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Resumo

As causas que conduzem ao sucesso da internacionalizacdo das PMEs é um tema da maior
importancia para o crescimento das economias. Destaca-se, nesse ambito, a diplomacia
econdémica que tem um papel importante na dinamizacdo do comércio internacional, tendo
sido, em Portugal, realizados varios estudos nessa area.

Contudo, essas investigagfes nunca aferiram, junto das empresas se a diplomacia
econOmica, prosseguida pela AICEP, tem contribuido para o éxito das mesmas nos mercados
internacionais. Para colmatar esse facto, esta investigacdo reuniu a opinidao de 10 PMEs
representativas da fileira exportadora nacional.

Concluimos, desse modo, que a diplomacia da agéncia esta principalmente direcionada
para apoiar empresas definidas como prioritérias, ou seja, as que ja se evidenciam mais no
comeércio internacional.

E que as acBes da agéncia, se centram num conjunto muito restrito de servicos e produtos,
aquém das expectativas das PMEs, pelo que o acompanhamento e os meios utilizados foram
dos aspetos a melhorar mais referidos nas entrevistas, devendo ser mais personalizados e
direcionados para as necessidades das empresas.

Concluiu-se também que as atividades da AICEP tém um impacto positivo no comércio
internacional do pais, globalmente considerado, ainda que a sua magnitude seja tida como
sendo pouco significativa.

Apesar de 0 modo de operar da AICEP ainda estar virado para uma abordagem orientada
para dentro da organizacao, ele estd, todavia, a passar por um momento de transformacao.
Como em qualquer organizacdo, a melhoria do desempenho da agéncia € um processo
gradual, sendo preciso tempo para desenvolver conhecimento e tirar partido da sua

experiéncia acumulada.

Palavras-chave: Internacionalizacdo, Diplomacia, AICEP e PMEs

JEL: F13, F20






Abstract

The causes leading to the success of the internationalization of SMEs is a major theme for
economies growth. In this context, economic diplomacy stands out, which plays an important
role in boosting international trade, with several studies in this area having been carried out in
Portugal.

However, these investigations have never been assessed among companies whether
economic diplomacy, pursued by AICEP, has contributed to their success on international
markets. To address this issue, our research brought together the opinion of 10 SMEs
representing the national export sector.

Thus, we conclude that the agency's diplomacy is mainly aimed at supporting companies
defined as priority, that is, those that are already more evident in international trade.

And that the agency's actions focus on a very limited set of services and products, below
the expectations of SMEs, so the follow-up and the instruments used were the most
mentioned aspects to improve in the interviews, and should be more personalized and targeted
to the needs of companies.

It was also concluded that AICEP's activities have a positive impact on the country's
international trade, globally considered, even though its magnitude is considered to be of little
significant.

Although AICEP’s mode of operation is mainly focused on inward-looking approach,
nowadays is going through a moment of transformation. As in any organization, improving
the agency's performance is a gradual process, and time is needed to develop and take

advantage of the accumulated knowledge and experience.

Keywords: Internationalization, Diplomacy, AICEP e SMEs

JEL: F13, F20
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Capitulo 1 - Introducio

O objeto do nosso estudo é a problemética da internacionalizacdo das empresas e dos
necessarios contributos da diplomacia econdmica para a sua concretizacdo. A relevancia desta
tematica decorre do facto de muitas empresas portuguesas - nomeadamente PMEs -, se
debaterem com dificuldades e obstaculos quando pretendem expandir 0s seus negdcios
internacionalmente (Fletcher, 2004). Tais problemas — largamente reportados pelos
empreendedores -, ocorrem mesmo em mercados onde existem abundantes oportunidades de
potenciais negocios. Assim, a diplomacia economica tem cada vez mais um papel crucial na
superacao de tais obstaculos, ajudando as empresas a prosseguir Com sucesso 0 Seu Processo
de entrada nos mercados externos. Logo, estudar e sublinhar a relevancia da diplomacia, e
tentar avaliar em que medida esta pode incentivar o empreendedorismo internacional, - tendo
em conta o atual contexto econémico mundial e a insercdo de Portugal nesse contexto -, é
uma area de investigacao que urge desenvolver.

O fortalecimento e a promocdo da diplomacia econémica portuguesa, através da atuacao
do governo, diplomatas e agéncias governamentais, sdo processos decisivos no ambito da
internacionalizacdo das empresas nacionais, principalmente das PMEs (Lederman, Olarreaga,
& Payton, 2006). Por isso é necessario aquilatar se, de facto, a contribuicdo dessas a¢des sao
ou ndo reconhecidas pelas empresas como um fator critico na materializacdo do sucesso do
seu processo de internacionalizacdo. Nesse contexto, consideramos ser Gtil investigar se as
atividades desenvolvidas pela AICEP contribuem, na perspetiva das PMEs, para a
dinamizacdo do comércio internacional das empresas. E, adicionalmente, compreender o
modo de operar da AICEP, no &mbito do processo de estimular a internacionalizacdo e de
potenciar as exportacGes das PMEs portuguesas. Mas ndo seria possivel realizar tal avaliacdo
sem gue obtivéssemos dos intervenientes — empresariais e estatais -, informacdo cabal que nos
permitisse fundamentar uma grelha de andlise, metodologicamente significativa. Assim,
realizamos entrevistas a um conjunto de empresarios e a AICEP, com o objetivo de recolher
opiniBes sobre o trabalho desenvolvido pela agéncia na esfera do comércio internacional e de
conhecer o seu modo de operar. Contudo — previamente as entrevistas -, procedeu-se a revisao
da literatura existente sobre diplomacia econémica e inteligéncia econémical, em termos de

evolugéo concetual ao longo do tempo e descrevendo 0s varios instrumentos disponiveis para

1 O termo inteligéncia econdmica foi pela primeira vez usado por Wilensky (1967), e remete para o
processo de recolha de informacdo e tratamento da mesma ao servi¢o dos objetivos estratégicos de
uma organizacgdo, com base, por regra, em fontes abertas.



a sua implementagdo pratica. Posteriormente, tentdmos caracterizar a AICEP — quer em
termos organicos quer em termos funcionais -, e prosseguimos para a revisao da literatura
sobre a internacionalizacdo das PMEs, realcando nesse ambito a importancia do modelo de
Uppsala, tido como o principal modelo explicativo dos mecanismos basicos e das etapas de
um processo de internacionalizacdo das PMEs (Vissak & Francioni, 2013). Nessa base,
tornava-se necessario abordar teoricamente quais sdo as necessidades das empresas - antes de
entrarmos na enumeracdo das questdes de investigacdo e da discussdo da metodologia a
sequir -, e foi esse debate tedrico que empreendemos. Finalmente, deve sublinhar-se que
consideramos essencial caracterizar todas as PMEs, cujos responsaveis nos facultaram
entrevistas, e as suas respetivas industrias — até para situar as respostas no seu contexto de

mercado e de fileira produtiva -, pelo que procedemos também a essa caracterizacao.



Capitulo 2 - A Diplomacia Econémica

2.1 - A evolugio e a forma de atuacio da Diplomacia Economica

Atualmente, os entraves materiais a interacdo econdémica e comercial entre os paises sdo cada
vez menos significativos em virtude da evolucdo tecnoldgica ocorrida em décadas recentes
nos meios de transporte’? e nas redes de comunicacdo, tornando a movimentacdo de
mercadorias e de pessoas cada vez menos onerosa. No entanto os entraves imateriais,
nomeadamente os relacionados com as diferentes realidades nacionais, como por exemplo a
cultura, a estrutura das organizacgdes e suas tendéncias, tém causado significativas reducdes ao
comércio internacional (Disdier & Head, 2008; Head & Ries, 2010). Por esse motivo, a
diplomacia econémica é um instrumento de grande importancia para mitigar os efeitos
adversos de tais obstaculos (Bergeijk, 2009; Yakop & van Bergeijk, 2011).

A diplomacia pode sobretudo, tirar partido de todas as relac@es politicas internacionais de
que o Estado dispde, - relacbes privilegiadas gracas a sua posicdo de soberania e de
representante do pais no mundo -, no sentido de agilizar as relagdes comerciais e financeiras
com 0s outros paises. As vias de atuacdo ao dispor dos governos sdo as embaixadas, 0s
consulados ou outro tipo de institutos/agentes publicos promotores do comércio internacional,
e as visitas de Estado e de negdcios organizadas por essas entidades. Particularmente
importante € o papel de determinados institutos criados pelo Estado para a promocao do
investimento e das transacdes internacionais. Tais entidades ndo s6 fornecem apoio as
empresas no pais de origem como no pais de destino, através da rede diplomaética, sendo que
muitas delas estdo integradas nas préprias embaixadas (Saner & Yiu, 2003, p. 18). Assim, 0
alcance de atuacdo da diplomacia econémica manifesta-se no ambito amplo da economia
internacional, da politica econdmica internacional e das relacdes internacionais (Bergeijk,
Okano-Heijmans, & Melissen, 2011).

Em tempos idos, a diplomacia econdmica ndo merecia a atencdo dos investigadores,
mormente dos economistas, no que respeita a sua capacidade de interferir nos mercados.
Considerava-se que a acdo da diplomacia s6 ocorria nos casos em que existiam deficiéncias
no funcionamento dos mercados e apenas quando os beneficios inerentes a sua atuacdo
superavam o0s seus custos. Nessa linha de andlise, Seringhaus e Botschen, (1991), defendiam
que o suporte a promocao de exportacdo era bastante limitado e ndo direcionado para as

necessidades dos exportadores.

2 Na revolugdo dos transportes maritimos deve sublinhar-se a invencdo do processo de
contentorizag&o, que se iniciou por volta de 1960 e se generalizou a partir de 1980 e que se deve ao
empresario americano, inventor do contentor, Malcom McLean.



Contudo, os estudos mais recentes concluem que a intervencdo da diplomacia econémica
deve operar nas situacfes em que ndo existe livre acesso aos mercados de uma forma
equitativa® e quando existem fatores exdgenos que condicionam a recolha de informagcéo
sobre as oportunidades internacionais de negocio (Hausmann & Rodrik, 2003). Nos processos
de internacionalizacdo, tal informac&o é crucial para fundamentar o processo de decisdo dos
investidores; sobretudo a informacdo sobre a localizagdo no exterior de potenciais
concorrentes ou mesmo de potenciais parceiros de negocio. Alids, convém referir, que as
empresas locais procuram criar entraves de acesso a tal informacdo, com o designio claro de
dificultar o surgimento de novos concorrentes. Neste contexto, os meios da diplomacia séo a
Unica via que permite as empresas obter informacdes fidedignas e isentas no processo de
interacdo com o0s mercados externos, possibilitando a racionalizacdo dos seus custos de
transporte, a simplificacdo das transacdes com o exterior, em suma, a eficiente utilizacdo do
seu investimento.

Explicitando o papel da diplomacia econémica, enquanto instrumento importante na
esfera de atuacdo dos agentes econdmicos no comércio internacional, podem elencar-se 0s
seguintes quatro pontos principais (Lederman, Olarreaga, & Payton, 2010; Martincus,
Estevadeordal, Gallo, & Luna, 2010; Nitsch, 2007; Rose, 2007):

1. O facto de, no comércio mundial, as economias de sistema econdmico
centralizado terem alcancado uma maior influéncia relativamente as de sistema de
mercado, colocou o Estado como um parceiro natural nas relacbes comerciais entre 0s
diversos intervenientes (Kowalski, P., M. Buge, 2013);

2. As parcerias internacionais, estabelecidas entre as empresas e o Estado,
permitem proporcionar um melhor equilibrio entre poderes e condi¢Bes equitativas nos
mercados mundiais que, de outra forma, seria dificil de manter;

3. A propria presenca do Estado, como interveniente nas transacdes comerciais
com o exterior, mitiga substancialmente o risco associado a qualquer tenacidade
politica que, por vezes, existe em determinados paises;

4. A diplomacia econdmica possibilita recolher informacdo fidedigna e de alta
qualidade sobre o0s paises terceiros, que de outra forma seria dificil de conseguir.

Por essas razbes — e pela notoriedade que os decisores politicos Ihe tém concedido -, a
diplomacia econdémica tornou-se uma area de estudo académico e cientifico, tendo como

objetivo analisar o seu nivel impacto e dimensao na realidade atual das economias dos paises.

% Devido, sobretudo, a existéncia de uma partilha desigual de informacédo quantitativa e qualitativa
sobre o mercado (assimetria de informagé&o).



A provar tal assercdo identificamos, desde 2015 até 2019, atraves da base de dados Scopus,
159 publicacGes onde o termo economic diplomacy é mencionado, 70 artigos e 59 capitulos
de livros. N&o conseguimos identificar nessa literatura uma linha de analise indubitavelmente
dominante, existindo uma falta de concordancia e de sintonia entre os estudos, o que leva a
concluir-se que ainda ha muito a investigar e a esclarecer (Moons & van Bergeijk, 2017).

A maioria das primeiras investigacdes académicas, realizadas sobre este tema, recorreu a
aplicacdo do modelo gravitacional. Este modelo servia para aferir os padrdes internacionais
do comércio bilateral e dos fluxos de investimento (van Bergeijk & Brakman, 2010), sendo a
diplomacia econdmica tida como um dos fatores determinantes das transagdes e investimentos
no exterior. Exemplos de tal aplicagdo sdo os estudos de Afman & Maurel (2010) - sobre os
efeitos das relacfes diplomaticas no comércio internacional -, e 0 estudo de Rose (2007) sobre
0s impactos das embaixadas e dos consulados nas exportacfes dos paises.

Até meados dos anos 90 a metodologia utilizada nessas investigacfes era relativamente
rudimentar, fundamentalmente devido as limitacfes tecnoldgicas de computacdo e a reduzida
disponibilidade de dados. Eram estudos essencialmente transversais, pois permitiam examinar
0s parametros politicos bilaterais, relativos a ocorréncia de determinados fatos ao longo do
tempo, em termos de desenvolvimento do comércio bilateral (Polachek, 1997; Pollins, 1989;
van Bergeijk, 1992) e do investimento direto estrangeiro (Nigh, 1985). Grande parte dos
resultados desses estudos confirmava o efeito positivo da diplomacia econdémica sobre o
comércio e o investimento internacional, com base no indicador de cooperacdo diplomatica
liquida.* Contudo, da leitura dos muitos estudos empiricos publicados, ndo se chega a uma
uniformidade de conclusfes, quer quanto a validade dos numeros, quer mesmo quanto a
pertinéncia dos proprios estudos. Alguns deles, em contraciclo, revelaram mesmo um impacto
negativo da diplomacia nas transacGes internacionais. Esta diferenca de conclusdes pode,
contudo, ser explicada por variantes da metodologia utilizada em termos: (a) de horizonte
temporal - um ano (van Bergeijk, 1992) ou vérios anos (Pollins, 1989); (b) de caracteristicas
dos paises analisados - desenvolvidos ou em fase de desenvolvimento (Nigh, 1985); da
abrangéncia de paises incluidos na amostra e do sistema sociopolitico em vigor naquele
periodo - economia de mercado versus planeamento (Bergeijk, 1994).

Em decorréncia da dissolu¢do da Unido Soviética - e durante largos anos -, 0 mundo
académico foi reduzindo o seu empenho na investigacdo sobre a diplomacia economica e até

meados dos anos 2000 poucas investigagdes se dedicaram a explorar este tema. Esta postura

4 Este indicador mede a correlacdo entre o comércio internacional entre paises e o nivel de cooperacdo
existente (Moons & van Bergeijk, 2017, p. 339).



derivou também do surgimento do multilateralismo e dos féruns econémicos mundiais e
regionais que, nessa época, relativizaram o papel da diplomacia dos Estados no comércio
internacional, passando a ter importancia acrescida na coordenacdo de medidas para aumentar
a capacidade econOmica dos paises, as organizacOes de natureza multilateral, como por
exemplo a ONU e a OMC. No entanto, a partir desse periodo, e em consequéncia da evolugéo
significativa ocorrida nas tecnologias de recolha de dados, da evolugdo dos préprios métodos
economeétricos e da existéncia de novos instrumentos explanatérios, a diplomacia econdémica
reentrou novamente no campo de investigacao das academias.

