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NEGOCIOS INICIATIVAS PREMIO EXCELLENS OECONOMIA

INTERNACIONAI.IZAGRO

A oportunidade global

A internacionalizacdo exige planeamento e preparacgao, tempo, capital
e competéncias de gestdo, mas, como diz Jaime Carvalho Esteves, “o0

problema é que tudo isto sdo precisamente factores que ndo abundam em

Portugal”. Mas é importante até peca emergéncia do neoproteccionismo.

FILIPE S. FERNANDES

‘ ‘ or muito essen-
ciais que sejam as

simples exporta-
¢Oes,esemduvida

que 0 sdo, superar adenominada ‘in-
ternacionalizacio de contentor’ é ab-
solutamente essencial”, refere Jaime
Carvalho Esteves, Tax Lead Partner
and Government& Public Sector
Leader da PwC. Miguel Athayde Mar-
ques, doutorado em comércio inter-
nacional e professor na Catolica Bu-
siness, que foi presidente do AICEP
(naépoca ICEP) e gestor de empre-
sascomoaJerénimo MartinseaGalp
Energia, dizque “saber exportar com
valoracrescentado é diferente de ex-
portarparacontentores”. Neste caso
aempresa que exporta “nio partici-
panadecisio e nio captura o benefi-
cio”. Internacionalizar é passar des-
tafase para a “vendaem mercados, é
ter capacidade de conhecer o merca-
do, informacéo sobre os consumido-
res, conhecer as tendéncias e a con-
corréncia, em que agestio temvarias
valéncias e capacidade paratrabalhar
o marketing mix (precos, publicida-
de, distribuicdo)”, acentua Miguel
Athayde Marques.
Adecisdodeinternacionalizacio
éestratégicarefere Carlos Vasconce-
los, presidente da Quantico. “Pode as-
sumirvarias fases, desde asimples ex-
portacfio ocasional até ao investimen-
todirecto mediante aberturadefiliais
e/ouaquisi¢oes”, conclui. Asfases vao
daexportacio ocasional a sistemati-
caatravés de agentes, franchising ou

Sara Matos
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Miguel Athayde Marques diz que para internacionalizar é preciso ter capital, pessoas e talento.

joint-ventures, passando pelo inves-
timento directo tanto para rede co-
mercial propriacomo paraimplanta-
cdodeunidade produtiva. “A medida
que aempresacresce nacadeiade co-
mércio internacional aumenta o ris-
co, mas também o potencial de ren-
tabilidade”, avisa Carlos Vasconcelos.

A internacionalizacio exige pla-
neamento e preparacio, tempo, capi-
tal e competéncias de gestdo, mas,
comodiz Jaime Carvalho Esteves, “o
problemaé que tudoisto sio precisa-
mente factores que ndoabundamem
Portugal”. Acrescenta que tudo pas-
sa por “arrumar a casa internamen-
te, obter musculo financeiro, estudar
e conhecer a fundo os varios merca-

dospotenciais, testar alguns, escolher
depois os mais adequados, afinaraes-
tratégiaem funcio darealidade e es-
perar. Em sintese, dispor de capital
sabedor e paciente”. Como refere
Carlos Vasconcelos, “é imperioso ter
processos ‘state-of-the-art’, econo-
mias de escala (em particular nas
compras, producdo e actividades de
marketing estratégico), ser perma-
nentemente inovador e entender o
que sdo centros de exceléncia e cen-
tros de competéncia”.

Para internacionalizar é preciso
ter capital, pessoas e talento, sublinha
Miguel Athayde Marques. A empre-
satemde construiruma tecnoestru-
tura competente, em que a empresa

néo dependa do dono da empresa e
que tenha pessoas com experiéncia
profissional, académica, ter um cor-
po de gestores. “E isto é fundamen-
tal”, refere o académico e gestor. O ca-
pital é necessario, mas nio é suficien-
te: “Se houver pessoas e equipa, o ca-
pital aparece, por isso ter pessoas é
maisimportante do que o capital”, re-
sume Miguel Athayde Marques. No
capital é importante o capital proprio,
“porissoquando se tomaadecisdode
internacionalizar tem de se ter cons-
ciénciade que ndo se pode investirem
outros projectos pois tém capitais
proprios fortes”, sublinha o gestor e
professor.

