
Afeganistao 5] 13 8 12 32
Bangladesh 25 75 48 16 1.6 1594
China 10 16 10.1 38 1 70
india 40 86 30 71 3.2 1115
Indonésia 80 78 52 127 1.7 203
Myanmar 5 80 73 8
Nepal 15 84 27 18 0.6 107
Paquistao 55 90 54 44 1.8 334
Sri Lanka 75 78 91 122
Vietnam 60 73 41 88 1.2 287

Quadro 1 - Resumo dos indicadores de acesso a infraestruturas no Sul e Sudeste
Asiaticos, 2005
Fonte: Jones 2006

Legenda: Eletricidade (% da populacdo com acesso a rede); Agua (% da populagdo com acesso a
recursos tratados); Saneamento (% da populacdo com acesso a saneamento melhorado); Teledensidade
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(subscritores da rede fixa e moével por cada 1000 pessoas); Estradas (% da populacdo rural que vive a num
raio de 2km de uma estrada aberta todo o ano).

Pais 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Sul da Asia 3.7 7.8 7.4 8.7 8.7 T4 8.0
Bangladesh 44 5.3 6.3 6.0 6.7 6.5 7.0
india 3.8 8.5 7.5 9.0 9.2 8.0 8.3
Paquistao 3.1 4.7 7.5 8.6 6.6 6.8 6.5
SriLanka 4.0 6.0 5.4 6.0 7.2 6.1 6.0
Nepal -0.4 3.0 35 23 23 2.8 2.8
Sudeste da Asia 4.8 53 6.5 5.6 6.0 56 59
China 9.1 10.0 10.1 10.4 10.7 10.0 9.8

Quadro 2- Taxa de crescimento do PIB no Sul da Asia: 2002-2008
Fonte: Asian Development Outlook 2007
Notas: 1 - 2007 e 2008 s&o previsoes

A Figura 17 caracteriza a produgdo industrial no mundo, onde se destaca a forte

implantacdo asiatica, destacando-se naturalmente a China.

| ““/ 5 . : :
I\ L

c 18 Vi

Ilions)

e

SR added ($ b |

Figura 18 - Mapa da producao industrial mundial

Fonte : UNIDO (1997), Industrial Development Global Report, 1997
Muito embora a tabela supra apresentada se circunscreva temporalmente ao periodo

2077-2011, permite a extrapolacdo para a década seguinte das necessidades de

investimento em infraestruturas na Asia.
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ADS-IBIE WE UNESCAP infra-estrutura em
Este Asiatico
" Sul e Este da percentagem do PIB
(excluindo o Sul da Asia (2) ia India
Asia) (1)
Investimento em Infraestruturas
(Mil Milhes de USD) e = i
Investimento em Infraestruturas
(% do PIB) - — 45

Quadro 3 - Estimativa das necessidades de investimento anual em infraestruturas -
Asia, 2007-2011
Fonte: PPIAF, Banco Mundial
Notas: 1 — inclui o Este asiatico, exclui o Sul e Centro Asiaticos, 2006-2010;
2 — inclui o Este Asiético, Pacifico e Sul da Asia, 2006-2010.

Ao analisar os projetos de investimento por regides do mundo, conclui-se que, embora a

América Latina continue na lideranca, é imediatamente seguida pela Asia e Pacifico.

Se acrescentarmos o sul da Asia e desagregarmos a Asia Central da Europa, conclui-se

que a regido do mundo onde o investimento é maior ¢ a Asia.

Considerando-se apenas o sudeste asiatico, terdo sido aqui investidos cerca de 300 mil
milhGes de dolares no periodo em anélise.

As perspetivas futuras sdo de crescimento continuado, apesar de nao dispormos ainda de

nameros finais em formato comparativo.

Regiao Investimento no Projecto
América Latina e Caraibas 407,202
Este Asiatico e Pacifico 224,449
Europa e Asia Central 182,449
Sul da Asia 70,435
Médio Oriente e Norte de Africa 41,163
Africa Subsariana 36,510

Quadro 4 - Investimento em projetos por regido (milhdes de USD)
Fonte: PPIAF, World Bank.
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Durante o periodo entre 1990 e 2005, cerca de 40% do valor total de investimentos

destinou-se ao setor da energia, aquele que nos interessa particularmente.

Sector Numero de Projectos
Energia 1307
Transportes 829
Telecomunicagées 749
Agua e Esgotos 383

Quadro 5 — Projetos por setores primarios, 1990-2005
Fonte: PPIAF, World Bank

Analisando o setor energético, que inclui eletricidade e gés natural, revela-se claramente

como aquele onde existem maiores oportunidades de negocio.