Os estudos desenvolvidos passaram a centrar-se na investigacdo das redes internacionais
de contactos que os paises possuem e da forma como os utilizam. Nessa senda, 0 Banco
Mundial realizou uma série de estudos, dedicados a analisar a capacidade das agéncias
promotoras de investimento e de exportacdo influenciarem as trocas internacionais. As
investigacOes revelaram que a atuacdo dessas agéncias tem um impacto positivo expressivo
nas transagcOes internacionais (Lederman et al., 2006; Morisset, 2003). Contrariamente,
estudos mais recentes, evidenciaram serem tais efeitos positivos menos relevantes do que se
depreendia dos estudos anteriores (Bobonis & Shatz, 2007; Van Veenstra, M. L., Yakop, M.,
& Van Bergeijk, P., 2011). Esta alteracdo de resultados decorreu da incorporagdo de
diferentes e de um mais vasto nimero de variadveis a analisar, como sejam: (a) as implicacGes
regionais das promocOes de exportacdo e da acdo das embaixadas (Gil, Llorca, & Serrano,
2008); (b) o grau de repercussdo no desenvolvimento das regides (Gil et al., 2008); (c) e a
consequéncia dessas promoc¢des na esfera da margem intensiva e extensiva do comércio
(Segura-Cayuela & Vilarrubia, 2008).

A atuacdo dos servigos diplomaticos nos mercados internacionais foi também objeto de
investigacdo. Nesse ambito destacam-se os estudos: (a) de Rose (2007), que se focalizou
numa apreciacdo mais macro dos impactos das redes de contactos das embaixadas e
consulados; (b) de Afman & Maurel (2010), que explorou as transformacdes/s que as redes
diplomaticas internacionais sofreram ao longo dos anos; (c) de van Bergeijk, Yakop, & de
Groot (2011), que examinou os reflexos que diferentes instrumentos de representacdo da
diplomacia tém ao nivel internacional; (d) de Gil et al. (2008), que averiguou as eficiéncias do
estimulo das exportacdes no espaco das embaixadas; (e) e de Nitsch (2007), que avaliou a
utilidade das missdes de negocio organizadas atraves de visitas, em relacdo aos beneficios que
se obtém, no contexto das redes de contactos no estrangeiro.

O estudo da relacao entre a diplomacia econémica e o investimento direto estrangeiro tem

sido - sobretudo nos ultimos anos -, menos proficuo (Moons & van Bergeijk, 2017). Ainda
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assim, surgiram alguns trabalhos tendo como objetivo perceber os efeitos decorrentes da
promo¢do do investimento nos fluxos de capital, por intermédio das relagcBes politicas
bilaterais (Harding & Javorcik, 2007; Morisset, 2003). Estas investigacdes revelaram que a
entreajuda entre os paises tem um resultado positivo consideravel nas trocas internacionais
(Keshk, Pollins, & Reuveny, 2004).

Nos ultimos tempos, 0 modo como as relagdes internacionais se organizam, através da
diplomacia econémica, tem vindo a alterar-se. Podem estabelecer-se relacGes bilaterais ou
multilaterais. O multilateralismo é um processo de organizacdo de trés ou mais Estados que
assenta num conjunto de principios, a saber: (a) a indivisibilidade dos interesses entre 0s
participantes; (b) o compromisso de reciprocidade; (c) um sistema de resolucao de litigios que
regula o comportamento das partes (Scott, 2020). Atualmente, o multilateralismo esta a perder
importancia face ao bilateralismo. Alias, decorre até do senso comum que a diplomacia
multilateral estd em crise. Esta percecdo advém da incapacidade de algumas organizacdes
mundiais gerirem determinados assuntos na cena internacional. S80 varios 0s casos que
podem ilustrar esta tendéncia: (a) as limitacdes ao comércio multilateral - s6 em 2017 é que a
OMC celebrou o primeiro acordo multilateral, acordo sobre a facilitacdo do comércio; (b) a
incapacidade do Conselho de Seguranca da ONU de gerir as guerras do Iémen e da Siria; (c) a
perda de influéncia do grupo G20 no &mbito da direcdo dos assuntos internacionais, ocorrida
desde a crise financeira de 2008; (d) a perda de influéncia dos EUA que deixaram de ser o
garante da ordem internacional. As declaragGes proferidas pelo presidente norte-americano®
tém posto em causa constantemente a importancia das instituicdes internacionais (Richard
Gowan, 2018).

Acresce gue, no contexto da Unido Europeia, o Brexit € mais um sintoma evidente do
definhamento do multilateralismo, uma espécie de corolario l6gico de outros momentos de
atrito da historia da Unido °. Desses momentos destaca-se a forma desastrosa como a crise
financeira de 2008 foi enfrentada, a problematica gestdo da divida grega, a incapacidade de
resposta coletiva a recente crise migratéria e a incerteza quanto a integracdo de muitos paises,
mormente os mais débeis economicamente. Tal incerteza origina mesmo a ocorréncia de

iniciativas publicas de exigéncia, em varios paises, do retorno a sua soberania (Eilstrup-

® Queremos referir o ex-Presidente Donald Trump.

6 E evidente que a Inglaterra nfo vai deixar de ter relagBes comerciais com o resto do mundo, s6 que
tais relagfes passardo a ser ancoradas em acordos bilaterais que tentaré estabelecer casuisticamente,
deixando de estar subordinada ao quadro dos acordos multilaterais que tinha que respeitar se tivesse
permanecido na Unido Europeia. E nesse sentido que o Brexit pode ser considerado como uma
manifestacdo de preferéncia do bilateralismo face a um quadro alargado de acordos multilaterais,
pelo menos no que reporta & opgdo da Inglaterra.



Sangiovanni, 2018). Apesar de tudo, a Unido Europeia e os seus membros ndo deixaram de
continuar a celebrar tanto acordos bilaterais como multilaterais. Dos acordos multilaterais
destacam-se o acordo comercial com o Canadd — CETA -, em 2017, e o acordo com o
Mercosul, em 2019. Os acordos bilaterais reportam, sobretudo, com areas em que a Unido
permite aos seus membros estabelecerem entendimentos com outros paises, como sejam 0s
acordos de protecdo de investimento e de dupla tributacdo. Em suma, estas duas tipologias
complementam-se. Apesar do multilateralismo estar a perder for¢a no contexto internacional,
tal esta a acontecer em menor grau na Unido Europeia. Embora possa existir uma postura
adversa ao multilateralismo em alguns paises da Unido, os dois tipos de acordos ndo vao
deixar de ter importancia no &mbito da diplomacia econdémica.

Uma vez que a literatura sobre a diplomacia econdmica é muito diversa - e chega mesmo
a resultados discordantes -, torna-se dificil apresentar uma generalizacdo concetual sobre o
tema, bem como sobre o impacto dos seus resultados. Tal é notdrio nas investigacdes na area
da economia e da gestdo em que se procura avaliar quantitativamente, em cada pais, os efeitos
da diplomacia economica (Creusen & Lejour, 2011; Gil et al., 2008; Head & Ries, 2010;
Kang, 2011). Ja nos estudos, na area das relacbes internacionais, os artigos focam-se
principalmente na explicacdo dos resultados da diplomacia econémica - em termos
qualitativos -, e por isso mesmo as conclusdes acabam por ndo ser tdo heterogéneas (Francis
& Collins-Dodd, 2004; Gencturk & Kotabe, 2001).

As razdes para a existéncia de conclusdes ndo consensuais devem, de certa forma, estar
relacionadas com as particularidades dos estudos primarios desenvolvidos. Muitos dos
estudos baseiam-se em informacdo, muitas das vezes limitada. N&o sé pelo facto de os dados
ndo estarem disponiveis, mas também devido as préprias dificuldades da sua recolha. Nos
inquéritos, por exemplo, os investigadores na maior parte dos casos, tém que partir do zero
para conseguir desenvolver as suas investigacfes. Existe também escassez de informacéo
basica e, por outro lado, ha dificuldades em obter dados com qualidade devido a existéncia de
uma grande dispersdo de fontes — nem sempre concordantes. Para ultrapassar tais limitacdes,
foram utilizados métodos diferentes para mensurar os efeitos da diplomacia econémica, o que
— pelo menos em parte -, estara na origem da discrepancia nos resultados. Acresce que,
algumas investigagfes, foram canalizadas para aferir o relacionamento entre atividades
comerciais e investimento, unicamente num pais de origem (Creusen & Lejour, 2011; Head &
Ries, 2010). Ora, o facto de esses estudos serem direcionados apenas para um pais especifico,
cria sérias dificuldades de generalizacdo, quaisquer que sejam as suas conclusdes, tendo em

conta a dimensdo da amostra. As mesmas consideracdes aplicam-se a estudos que se
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centraram em pequenos grupos de paises (Hayakawa, Lee, & Park, 2014), ndo sendo
despiciendo referir que muitos deles, designadamente transversais, levam em linha de conta
somente um ano de andlise. Por Gltimo, a maior parte das investigacdes foram dedicadas aos
paises desenvolvidos, ignorando a realidade diversa dos paises menos desenvolvidos que, por
norma, apresentam maiores obstaculos institucionais e culturais. Para se conseguir um modelo
padrdo explicativo, as investigacdes deveriam integrar uma grande variedade de paises de
destino e de origem, com variados niveis de desenvolvimento.

Passada em revista a evolucdo da literatura sobre a diplomacia econdémica, iremos
prosseguir com a abordagem da tematica das agéncias de promocdo da internacionalizacdo

empresarial, do seu papel e das suas fungdes como instrumentos da diplomacia econémica.

2.2 - As Agéncias de Promocao da Internacionalizacido Empresarial

No quadro das agéncias de promogdo da internacionalizacdo, podemos identificar duas
tipologias: (a) agéncias de promocdo de exportacdo; (b) agéncias de promocdo de
investimento. As agéncias de promocdo de exportacdo sdo definidas como um instrumento da
diplomacia econémica que apoia as empresas no acesso aos mercados internacionais (Kang,
2011); enquanto as agéncias de promocéo de investimento servem para dar suporte e atrair a
entrada de investimento estrangeiro no pais de acolhimento (Ni, Todo, & Inui, 2017). Embora
tenham finalidades diferentes, ambas as agéncias acabam por promover a internacionalizacdo
das empresas. A diferenca reside principalmente no destino das suas agdes de apoio. No caso
das agéncias de exportacdo, as atividades desenvolvidas sdo dirigidas para empresas
nacionais, enquanto no caso das agéncias de investimento, o foco sdo empresas estrangeiras.
Apesar de a literatura fazer distin¢do entre ambas as tipologias, muitos paises tém esses dois
instrumentos incorporados numa s6 organizacdo, como acontece em Portugal — AICEP -, e na
Espanha — ICEX, existindo assim uma Unica estrutura de inser¢cdo econdmica internacional e
tirando partido das sinergias decorrentes das suas atividades. A existéncia de uma estrutura de
promogdo Unica tem alguma ldgica, jA que, a relacdo que existe entre exportacdes e
investimento direto estrangeiro ndo pode ser ignorada, uma vez que ndo sdo realidades
independentes. A captacdo de projetos de investimento estrangeiro para um pais pode
potenciar também as exportagdes e vice-versa. Por outro lado, relevando de decisdes politicas
a forma como essas organizagdes sdo estruturadas, os respetivos governos justificam a jungéo

das agéncias como forma de as tornar mais eficientes em termos de custos (United Nations,



2009). Passemos, pois, a percorrer a literatura relativa ao estudo, em detalhe e separadamente,
destes dois tipos de instrumentos da diplomacia econémica.

2.2.1 - As Agéncias de Promocéo de Exportacéo

Na maioria dos paises as agéncias de promocdo de exportacdo sdo uma realidade,
independentemente de poderem assumir diferentes dimensdes, terem uma estrutura de
governacdo divergente e um propdsito distinto. A primeira agéncia deste tipo foi criada na
Finlandia em 1919 e desde entdo continua operacional (Kang, 2011). A partir de meados dos
anos 60 estas organizacGes ganharam relevancia em termos do fomento das exportagdes e da
reducéo dos défices comerciais com o apoio do Centro de Comércio Internacional” (Lederman
et al., 2006). A sua importancia, para as diversas economias, esta bem patente no campo de
atuacdo dos préprios Estados. Nos orgcamentos estatais, 0 peso das despesas de promocao tem
discrepancias significativas entre os paises. O seu valor anual pode, por exemplo, representar
desde quinhentos milhdes de dolares - Gra-Bretanha -, a sessenta mil délares - Serra Leoa -
(Olarreaga, Sperlich, & Trachsel, 2015). As agéncias de promoc¢do de exportacdo
desenvolvem atividades variadas e em varios campos. Normalmente, estas organizacGes
facultam as empresas: (a) ajuda financeira no que concerne a financiamentos e seguros; (b)
informacdo sobre o mercado dos produtos e concorrentes existentes - inteligéncia de mercado;
(c) apoio técnico, tanto na componente da logistica do transporte, como na certificacdo de
produtos e na participacdo de feiras de negdcios. Podem estar situadas apenas no seu pais de
origem ou dispersas por varios pontos do Globo. A sua constituicdo pode ser proveniente de
capitais privados ou publicos.

As agéncias de promocdo de exportacdo foram alvo de muitas criticas, em certos
momentos, principalmente nos paises em desenvolvimento (Hogan, Keesing, & Singer,
1991). Os efeitos da sua atuacdo ficaram muito aquém das expectativas. A insuficiéncia de
resultados tera sido causada, a saber, por: (a) deficiente lideranca; (b) pela inapropriada
alocacdo de recursos; (c) pela auséncia de uma orientagdo virada para o cliente; (d) por
recursos humanos desadequados as exigéncias; (e) por uma excessiva intervencao do Estado
nas suas agdes (Kotabe & Czinkota, 1992). Tais factos tornaram estas agéncias menos

atrativas aos olhos dos investidores e a auséncia de apoios oriundos de organizacbes de

7 O Centro de Comércio Internacional (ITC — sigla para International Trade Center) é a agéncia
conjunta da OMC e da ONU que visa conectar empresas a mercados globais e permitir o éxito
exportador de PMEs em paises em desenvolvimento e em transi¢do, por meio do desenvolvimento
de tecnologias relativas & gestdo de informagdes sobre comércio externo, além de metodologias e
programas de treino.
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desenvolvimento. Ainda que parte do falhanco possa ter ocorrido devido a prevaléncia — a
época -, das importacdes face as exportacdes, mesmo assim era dificil as agéncias de
promocdo de exportacdo poderem contrariar a tendéncia de desinvestimento nas suas
operacoes.

Todavia, anos mais tarde - e devido a alteracdo do contexto econdmico mundial -, estas
agéncias comecaram a ser um instrumento determinante das exportagdes dos paises. Assim,
estudos mais recentes concluiram que estas agéncias tém ja um impacto positivo na promogao
das exportacdes. O facto de existir uma representacdo diplomatica num determinado pais pode
contribuir para aumentar as exportacdes para esse pais em 6% a 10% (Rose, 2007). Se houver
um incremento de 1% no orcamento destinado as agéncias de promog¢do de exportacao isso
pode representar um aumento de 0,05% nas exportacGes, ndo esquecendo que o simples
acréscimo do montante no or¢camento significa um aumento mais do que proporcional no
volume das exportacOes (Lederman et al., 2010).

