
or muito essen-
ciais que sejam as
simples exporta-
ções,esemdúvida

queosão,superaradenominada‘in-
ternacionalizaçãodecontentor’éab-
solutamenteessencial”,refereJaime
Carvalho Esteves, Tax Lead Partner
and Government& Public Sector
LeaderdaPwC.MiguelAthaydeMar-
ques, doutorado em comércio inter-
nacional e professor naCatólicaBu-
siness, que foi presidente do AICEP
(na época ICEP) e gestor de empre-
sascomoaJerónimoMartinseaGalp
Energia,dizque“saberexportarcom
valoracrescentadoédiferentedeex-
portarparacontentores”.Nestecaso
a empresa que exporta “não partici-
panadecisão e não capturao benefí-
cio”. Internacionalizar é passar des-
tafase paraa“vendaemmercados, é
tercapacidadedeconheceromerca-
do,informaçãosobreosconsumido-
res, conhecer as tendências e a con-
corrência,emqueagestãotemvárias
valênciasecapacidadeparatrabalhar
o marketing mix (preços, publicida-
de, distribuição)”, acentua Miguel
Athayde Marques.

Adecisãodeinternacionalização
éestratégicarefereCarlosVasconce-
los,presidentedaQuantico.“Podeas-
sumirváriasfases,desdeasimplesex-
portaçãoocasionalatéaoinvestimen-
todirectomedianteaberturadefiliais
e/ouaquisições”,conclui.Asfasesvão
daexportação ocasional àsistemáti-
caatravés de agentes, franchisingou

joint-ventures,passandopeloinves-
timento directo tanto para rede co-
mercialprópriacomoparaimplanta-
çãodeunidadeprodutiva.“Àmedida
queaempresacrescenacadeiadeco-
mércio internacionalaumentao ris-
co, mas também o potencial de ren-
tabilidade”,avisaCarlosVasconcelos.

Ainternacionalização exige pla-
neamentoepreparação,tempo,capi-
tal e competências de gestão, mas,
comodizJaimeCarvalhoEsteves,“o
problemaéquetudoistosãoprecisa-
mentefactoresquenãoabundamem
Portugal”. Acrescenta que tudo pas-
sa por “arrumar a casa internamen-
te,obtermúsculofinanceiro,estudar
e conhecer a fundo os vários merca-

dospotenciais,testaralguns,escolher
depoisosmaisadequados,afinaraes-
tratégiaemfunção darealidade e es-
perar. Em síntese, dispor de capital
sabedor e paciente”. Como refere
CarlosVasconcelos,“éimperiosoter
processos ‘state-of-the-art’, econo-
mias de escala (em particular nas
compras, produção e actividades de
marketing estratégico), ser perma-
nentemente inovador e entender o
que são centros de excelência e cen-
tros de competência”.

Para internacionalizar é preciso
tercapital,pessoasetalento,sublinha
Miguel Athayde Marques. Aempre-
satemdeconstruirumatecnoestru-
tura competente, em que a empresa

não dependa do dono da empresa e
que tenha pessoas com experiência
profissional, académica, ter um cor-
po de gestores. “E isto é fundamen-
tal”,refereoacadémicoegestor.Oca-
pitalénecessário,masnãoésuficien-
te: “Se houverpessoas e equipa, o ca-
pital aparece, por isso ter pessoas é
maisimportantedoqueocapital”,re-
sume Miguel Athayde Marques. No
capitaléimportanteocapitalpróprio,
“porissoquandosetomaadecisãode
internacionalizartemdesetercons-
ciênciadequenãosepodeinvestirem
outros projectos pois têm capitais
próprios fortes”, sublinha o gestor e
professor.