Detalhando um pouco mais, apresenta-se, no quadro seguinte, dados sobre o0s paises

onde se investiu mais em quantidade de projetos no dominio do setor energético.

Pais

Numero de Projectos

China
Brazil
Russia
Argentina
india
México
Chile
Colombia
Malasia

Tailandia

483

297

284

182

172

151

103

90

87

84

Quadro 6 - Top 10 de paises por projetos, 1990-2005
Fonte: PPIAF, World Bank
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Excluindo-se a India e a Russia, cerca de 33% dos projetos de todo o mundo

posicionam-se na Asia, com destaque para a China, onde Macau e Hong Kong estdo

integrados, Malésia e Tailandia.

Sector Primario Tipo de Investimento Npl"rr;}z:;t)odse Investimento Total
Energia Desinvestimento 15 3,700
Novos Projectos 101 22,498
Total Energia 116 26,198
Telecomunicagoes Desinvestimento 4 6,568
Novos Projectos 55 31,591
Total Telecomunicagdes 59 38,159
Transporte Concessodes 26 1,917
Novos Projectos 47 4,159
Gestéo e contratos leasing 5 0
Total Transportes 78 6,075
Agua e Saneamento Novos Projectos 1 2
Gestéo e contratos leasing 1 0
Total Agua e
Saneamento £ £
Total Global 255 70,435

Quadro 7 - Projetos do setor primario no sul da Asia (milhdes de USD)
Fonte: PPIAF, World Bank.

Uma observacdo sobre dados relativos a tipologia de projetos do setor primario no

mercado sul asiatico reforca a ideia de que o setor energético serd dominante, com um

total de 116 grandes projetos no periodo de andlise entre 1990 e 2005.

Segue-se 0 setor dos transportes, com um total de 78 projetos, ocupando as

telecomunicagdes o terceiro lugar, com 59 projetos.

O investimento total no setor da energia, ainda no periodo em analise, remontou a 26.1

mil milhdes de ddlares, tendo sido reservado 6.01 mil milhGes de dolares para o setor

dos transportes e 38.1 milhdes de ddlares para o setor das telecomunicages.
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Sector Primario Sub Sector Npl’:,:;]jz':t)odse Investimento Total
Energia Electricidade i 25,518
Gas Natural 5 680
Total Energia 116 26,198
Telecomunicagoes Telecomunicagdes 59 38,159
Total Telecomunicagoes 116 38,159
Transporte Aeroportos 5 848
Caminhos e Ferro 7 198
Estradas 52 2,434
Portos 19 2,595
Total Transportes 78 6,075
Agua e Saneamento Estacdes de Tratamento 1 2
Utilidades 1 0
Total Agua e Saneamento 2 2
Total Global 255 70,435

Quadro 8 - Total de projetos por setor primario, sul da Asia (milhdes de USD)
Fonte: PPIAF, World Bank.

Os 6 paises que lideram s3o a China (25.3%), a india (17.0%), a Malésia (15.5%), as
Filipinas (10.9%), a Tailandia (10.5%), e a Indonésia (8.8%), representando no seu
conjunto quase 90% do investimento total no periodo entre 1984 e 2005.
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No ranking Doing Business, os paises acima referenciados surgem ordenados de

acordo com o quadro abaixo apresentado.

Pais / Ranking 2014
Singapura 1
Hong Kong 2
Malasia 6
Tailandia 18
Filipinas 108
China 96
Indonésia 120
Portugal 31

Quadro 9 - Ranking Paises
Fonte: Relatorio Doing Business 2014, International Finance Corporation, Banco
Mundial

N&do podemos aqui deixar de salientar que Portugal surge no mesmo listado em 31°
lugar, a frente de paises como a Franc¢a, Espanha, Luxemburgo, Bélgica, Italia, e muito

préximo de paises como a Suica e a Holanda.

Também do ponto de vista da liberdade econémica, regides como Hong Kong e Macau,
ambas chinesas, apresentam-se bem posicionadas de acordo com dados revelados pela
Heritage Foundation, constituindo este um dado importante e estimulante do processo

de internacionalizacéo.

*International Finance Corporation do Banco Mundial,2014.
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Posicéao Pais

Hong Kong
Liechtenstein
Macau
Singapura

ga A~ W N -

Suica

12 Portugal

Quadro 10 - Indice de Liberdade Econémica
Fonte : The Heritage Foundation

Confirma-se, deste modo, a tendéncia para a liderancga asiatica quanto a facilidade de
fazer negdcios e acolher investimento direto estrangeiro, independentemente da forma

gue 0 mesmo se revista.