A missdo das agéncias de promocao de exportacdo € apoiar as empresas nacionais, no
processo de expansdo dos seus negocios a nivel internacional, principalmente na esfera da
exportacdo de produtos e servigos. A sua ajuda decorre da compreensdao de como funciona a
procura nos mercados para onde se pretende exportar, facultando as empresas essa
informacdo. A variedade de servigos que oferecem pode ser organizada de acordo com as
seguintes categorias: (a) construcdo da imagem do pais; (b) servicos de suporte as
exportacOes; (c) marketing; (d) publicacdes e investigacdes dos mercados (Lederman et al.,
2010).

A construcdo da imagem do pais consubstancia-se em a¢fes no campo da publicidade, da
defesa dos produtos e servicos nacionais e promocionais. No ambito da ajuda as exportacdes,
as intervencdes sdo especialmente realizadas através: (a) de apoio técnico as empresas; (b) de
auxilio na implantacdo das estruturas das empresas nos mercados internacionais; (c) de
formagédo da organizacdo das empresas; (d) de apoio no cumprimento da regulamentacéo
local; (e) de financiamento do negocio; (f) de apoio na otimizagdo dos processos de logistica;
(9) de apoio nas questdes aduaneiras de acondicionamento das mercadorias; (h) de apoio na
definicdo de precos.

No dominio das aces de marketing, destacam-se as missdes empresariais - quer de
exportacdo quer de importacdo -, 0s servigos de monitorizacdo no estrangeiro e as
organizaces de feiras de negocios.

Quanto a producdo de informagéo de suporte, criada e divulgada pelas agéncias, salienta-

se: (a) a referente aos sectores em geral; (b) a relativa as atividades desenvolvidas pelas
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empresas; (c) a de pesquisa de mercado; (d) a publicada na sua plataforma sobre os mercados;
(e) a preparada com intuito de fomentar as empresas a exportar; (f) e a proveniente de bases
de dados de empresas importadoras e exportadoras.

A justificacdo economica para 0 patrocinio destas agéncias pelo Estado deriva,
essencialmente, da existéncia de divergéncias na informacgdo e de lacunas nos mercados. As
externalidades derivadas das caracteristicas dos mercados, fundamentalmente os requisitos
qualitativos/técnicos, as oportunidades de negdcio e as preferéncias dos consumidores nos
mercados externos, sao igualmente fatores que contribuem para a necessidade de intervencéo
destas agéncias. As empresas evitam investimentos proprios dedicados a obtencdo de
informac&o, visto que tal informacéo podera beneficiar os seus concorrentes, ndo tendo estes o
onus de qualquer custo. Logo, a obtencdo de informacao pelas entidades publicas e a posterior
partilha pelas empresas interessadas € uma forma desse problema ser ultrapassado. Outra
situacdo, em que se exige a presenca do Estado, através destas agéncias, decorre da
necessidade de cobrir os riscos de incerteza face ao desconhecimento dos mercados
internacionais, disponibilizando as empresas seguros de exportagdo em condi¢des vantajosas
(Kneller & Greenaway, 2005).

E inevitavel a participacdo do Estado no capital das agéncias de promogéo de exportacdes
tendo em conta o beneficio social que essas entidades podem gerar. Ou seja, se a atuacdo
destas agéncias fomentar, de uma forma significativa, o0 aumento do volume corrente de
exportaces das empresas de um pais, é natural que este beneficio seja considerado social e,
portanto, deva ser financiado pelo respetivo Estado (Lederman et al., 2006).

As agéncias de promocao de exportacbes foram objeto de muitos estudos académicos,
tendo a maior parte deles evidenciado que as acGes de promocdo, fomentadas por estas
agéncias, ttm um impacto positivo nas exportagdes.

Um estudo de avaliacdo da agéncia de promocdo de exportacdo do Chile, comprovou tal
correlagdo positiva (Crespi & Alvarez, 2000). Numa investigacdo sobre as agéncias de
comeércio regional espanholas, recorrendo a um modelo gravitacional, verificou-se também a
mesma correlacdo positiva, inclusive mais significativa do que a resultante da atuacdo das
préprias embaixadas e consulados espanhdis (Gil et al., 2008). No Peru, uma analise temporal
- 2001-2005 -, de uma unica empresa, concluiu que as praticas de promocao de exportacao
eram eficazes no incremento das exportagdes, tanto em novos mercados internacionais como
na diversificacdo dos produtos incluidos (Volpe Martincus & Carballo, 2008). Numa pesquisa

cientifica, tendo por base um conjunto alargado de paises desenvolvidos e em
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desenvolvimento, foi novamente comprovada a influéncia favordvel das agéncias na
promocao das exportacdes dos paises (Lederman et al., 2010).

Contudo, a apreciacdo cabal do papel das agéncias de promocéo de exportacdo é algo
complexo. O contexto real dos paises onde pretendem atuar afeta a sua forma de agir. Em
determinadas circunstancias, a decisdo de criar uma agéncia num pais pode estar ligada a
semelhanca de culturas entre o pais de origem e o de destino, e mesmo da existéncia de um
saudavel relacionamento entre ambos os paises. Além disso, o facto de o ambiente econémico
ser mais favoravel em certos momentos nesses paises € um sinal positivo transmitido para 0s
mercados e subsequentemente uma forma de atrair o investimento estrangeiro para esses
paises (Hayakawa et al., 2014). Por isso, nas investigacdes académicas, é importante englobar
nos modelos este tipo de fatores enquanto variaveis explicativas. Muitas investigacGes ja
incluem tais variaveis na formulacdo das pesquisas, pois algumas dessas variaveis podem ter
relevancia, ndo s6 em termos da selecdo de um pais para a criagdo de uma agéncia, como
serem também determinantes no aumento do comercio entre 0s paises, apesar de serem de
dificil afericio.®

A literatura, nos ultimos tempos, tem também direcionado a sua atencdo para a
identificacdo das empresas que tiram maior proveito das atividades desenvolvidas por estas
agéncias. As empresas que tém uma presenca nos mercados internacionais ancorada na
exportacdo de produtos e servicos de margem extensiva® sdo as que mais beneficiam dos
impactos proporcionados por acdes de promocdo de exportacdo (Schminke & Van
Biesebroeck, 2013; Volpe Martincus & Carballo, 2008). O mesmo n&o acontece com as
empresas orientadas para as margens intensivas. Nalguns estudos constatou-se que essas
praticas de promocado de exportacdo eram orientadas sobretudo para PMES e novas empresas
exportadoras (Vargas da Cruz, 2014; Volpe Martincus & Carballo, 2010a). A constatacdo do
efeito das acdes de promocdo de exportacdo em novos exportadores, apesar de ser recente, é
de extrema importancia para compreender o crescimento das exportacdes de um pais. Num
estudo elaborado, tendo por base um conjunto de empresas colombianas no periodo de 1996 a
2005, observou-se que as novas empresas de exportacdo representavam quase 50% das
exportacdes do pais (Eaton, Eslava, Kugler, & Tybout, 2007). Acresce que as empresas que

mantiveram as suas atividades exportadoras por um periodo superior a um ano tiveram um

& Fatores socios econémicos e geopoliticos.

® A margem intensiva diz respeito ao aumento do volume das exportacdes de produtos previamente
exportados ou mercados ja explorados; a margem extensiva refere-se ao aumento das exportagdes
resultante da venda de novos produtos ou em novos mercados de destino (Hummels & Klenow,
2005).
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crescimento rapido, tendo acabado mesmo, apds uma década, por serem responsaveis por
metade do crescimento das exportacdes do pais. Tal cenario também decorre de um relatério
de 1999 sobre empresas da Costa Rica, a época recentemente exportadoras. Concluiu o
relatorio que, decorridos alguns anos, tais empresas eram responsaveis por cerca de 40% das
exportagbes do pais (Lederman, Rodriguez-Clare, & Xu, 2011). De certa forma, esta
tendéncia prova que as exportagdes séo tdo essenciais para a sobrevivéncia das empresas que
comecam a atuar na cena internacional, como para sedimentar, a médio prazo, as empresas ja
estabelecidas.

Outra problemaética, que tem merecido a atengdo da investigacdo académica, reporta a
avaliacdo dos ganhos de produtividade que as empresas alcangam, devido ao conhecimento
obtido nos mercados para onde exportam e com 0s quais contactam. Uma evidéncia pratica
desta tematica sdo as vantagens derivadas da aprendizagem que as empresas chinesas e
indianas fizeram nos mercados externos, permitindo-lhes ganhos elevados de produtividade
(Mallick & Yang, 2013; Yang & Mallick, 2010). O simples facto de se conhecer a forma
como as empresas chinesas exportam para os mercados internacionais pode ser uma fonte de
informacdo e de ajuda, fundamentais para as empresas estarem mais bem preparadas aquando
da entrada em novos mercados internacionais e subsequentemente no fortalecimento da sua
posicao (Fernandes & Tang, 2014).

Este tipo de investigacdo, que identifica o impacto das medidas de promocdo das
exportacoes, restringido a empresas especificas, tem a utilidade de conseguir esclarecer quem,
de facto, usufrui com estes programas. No entanto, este tipo de tratamento torna dificil

mensurar efeitos ao nivel macroeconémico, por exemplo efeitos sobre o PIB.

2.2.2 - As Agéncias de Promogéo de Investimento

As agéncias de promogéo de investimento surgiram na sequéncia de medidas adotadas por
muitos paises desenvolvidos com o intuito de atrair investimento direto estrangeiro para o seu
mercado (Anderson & Sutherland, 2015). Tais medidas procuravam, sobretudo, retirar
vantagens economicas da entrada de capital estrangeiro no pais, aproveitar o efeito de
transmissdo da inovacdo e produtividade gerada por esses investimentos, e possibilitar a
criagdo de novos empregos na economia nacional (Bobonis & Shatz, 2007).

A estrutura organizacional dessas agéncias tem, na maior parte dos casos, um caracter
estatal e tem as suas raizes em agéncias governamentais regionais e nacionais.

A primeira investigagdo a tentar aferir a capacidade efetiva dessas agéncias em gerar

investimento estrangeiro direto é de Wells & Wint (1990). Acresce que, em estudos mais
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recentes, esses mesmos autores concluiram que as ag¢fes das agéncias propiciam beneficios
semelhantes as campanhas de marketing desenvolvidas pelas empresas (Wells & Wint, 2000).

Assim, as agéncias assumem-se como entidades que tém a faculdade de oferecer um
conjunto de servicos de investimento e de partilha de informacéo a investidores, servicos
fundamentais para melhor compreender as caracteristicas do pais de destino do investimento.
Desse modo, as suas atividades inserem-se em quatro grandes grupos principais: (a)
construcdo de imagem; (b) facilitacdo do investimento; (c) promocdo de investimentos; (d)
causas politicas.

No plano da construgdo da imagem, as agéncias de promoc¢do de investimento tém a
incumbéncia de criar a percecéo, junto dos investidores estrangeiros, de que uma determinada
economia nacional, ou regional, tem vantagens economicas locais que justificam o
investimento (Lim, 2008). Alguns casos de sucesso dessas praticas sdo os centros financeiros
construidos nalgumas cidades mundiais — como Singapura e Hong Kong -, que captaram um
vasto numero de entidades do sector financeiro, oriundas de todos os cantos do Globo.

Em termos da facilitacdo do investimento, as agéncias procuram prestar servicos de
consultoria, facultando conselhos, recomendacbes e praticas que permitam descomplicar
processos que, porventura, seriam mais dificeis de solucionar sem a sua ajuda. Por outro lado,
apoiam as empresas estrangeiras na tomada das decisdes mais acertadas de investimento, ddo
suporte no ambito do processo administrativo de registo do seu negocio, inclusive no seu
desenvolvimento e continuacdo nos paises de destino (Morisset, 2003). Acresce que o0 papel
das agéncias é especialmente relevante quando o investimento estrangeiro se dirige a sectores
protegidos por licengas especiais, 0 que acontece em certos paises, constituindo uma barreira
artificial a entrada de capitais. Nestes casos as agéncias tém uma funcdo crucial ao fornecer
servicos no plano da elaboracdo e entrega do requerimento para obtencdo das licencas em
nome dos investidores.

Outros servigos oferecidos pelas agéncias sd@o o0s esclarecimentos no contexto de
simplificacdo de regras e regulamentos locais complexos através, muitas das vezes, da
analogia com casos passados ocorridos com outros investidores. Tudo isto possibilita aos
investidores fazerem uma avaliacdo das potencialidades do seu investimento estimando, de
forma mais correta, as suas probabilidades de sucesso.

Outro campo de atuagdo das agéncias de promocao de investimento é a facilitacdo das
relacfes e do didlogo entre os investidores estrangeiros e as entidades governamentais. As

agéncias procuram ajudar, com o objetivo de encontrar interesses comuns entre os diferentes
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Estados envolvidos. Na verdade, a intensificagdo das trocas comerciais estd estreitamente
relacionada com o nivel dos lagos diplomaticos existente entre os paises (Ciuriak, 2014).

No ambito da promocédo do investimento, as atividades das agéncias tém-se pautado por
praticas direcionadas para campanhas de marketing direto. Este modo de operar é dirigido
especificamente ao sector, a industria e a empresas-alvo. As intervengdes consistem, em
particular: (a) no envio de correspondéncia, via correio eletrénico, com informacéo sobre o
mercado; (b) na participacdo em feiras de negdcios; (c) na organizacao de foruns, seminarios
e conferéncias. O propoésito destas medidas é aumentar a visibilidade das oportunidades
existentes nas economias onde estéo presentes (Wells & Wint, 1990).

Relativamente ao tema das causas politicas, as acGes das agéncias baseiam-se em
iniciativas de potenciacdo de ambientes mais favoraveis ao investimento, tendo em atencéo as
perspetivas do sector privado sobre o mercado. Estas atividades manifestam-se através da
participacdo em grupos de trabalho relacionados com procedimentos legais, processos de
definicdo de politicas e lobbying (Morisset, 2003). As agéncias empenham-se em perceber,
em primeiro lugar, as dificuldades e obstaculos dos investidores e empreendem diligéncias
junto dos decisores politicos com o intuito de encontrar alternativas que possam ir ao encontro
das necessidades dos investidores (Industry Canada, 2015).

Mais recentemente, a acdo das agéncias de promogdo de investimento passou a
direcionar-se também para o mercado de trabalho, incentivando o desenvolvimento de
qualificacdes profissionais, nomeadamente cooperando em programas de educacdo com
universidades e institutos técnicos, incluindo programas de formacgdo de curto prazo
(UNCTAD, 2014). A importancia das agéncias € hoje considerada fulcral nesta matéria, uma
vez que o baixo nivel de qualificaces da méo-de-obra num pais é um constrangimento a
promocdo de investimento direto estrangeiro.

Ora, é certo que crescimento econdmico dos paises esta, em grande parte, associado com
a sua capacidade de atrair investimento estrangeiro para 0 mercado interno (Alfaro et al.,
2006). Por isso mesmo, 0 surgimento das agéncias de promocdo de investimento teve um
papel decisivo na dinamizacdo do crescimento das economias, quer dos paises desenvolvidos,
quer dos paises emergentes (Morisset, 2003).

Ainda que existam agéncias a funcionar em todo o tipo de paises, inicialmente os maiores
investimentos estrangeiros eram oriundos, essencialmente, de empresas multinacionais de
paises desenvolvidos, dirigindo-se para paises desenvolvidos.