Aescolhadosmercadosdeveba-

sear-se em critérios como os de di-
mensão, crescimento e rentabilida-
de. Jaime Carvalho Esteves alerta:
“Um dos riscos mais significativos e
que mais vejo concretizar-se com
muita frequência consiste em não
perceberonovomercado.Oshábitos,
acultura,asleis,aregulamentação,o
queéeoquenãoéaceitável,divergem
fortementedemercadoparamerca-
do e um erro pode deitar tudo a per-
der.” Por outro lado é importante a
análise da concorrência. Exemplifi-
ca:“Nãoéporacasoqueasempresas
de construção civil e obras públicas
portuguesasnãoescolheramosmer-
cados da Europa Central ou do Sul e
sim os mercados africanos, da Amé-
rica do Sul ou da Europa de Leste.”
Preferirammercadosondehámenos
concorrênciaeassuascompetências
são mais fortes.

É fundamental também que os
bensouserviçosseadeqúemàprocu-
ralocaletenhamumaqualquervan-
tagem,quepodesertãosimplescomo
os custos de transporte. “Por exem-
plo:noaugedasimportaçõesdebens
produzidosnaChina,muitosconten-
toresiamparalávazios.Entãoeraba-
ratoencheressescontentoresetrans-
portaros bens abaixo custo”, ilustra
Jaime Carvalho Esteves.

Este responsável daPwC chama
aindaaatençãoparaoquedenomina
neoproteccionismo, que “impede,
onera ou dificulta as exportações”.
Este novo paradigma “impõe uma
presença local, seja para produzir,
sejaparapelomenosprocederàmon-
tagem final dos produtos, e por essa
via contornar o encerramento dos
mercados aos produtos locais”. É
mais um factor a juntar-se à impor-
tânciado acesso aos canais de distri-
buição.�

NEGÓCIOS INICIATIVAS PRÉMIO EXCELLENS OECONOMIA

A internacionalização exige planeamento e preparação, tempo, capital
e competências de gestão, mas, como diz Jaime Carvalho Esteves, “o
problema é que tudo isto são precisamente factores que não abundam em
Portugal”. Mas é importante até peça emergência do neoproteccionismo.

INTERNACIONALIZAÇÃO

A oportunidade global

FILIPE S. FERNANDES

“P

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

Sara Matos
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Umaformade partirparamerca-
dosexternosmaisseguroséseguir
umclienteouumaempresagran-
de, que por vezes têm programas
de apoio como aMota-Engil

“Internacionalizar em parce-
ria é uma forma de aprender e de
partilharosriscos”,refereMiguel
Athayde Marques que ilustra as
afirmaçõescomdoisexemplospa-
radigmáticos que são a Simoldes
no negócio dos componentes au-
tomóveisouaLogoplastenasem-
balagens. Mas hágrandes empre-
sas portuguesas com uma forte
presença internacional que têm
programas de apoio àinternacio-
nalizaçãocomoéocasodaEDPou
daMota-Engil.TambémaAscen-
dum, que actua em mercados
como os Estados Unidos, Espa-
nha,Angola,entreoutros,estádis-
ponívelparaapoiarempresaspor-
tuguesasnoseuprocessodeinter-
nacionalização paraestes merca-
dos.

AMota-Engiltemesteprojec-
to em parceriacom aCaixaCapi-
tal e aAICEP. O ProgramaInter-
nacionalizarem Parceriaestáfo-
cadonoapoioaPMEportuguesas
debaseindustrialquepretendam
internacionalizar-se para qual-
quer um dos 22 países em que o
Grupo Mota-Engil se encontra.
Os apoios vão desde areformula-

ção do plano de negócios, estudos
de mercado, ao apoio financeiro,
investindo até 49% do capital,
operacionaletécnicoparaospro-
jectos, e acompanhamento da
evolução daactividade daempre-
saemtodo o seuciclo de activida-
de. “Podemos assimdizerque ac-
tuamos como uma capital de ris-
co que não fica pelo apoio finan-
ceiro, mas que ajudadirectamen-
tenaidentificaçãodeoportunida-
des, e em todaacolaboração com
abancalocaleosprincipaisinter-
locutores públicos e privados em
cadamercado,tendoumprazode
permanência até 5-6 anos”, refe-
re Arnaldo Figueiredo, vice-pre-
sidente do Grupo Mota-Engil e
presidente daMota-EngilIndús-
triae Inovação.