8.4. Relevancia pratica dos modelos e teorias econémicas na elaboragdo do
projeto de internacionalizacdo da Projecto.Detalhe na Asia

Retomando o esquema de raciocinio presente no Diamante de Porter, ferramenta de
relevancia incontorndvel na elaboracdo estratégica de um processo de
internacionalizacéo, conjugando com os dados avancados no nimero anterior, podemos
afirmar serem as empresas asiaticas essencialmente competitivas, ndo protecionistas e
culturalmente abertas, 0 que permite a existéncia de um ambiente de negocios favoravel

a criacao de sinergias com empresas estrangeiras, como € o caso da Projecto.Detalhe.

Assim, a empresa identificou industrias de apoio em quantidade e qualidade que
permitem a exportacdo de apenas uma parte da cadeia de valor do produto final, sendo

facilmente integradas as componentes locais.

Neste contexto, foi considerado que a empresa apenas devera expatriar, para além de
capital, os quadros dirigentes que dominam a cadeia de valor e conhecem o negdcio,

aproveitando o conhecimento e experiéncia das empresas de engenharia locais.

Se ao modelo de Porter adicionarmos o raciocinio resultante do Modelo CAGE,

concluimos, pela heranga historica, cultural e linguistica conjunta, constituirem Macau e
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Timor Leste os destinos privilegiados para o arranque de um processo de
internacionalizacdo de uma PME portuguesa como a Projecto.Detalhe. Aqui, 0
constrangimento da distancia geografica é nitidamente mitigado pelas caracteristicas

estimulantes do mercado.

Lancando mao do Modelo das Cinco Forcas de Porter, pode-se concluir que os critérios
determinantes de entrada consistem no poder dos clientes e na rivalidade entre

concorrentes.

Desta forma, a empresa espera encontrar em Macau concorrentes que competem
agressivamente, ndo s6 em relacdo ao preco do produto, como também em inovacao e

marketing, sendo expetéavel, ainda, encontrar concorrentes portugueses.
O termo coopetition sintetiza bem esta dualidade do mercado em analise.

A rivalidade concorrencial em captar clientes encerra em si mesmo 0 risco da
inevitabilidade da descida abrupta das margens de lucro, assim como a obrigatoriedade
de uma atuacdo centrada exclusiva e irremediavelmente na redugdo de precos e

descontos comerciais.

Pelo contrario, a existéncia de uma conjuntura de baixa rivalidade entre concorrentes
poderia revelar-se tendencialmente favoravel a curto prazo, mas prejudicial a médio /
longo prazo, ja que a concorréncia coloca pressao sobre os niveis de desenvolvimento,
inovacdo e melhoria da produtividade, conduzindo a que a competitividade local
elevada imprima no mercado internacional, atraves da aquisicdo das melhores praticas,

uma menor rivalidade global [Cardeal, 2014].

A Projecto.Detalhe estabelecer-se-4, entdo, num terreno onde 0s concorrentes ja se
encontram estabelecidos, pelo que seré ela a desafiar os rivais, constituindo-se como um

NOvo concorrente.

Neste contexto, a empresa considerou o risco de, numa fase inicial, ser necessario

abracar os piores clientes, antes de poder atingir a tipologia de cliente alvo.

As grandes empresas de engenharia estdo presentes em Macau, ndo sendo, na sua

maioria, chinesas, pelo que se torna fundamental encontrar um fator diferenciador.

Uma andlise BCG permitira identificar os segmentos de mercado que poderao constituir

alternativas para que a empresa evite a ameaca de substituicao.
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A sua importancia revela-se particularmente premente se atendermos a dimenséo da
empresa Projecto.Detalhe, que desaconselha o empenho profundo, no inicio do processo
de internacionalizagdo, em investimento de imagem, tecnologia, assisténcia técnica e

recursos humanos.

A estratégia centrar-se-a no objetivo de acdo em nicho de mercado, procurando
oportunidades onde os concorrentes ndo operem, implementando relagdes com os
clientes que permitam o refor¢o da confianca e da capacidade de incorporar as suas

cadeias de valor.

Note-se que ao falar de oportunidades unicas, se destaca a estratégia do oceano azul, em
que as empresas devem procurar oportunidades onde as outras ndo se encontram,
abandonando mercados onde os concorrentes tém um apetite voraz, provocando sangue,

oceano vermelho [Kim e Melbourgne, 2006].

Concretizando um pouco mais este raciocinio, e utilizando aqui as premissas da Matriz
de Ansoff, enquadra-se comopotencial posicionamento estratégico da Projecto.Detalhe
na Asia devera centrar-se na producio de engenharia e gestdo de projetos, procurando a
sua sedimentacdo no mercado pela procura continua de novos clientes, mantendo a

ligacdo aos produtos e servigos tradicionais.