No entanto, o surgimento dos mercados emergentes tem vindo a desviar o interesse das

agéncias para outras economias (Sauvant, Maschek, & McAllister, 2010). O fluxo de capitais
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captados dos mercados emergentes tem atualmente um peso significativo no investimento
direto estrangeiro a nivel mundial (UNCTAD, 2014). O aumento significativo desses capitais
ndo passou despercebido aos Estados dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento, que se
empenharam em obter uma quota-parte desse quinhdo (Zweig & Jianhai, 2005). Atualmente a
maior parte das agéncias de promogdo de investimento estdo localizadas em economias
emergentes, como é o caso da China. A ecloséo destes mercados foi essencial na mudanga de
paradigma das agéncias, em termos politicos e estratégicos. As suas atencbes deixaram de ser
apenas 0s mercados desenvolvidos, ou seja, o horizonte das suas atividades passou a ser muito
mais amplo.

Um dos efeitos positivos que também decorre da acdo das agéncias de promocéao de
investimento é o facto de permitirem reduzir substancialmente os custos de transacéo
inerentes ao investimento estrangeiro, visto que disponibilizam uma variedade de informacéo
e servigcos aos quais, de outra forma, ndo seria simples aceder. Desse modo, as agéncias
permitem mitigar as desvantagens que as empresas estrangeiras tém, em relacdo as empresas
locais, e que decorrem da distancia territorial, divergéncias culturais, diferentes ambientes
econdmicos e outras, e que acabam por restringir a sua capacidade de operar nos paises de
destino. Contudo, estes obstaculos de distanciamento sdo mais significativos quando o
investimento estrangeiro, a ocorrer, subentende uma relacéo entre um pais desenvolvido e um
pais em desenvolvimento, e ndo uma relacdo entre dois paises desenvolvidos (Ronen &
Shenkar, 2013). Por isso, as agéncias de promoc¢ao de investimento comecaram por dar mais
atencdo a reducdo dos constrangimentos decorrentes de relagcGes do primeiro tipo. Até porque,
o fluxo de investimento direto estrangeiro entre paises com alto nivel de distanciamento
cultural, econdémico e politico é cada vez mais relevante, sobretudo tendo em conta o
acréscimo significativo dos fluxos de capital provenientes dos mercados emergentes para 0s
mercados desenvolvidos.

A maior parte dos estudos académicos realizados sobre estas organizagdes apenas se
focaram no impacto que elas tiveram no ambito da atragéo de investimento direto estrangeiro
para 0s seus paises de origem (Bobonis & Shatz, 2007; Lim, 2008). Isso demonstra que ha
ainda muita investigacgdo a realizar.

Principalmente, estudos sobre o comportamento dos fluxos de investimento, provenientes
de mercados emergentes. E, também, estudos que ajudem a explorar alternativas, no contexto
das politicas de atracdo de investimento estrangeiro, esclarecendo, conceptualmente, as
diferencas de atuagdo existentes entre multinacionais de mercados desenvolvidos e de

mercados emergentes (Cuervo-Cazurra, 2012; Hennart, 2012). Independentemente do
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interesse demonstrado, pelas agéncias, nos investimentos das multinacionais de paises
emergentes, a literatura ainda ndo conseguiu, de uma forma clara, identificar os fatores que
podem influenciar o sucesso ou 0 insucesso dessas agéncias nesse dominio (Luo & Tung,

2007; Mathews, 2006).
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Capitulo 3 - A Inteligéncia Econémica

3.1 — As varias abordagens do conceito de Inteligéncia Econémica

O interesse da comunidade cientifica pelo tema da inteligéncia econdmica é sobejamente
antigo e pode dizer-se que remonta ao século XVI. Alias, antes da criagcdo do sistema de
estados através do estabelecimento de paz de Vestefdlia em 1648 (Champion, 2008), ja
existiam instrumentos de inteligéncia utilizados em assuntos econémicos. Um dos principais
pioneiros nestes estudos foi Richard Haklunyt (the Younger), um investigador secreto que é
um dos responsaveis pela criacdo dos fundamentos béasicos da inteligéncia econdémica
(Haklunyt, 1589).

Desde entdo, foram publicados inimeros estudos sobre o tema, dos quais enumeramos, a
titulo de exemplo, um conjunto de investigacdes sobre acdes clandestinas, ocorridas em varios
momentos historicos:

1. Estudo desenvolvido por Farquharson (1997) acerca das tentativas da Gra-
Bretanha de adquirir conhecimento dos cientistas Alemdes apos a Segunda Guerra
Mundial.

2. A andlise elaborada por Riordan (2002) sobre os artificios econdémicos
desencadeados pelos Estados para influenciar a relacdo com outros paises.

3. Percecdo do impacto da investigacdo secreta ao nivel do desenvolvimento
cientifico e tecnologico (Macrakis, 2004).

4. A descricdo do papel do KGB’s Line X no sentido de obter importantes
conhecimentos tecnolégicos para a economia da Unido Soviética (Andrew &
Mitrokhin, 2005).

5. A investigacdo de Hamilton (2014) sobre a utilizacdo dos fundos dos servicos
secretos britanicos para adquirir as docas de Istambul a fim influenciar a posicao da
Turquia.

Estas investigacOes focaram-se, sobretudo, nas ac¢des clandestinas — como, por exemplo,
as investigacOes secretas -, desencadeadas pelos Estados, independentemente de ndo serem
essas as Unicas vias de atuacdo da inteligéncia econdmica.

Considerava-se que a funcéo da inteligéncia econdmica era ajudar os paises a tomarem as
melhores decisdes no ambito das politicas econdmicas. Esta definicdo por vezes era
confundida com a inteligéncia competitiva e de neg6cios (Hulnick S., 2002). Por esse motivo,

durante décadas, nenhum estudo académico teve a audécia de esmiugar o conceito e as suas
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principais caracteristicas, tendo em conta a ambiguidade do tema, e a sua semiobscuridade
operacional.

Assim, as preocupacdes dos investigadores académicos com a tematica, s6 comegcam a
esbocar-se no momento em que se manifesta a necessidade de refletir sobre as medidas de
acompanhamento do ambiente competitivo (Martinet & Ribaulte, 1989). Durante os anos 80,
Porter, M. (1980) j& se referia a nocdo de inteligéncia competitiva, sublinhando a importancia
que esta tinha na consolidacdo das organizaces em termos da sua posicdo competitiva no
mercado. O papel do ambiente competitivo ficou ainda mais clarificado ap06s o surgimento de
outros estudos - Baumard (Baumard, 1991) e Lesca (Lesca, 1986) -, que visavam
compreender a influéncia desse ambiente na tomada de decisGes estratégicas e na adaptagédo
das organizacgdes a dindmica dos mercados. Nessa base, a possibilidade de desenvolver acdes
capazes de influenciar, favoravelmente e de forma significativa, 0 ambiente competitivo
comecou a tomar forma. Surgia assim o lobbying. Sendo os agentes econémicos cada vez
mais agressivos e proactivos na monitorizacdo da economia global, o lobbying passou a ter
um papel importante na abordagem conceptual, quer da inteligéncia econdémica quer da
inteligéncia competitiva®®.

O conceito moderno de inteligéncia econdémica ganhou o estatuto de instrumento
operacional, com o trabalho de Harbulot (1992), amadureceu rapidamente e, no relatério
Martre!, Martre, C. & Harbulot (1994) definem a inteligéncia econémica como:

O conjunto de acBes coordenadas de pesquisa, processamento e distribuicdo com vista a
exploracdo de informagdo Util aos agentes econdmicos. Essas diversas a¢fes sdo realizadas
legalmente com todas as garantias de protecdo necessarias a preservacdo do patriménio da
empresa, nas melhores condicdes de qualidade, prazo e custo (p. 11).

Mas existem outras abordagens ao conceito. A CIA (1994) caracterizou a inteligéncia
econdmica na perspetiva dos recursos economicos, atividades e politicas do Estado. Dentro
das politicas esta nocdo compreende a producdo, distribuicdo, consumo, trabalho,
financiamento, comércio, trocas e qualquer tipo de itens relacionados com o sistema

econdmico internacional.

10 A literatura francéfona da maior prevaléncia ao conceito de inteligéncia econdémica, enquanto a
literatura anglo-saxodnica privilegia o conceito de inteligéncia competitiva. Em grande parte dos
casos 0s dois conceitos acabam por se recobrir em muitos dos estudos.

11 Este relatério foi elaborado no quadro do Comissariado Geral do Plano, em 1994 em Franca, e tinha
por titulo Inteligéncia competitiva e estratégia de negocios. Dai a sua importancia para o tema da
inteligéncia econdmica.
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Adicionalmente, Hancock (1996) defendeu que a inteligéncia econdmica se destina a
melhorar a situacdo econdémica dos Estados através da captacdo de informagdo econdmica,
tecnoldgica e financeira, bem como a obter informacao relevante e estrutural para os decisores
politicos e comerciais.

Nestas duas Ultimas conce¢des, é dada relevancia ao papel do Estado, como agente de
suporte aos decisores, no &mbito do processo de desenvolvimento econémico do pais, e no
quadro da gestdo da incerteza a nivel internacional. Zelikow (1997) reafirma essa relevancia
qguando enumera quatro condi¢cdes basicas de intervencdo dos estados, em termos da
inteligéncia econdémica, designadamente:

1. Para explorar as capacidades que estdo ao abrigo das autoridades legais do
Estado.

2. Para obter informacéo que se encontra indisponivel, insuficiente e imprecisa.

3. Para areas onde existem razfes legais que o sector privado ndo consegue
alcangar.

4. Para atender a questdes relacionadas com a seguranca nacional do Estado (pp.
173-175)

Outra abordagem é defendida por Cohen (2004), para quem a inteligéncia econémica
assenta na recolha e tratamento da informagdo formalizada de processos de investigagdo, com
um matiz de forte cariz de antecipacdo e proatividade com intuito de obter ganhos
significativos de eficiéncia em todo o processo de deciséo.

O papel da proatividade na inteligéncia econémica é sublinhado noutros estudos, e tem a
ver com as acles que influenciam o ambiente competitivo - lobbying. Nesta visdo considera-
se gue a esséncia da inteligéncia econdémica tem como alicerce, em primeiro lugar, o sistema
de monitorizacdo do ambiente competitivo e posteriormente a atua¢do sobre o0 mesmo com o
designio de encontrar ameacas e explorar oportunidades (Baumard, 1991).

Para outros, a inteligéncia econdmica é tida como uma préatica administrativa de recolha
de toda informacéo e conhecimento em relacdo aos principais concorrentes de uma empresa.
Esta concecdo situa-se no contexto dos interesses das empresas e na sua situacdo ao nivel da
competitividade (Bournois & Romani, 2000).

A gestdo do conhecimento é uma area que esta muito relacionada com a inteligéncia
econdémica. Tal gestdo recorre a utilizacdo de ferramentas de software para desenvolver a
estratégia de negdcio com base na informacdo disponivel nas empresas - inteligéncia de
negocio. Contudo, o conceito de inteligéncia econdmica estd muito para além disso. A

inteligéncia econdémica tem que ser entendida ndo s6 como um instrumento de tecnologia -
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necessario para a monitorizacdo de ambientes e para a recolha de informacédo -, mas também
deve abarcar o desenvolvimento de capacidades cognitivas e a aprendizagem organizacional
das empresas. Desse modo, a inteligéncia econdémica € um novo conceito de anélise
econdémica no ambito de sistemas produtivos, cada vez mais baseados no conhecimento
(Colletis, 1997).

Na interpretacdo de Levet (2001), a inteligéncia econdmica encerra — na sua abrangéncia
total -, os principios da aprendizagem coletiva, conhecimento e gestdo de competéncias. Esta
interpretacdo é decorrente dos trabalhos de pesquisa realizados no sentido interpretar e
antecipar o ambiente concorrencial.

Marcon & Moinet (2006), deram também o seu contributo para a defini¢cdo concetual da
inteligéncia econdémica. Defendem que a relacdo da organizacdo com o ambiente competitivo,
deve ser globalmente impulsionada através do desenvolvimento de inteligéncia coletiva. Tal
implica que, a inteligéncia econdmica, ndo deve ter apenas como fim a recolha de informag&o
do ambiente ou de préticas de lobbying, mas também o desenvolvimento da capacidade de
interpretacdo por parte do fator humano que proporcione inteligéncia organizacional atraves
de um processo sinergético.

Guilhon & Levet (2003), igualmente referem a importancia das praticas de monitorizacéo
do ambiente, mas destacam também - como objetivos estratégicos das empresas -, 0S
necessarios processos de adaptacdo ao ambiente e o aumento da possibilidade de prever o
futuro.

Perante a diversidade de defini¢cdes propostas, a que conclusdes podemos chegar? Como
ja atras dissemos, uma das razfes para tanta diversidade deriva da percecdo, que existe sobre
0 conceito, nas varias geografias. Nos EUA e noutros paises anglo-saxénicos, a inteligéncia
econdmica é vista como um conjunto de préaticas direcionadas a gestdo do conhecimento,
sobretudo as que sdo utilizadas na construcdo de modelos e métodos para recolher informacao
util para a tomada de decisdo. Esta abordagem integra a inteligéncia de marketing, para ajudar
as organizacOes a melhorar a sua performance de acordo com o0 ambiente competitivo em seu
redor.

O conceito francés, ja anteriormente referido, (Martre et al., 1994), assenta no
desenvolvimento de atividades organizadas com o intuito de recolher, tratar e disseminar
informacao necessaria para que 0s agentes economicos possam, através dela, obter beneficios.
A inteligéncia cientifica e a competitiva sdo enquadradas por esta conce¢do. A componente
cientifica da inteligéncia materializa-se na procura de areas académicas que, contribuindo

para 0 aumento das vantagens economicas, sejam, na pratica alcancaveis, recorrendo as fontes
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disponiveis. A inteligéncia competitiva decorre do contexto de monitorizagdo das atividades
dos concorrentes estrangeiros, a fim de saber os avancos, descobertas e progressos por estes
conseguidos.

Acresce gue a inteligéncia econdmica é referenciada em alguns paises anglo-saxonicos
como um conjunto de praticas prosseguidas pelos estados, muitas delas por meio de agéncias
de inteligéncia, para salvaguardar os interesses econémicos nacionais na cena internacional.

Nessa base, a inteligéncia econémica — quando prosseguida pelos estados -, tem como
missao: (a) ajudar as empresas domésticas a estarem mais bem preparadas para fazer face a
concorréncia, reforcando as suas quotas de mercado e a sua posi¢do estratégica na esfera
internacional; (b) permitir ao proprio Estado ter uma posi¢do relativa mais importante no
Mundo (Herzog, 2008).

3.2 - A relagio da Inteligéncia Econémica com o Estado

Como se depreende, do debate concetual decorrente do ponto anterior, a inteligéncia
econdmica — seja em termos da inteligéncia de negdcio, da monitorizacdo do ambiente, ou no
quadro da inteligéncia competitiva -, ndo pode configurar-se ignorando a atuacdo do Estado.
O objetivo maior de acdo - tendo como base a teoria das escolhas estratégicas -, é conseguir
alcancar vantagens competitivas face a concorréncia (Jean & Savona, 2011, p. 14). Em
consequéncia, surgiram em muitos paises instituicdes de investigacdo estratégica direcionadas
para as areas econdmicas e financeiras®?.

Ora, no &mago do valor da inteligéncia econdémica estd a informacéo, que é o ponto
fulcral das escolhas econémicas. Nos dias de hoje o fluxo de informacéo € continuo e a sua
posse é fundamental para a producdo de valor. Por isso, o seu controlo antecipado é decisivo,
permitindo identificar ameagas e implementar defesas (Bonucci, 2016, p. 2).