A escolhados mercados deve ba-

sear-se em critérios como os de di-
mensao, crescimento e rentabilida-
de. Jaime Carvalho Esteves alerta:
“Um dos riscos mais significativos e
que mais vejo concretizar-se com
muita frequéncia consiste em ndo
perceber o novo mercado. Os habitos,
acultura, asleis, aregulamentacio, o
que éeoquenio é aceitavel, divergem
fortemente de mercado paramerca-
do e um erro pode deitar tudo a per-
der.” Por outro lado é importante a
analise da concorréncia. Exemplifi-
ca: “NAo € por acaso que as empresas
de construcio civil e obras publicas
portuguesas nio escolheram os mer-
cados da Europa Central oudo Sule
sim os mercados africanos, da Amé-
rica do Sul ou da Europa de Leste.”
Preferiram mercados onde hamenos
concorrénciae as suas competéncias
sdo mais fortes.

E fundamental também que os
bensouservicos se adeqiiem aprocu-
ralocal e tenham uma qualquervan-
tagem, que pode sertdo simples como
os custos de transporte. “Por exem-
plo:no auge dasimportacdes debens
produzidos na China, muitos conten-
toresiam paralavazios. Entio eraba-
ratoencheresses contentorese trans-
portar os bens a baixo custo”, ilustra
Jaime Carvalho Esteves.

Este responsavel da PwC chama
aindaaatencfoparaoque denomina
neoproteccionismo, que “impede,
onera ou dificulta as exportacdes”.
Este novo paradigma “impoe uma
presenca local, seja para produzir,
sejaparapelomenos proceder amon-
tagem final dos produtos, e por essa
via contornar o encerramento dos
mercados aos produtos locais”. E
mais um factor a juntar-se a impor-
tancia do acesso aos canais de distri-
buicdo.m
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Uma iniciativa do Negdcios em parceria com a PwC

R

pwicC

Nadar com 0OS
peixes grandes

Uma forma de partir paramerca-
dos externos mais seguros € seguir
um cliente ouumaempresagran-
de, que por vezes tém programas
de apoio como a Mota-Engil

“Internacionalizar em parce-
ria é uma forma de aprender e de
partilharosriscos”, refere Miguel
Athayde Marques que ilustra as
afirmacoes com dois exemplos pa-
radigmaticos que sdo a Simoldes
no negdcio dos componentes au-
tomdveis oua Logoplaste nas em-
balagens. Mas ha grandes empre-
sas portuguesas com uma forte
presenca internacional que tém
programas de apoio a internacio-
nalizacdio como éocasodaEDPou
daMota-Engil. Também a Ascen-
dum, que actua em mercados
como os Estados Unidos, Espa-
nha, Angola, entre outros, esta dis-
ponivel paraapoiar empresas por-
tuguesas no seu processode inter-
nacionalizacdo para estes merca-
dos.

AMota-Engil tem este projec-
to em parceria com a Caixa Capi-
tale a AICEP. O Programa Inter-
nacionalizar em Parceria esta fo-
cadono apoioa PME portuguesas
debase industrial que pretendam
internacionalizar-se para qual-
quer um dos 22 paises em que o
Grupo Mota-Engil se encontra.
Os apoios vao desde areformula-
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¢dodoplano de negécios, estudos
de mercado, ao apoio financeiro,
investindo até 49% do capital,
operacional e técnico para os pro-
jectos, e acompanhamento da
evolucdo daactividade daempre-
saemtodo oseu ciclode activida-
de. “Podemos assim dizer que ac-
tuamos como uma capital de ris-
co que néo fica pelo apoio finan-
ceiro, mas que ajudadirectamen-
tenaidentificacdo de oportunida-
des, e em todaacolaboragio com
abancalocal e os principaisinter-
locutores publicos e privados em
cadamercado, tendoum prazo de
permanéncia até 5-6 anos”, refe-
re Arnaldo Figueiredo, vice-pre-
sidente do Grupo Mota-Engil e
presidente da Mota-Engil Indts-
tria e Inovacéo.