Aqui, a estratégia da diversificacdo constituiria, nesta primeira fase, um risco avultado.
A tonica deve assentar na angariacdo de clientes com base no mesmo produto ou
servico, aportando continuamente know how e inovacdo. Inovacdo que, enquanto
conceito, deve nascer no centro da competéncia, recolhendo inputs na rede de feitorias

mundial.

Constituindo a exportacdo prevista pela Projecto.Detalhe um servico transversal a varias
indUstrias, a empresa prevé a sua introducdo no mercado faseadamente. Ou seja, estando
em causa O setor energético, considerames recomendavel iniciar o processo pelo
subsetor da distribuicéo elétrica, considerando este, de acordo com a terminologia do
BCG, um misto de estrela e vaca leiteira.

Muito embora a area das infraestruturas constitua um dos dominios de interesse da
empresa, esta foi, contudo, descartada nesta fase inicial, por se revelar um céo rafeiro.
A justificacdo encontra-se no facto de ja se encontrarem plenamente instalados no

mercado 0S NOssos principais concorrentes.
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Ja o setor do Oil & Gas apresenta-se como uma combinacdo de estrela e
interrogacdo,onde a empresa julgou necessario investir recursos humanos, técnicos e
financeiros, assim como diversificar em todo o territério de Macau.

Revelando-se neste particular como um mercado relativamente conservador, foi
entendido igualmente essencial encetar diversas deslocacGes aos paises vizinhos no
sentido de fortalecer o posicionamento relativo e potencializar ao maximo o
investimento da empresa, quer em agentes especializados quer nas tecnologias

inovadoras que detém.

8.5. Breve nota sobre Macau e Timor Leste em relacéo a Projecto.Detalhe
Um mercado € composto por pessoas ou organizagfes com necessidades, desejos,

capacidade e disposicdo de comprar [Lamb, 2004].

Em funcdo da sua dimensdo, o0 mercado devera ser segmentado pelo gestor de modo a

melhor adequar a estratégia de desenvolvimento do modelo de negdcio.
Os segmentos devem revelar as seguintes caracteristicas [Kotler, 2000]:

i.  Acessiveis: a empresa deve poder atingir o segmento por meio do marketing

mix passivel de ser implementado;

ii.  Mensuraveis: deve ser possivel apurar quantas pessoas se inserem no

segmento e qual o potencial de vendas dele;
iii.  Lucrativos: a empresa deve obter lucratividade operando no segmento;

iv.  Estaveis: ndo podem desaparecer muito depressa para que possam Ser

explorados.

Macau, sendo parte integrante da China, € uma regido autonoma, e, juntamente com

Hong Kong, simboliza o que se convencionou chamar um pais, dois regimes.

A industria do jogo em Macau ultrapassa ja, atualmente, a de Las Vegas, assistindo-se a
um fendmeno de deslocalizacdo dos grandes casinos dos Estados Unidos para esta

regido da China.

A empresa identificou, assim, uma oportunidade muito concreta e apelativa.
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Com efeito, 0 seu consumo nesta tipologia de infraestruturas € de tal modo significativa

que se torna indispensavel o reforco das redes de transporte e distribui¢do de energia.
A producdo esta atualmente centralizada na China.

O Plano Estratégico de Desenvolvimento do territorio prevé a construcdo de novos
casinos que duplicardo a atual capacidade instalada, no sentido de responder as

necessidades futuras de consumo.

Timor é outro pais onde Portugal pode aportar criagdo de valor, atendendo a
proximidade cultural que reflete, assim como as necessidades do know how tecnolégico

gue empresas como a Projecto.Detalhe revelam.

Em troca, Timor oferece oportunidades de crescimento, associadas a sua capacidade de

financiamento, no territorio ou fora dele.

8.6. Plano estratégico da Projecto.Detalhe
Atendendo ao potencial dos parceiros locais ja identificados e comprometidos com a

oferta da Projecto.Detalne no ambito do seu processo de internacionalizacdo, foi
assumido que o mercado potencial podera valer cerca de 30 mil milhdes de dolares, nos

préximos 5 anos.

Asia
2014 2015 2016 2017 2018
0 2.500,000.00 3.750,000.00 5.625,000.00 8.437.500.00

Quadro 11 - Prestacao de servicos previsional (valores em euros)
Fonte : Projecto.Detalhe

Considerou-se um plano de expansdo como conservador, na medida em que ndo
incorpora vendas ou prestacfes de servico no primeiro ano de atividade; prevé um
investimento de cerca de 250.000.00 euros; vendas consolidadas do projeto de expansao
ao fim de 5 anos de cerca de 8,5 M €uros; e, finalmente, um pay back period ao fim do

terceiro ano.
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Nas condicdes referidas, o projeto de expansao apresenta um VAL, no quinto ano, de
cerca de 470.000,00 euros e uma TIR média de 23%, conforme se pode observar no
quadro seguinte.