Em muitos paises, 0s servi¢os secretos demoraram a reconhecer a importancia de
salvaguardar o interesse economico nacional. Mas, quando tal sucedeu, comecaram a
desenvolver atividades complexas ancoradas na doutrina da inteligéncia econdémica. Estas
praticas sdo dirigidas a obtengdo de informac&o sendo esta fundamental para que as empresas
e o0s estados tomem as melhores opgdes, assentes no aperfeicoamento das capacidades

cognitivas e de decisdo, no quadro do ambiente competitivo global (Jean & Savona, 2011, p.

12 A primeira instituicio deste tipo - a School of Economic Warfare (EGE), ou em francés, Ecole de
guerre économique -, foi criada em outubro de 1997, em Paris, pelo General Jean Pichot-Duclos,
antigo chefe dos servigos de informacdo do exército francés. E, ainda hoje, considerada uma das
melhores escolas de inteligéncia competitiva do Mundo.
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21). Logo, séo praticas que permitem aos estados ter um nivel mais alargado de informacéo
econdmica — condicdo determinante para 0 Seu SUCESSO -, € por isS0 0S Servigos secretos
passam também a monitorizar e a recolher tal informacdo. O apoio as empresas torna-se,
portanto, uma forma de assegurar o desenvolvimento nacional no contexto da seguranca
nacional. O dever da inteligéncia econdmica € identificar e mitigar os perigos que possam
ameacar as instituicdes nacionais e do mercado, ndo s6 em termos nacionais mas também
internacionais (Bonucci, 2016, p. 3). O desenvolvimento econémico de um pais passa, assim,
a ser considerado como estando literalmente dependente do papel da inteligéncia economica
prosseguida pelo Estado, sendo tal papel indiscutivelmente vital para a defesa do sistema
econdmico nacional; até porque permite apoiar o Estado na tomada de decisdes no campo
macroeconomico, ao nivel dos mercados financeiros e, igualmente, salvaguardar os interesses
de sectores industriais sensiveis do mercado. Por esse motivo, as praticas de inteligéncia
econdmica estdo associadas ao crescimento e salvaguarda da riqueza nacional, ja que a
riqueza ndo pode reduzir-se aos recursos naturais e investimentos, mas é também — e cada vez
mais -, 0 resultado das atividades de investigacdo e inovacdo. Por outro lado, a globalizacéo
tem dado origem a novas realidades, em que os estados e muitas empresas procuram obter
vantagens competitivas, recorrendo a métodos de investigacdo secretos, com o propdsito de
captar conhecimento de capital intelectual e cientifico (Farina, 2015, p. 430).

Assim, a inteligéncia econdémica é fundamental para os estados, sendo a relacdo, entre o
sector publico e privado, determinante para 0 seu sucesso, ja que existe um claro
potenciamento de vantagens reciprocas, como sucede no Japdo e na Alemanha, onde o sector
privado atua em estreita colaboragdo com o sector plblico (Jean & Savona, 2011). E que, os
resultados da inteligéncia econdmica dependem de como a informacéo é partilhada. Ndo pode
ficar entregue somente ao Estado, e a um nucleo restrito de empresas, mas devera ser também
distribuida as institui¢Ges financeiras e a especialistas econémicos.

Uma Gltima palavra sobre uma possivel classificacdo das tarefas executadas pelo Estado
atraves das suas organizacdes - servicos secretos/agéncias -, ao nivel da inteligéncia. Podemos
cataloga-las em dois grandes grupos: defensivo e ofensivo. As atividades defensivas integram
todas as préaticas relacionadas com a identificagdo, combate e paralisagdo de ameagas. Em
contraponto, as atividades ofensivas integram, nomeadamente, o combate a investigacdo
secreta, a influéncia, ao terrorismo, a sabotagem e a subversdo. As atividades ofensivas séo,
desse modo, respeitantes a desinformacéo, influéncia e ingeréncia e tém a incumbéncia de
beneficiar os interesses nacionais mediante a¢Ges contra outros paises (Cossiga, 2002, pp.

21,29). E isto, apesar de os servicos de inteligéncia ndo atuarem, muitas vezes, de uma forma
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direta para alcancar os seus fins: procuram, se possivel, outras formas mais capciosas —
envolvendo, por exemplo, o amigo do seu inimigo -, para conseguir obter os resultados
pretendidos.

Para fazer face as ameacas econdmicas e financeiras, a inteligéncia tem, por conseguinte,
um papel relevante. E no cerne de qualquer préatica de inteligéncia esta a recolha, em tempo
atil, da informacdo. Na realidade, a sua posse acaba por ser disputada por todos os estados, e
como tal considerada como um territorio de novo tipo a conquistar ou a defender?2.

Outro fendmeno que tem alcancado destaque nas areas economicas e financeiras é a
ingeréncia. O facto de um Estado — direta ou indiretamente através de empresas nacionais -,
ter uma posicdo dominante em sectores estratégicos de outro pais, permite o intrometimento
nas escolhas desse pais, decorrendo dai um poder significativo de condicionamento

econdmico e financeiro (Griscioli, 2013, pp. 40-41).

3.3 - As priticas da Inteligéncia Econémica

A inteligéncia econdmica configura-se como praticas orientadas essencialmente para o
fortalecimento das organizacbes face a concorréncia e aprimorar 0 Seu rumo quanto ao
processo estratégico da organizacdo. No fundo estes alvos estdo relacionados com a gestdo
eficiente e efetiva da informacdo externa (ter a informacdo correta, estar no momento e no
lugar certo). Estas praticas podem ser sintetizadas em trés dominios, monitorizacao ambiental,
protecdo da informacdo estratégica e lobbying (Ursacescu & Cioc, 2012, pp. 215-219).

As praticas de monitorizacdo ambiental estdo adstritas a gestdo de informacdo em duas
naturezas, a identificacdo das necessidades de informacdo na organizacdo e a recolha e
arrumacao da informacdo proveniente do exterior. A finalidade é determinar os pontos
pertinentes a respeito do rumo que as tendéncias da conjuntura competitiva do mercado estéo
a seguir e a partir dai monitorizar e compreender 0 seu comportamento. Esta abordagem
conjuntamente com outras praticas da inteligéncia econémica permite ajudar as organizacoes
a descobrir novas oportunidades e a detetar potenciais ameagas e riscos fundamentais para o
sucesso da sua estratégica.

A concretizacdo da identificacdo de novas oportunidades faz fomentar atividades
associadas ao aumento da aptiddo de inovar da organizacdo (obtencdo de know-how e de
novas tecnologias), ao melhoramento da performance da organizagdo (estabelecimento de

parcerias) e ao reforco da antecipacdo de acOes que viabilizem a entrada em novos e

13 Dai a cada vez maior utilizacdo dos termos ciberguerra, ciberespaco, ciberataque, ciberseguranca.
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potenciais mercados (Levet, 2001). Por outro lado, a monitorizagdo do ambiente possibilita
prever com antecedéncia 0s riscos e ameacas que de outra forma apenas poderia ser
contrariado o seu efeito no momento da sua ocorréncia. Esta acdo acaba por ser uma medida
preventiva que demonstra a caracteristica defensiva que o papel da monitorizacdo tem, dado
que o seu fim é diagnosticar e monitorizar os concorrentes.

A informética tem uma funcéo imprescindivel no processo de monitorizacdo do ambiente,
sobretudo identificavel nas aplicacdes da Web e em varias tecnologias de comunicacédo e de
informacdo. Embora a informacéo digital permita o acesso a inUmeros recursos, no entanto é
um meio suscetivel de ocorréncia de varios crimes informaticos. Em razdo disso toda a
circulacdo de informacdo deve ser devidamente protegida por intermédio de adequados
instrumentos em matéria de seguranca, evitando igualmente que o seu conteddo ndo seja
adulterado. A protecdo da informacdo acaba por ser tratada com uma pratica isolada da
inteligéncia econémica. O seu campo de acdo vai para além da informatica, inclui todas as
areas de uma organizacdo e tem um cariz pro ativo, ndo obstante que grande parte das
organizag6es ndo o reconheca como tal (Ghernaouti-Hélie, 2006). Por esse motivo assume-se
com um tema controverso no contexto da gestdo dos riscos informaticos, visto que a sua
manifestacdo € influenciada predominantemente por questdes humanas.

A concecdo da protecdo da informacdo tem uma abrangéncia maior do que a sua propria
definicdo. A presuncdo da sua protecdo pressupBe que haja uma contraparte, 0 concorrente,
que pretenda aceder a essa informacdo. Ademais, quem tem a intencdo de proteger a sua
informacdo em determinados momentos, poderé noutras circunstancias ter vontade de acedé-
la. Em sintese, a mesma informacdo estratégica para uma organizagdo, num primeiro
momento pode ser importante estar disponivel para o seu uso e numa fase posterior a
preocupacdo pode centrar-se na sua conservagao.

A rede de influéncias (lobbying) é o epicentro do poder econémico, sendo a economia do
conhecimento e informagéo juntamente com a tecnologia partes incorporantes desse processo.
O universo economico esta enredado de mecanismos complexos de influéncia estratégica com
a finalidade de intervir nas opera¢fes comerciais e financeiras. Os atores econdémicos
empenham-se em modificar o ambiente envolvente produzindo um impacto significativo no
desenvolvimento da inteligéncia econdmica. Diante disso, as atividades desenvolvidas no
contexto da influéncia tém que ser bem identificadas com o intuito de ndo provocar distor¢oes
na missao da inteligéncia econdmica. Uma vez que a sua interpretagdo pode em certos casos
ter um significado desfavoravel (atos ilicitos). Ou seja, para evitar estas divergéncias, num

processo de praticas de inteligéncia economia, a rede de influéncia normalmente € Gltima a ser
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empregue. Os atos de influéncia (lobbying) sdo iniciativas proativas por parte das
organizagbes de modificar o ambiente envolvente por meio de condutas legais a fim de
salvaguardar o0s interesses estratégicos. Para muitos é como uma ferramenta estratégica,
principalmente pelas grandes organizacGes, quando é disposta para interferir no
comportamento e na dindmica dos mercados, alterando a sua evolugao, com o nitido propdsito

de ganhar ascendéncia aos seus concorrentes.

3.4 - A Investigacao Econdmica secreta

A investigacdo economica secreta e definida como o conjunto de iniciativas desencadeadas
por um governo de um pais que, através da recolha de informacéo, da apropriacdo de segredos
de negdcios e da obtencdo de conhecimentos de outros paises, tem como objetivo capacitar as
empresas nacionais a estarem mais bem preparadas para fazer face a concorréncia do exterior
(Nasheri, 2005).

E, embora seja uma variante da investigacgdo economica secreta, a guerra de
informac®es estratégicas €, sobretudo, direcionada para a destruicdo de infraestruturas vitais
de um pais, particularmente visivel no plano da internet. A rede mundial da internet é um
campo propicio a acdes de investigacdo secreta, nomeadamente quanto a obtencdo do registo
das localizacBes acedidas pelos seus utilizadores. Este rastreio tanto € feito pelo sector
privado, através dos motores de busca e dos sites das empresas, como pelos préprios estados,
particularmente no momento em que ocorre a entrada de navegadores estrangeiros nos
servidores nacionais. A titulo de exemplo, nos EUA, foi aprovada e esta em vigor uma lei'*
que da ao Estado a prerrogativa legal de recolher informacédo do sistema informéatico de uma
qualquer entidade, ndo podendo esta, em caso algum, criar obstaculos a tal devassa. Deve
dizer-se, que os estados partilham informacBes entre si e também obtém informacdo
proveniente do sector privado, mormente das grandes empresas das areas de comunicacao,
internet e software, que colaboram com as organizagdes de inteligéncia do Estado. Esta
cooperagdo ndo sO ocorre por mero compromisso, mas também pelo facto de, por norma, o
Estado ser um dos principais clientes dessas empresas com quem convém ter boas relagoes.

Uma das principais vertentes da investigacdo econOmica secreta — e que pode ser
determinante para o desenvolvimento de um pais -, é a investigacdo industrial secreta. A sua

missao é proporcionar a um Estado vantagens competitivas, através do uso indevido de

14 Estamos a referir-nos a Foreign Intelligence Surveillance Act (FISA), aprovada em 1978, e que tem
sido objeto de numerosas alteragfes — sobretudo a partir do 11 de Setembro -, e sempre no sentido
de legitimar niveis de vigilancia mais elevados.
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direitos intelectuais e tecnoldgicos de um outro Estado. Em consequéncia, alguns estados
criaram sistemas legais de protecdo da propriedade intelectual das empresas'®. Estes sistemas
visam combater as tentativas ilicitas de apropriacdo de segredos industriais de um pais, sejam
de indole financeira, de negécio, cientificos, tecnoldgicos ou de engenharia. E que, a defesa
da industria, para ser bem-sucedida, exige a intervencdo, tanto de agentes privados como de
agentes publicos, e é necesséario que, socialmente, exista consciéncia da importancia de tal
defesa.

Contudo, as empresas tém que criar condicdes para desenvolver sistemas proprios de
defesa da sua producgdo e das suas informagdes secretas. Para isso, é imprescindivel definir
uma politica de boas préticas para a defesa dos interesses da empresa. Uma politica
apropriada devera produzir circulares internas especificas, procedimentos de seguranca,
clausulas de confidencialidade e de seguranca, acordos de ndo divulgacdo e contratos de
seguranca. A informacdo confidencial devera permanecer sempre na empresa e pertencer
apenas a empresa. Isto porque, a salvaguarda dos segredos industriais tem um valor
estratégico, vital para as empresas (Biagino Costanzo, 2014).

Uma das conclusdes a que se pode chegar - através da analise da historia de algumas
organizaces -, € que 0s agentes que prosseguem este género de investigacdo secreta sao, por
norma, a parte que menos detém o conhecimento cientifico e industrial. Portanto procuram,
dessa forma, conseguir capturar saber técnico para melhorar as suas capacidades de producéo.

Alguns exemplos sdo reveladores disso mesmo. Uma empresa americana, em 1811,
através da Gra-Bretanha, procurou apropriar-se de conhecimento para criar uma industria
téxtil (Mendell, 2011). Em 1789, um individuo inglés, de seu nome Robert Fortune, tentou
aprender a produzir ch4 com o intuito de evitar continuar a compra-lo a China. De igual
forma, os franceses apoderaram-se do processo de fabricacdo de porcelana dos chineses
(Bergier, 1975), caso que remonta a 1712, em que um padre francés, através de uma carta,
revelou a Europa o método de fabricacdo de porcelana chinesa (Rowe & Brook, 2009, p. 84).
Outro marco importante foram, também, os episodios de investigacdo econdmica secreta
ocorridos entre a Franga e o Reino Unido, no século XVIII (Harris, 1998). Como a indUstria
britdnica estava bastante avangada tecnologicamente nessa época, a Francga, através do envio
de aprendizes para o Reino Unido, tentou tirar partido do conhecimento adquirido por esses
trabalhadores e assim aceder a tecnologia. Nessa mesma época, em 1789, também os EUA -

através do pai da revolucdo industrial americana, Samuel Slater -, aproveitaram para se

15 Por exemplo, os EUA criaram uma lei, regulando e punindo a investigacdo econdémica secreta,
empreendida por terceiros contra os seus interesses, The Economic Espionage Act of 1996.
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apropriar da tecnologia téxtil britanica. Desde entdo - e no sentido de beneficiar dos
progressos tecnologicos das principais poténcias europeias do seculo XVIII e XIX -, 0
governo americano encorajou a pratica de atividades de investigacdo secreta econdémica na
Europa (Ben-Atar, 2004).