Neste processo, 0o programaja
contacomalguns casosbem-suce-
didos. A Sangobiar Peru, subsidia-

A crise fez
descer o
numero de PME
interessadas

na expansao
internacional.
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ria da metalomecanica que actua
em Portugal sobamarcaSolargus,
é um dos casos e hoje a Mota-En-
gil Peru é o principal cliente desta
empresa. Em Angola, nasceu a
Pneu Ang, subsidiaria da Recau-
chutagem Nortenha, e em que a
Mota-Engil e a Caixa Capital sdo
accionistas, tal como a MM Meta-
lica, uma empresa que actua no
sector da metalomecanica e com
um portefdlio especializadono fa-
brico de condutas e acessdrios de
chapa galvanizada em aluminio e
inox para sistemas AVAC.

No entanto, a crise fez descer
onumerodeempresas PMEinte-
ressadas na expansio internacio-
nal. Por isso, Arnaldo Figueiredo
refere que havia “uma expectati-
vamais elevadanontimero de em-
presas a candidatar-se a este pro-
grama”. Mas como sublinha, “o
programa continua activo”.

No entanto, como refere Car-
los Vasconcelos, presidente da
Quantico, “pode ser instrumen-
talmente util (ou necessario) se-
guirum grande cliente que se in-
ternacionaliza, por exemplo, mas
a decisdo de internacionalizar
uma empresa é profundamente
estratégica, E sobretudo, um
‘mindset’ que implica estar onde
ocrescimento rentavel e susten-
tavel estiver”. |
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Os principals

erros

Afugaparaafrente,afaltadelideran-
caede preparacio podem ser fatais.

Para Carlos Vasconcelos, presi-
dente da Quantico e com experién-
cianagestdo internacional, os prin-
cipais erros resultam de uma inefi-
ciente preparacfio. Acentuaque sdo
“processos complexos, que exigem
meios humanos e financeiros ade-
quados”. De uma forma geral, “os
principais riscos que tenho encon-
trado sdo a impreparacdo das lide-
rangas (€ o erro mais comum), a di-
ficuldade em compreender a com-
plexidade damultilocalizacio, as di-
ferencas culturais e conseguir o foco
nos clienteslocais, sem perda de efi-
ciéncias globais”.

Tanto Carlos Vasconcelos como
Miguel Athayde Marques contes-
tam o método em que aempresafaca
asuainternacionalizacdo seguindo
uma tendéncia ou moda seja de or-
dem politica, de sector ou porimita-
cdo. Esta deve ser feita a partir da
“compreensio de que, num mundo
global, as maiores oportunidades es-
tao foradas nossas geografias de ori-
gem”.

Por sua vez Jaime Carvalho Es-
teves, Tax Lead Partner and Go-
vernment& Public Sector Leaderda
PwC, considera que normalmente
os erros resultam da falta de prepa-
racdo. Exemplificacom um exemplo
classico que é o de ndo ponderar ade-
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quadamente a tributacfio do em-
preendimento de “de tal modo que
o cruzamento das pretensoes tribu-
tarias dos varios Estados envolvidos
conduza a uma tributacio superior
a100% do rendimento, tornando
uma operacio lucrativa numa ope-
racdo deficitaria. O que frequente-
mente sucedia com empreitadas de
obras puiblicas no Norte de Africa”.

Alertaaindaparaoque chamade
“sindrome de fuga para a frente, na
proximidade do abismo” em que as
empresas pensam que a internacio-
nalizacdo é apanaceiaparaaresolu-
¢do dos seus problemas e acabam
pordelapidar aimagem daempresa,
os seus recursos financeiros e, no li-
mite, comprometer a sua viabilida-
de. Chama ainda a atencdo para
“pensar pequeno” e “preferir ser rei
deumreino exiguo aprincipe deum
império”, e fazer tudo sozinho em
vez de se associarem. ®

As empresas
tém maiores
oportunidades
fora das
geografias

de origem.
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