ANO 1 2 3 4 5
Vendas [REG00D00,00  MHFHBEFS0000,00 [MHABE®H25000,00 MHMHBH373500,00
Custos
Varidveis
CMVMCBFSE's To75% [MMAB75000,00 AMARAB12500,00 MARISEFS50,00 MAMMBEB28@25,00
ComissdesBustos@om®Pessoal Fo5% T - (RN 2 5AD00,00 (PR 8 7500,00 (TR 2 175,00
Investimento+CFixos 7o15% [FHRTR S0@00,00 MBS 750000,00 RIS 623500,00 D]ID]ID]}]B43EYSO 00 [MMHA®@65525,00
EBITDA " os% [
AmortizagbesE@Znos 25% (TG 23500,00 EMMG2500,00 MG 2500,00 HHHG2500,00 T 2500,00
EBITE MSIZBOO 00) G 2500,00 FEHTI 25000,00 R 187750,00 [MHHHSE59875,00
Imposto 40% - ¥ TR 500,00 M 0B00,00 © MHITS 7500,00 * FHHH 4367 50,00
RL
CFOBXash&Flow®Dperacional [T 125@00,00) FHRAIA 00@00,00 A 37300,00 MR 93750,00 R 78E25,00
CFEBash®FloweExploragdo ¥ (HEEREFEEEERY 2 506D00,00)  (FEEEREEEEERAL 25(000,00 (AL 87(500,00 (AR 81250,00 (G 21875,00
Taxa@leesconto 10%
CashFlowctualizado (22 7(272,73) A 03@05,79 A 40871,53 M 92097,53 [MHmR61M®51,18

(N 227(272,73) (R 23®66,94) ([FHRMMN 604,58 MHMAIR09M02,12 TR 70M53,30

Quadro 12 - Demonstragdes Financeiras Previsionais
Fonte : Projecto.Detalhe

A velocidade de cruzeiro e estabilizacdo de crescimento das encomendas devera ser
atingido apds o quinto ano (perpetuidade), com uma projecdo de vendas consolidadas de
8,5 M €uros no final deste.Considerando-Se 0 sucesso e desenvolvimento da operacao, a
rede de parcerias da empresa ficaria distribuida conforme mapa abaixo, incluindo ja o

mercado asitico.

Acores

Madeira

Cabo Verde

.

""'71 imor-Les

S30 Tomé &
Principe

Smgap\‘

°
Africa do Sul

@ Escritérios Projecto.Detalhe

) Presenca pelo Mundo

Figura 19 - Rede de Parcerias da Empresa

Fonte : Projecto.Detalhe
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Uma vez consolidado o processo de internacionalizagio na Asia, a estrutura empresarial
global da Projecto.Detalhe passara a apresentar a seguinte estrutura, constituida por uma
holding de nome Crashbit:

PD Portugal

PD Atlantic e Ocean-
(Inglaterra) 9 , Qbr.iat.én_o

PD Central
Africa

(Camardes)

PD

Holdin) Mogambique

PD Macau PD Brasil Falconer

Figura 20 - Organograma empresarial

Fonte: Projecto.Detalhe

8.7. Analise do posicionamento estratégico da Projecto.Detalhe no processo
de internacionaliza¢é@o na Asia

A respeito de internacionalizagdo e consequente necessidade de criagdo de parcerias,
ensina Sun Tzu (544 a.c.-496 a.c.), na sua conhecida Arte da Guerra, «quem
desconhece as montanhas, e a floresta, e os desfiladeiros e 0s pastos, e 0s pantanos e 0s

charcos, ndo conseguira manobrar o seu exército».

Devera usar guias locais ou perdera a vantagens do terreno.

Quem ignorar os planos dos Estados vizinhos, ndo podera fazer aliangas em tempo
habil.

Quem ndo usa guias locais, perdera tempo, vantagem e recursos.
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Com base na analise SWOT, constroi-se a Matriz AVLP [Rodrigues e Devezas, 2014],

onde se procura o efeito de alavancagem, conjugando oportunidades com o0s pontos

fortes.

Estabelecem-se as correlacbes entre os pontos fortes da andlise interna e as

oportunidades do contexto externo, procurando-se a alavancagem quando forcas e

mercado se encontram.

Matriz AVLP Forcas Fraquezas
Oportunidades Alavancagem LimitacOes
Ameagas Vulnerabilidade Problemas

Quadro 13 - Matriz AVLP
Fonte: Rodrigues & Devezas, 2014

Deste modo, procura-se potenciar a conjugacdo de pontos fortes com oportunidades,

evitando-se a conjugacdo de ameacas e pontos fracos, problemas.