Nos anos 70, o Jap&o por intermédio da organizacdo JETRO?, criou uma estrutura para
prosseguir acoes de investigacdo industrial secreta financiadas pelo Estado (Fialka, 1997). Por
essa e outras razfes, o0 Japao é um dos paises que é continuamente observado secretamente
pelos EUA, (Solberg Sgilen, 2016), o que prova que: (a) nem sempre € a parte menos
tecnologicamente avancada que recorre & investigacdo industrial secreta; (b) ndo existe
nenhuma evidéncia de que os ganhadores sejam sempre 0s menos desenvolvidos.

Ainda que haja a percec¢do de que a investigacdo econdmica secreta consubstancia um ato
de furto, tal forma de operar foi desde sempre prosseguida pelas empresas e pelos estados,
nomeadamente nas suas primeiras fases de desenvolvimento. Era uma forma de obter avangos
estratégicos na frente econdmica - mais rapidos do que os resultantes do investimento em
investigacdo e desenvolvimento -, e acima de tudo, uma forma muito menos dispendiosa.
Ainda assim, de um outro ponto de vista, a investigacdo econdémica secreta pode ser
eticamente aceitadvel se usada, em certas circunstancias, que proporcionem a reducdo da
pobreza dos paises. Ha paises que plagiam marcas reconhecidas nos mercados internacionais
e produzem a custos economicamente mais baixos. Por isso, a medida que as suas vendas
aumentam, vao ficando mais aptos para produzir com melhor qualidade e por isso a vender
mais caro, com impacto positivo no seu desenvolvimento econémico.

A China é uma demonstracdo recente de como a investigacdo secreta pode ser uma via
para melhorar as condi¢bes de vida das populacbes. Na China, a investigacdo econdmica
secreta surgiu com a finalidade de modernizar o pais, conduzida pelos seus lideres - por
exemplo, Deng Xiaoping (Riley, 2014, p. 1). Através dessa via a China apodera-se
ilicitamente de tecnologia, acelerando o seu processo de desenvolvimento. Os alvos séo
variados, podendo ir desde a agricultura até a informatica e aviagdo ainda que, na atualidade,
a sua atencao esteja preferencialmente direcionada para os sectores de producdo de painéis
solares, de aluminios, de aco e de centrais nucleares. Os servigos de inteligéncia chinesa néo
usam sempre investigadores secretos altamente especializados para captar esses

conhecimentos. Amiude, através de estudantes e engenheiros chineses residentes ou

16 A Japan External Trade Organization, é uma organizacdo criada pelo Japdo em 1952, com o
objetivo publico de promover as exportacbes do pais mas, pelos vistos, desenvolve também
investigacdo econdmica secreta.
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naturalizados noutros paises — por exemplo nos EUA -, conseguem obter as informagdes
secretas que, provavelmente de outro modo, seriam impossiveis de obter (Riley, 2014).

3.5 - Os padroes dos sistemas de Inteligéncia Economica

No sentido de compreender a evolucdo dos modelos de inteligéncia econémica, criados nos
paises mais desenvolvidos, iremos realizar uma breve descricdo dos principais sistemas de
inteligéncia economica (Olier Arenas, 2014, pp. 18-22).

O sistema de inteligéncia econdmica dos EUA assentou, desde inicio, em quatro
importantes eixos: militar, tecnoldgico, econémico e cultural. A sua acdo foi decisiva para
estabelecer a superioridade geopolitica dos EUA, apesar de tal superioridade ter sido
construida, especialmente nos mercados, devido ao poder da sua moeda. A omnipresenca do
dolar no sistema de pagamentos internacional cimentou-se a partir do inicio da Segunda
Guerra Mundial com o enfraquecimento da libra, e com a predominancia dos EUA nos
acordos de Bretton Woods que deram origem a criacdo do Fundo Monetéario Internacional e ao
Banco Mundial'’. O ddlar passou a funcionar como moeda de reserva e de pagamentos no
ambito das relacGes internacionais e passou mesmo a ser utilizado para a determinacdo do
preco do ouro nos mercados. A supremacia dos EUA tornou-se, assim, transversal as mais
diversas areas, desde a economica a financeira, passando pela bélica, até a sua influéncia na
cinematografia — Hollywood -, e na musica rock. A rede de inteligéncia econémica americana
é extremamente vasta, partindo da Idgica de que a seguranca nacional decorre da seguranca
econdmica, e vai desde as agéncias federais (Nacional Science Foundation, Naval Research
Office) até a organizacGes como os Think Tanks, as universidades — MIT -, as empresas de
inteligéncia e de seguranca (Kroll ou SRI International), as empresas transnacionais e até
mesmo os lobbies.

A estratégia do sistema de inteligéncia econémica do Japdo foi desenvolvida em torno do
Ministério de Negocios Estrangeiros e Indastria. O objetivo da estratégia baseou-se na
preocupacdo de preservar o mercado doméstico. Assim, foram implementadas imensas
restri¢ces ao investimento estrangeiro, e ao comércio internacional. A industria automdével e a
indUstria tecnologica de ponta eram sectores a defender da concorréncia dos mercados
internacionais. O sistema de inteligéncia economica foi delineado com o envolvimento do
governo e das empresas e seguiu sete diretrizes estratégicas, estruturadas e definidas do topo a

base: (a) uma abordagem global e local do mercado; (b) uma penetragdo comercial tendo em

17 Banco Mundial é a designacdo actual da instituicdo que comecou por se chamar Banco Internacional
de Reconstrucdo e Desenvolvimento — BIRD.
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consideracdo as caracteristicas econémicas e de vida do pais de destino; (c) uma selegéo
muito criteriosa da politica de informacéo através de um sistema de comunicacédo diaria - com
a contribuicdo das empresas; (d) uma estratégia econdémica de longo prazo; () uma
abordagem incorporada e organizada entre grandes industrias e conglomerados; (f) uma
divulgacdo criteriosa da informacdo, distribuida por escalbes; (g) e a formacgdo de
trabalhadores jovens de acordo com as especificidades de cada pais de destino - incentivo a
aprendizagem de idiomas estrangeiros e das realidades culturais locais.

Quanto a Suécia, sendo uma peguena economia, vulneravel face a sua posi¢cdo geogréfica,
teve necessidade de proteger o seu sistema econdémico. Assim sendo, deu primazia ao
crescimento das suas grandes corporagdes multinacionais. Nesse contexto, instituiu no seu
sistema nacional de ensino a possibilidade de cada aluno aprender, pelo menos, trés idiomas.
Tais medidas contribuiram para a expansao das suas empresas multinacionais, como se pode
concluir do poderio global de empresas como: (a) a AstraZeneca - do ramo da biotecnologia;
(b) a Telia Sonora - do ramo das telecomunicacdes; (c) a Ericsson - do ramo da tecnologia; (d)
a lkea - do ramo do mobiliario; (e) e a ABB - do ramo da energia e bens de investimento. O
sistema de inteligéncia econdmico sueco, diferente do japonés, foi desenhado da base ao topo,
tendo o Estado um papel secundario. O processo partiu das proprias empresas e dos seus
sistemas de informacdo. Mas, tanto o sistema de inteligéncia econémico como as politicas
publicas adotadas pela Suécia, foram o principal motivo para a prosperidade do pais (Olier
Arenas, 2014, p. 20).

O sistema de inteligéncia econémico alemdo tem como base a organizacdo do Estado.
Existe uma estrutura federal de coordenacdo das relacBes entre as instituicdes financeiras, as
autoridades publicas e as industrias. De referir, também, que a funcdo das organizacGes
sindicais no sistema alemé&o ¢é de extrema relevancia no desenvolvimento da economia. A sua
importancia é tdo significativa que tém a capacidade de influenciar as decisbes de politica
econdmica. Talvez por isso, é possivel formar governos, incluindo individualidades de varios
quadrantes, que emergem de aliancas alargadas: partidos sociais-democratas e democratas-
cristdos, unides sindicais, empresarios, governos federais. Acresce que, as empresas de
consultoria e fundag6es culturais e politicas tém, também, uma colaboragdo ativa. O sistema
estd orientado para uma gestdo continua da colaboragéo entre as diferentes organizagdes. Tal
gestdo assenta numa abordagem organizada e adaptavel aos diferentes mercados, na utilizacdo
coordenada de emigrantes alemées do exterior e na procura de interesses comuns gue afastem

as divergéncias, a fim de estimular os servigos de inteligéncia.
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No caso francés, o sistema de inteligéncia econdmica € tido como um assunto de estado.
Prova disso mesmo € o relatério Carayon® que constitui um marco importante na reflexdo
sobre o tema da inteligéncia econdmica em Franca. A partir desse relatério o Estado francés
considerou que o sistema de inteligéncia econdmica era um assunto prioritario. Como
sabemos ja'° desde ha muitos anos que o sistema francés é formado por uma diversidade de
agentes, atuando em diferentes contextos, desde as agéncias do Estado as empresas de
inteligéncia estratégica e passando até pelas camaras do comércio. Todos eles tém, em
comum, o facto de cooperarem para ajudar a proteger os interesses franceses interna e
externamente. Portanto, € um sistema estruturado e direcionado para as novas contingéncias e
necessidades atuais, muito semelhante ao sistema japonés, mas menos complexo - delineado
do topo para a base. Tem a particularidade de integrar uma organiza¢do, no ambito da
inteligéncia, com capacidade de influéncia - soft power -, principalmente devido as suas
ligagBes historicas aos paises francofonos. E um sistema muito bem estruturado em que, a
vertente militar, serve de catalisador as atividades da esfera comercial.

O sistema chinés é caracterizado por ter um modelo de inteligéncia econdmico bastante
sofisticado e poderoso. A economia chinesa tem sido, ao longo dos tempos, alvo de criticas,
incorrendo em situacGes de friccdo com outros paises. Frequentemente, a Inglaterra e os EUA
manifestam-se contra as praticas econdmicas desenvolvidas pelo governo chinés, por as
considerarem ilicitas e indevidas. O seu sistema de inteligéncia econdmica tenta minorar o
impacto de tais criticas e de eventuais retaliacdes, e incorpora na sua esfera de acdo: (a) a
investigagdo de propriedade intangivel - direitos de autor, direito de patentes; (b) o
estabelecimento de ligagbes com as liderangas chinesas de grandes empresas multinacionais
na area dos servicos e da tecnologia; (c) a formacdo de pessoal, altamente qualificado em
matéria de seguranca digital, recorrendo ao suporte das universidades chinesas; (d) a
descentralizacdo bem delineada — mas mantendo sempre a capacidade de controlo -, dos

servigos de inteligéncia, das empresas e das estruturas militares.

3.6 - As Agéncias de Inteligéncia e as suas fun¢des

As principais fungdes das agéncias de inteligéncia séo a recolha, analise e disseminagdo de

informacdo de acordo com as necessidades definidas pelos seus principais clientes (Davies &

18 Trata-se de um relatério, publicado em junho de 2003, e encomendado pelo Primeiro-Ministro, a
época, Raffarin. Este relatorio é orientado para a questdo da competitividade em Franca, incluindo
comparagdes, a nivel europeu, sobre 0 modo como 0S governos nacionais gerem a inteligéncia
econdmica (Ferreira & Passos, 2016).

19 Ver a referéncia anterior ao Relatério Martre.
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Gustafson, 2013, p. 7), ainda que algumas agéncias também executem outras funcdes,
particularmente a contra inteligéncia; ou seja, medidas de protecdo da funcdo de inteligéncia
face a ameacas estrangeiras (DOD Dictionary, 2018).

Muitos autores consideram também as agOes secretas como uma funcdo principal das
agéncias de inteligéncia (Wheaton & Beerbower, 2006, p. 327). Esta perspetiva considera que
tais atividades s&o decisivas para o incremento da performance da inteligéncia e,
consequentemente, dos resultados das missdes governamentais, ainda que devam ser
separadas de outras funcdes. As atividades relacionadas com a andlise, compreensdo e
tratamento de informagéo sobre uma entidade devem ser observadas isoladamente da
capacidade de a influenciar. Assim, durante muitos anos, estas atividades foram enquadradas
como funcgBes periféricas da inteligéncia, foram relacionadas com atos de investigacao secreta
(Sun Tzu, 1963) mas nunca foram vistos como primordiais. S6 com o dealbar da Primeira
Guerra Mundial, a Franca e Gra-Bretanha comegaram a tratar estas agdes como parte dos seus
servicos de inteligéncia, devido a necessidade de coordenar operagdes secretas (Cornwall,
2000, p. 5). Até a Segunda Guerra Mundial, quer os EUA quer a Gra-Bretanha, nunca
revelaram o papel das acBes secretas no contexto da inteligéncia. Isto porque, devido a
conotacao negativa que este tipo de atividades tinha - muitas vezes associadas a truques sujos
-, @s suas acOes eram mantidas em grande sigilo de forma a ndo por em causa a reputacdo dos
paises (Shulsky & Schmitt, 2002, pp. 159-167). Apenas a partir da criacdo do Departamento
dos Servigos Estratégicos®® e das operacdes especiais britanicas,?! respetivamente, é que o
tema ganhou alguma visibilidade, e d& origem a densos debates, nos EUA, a partir de 1947.

Desde logo, o Congresso americano demonstrou grande empenho em regular tais
atividades, através de estatuto publico. Assim, nos EUA, houve o cuidado de as definir
legalmente, em termos de nocdo e de ambito. Foram classificadas como sendo todo o tipo de
atividades, ndo visiveis a publico, realizadas pelo governo americano que tém como fim
influenciar a conjuntura econémica, politica e militar de outras realidades externas. A sua
afinidade com as atividades militares tradicionais esta bem patente na forma como atuam
determinadas estruturas americanas, como sejam as tarefas conjuntas desempenhadas pelo
Departamento de Defesa americano (DOD) e a CIA (Erwin, 2013).

Em suma, as fungbes principais das agéncias de inteligéncia sdo a recolha, o

processamento e a distribuicdo de inteligéncia acerca dos concorrentes, que geralmente

20 Qu seja, o Office of Strategic Service (OSS), criado em 1942 nos EUA e que é considerada a
agéncia precursora da atual CIA.
21 Ou seja, 0 Special Air Service (SAS), criado em 1941 pela Gré-Bretanha.
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incluem a protecdo dos processos e em algumas circunstancias atividades secretas no sentido
de defesa a concorréncia (Stout & Warner, 2018, p. 519). Todavia, nem todos os paises
acometem as suas agéncias todas estas funcdes - como € o caso do Luxemburgo, que nédo
recorre a acOes secretas -, apesar de as atividades basicas das agéncias seguirem, em todas as
latitudes, um padrdo muito semelhante. Na prética, todas se empenham em dar suporte aos
governos em varios dominios - desde a diplomacia, o cumprimento da lei, 0s servicos
militares -, até ao papel adjuvante aos decisores politicos, particularmente nas opg¢des de
indole econdmica. A sua forma de atuar pauta-se pelo sigilo e € um instrumento que permite
aos decisores politicos protegerem as atividades do pais, quando estdo em causa métodos e
fontes frageis e ofensivas (Warner, 2012, pp. 223-240).

Contudo, a atuacdo das agéncias de inteligéncia, ndo se restringe a tais atividades basicas.
A Historia tem demonstrado que pode existir um leque de atividades, classificadas como
periféricas e que se alteram ao longo do tempo e consoante o lugar; o que leva a concluir-se
que cada agéncia pode assumir um conjunto de funcbes acessorias Unicas. Por exemplo,
algumas agéncias de inteligéncia agregam como funcdo secundaria os servicos de
cumprimento da lei (FBI). Noutras situacfes, englobam, complementarmente, servi¢os de
diplomacia clandestina (Raviv & Melman, 2014). Estas func¢des acessorias estdo, em grande
medida, ligadas aos servigos de inteligéncia, essencialmente por razdes politicas, culturais e
burocraticas, especificas do pais. Por conseguinte, é natural que os interesses dos respetivos
lideres nacionais tenham um contributo significativo na implementacdo e na evolucdo dessas
funcoes.