Nesteprocesso,oprogramajá
contacomalgunscasosbem-suce-
didos.ASangobiarPeru,subsidiá-

ria da metalomecânica que actua
emPortugalsobamarcaSolargus,
é um dos casos e hoje a Mota-En-
gil Peru é o principal cliente desta
empresa. Em Angola, nasceu a
Pneu Ang, subsidiária da Recau-
chutagem Nortenha, e em que a
Mota-Engil e a Caixa Capital são
accionistas, talcomo aMM Metá-
lica, uma empresa que actua no
sector da metalomecânica e com
umportefólioespecializadonofa-
brico de condutas e acessórios de
chapa galvanizada em alumínio e
inoxparasistemas AVAC.

No entanto, a crise fez descer
onúmerodeempresasPMEinte-
ressadas naexpansão internacio-
nal. Por isso, Arnaldo Figueiredo
refere que havia “uma expectati-
vamaiselevadanonúmerodeem-
presas acandidatar-se aeste pro-
grama”. Mas como sublinha, “o
programacontinuaactivo”.

No entanto, como refere Car-
los Vasconcelos, presidente da
Quantico, “pode ser instrumen-
talmente útil (ou necessário) se-
guir um grande cliente que se in-
ternacionaliza, porexemplo, mas
a decisão de internacionalizar
uma empresa é profundamente
estratégica, É sobretudo, um
‘mindset’ que implicaestar onde
o crescimento rentável e susten-
tável estiver”.�

Nadar com os
peixes grandes

Afugaparaafrente,afaltadelideran-
çaedepreparaçãopodemserfatais.

Para Carlos Vasconcelos, presi-
dente da Quantico e com experiên-
cianagestão internacional, os prin-
cipais erros resultam de uma inefi-
ciente preparação. Acentuaque são
“processos complexos, que exigem
meios humanos e financeiros ade-
quados”. De uma forma geral, “os
principais riscos que tenho encon-
trado são a impreparação das lide-
ranças (é o erro mais comum), a di-
ficuldade em compreender a com-
plexidadedamultilocalização,asdi-
ferençasculturaiseconseguirofoco
nos clientes locais, semperdade efi-
ciências globais”.

TantoCarlosVasconceloscomo
Miguel Athayde Marques contes-
tamométodoemqueaempresafaça
a sua internacionalização seguindo
uma tendência ou moda seja de or-
dempolítica, de sectorouporimita-
ção. Esta deve ser feita a partir da
“compreensão de que, num mundo
global,asmaioresoportunidadeses-
tãoforadasnossasgeografiasdeori-
gem”.

Por sua vez Jaime Carvalho Es-
teves, Tax Lead Partner and Go-
vernment&PublicSectorLeaderda
PwC, considera que normalmente
os erros resultam da falta de prepa-
ração.Exemplificacomumexemplo
clássicoqueéodenãoponderarade-

quadamente a tributação do em-
preendimento de “de tal modo que
o cruzamento das pretensões tribu-
táriasdosváriosEstadosenvolvidos
conduza a uma tributação superior
a 100% do rendimento, tornando
uma operação lucrativa numa ope-
ração deficitária. O que frequente-
mente sucediacom empreitadas de
obras públicas no Norte de África”.

Alertaaindaparaoquechamade
“síndrome de fuga para a frente, na
proximidade do abismo” em que as
empresas pensamque ainternacio-
nalização é apanaceiaparaaresolu-
ção dos seus problemas e acabam
pordelapidaraimagemdaempresa,
os seus recursos financeiros e, no li-
mite, comprometer a sua viabilida-
de. Chama ainda a atenção para
“pensarpequeno” e “preferirserrei
deumreinoexíguoapríncipedeum
império”, e fazer tudo sozinho em
vez de se associarem.�

Os principais
erros

Uma iniciativa do Negócios em parceria com a PwC

Publicidade

A crise fez
descer o
número de PME
interessadas
na expansão
internacional.

As empresas
têm maiores
oportunidades
fora das
geografias
de origem.
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