As oportunidades focam-se em:

Dimensdo do mercado;

Disponibilidade de recursos financeiros e aceitacdo de Portugal como um

parceiro confiavel;
Lagos historicos com a Asia;
Mercado em expansao, estavel e com capacidade de financiamento;

Nicho de Mercado: setor energético em expansao — Oil & Gas, Energia.

As vantagens ou pontos fortes, centram-se em:

Vi.

Experiéncia internacional;

Capacidade técnica - universidades tecnicas e economicas, conferem

reconhecida competéncia distintiva;
Pertencer a Europa e ter moeda forte (euro);
Presenca geografica diversificada;
Networking (Rede);

Flexibilidade (Equipa Jovem);
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vii.  Especializacdo no sector energético;

viii.  Capacidade Multidisciplinar;
iX.  Boaimagem, comunicacdo e ambiente de trabalho;
X.  Improviso Organizacional,

xi.  Parcerias com empresas de engenharia ndo concorrentes, potenciando

sinergias e mitigando riscos.

A experiéncia internacional da empresa, na qual se destaca a capitalizacdo do
relacionamento com Africa, constitui capital potencialmente diferenciador e facilita o
relacionamento com a Asia, assumindo Macau e Timor como hub da relacdo na

geografia.

A especializacdo no sector energético e o mercado potencial deste sector em Macau, em
particular, e na Asia, em geral, constituem o principal fator de alavancagem da operacao

asiatica, que deve ser especializada.

A dimenséo financeira e humana, associada a dispersao e diversidade de mercados em
que simultaneamente a empresa quer atuar, constituem-se como a principal limitacéo

que tera de ser mitigada.

Através de parcerias com empresas do sector, a Projecto.Detalhe poderda ver
complementada a sua oferta de produtos e servicos, acrescentando valéncias e

competéncias, sendo mitigadas as principais vulnerabilidades e limitagfes encontradas.

Distinguem-se o0s aspetos associados ao risco politico, de acordo com Roubini Global

Economics:
i.  Auséncia de estimulos ao IDE;
ii.  Violéncia politica e consequente risco de negocio;
iii.  Risco legal e regulatério;
iv.  Risco de interferéncia politica;
V. Risco de default do Pais;
vi.  Risco de limitagdes ao repatriamento de capitais;

vii.  Risco de disrupcdo da cadeia de valor.
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Acrescentam-se riscos associados a livre circulacdo de pessoas, com destaque para
autorizacdes de entrada, permanéncia (trabalho) e circulacdo, mas também seguranca

(safety & security).

Nesta regido, considera-se associada a instabilidade politica e social, registando-se

fragilidade nos sistemas econémicos.

Roubini caracteriza o risco politico associado a cada um dos seguintes paises asiaticos:

Pais Risco

Macau ( China) Médio

Timor Médio - Alto
Indonésia Médio
Malasia Médio - Baixo
Filipinas Médio

Quadro 14 — Risco Politico Pais
Fonte: Roubini Global Economics

Consideramos que 0 risco, enguanto ameacga, podera ter como contrapartida uma
oportunidade. Coloca-se assim o desafio: como transformar uma ameaga em
oportunidade?

Feedback

Input Adicionar p Processo de Comparar Output
Transformacéao

Figura 21 - Ameaca vs Oportunidade

Fonte: Joaquim Neto Filipe
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Sugerimos com esta figura a existéncia de um processo interativo de retroalimentacao
(feedback), através de um processo de transformacdo de uma entrada (input), com um
resultado (output) que lhe esta diretamente associado.

De igual modo, a transformacdo de ameaca em oportunidade encontrara na estratégia o
elemento fulcral do processo de transformacao, sendo esta modificada em funcdo dos
resultados, esperando-se que aquele, obtido apds uma primeira abordagem, necessite de
um reajuste, de modo a atingir o resultado final esperado.
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9. Conclusoes

Por tudo o que foi dito e apreendido, apresentam as conclusfes sobre o processo e

estratégia de internacionalizacdo da empresa Projecto.Detalhe na Asia.

Acredita-se, pela anélise do caso de estudo, que a estratégia delineada se encontra
conforme a visdo e missdo da empresa; que o0s principais stakeholders estéo
devidamente alinhados; e que a sua implementacdo se revela consolidada no plano de
investimentos efetuado, garantindo-se que os riscos conhecidos foram mitigados, nao

existindo, assim, obstaculos de maior a sua implementacéo.

Relembrando as questdes da investigacdo, em que circunstancias uma empresa deve
considerar avancar para um processo de internacionaliza¢do? O risco associado a um
processo desta natureza, é compensado com o aproveitamento de oportunidades

existentes?