O modo de operar das agéncias de inteligéncia é muito semelhante ao modo de atuacdo
dos exércitos. Em ambos 0s casos, existe uma organizacdo sustentavel e com a capacidade de
desempenhar multiplas tarefas de maneira organizada, sendo a informacdo - e todos os
assuntos -, geridos de modo confidencial. Tém, também, em comum o facto de executarem
incumbéncias governamentais com o fim de alcancarem objetivos especificos, pois sdo
estruturas da confianca dos estados, em termos ideologicos e operacionais.

Um grande obstaculo a evolucdo das agéncias de inteligéncia em alguns paises, é terem
surgido outras agéncias, de diferente escopo, a produzirem, também, servicos de inteligéncia.
Isso criou uma concorréncia feroz entre os varios atores do mundo da inteligéncia. Surgiram
rivalidades, ja que uns procuravam sobrepor-se nas jurisdi¢cdes de outros, provocando assim
situagcdes de conflito, ainda que este tipo de competicdo também ocorra noutros sectores
(Abbott, 2014). Exemplos destas sobreposi¢des sdo os atos diplométicos, por vezes praticados

por departamentos de inteligéncia, mas que, pela sua natureza, sdo da responsabilidade do
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Ministério dos Negdcios Estrangeiros. Eles também executam tarefas que estdo intimamente
conectadas com atividades da area da inteligéncia e, inclusive, em certas circunstancias
servem-se de todas as ferramentas de inteligéncia existentes para realizar as suas analises.
Mas tais sobreposicBes atingiram 0 seu expoente maximo, nos EUA, com a competicdo
no terreno de varias organizagdes criadas pelo DOD, nomeadamente Think Tanks, prestadores

de servigos e consultores. Dentro desse leque de entidades destaca-se a Rand Corporation.?

3.7 - Os Think Tanks e o seu contributo para o conhecimento

As organizacdes denominadas Think Tanks — como, por exemplo, Chatam House® -, que
comecgaram por nascer no inicio do seculo 20, tém vindo a dar um grande contributo na
formulacdo e implementacéo da politica externa dos paises ocidentais, nomeadamente os de
matriz cultural anglo-saxdnica. Tém, no elenco das suas atividades - quer no &mbito nacional
quer internacional -, o desenvolvimento de investigacdes cientificas em varios dominios:
desde os assuntos politicos, econdmicos e estratégicos, até outras areas como a saude. S&o
entidades, normalmente sem fins lucrativos, sendo algumas subsidiadas pelo estado. Tém
como missdo a criagdo de conhecimento por tempo indefinido. Surgem na sociedade civil e na
maioria de casos sdo financiadas por capital privado (Costa, 2017, p. 110).

Tais entidades destacam-se por ser um dos principais polos de influéncia, em termos de
assuntos internacionais e, estando espalhadas por diversos pontos do globo, permitem dessa
forma criar uma rede contactos internacional que contribui para ajudar a minimizar 0s
obstaculos ao comércio internacional. Embora o mundo esteja a evoluir no sentido de ser mais
global, face as mutacGes que o sistema internacional tem sofrido desde o dealbar do século
XXI, existem também mais fraturas e tensGes que dificultam a cooperacdo entre as
organizacOes transnacionais. Por isso, os Think Tanks tém um enorme potencial para

poderem, no futuro, explorar as fraquezas do sistema internacional e influenciar cada vez mais

22 Organizacdo fundada em 14 de maio de 1948 e que, na sua pagina da internet, se define como:
Uma organizagdo formada imediatamente apds a Segunda Guerra Mundial para conectar o
planeamento militar as decisGes de pesquisa e desenvolvimento — tendo-se separado da Douglas
Aircraft Company de Santa Monica, Califérnia, e tornado uma organizacdo independente sem
fins lucrativos. Adotando o0 seu nome por causa da contragdo dos termos pesquisa e
desenvolvimento, (research and development), a entidade recém-formada se dedicar-se-ia a
promover no futuro fins cientificos, educacionais e de caridade para o bem-estar e a seguranca
publica dos Estados Unidos. https://www.rand.org/about/history.html (Consultada em 25-06-21).
2 E um dos Think Tank mais antigos e considerado o mais importante do mundo, fora dos EUA. O
nome € inspirado no nome da sua sede, uma casa do século XVIII situada em Londres na St.
James's Square, apesar de a sua designagdo primitiva ter sido Royal Institute of International
Affairs. Fundado em julho de 1920, assume como missdo analisar o conhecimento e promover uma
melhor compreensdo dos principais temas politicos internacionais.
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as tendéncias mundiais (Roberts, 2015, pp. 535-536). Uma prova disso sé&o os Think Tanks
que se focaram nas politicas externas e rela¢fes internacionais dos paises, e que foram os
primeiros a ter éxito em termos da sua influéncia a nivel mundial. A sua projecédo publica é
fundamental e, como tal, a forma como conseguem promover as suas atividades e cativar
nacional e internacionalmente a atencdo da sociedade civil, é determinante para 0 seu sucesso
(Costa, 2017, p. 110).

No que toca & sua evolugéo, os Think Tanks sofreram modificacdes profundas® apds o
final da Guerra Fria, ligadas ao surgimento dos mercados emergentes — China -, e do acelerar
do processo de globalizagdo. Devido ao ineditismo do novo xadrez internacional surgiu
também a necessidade de reflexGes de novo tipo, que permitisse a sua compreensdo, 0 que
também favoreceu o aparecimento de novos Think Tanks. Nesse contexto, foram
impulsionados novos programas de investigacdo, dos quais sobressaem o0s relativos as
financas internacionais, a salde global, a ciberseguranca, as alteracbes climéaticas e a
assisténcia ao desenvolvimento (Niblett, 2018, p. 1415).

Assim, o numero de Think Tanks tem vindo a aumentar, especialmente os de génese
norte-americana. A ambicdo de se tornarem organizacdes globais levou mesmo a expansao
dos escritérios de muitos deles para as mais importantes cidades mundiais. No cenério
europeu, chama-se a atencdo para a proliferacdo deste tipo de instituicbes na Gra-Bretanha,
mais concretamente, em Londres. Esta cidade, pelo facto de ter significativas vantagens
comparativas face a outras cidades mundiais,?® tornou-se num centro de referéncia para este
género de organizagdes. Outra cidade, onde igualmente nasceram importantes Think Tanks, é
Bruxelas, sobretudo devido a sua posicdo no espaco do mercado Unico europeu, e onde
coabitam uma série entidades regulatérias (Niblett, 2018, p. 1415).

No decurso do processo de globalizacdo, o conceito dos Think Tanks e o seu modelo
ideologico de atuacdo foi ganhando cada vez mais defensores. Em consequéncia, tem-se
também vindo a estabelecer novos Think Tanks em paises fora do espaco norte-americano e
europeu, mormente em mercados emergentes (McGann, 2018).

Contudo, a globalizacdo, criou espago para o engrandecimento de instituicdes ndo-
governamentais transnacionais, coopera¢cdes multinacionais e médias internacionais. Estas
organizacOes ganharam voz em termos politicos e sociais, 0 que as levou a dedicar parte do

seu tempo a essas atividades, criando mesmo departamentos especializados nessas areas

24 ModificagBes especialmente ocorridas, nos EUA, no enfoque de muitos Think Tanks.
% Nomeadamente, a lingua, o fuso horério, a rede contactos financeiros e diplomaticos a nivel
internacional.
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(Economist, 2019). Em consequéncia, os Think Tanks tiveram que se adaptar a essa nova
realidade e partilhar a sua influéncia com estas novas entidades.

As universidades tambem procuraram rivalizar com os Think Tanks. Tal ficou a dever-se
a constatacao de, tal atuacdo, potenciar um aumento significativo da procura de profissionais
academicos para a realizacdo de investigagdes cientificas, de aplicacdo a situacbes da vida
real. Logo, replicar as atividades dos Think Tanks, podia ser uma oportunidade para dar
visibilidade e reconhecimento as universidades e, de certa forma, ser um incentivo para captar

mais investimento publico e privado e, sobretudo, mais estudantes.

3.8 - A analogia entre Diplomacia Econémica e Inteligéncia Econémica

Percorrendo a Historia, na sequéncia do surgimento de Estados organizados, a inteligéncia e a
diplomacia caminharam sempre a par. As atividades, de uma e de outra, ndo eram faceis de
distinguir pelo facto de serem realizadas pelo mesmo conjunto de individuos (Berridge,
2015). Porém, o aumento, ao longo dos tempos, da complexidade das fun¢des do Estado,
levou a criagdo de organizacgdes de inteligéncia independentes.

Aos olhos da diplomacia, o objetivo da inteligéncia €, facultar aos governos informacdes
sobre as funcdes, propdsitos, atitudes e comportamentos de terceiros (organizac@es, grupos e
individuos), permitindo tomar as decisbes mais acertadas com base na identificacdo — com
grau elevado de fiabilidade -, das forcas e fraquezas dos adversérios e parceiros (Howard,
2000, chs. i-iii, vi-vii). A capacidade de atuacdo do Estado - e a sua estratégia -, estdo, desse
modo, condicionadas pelo papel da diplomacia e da inteligéncia.

Enquanto os diplomatas procuram informacdo, para planear de uma forma detalhada as
suas politicas, os servicos de inteligéncia empenham-se em descobrir oportunidades e
ameacas subjacentes as suas ac¢des o que, pontualmente, ja originou situac@es de conflito entre
ambos. Como os diplomatas estdo mais centrados nos assuntos politicos - e nos efeitos que as
acOes de inteligéncia tém sobre outros Estados -, (Berridge, 2015), o cumprimento dessa
missao tem, por vezes, originado situacdes de atrito pelo facto de a inteligéncia prejudicar o0s
trabalhos desempenhados pelos diplomatas (Wirtz, 2007, pp. 139-150). Ou seja, a diplomacia
considera, por vezes, a inteligéncia - em especial a proveniente de agdes secretas -, como um
elemento nefasto, passivel de afetar relagdes solidas e sustentaveis entre os Estados. Por seu
turno, em contraponto, a inteligéncia receia que os diplomatas tenham uma atitude pouco

colaborante e de apoio as ac¢Oes de inteligéncia desenvolvidas, principalmente as secretas.
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Os mundos da diplomacia e da inteligéncia tém sido, ao longo dos tempos, debatidos de
modo distinto. Uma parte significativa dos paises evita abordar o tema da inteligéncia de um
modo aberto. Enquanto a diplomacia tem dado origem, desde sempre, a imensos debates ao
nivel académico, a inteligéncia s6 comecou a ser tema para as academias a partir dos anos 50,
e s6 nos anos 80 é que surgiram os primeiros estudos de relevo sobre a interdependéncia entre
a diplomacia e a inteligéncia (Howard, 2000).

Ainda que, desde sempre, a economia tenha sido uma arena privilegiada de luta entre os
paises na busca de supremacia, tal realidade tem vindo a acentuar-se nas Ultimas duas
décadas. Face a complexidade atual dos Estados, a perspetiva geoecondmica passou a ter uma
relevancia mais significativa do que a geopolitica. Esta mudanca de paradigma decorre,
sobretudo, da acrescida imprevisibilidade do mundo atual e da eclosdo de distintos centros de
poder, em termos de politica internacional. Como tal, tornou-se imperativo dar primazia a
segurancga econémica. Esta transformacéo comecgou a desenhar-se no inicio nos anos 90, tendo
as principais economias alterado, substancialmente, 0 modo de atuacéo das suas organizagoes
publicas, nomeadamente o servico diplomatico e as agéncias de inteligéncia e de seguranca
nacional.

Assim, foi essencial desenvolver, no &mbito desse processo de reestruturacdo, um sistema
de inteligéncia econdmica, também ele adaptado aos novos tempos. Tal sistema é composto
por entidades publicas, corpora¢fes multinacionais, grandes e pequenas empresas, cientistas e
especialistas. No elenco das entidades publicas, salientam-se as diplomaticas, as agéncias de
comércio internacional e os servicos especiais. Independentemente de existirem diversos tipos
de sistemas, as principais diferencas entre eles derivam, essencialmente, das particularidades
culturais, tradicionais e estruturais das economias de cada pais. Até porque, o principal
objetivo de qualquer sistema de inteligéncia econdmica é comum a todos eles: ajudar os
decisores politicos na esfera dos interesses econémicos nacionais € na tomada de decisdes
relativamente a politicas econémicas. E por isso compreensivel que a inteligéncia econémica
se tenha vindo a focar, especialmente, na exploracao das acdes da concorréncia nos mercados,
na avaliacdo da escassez dos recursos naturais e na monitorizagdo dos sectores estratégicos da
economia (Matecki, 2017, pp. 1-2).

A inteligéncia e a diplomacia perseguem, pois, 0 mesmo fim: a procura da informacéo e a
compreensdo do comportamento dos mercados estrangeiros. Embora tenham estruturas
independentes - e com funcionalidades proprias -, ttm em comum a partilha da
responsabilidade pela defesa nacional. Para a inteligéncia, a informacdo e a compreensao séo

tidas como o seu destino, enquanto para a diplomacia sdo instrumentos adjuvantes para as
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suas acOes e politicas. Por isso mesmo, a informacéo recolhida tem um tratamento diferente
num caso e noutro. Até porque, 0s recursos humanos e as condigdes laborais, em ambas as
realidades, também séo bem diferentes (Herman, 1998, p.17).

Ainda assim, na generalidade, as informacdes obtidas pela inteligéncia e pela diplomacia
complementam-se. A inteligéncia dedica-se a explorar assuntos correlacionados como, por
exemplo, adverténcias, forcas militares, guerras, conflitos e terrorismos. A diplomacia recorre
a inteligéncia para realizar as suas apreciacfes, quando possa estar em causa 0 interesse
nacional.

Em sintese, a relagdo central entre diplomacia e inteligéncia pode assimilar-se a dualidade
de uma relacdo de consumidor versus produtor - respetivamente. A diplomacia utiliza a
inteligéncia para definir as suas estratégias e taticas, enriquecendo-a com varias ligacdes e
influéncias suplementares. Desse modo, a diplomacia, por intermédio da inteligéncia, tenta
obter poder e influéncia mas, em simultaneo, tem que se coordenar com a inteligéncia para
atingir as suas metas. E por isso que, no panorama do relacionamento com os mercados
estrangeiros, a inteligéncia e a diplomacia operando em sintonia, tém a capacidade de reforcar

e transformar essas relacGes (Herman, 1998, p.18).
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Capitulo 4 - A Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal

4.1 - A caracterizacio da organizacao AICEP

A AICEP ¢é uma agéncia publica portuguesa de promoc¢édo do investimento e do comercio
internacional das empresas nacionais. Esta direcionada para apoiar as empresas portuguesas a
tornarem-se mais competitivas, em termos de internacionalizacdo, no contexto da
globalizagdo. A suas fungdes sdo, pois: (a) impulsionar a competitividade no mercado
internacional das empresas portuguesas; (b) fornecer suporte as operacbes das entidades
exportadoras; (c) criar condicGes para atrair o investimento estrangeiro em Portugal; (d)
divulgar a imagem de Portugal no exterior de forma a valorizar a sua reputagio. E uma
organizacdo que se pauta por uma abordagem orientada para as empresas, adaptando a sua
forma de atuar de acordo com as necessidades destas. Procura criar um ambiente favoravel ao
comércio internacional das empresas portuguesas, dando especial atencdo as PMEs, indo ao
encontro de projetos e mercados que tenham um efeito dinamizador e positivo na economia
nacional. As suas atividades sdo desenvolvidas em conformidade com as melhores praticas -
baseadas no rigor, eficacia, motivacéo e inovacao -, sendo definidas todos 0s anos no plano de
atividades e orcamento anual (AICEP, 20200). Como a agéncia esta sob a tutela do Ministério
dos Negdcios Estrangeiros, este plano é elaborado e proposto pela agéncia a tutela para ser
posteriormente aprovado.