Deve internacionalizar quando tem condic@es financeiras e estratégicas para iniciar esse
processo, que pode ser doloroso em funcdo dos riscos ndo antecipados e que

acontecerao, mas especialmente quando tem vontade,

Quando tem vontade e ambicdo, quando detiver um produto ou servigo de reconhecida
aceitacdo no mercado internacional, quando detiver recursos humanos, técnicos e
financeiros e especialmente quando conhecer o mercado de destino, as suas

necessidades e os atores locais.

Outra das questdes da Investigacdo procurava conhecer o melhor modelo de
operacionalizar uma estratégia de internacionalizacdo? Simplesmente exportar ou
estabelecer uma empresa de direito local, onde a integracdo total, equilibra a perca do
controlo acionista? A internacionaliza¢do deve ser encarada como uma estratégia ou

como uma inevitabilidade?

O processo de internacionalizacéo, pelos riscos do desconhecido que encerra, deve ser
um processo, em gue o risco deve ser compensado com a prudéncia. Um processo de
internacionalizacdo, estando reunidas as condi¢cdes acima, deve comecar com
exportacGes simples, aumentar o envolvimento e consequentemente a confianga entre os
atores locais e estrangeiros e acabar na construcdo de uma empresa de direito local, com

parceiros locais a participarem, muito mais que no capital, nas ideias. Serdo as parcerias
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que mitigardo o risco associado a perca de poder inicial, mas acrescentado da
oportunidade de aceder e controlar um novo mercado, onde as oportunidades seréo
maiores que as do mercado de origem. E serdo as parcerias transnacionais onde o
méaximo nivel de integracdo global se cruza com a maxima adequacdo local, as mais

poderosas.

Estratégia ou inevitabilidade dependerdo sempre do estado de alma da empresa : se
internacionalizar for sobrevivéncia, sera uma inevitabilidade; se for ambicdo, serd uma

estratégia de longo prazo.

A (ltima questdo, procurava identificar os motivos que levam uma determinada empresa
a optar por um mercado, regido ou Pais para se internacionalizar. Destes, perceber se
apenas critérios de IDE ou a proximidade administrativa, cultural e historica, serdo

determinantes.

Uma empresa deve internacionalizar produtos ou servicos testados, para onde 0s seus

produtos ou servigos acrescentem valor.

Onde possa ser diferente, e fazer a diferenga. O modelo CAGE das distancias, refere a
proximidade cultural como um factor de sucesso. A lingua, conforme Reto (2012 ) tem
um valor econdmico significativo. A lingua e a proximidade cultural, sdo entre outros
factores diferenciadores que os Descobridores deixaram, e que as empresas atualmente

talvez possam capitalizar.

Tal como D. Dinis quando decidiu construir as caravelas, e assim iniciar o processo de
constituicdo da Marinha Portuguesa, a Projecto. Detalhe comecou por juntar uma equipa

com capacidade, competéncia e saberes pluridisciplinares.

Enquanto no tempo de D. Dinis se identificou um objetivo concreto de resposta efetiva
as necessidades que o ouro europeu poderia satisfazer; a Projecto.Detalhe, no tempo de
um pais onde as oportunidades sdo poucas e as necessidades muitas, identificou-se a
ambicao de crescer, mantendo e desenvolvendo o centro de competéncia de engenharia

em Portugal, através da consolidacao de equipas multidisciplinares.

Partilhando da vocacdo universalista do Portugal dos Descobrimentos, a
Projecto.Detalhe procura estar presente nos paises por onde passaram os descobridores,

costa ocidental de Africa, Brasil, costa oriental de Africa e, agora, Asia.
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O comprometimento cientifico materializa-se na capacidade de juntar os melhores, com
as melhores ferramentas: o astrolabio e o sextante de outrora, sdo agora o hardware, o
firmware e o software (também o software da mente como visto atras) que a empresa
utiliza, e que Ihe permite dominar o estado da arte da engenharia, que emprega nos seus

projetos.

A gestdo do conhecimento é feita através da interligacdo a universidade, a selecéo e
formagéo de novos quadros, com a retencdo dos mais capazes para abarcarem a cultura
e 0s saberes que a organizacdo, na sua rede de feitorias, que séo atualmente as cidades

capitais dos paises independentes onde a empresa esta presente, vai acumulando.

Considera-se que pensar fora da caixa, € ser diferente. E procurar nio ser melhor, mas

ser Unico.

Constituindo-se como herdeira da capacidade de relacionamento com os povos por onde
os descobridores passaram, a Projecto.Detalhe procura capitalizar esse relacionamento

em proveito proprio, utilizando-o como uma vantagem competitiva Unica e vencedora.

Dominar informagdo assimétrica € saber mais que 0s concorrentes, e esta caracteristica

assenta na manipulacdo dos colaboradores certos e na intelligence.

Os colaboradores nacionais e internacionais da empresa sdo 0s elementos que,

integrando a cadeia de valor do produto final, a equilibram.

Conforme referido na Teoria da Dependéncia dos Recursos, estes sdo 0s ativos que 0s

concorrentes nao tém.
A intelligence de outrora, € a business intelligence da atualidade.

Esta diretamente ligada a obtencéo e gest&o da informacio assimétrica. E saber o que 0s

concorrentes ndo sabem, ou saber primeiro do que eles.

Sdo fatores diferenciadores. Trata-se de adquirir dados e transforméa-los em informacgéo

util para os negacios.

A informacéo publica recolhida pela empresa, referente aos investimentos previstos por
pais, por sector, e 0s respetivos montantes previstos, moldam a estratégia de

internacionalizacéo e os planos de investimento.

Por fim, considera-se constituir o improviso organizacional um dos maiores

ensinamentos a retirar dos Descobrimentos.
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Trata-se de uma caracteristica que se materializa na flexibilidade com que a empresa
poderd responder aos novos desafios, admitindo-se que no processo de

internacionalizacdo diversos imprevistos poderdo/deverdao acontecer.

Os custos de transacdo, associados ao processo de internacionalizacdo da
Projecto.Detalhe, assentam na transferéncia de informacdo, competéncia e know how

para 0 mercado asiatico.

A incerteza do meio envolvente, associada a imprevisibilidade de materializar num
contrato todos os constrangimentos associados a uma transagdo, serd possivelmente
mitigada através da ja referida capacidade de improviso organizacional que 0s

navegadores nos ensinaram.
O mercado, em sentido lato, € um conjunto de redes de relacdes entre empresas.

Entende-se que a especificidade do mercado asiatico deva ser abordada através dos
principais ativos da empresa, que sdo as suas competéncias nucleares, assentes no
conhecimento interdisciplinar residente em Portugal, aliada a capacidade dos diversos

centros de decisao espalhados pelo mundo.

Se a empresa assegurar a capacidade de perceber as diferencas econdémicas e culturais, e
de aprendizagem com o0s outros elementos da rede — learning organizations —
garantindo do seu interior as ferramentas necessarias ao sucesso do empreendimento,

podera atingir os seus objetivos.

Considera-se que a rede mundial dos Descobrimentos, constituida com base nas mais de
trinta fortificacGes e cidades fortificadas, estad plasmada na rede que a Projecto.Detalhe
pretende constituir, e que podera permitir capitalizar esse relacionamento no Brasil, na

India, na Africa do Sul e, expectavelmente, na China.

As parcerias dentro da rede promovem diversas composi¢cdes e regimes juridicos, de
acordo com as realidades locais e 0s atores no terreno, potenciando uma nova realidade

para as empresas, assim como ensinamentos Unicos.

No periodo dos Descobrimentos, essa rede assentava no poderio naval. Atualmente, é
através das parcerias que a empresa agrega competéncias, recursos e 0 poderio

econdmico para competir no mundo global.

O marketing dos servigos, onde a teoria das redes se suporta em todas as suas

componentes, é fundamental.
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Concluisse com o reforco da referéncia de que a lingua portuguesa pode ainda
representar um fator de facilitacdo no estabelecimento de ligagdes internacionais nos
paises da CPLP, valendo a heranca histérica conjunta para os restantes paises que

fizeram parte da diaspora.

Considera-se que a humildade representa ndo submissdo, mas uma atitude de procura
incessante e de ndo aceitacdo do dado adquirido, do dogma e, especialmente, do

integrismo e unanimismo.

Para ter sucesso neste processo de internacionalizacdo, a Projecto.Detalhe terad
necessidade de adotar, assim, uma atitude de cooperacdo e respeito pelos povos, no

sentido da criacdo de sinergias que se pretendem duradouras.

9.1. LimitacgOes da Investigacao
As conclus6es desta dissertacdo resultam da analise de uma Gnica empresa, e dum sector

de atividade muito especifico — a engenharia, que nao esta sequer entre 0s mais

representativos das exportagdes portuguesas, apesar da sua importancia.

Em termos de aprofundamento e intensificacdo das conclusfes apresentadas, seria
interessante talvez replicar esta mesma investigacao noutras empresas do mesmo sector
de atividade, alargando provavelmente a software e TI, e noutros sectores de atividade,
como exportacdo de maquinas e equipamentos, ou mesmo construcéo, e assim validar
se estas conclusdes sdo especificas da empresa ou do setor, ou se serdo generalizaveis e
aplicaveis as teorias econdémicas, cruzadas com as ligdes aprendidas dos

descobrimentos.
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