A origem da agéncia é consequéncia da fusdo entre o Instituto do Comércio Externo de
Portugal (ICEP) e a Agéncia Portuguesa para o Investimento (API), realizada em 2007. Nesta
reorganizacdo, a AICEP preservou a personalidade juridica da APl e dos seus
correspondentes ativos e passivos e incorporou os deveres e poderes do ICEP definidos pela
lei e pelos seus respetivos estatutos. O seu reconhecimento como uma entidade publica de
natureza empresarial, e a atribuicdo de responsabilidades ao nivel de atividades de insercéao
econdmica internacional, foram legitimados através do decreto-lei n.° 208/2006 de 27 de
Outubro (Ministério da Economia e da Inovacdo, 2006). No entanto, a atribuicdo das
competéncias necessarias para a cooperacdo em missdes portuguesas em ambiente global e
internacional, s veio a ser reconhecida em 8 de Outubro de 2015, através do decreto-lei n.°
219/2015 (Presidéncia do Conselho de Ministros, 2015).

Tem ao seu servico 464 trabalhadores (AICEP, 2019c), dos quais 318 operam em
Portugal e os restantes na rede externa (138). Desde 2010 que a sua dimenséo tem vindo a
reduzir-se - no que toca ao nimero de trabalhadores, cerca de menos 110. A distribui¢do dos

trabalhadores, em Portugal, pode elencar-se por areas funcionais. 113 trabalhadores estdo
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adjudicados a area designada de apoio ao negdcio, 100 as &reas de negdcio, 50 a area de
suporte e 55 a outras areas. Observando a amplitude da rede externa, destaca-se que 0s
trabalhadores estdo espalhados por diferentes paises e continentes: Africa - 11; América do
Norte - 10; América do Sul - 10; Asia e Oceénia — 17; Europa Ocidental — 67; Europa Central
e Oriental — 16; Magreb e Médio Oriente — 7. Os contratos de trabalho da maior parte dos
colaboradores da rede externa regem-se pelas leis locais (Quadro — 32; Contrato a
Termo/Comissdo de Servico — 11; Contrato localmente estabelecido — 95).

De seguida apresenta-se o organigrama do Conselho de Administracdo e das respetivas

areas funcionais.

Conselho de
Administracao

Custos de
Auditoria Contexto e Assessoria
PIN

Secretaria
Geral

Figura 4.1 Organigrama do Conselho de Administracéo
Fonte: Balango Social 2018 da AICEP (AICEP, 2019c)

Areas de
Negocio

Rede Externa
e
Institucionais

Atendimento

Comercial e Digital

Figura 4.2 Organigrama das Areas de Negdcio
Fonte: Balango Social 2018 da AICEP (AICEP, 2019c)
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Figura 4.3 Organigrama das Areas de Suporte
Fonte: Balango Social 2018 da AICEP (AICEP, 2019c)
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Figura 4.4 Organigrama das Areas de Apoio ao Negdcio
Fonte: Balango Social 2018 da AICEP (AICEP, 2019c)

Um dos propdsitos da AICEP é desenvolver agdes que proporcionem criacdo de valor na
economia nacional, ou seja, que tenham uma influéncia favoravel e direta no crescimento e
desenvolvimento do pais. Por isso, procura aumentar de forma duradoura a competitividade
das empresas portuguesas face a concorréncia internacional, gerando efeitos positivos e
continuados na economia portuguesa. Nesse contexto, a AICEP definiu trés grandes objetivos
estratégicos: (a) promover o aumento do valor acrescentado bruto através do crescimento dos
fluxos de trocas comerciais e de investimentos; (b) reduzir o deficit da balanca comercial,
através do aumento das exportagdes por substituicdo de importagdes; (c) incentivar a criagdo
de emprego, por meio de ac¢Bes de formacdo indutoras do incremento de competéncias dos

trabalhadores (AICEP, 2020I).

43



Os propositos da AICEP aproximam-se dos objetivos das agéncias de promocgdo de
exportacdo e de investimento definidos na literatura académica. De acordo com Lederman et
al. (2010): “a missdo das agéncias de promocao de exportacdo é ajudar as empresas nacionais
no processo de exportacao dos seus produtos e servigos” (p. 257-258). Enquanto para Bobonis
& Shatz (2007): “as agéncias de promogéo de investimento tém como finalidade captar capital
estrangeiro para o pais de origem para tirar partido da produtividade, inovacdo e emprego
gerado por esse investimento” (pp. 30-43). Fica claro que estas duas classificagdes descrevem
na perfeicdo os objetivos de atuacdo da AICEP.

Com a sua atuacdo a AICEP pretende ter um papel importante na descoberta de novas
oportunidades de negdcio, do fomento do investimento e da internacionalizagdo, recorrendo a
sua rede externa. Assim, no ambito das medidas de incentivo ao investimento sobressaem: (a)
0s projetos direcionados para atracao do investimento em Portugal; (b) os relacionados com a
procura de novas oportunidades de negocio em mercados estratégicos; (c) as iniciativas de
preparacdo e partilha de estudos de mercado e de reducdo dos denominados custos de
contexto nos mercados internacionais. Quanto as medidas de internacionalizacdo, distinguem-
se principalmente: (a) as acfes centradas em mercados definidos como prioritarios,
designadamente os projetos de difusdo de oportunidades internacionais de negdcios; (b) as
acOes de suporte na determinacdo e preparacdo de estratégias de internacionalizacdo das
PMEs; (c) as acdes de fornecimento de uma estrutura de fornecedores e clientes locais para
satisfazer as necessidades das empresas e de auxilio local a empresas nacionais, no ambito das
suas exportacBes e investimento. Acresce que, a AICEP, através da sua rede externa, tem
também como desiderato criar relagdes fortes entre as grandes empresas e as PMEs no sentido
de fomentar e dinamizar uma estratégia conjunta de criacdo de negdcios no comeércio
internacional. As trocas de conhecimento que tais relacBes podem permitir, e a repercussao
gue tém nos mercados externos, produzem efeitos catalisadores no estabelecimento de redes
informais nos mercados internacionais (AICEP, 2020I).

No ambito da sua missdo a AICEP estd, sobretudo, focada em ajudar as PMEs
portuguesas em todo o processo de internacionalizacdo dos seus negdcios. Por isso, tem a
disposicdo das empresas um conjunto alargado de servigos de apoio a internacionalizag&o.
Um exemplo disso € o conhecimento dos mercados que a AICEP proporciona a essas
empresas, desenvolvendo uma relagdo muito estreita e de proximidade que acaba por ser
bastante importante para o sucesso dessas operagdes. A plataforma que estd estabelecida,
entre a rede externa e as equipas em Portugal, € uma ferramenta que agiliza a supervisao do

trabalho desenvolvido pela rede no plano da internacionalizacéo, e que melhora a qualidade e
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o aprofundamento da avaliacdo da mesma pela AICEP. Além disso a AICEP, no ambito das
atividades de apoio as PMEs, e com ajuda dos seus canais de comunicacio,? realiza reunides
e visitas a essas empresas. Entre as acGes promovidas destacam-se: (a) os seminarios; (b) os
eventos e as iniciativas de capacitacdo organizadas, quer em Portugal, quer no exterior; (c) o
fornecimento de produtos e servicos de referenciacdo de potenciais clientes estrangeiros; (d) a
implementacdo de espagos para esclarecimento de duvidas; (e) a assisténcia ao nivel da
preparacdo de candidaturas a sistemas de incentivos provenientes da Comissdo Europeia
(AICEP, 2017e, pp. 13-14).

Do ponto de vista das relagdes institucionais, a AICEP tem a incumbéncia de elaborar e
divulgar informacéo sobre as relacfes entre Portugal e os mercados internacionais, assim
como de cooperar com o0s clientes institucionais e oficiais nas operacfes realizadas no
exterior. Exemplos disso mesmo sdo os eventos realizados no estrangeiro pela Presidéncia da
Republica e Ministérios, no sentido de promover o crescimento das nossas exportacdes. Nesse
contexto, os gestores de clientes da AICEP s&o uma ajuda essencial para que as atividades das
Associacles ao nivel da internacionalizacdo tenham sucesso, estimulando a sua harmonizagédo
com as acdes tanto da AICEP como de outras entidades publicas (AICEP, 2017e, pp. 28-29).

Uma das grandes metas da AICEP ¢ fazer com que as exportacdes crescam mas que, em
simultaneo, o perfil exportador se dissemine pelas empresas de todas as regiGes do pais. Isto
é, que a capacidade exportadora do pais seja cada vez mais descentralizada, crescendo a
diversidade e a qualidade dos produtos e servi¢os nacionais que se exportam. A finalidade ¢é
clara: alargar a presenca nacional em mais mercados considerados estratégicos, melhorando-
se, assim, a competitividade internacional das empresas nacionais. Para tal, a AICEP procura
continuamente facultar as empresas o conhecimento sobre os mercados e o comércio
internacional, impulsionando-as para que retirem dessa informacdo o maximo partido. O seu
alvo sdo empresas orientadas para produtos e servicos mais personalizados e, focados
sobretudo em segmentos especificos ao nivel do investimento e exportacdo nos mercados
estrangeiros (AICEP, 2018h, p. 32).

Um projeto da AICEP, que tem um impacto positivo no dinamismo das experiéncias
profissionais dos recém-licenciados e, em consequéncia, na competitividade das empresas é o
programa INOV. Esta iniciativa, que ja tem mais de 20 anos, procura estimular a formacao
dos jovens portugueses nos mercados internacionais, atraves de estagios promovidos em

parceria com empresas portuguesas. Estas experiéncias para além de criarem oportunidades

%6 Nomeadamente os Gestores de Clientes, Primeiro Atendimento e as Lojas de Exportacéo.
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de emprego, sdo bastante enriquecedoras, pois permitem desenvolver determinadas
competéncias dos jovens portugueses que sdo fundamentais para ajudar as empresas
portuguesas a serem mais competitivas nos mercados internacionais (AICEP, 2018h, p. 35).

Em relacdo aos projetos de interesse nacional, a AICEP tem o objetivo de criar as
condicGes favoraveis para que Portugal seja um polo de atracdo para os investidores e que 0s
investimentos acabem por se concretizar. Em funcéo disso foi atribuido & AICEP o pelouro da
coordenacdo da Comissio Permanente de Apoio ao Investidor?’. Nesse ambito, a AICEP
desempenha um duplo papel: (a) procura acompanhar todo o projeto de investimento de uma
forma proactiva e transversal, apresentando medidas que possam melhorar a sua execucao; (b)
e passa a assumir um comportamento mais reativo e pontual quando se evidenciam custos de
contexto, relacionados com anomalias da concorréncia, que tém que ser suprimidos (AICEP,
2017e, pp. 38-39).

Uma é&rea de extrema importancia para o sucesso da AICEP é a avaliacdo e
acompanhamento da qualidade de funcionamento da organizacdo. Esta &rea ajuda a
monitorizar o desempenho da estrutura quanto a qualidade dos servicos prestados. Por isso, e
apos identificacdo de varias situaces a melhorar, a AICEP criou diversos procedimentos para
que a performance das suas atividades, face a internacionalizacdo, fosse mais eficiente e
eficaz. Impulsionou-se e estruturou-se a forma como os processos de criacdo, alteracdo e
avaliacdo de acOes estavam organizados, procedeu-se ao desenvolvimento de atividades de
acompanhamento a empresas e aferiram-se os resultados obtidos com tais mudancas (AICEP,
2018h, pp. 45).

Outra area de especial relevo na organizacdo da AICEP ¢ a informacdo. A sua funcédo é
preparar e divulgar informacg6es sobre os mercados - internos ou externos -, que sejam Uteis
para 0s varios intervenientes do comércio internacional, como por exemplo associacdes
empresariais, instituicdes, empresas nacionais e internacionais. A tipologia de informacéo
partilhada abrange os seguintes dominios: investigacdo de mercados, investigacdo sectorial,
gestdo de oportunidades e empresas, consultoria regulamentar e analise estatistica (AICEP,
2017e, pp. 42-45).

As acdes de comunicagdo da AICEP desempenham um papel bastante importante na
divulgacdo dos servigos e produtos a disposicdo dos seus clientes. A revista Portugalglobal,

publicada todos 0s meses, tem essa missdo e € tambem um meio para promover as empresas

2l Comissdo Permanente de Apoio ao Investidor (CPAI) é uma entidade publica criada pelo Decreto-
Lei n.° 154/2013, de 5 de novembro, que tem por missdo o acompanhamento de projetos de
investimento em Portugal, contribuindo para a melhoria do ambiente de negdcios e reducdo dos
custos de contexto.
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portuguesas. O cerne da sua informagdo foca-se, essencialmente, na internacionalizacéo,
exportacdo, investimento no estrangeiro e em Portugal e dirige-se aos executivos de empresas
nacionais e representantes de instituicdes publicas e privadas. Outra via de comunicacdo
importante € a newsletter Portugalnews; publicada diariamente, serve principalmente para
noticiar as atividades desenvolvidas pela AICEP e por empresas portuguesas e estrangeiras,
além de outras informages pertinentes. Além disso, a AICEP publica semanalmente noticias
quer sobre casos de sucesso de empresas portuguesas nos mercados externos, quer sobre o
éxito de firmas estrangeiras no mercado nacional, através da via Newsroom (AICEP, 2018h,
pp. 40-42).

A AICEP também tem sob a sua alcada a gestdo de um conjunto de sistemas de
incentivos provenientes da Unido Europeia. Designadamente projetos de qualificacdo e
internacionalizacdo de PMEs, de investigacdo e desenvolvimento tecnolégico nas empresas,
de inovacéo e de beneficios fiscais ao investimento. Os concursos langados no contexto dos
projetos de qualificagdo e internacionalizagdo das PMEs podem ter diferentes tipos de
destinatarios: serem direcionados para uma empresa isolada, para um conjunto de empresas
ou por vales. Estes sistemas de incentivos, ao qualificarem as organizagdes com melhores
recursos, contribuem para o0 melhoramento da sua competitividade internacional, aumentando
a sua presenga nos mercados externos e proporcionam o aumento do emprego, principalmente
0 mais qualificado (AICEP, 2017e, pp. 23-25).

Comparando o conjunto de servi¢cos que a AICEP oferece, com os definidos na literatura
académica para caracterizar as agéncias de promocdo de exportacdo, existe grande
concordancia. Desde j4, refira-se que a AICEP tem por misséo divulgar a imagem de Portugal
no exterior, 0 que se insere nos servicos de construcao da imagem de um pais, acometido as
agéncias de promocdo de exportacdo (Lederman et al., 2010, p. 257). Os servigos de suporte
as exportagdes - que incluem, por exemplo, a minimizacdo dos custos de contexto e a
formacdo das empresas exportadores -, sdo, como € natural, uma area de atuacdo tanto da
AICEP, como de qualquer agéncia de promocdo de exportacdo. Ao nivel das atividades
promocionais, destacam-se as ag0es da AICEP que pretendem estimular novas oportunidades
de negdcios nos mercados externos, como é o caso das missdes empresariais e feiras, o que
estd em conformidade com o que é praticado pelas agéncias de promocao de exportagéo.
Quanto aos servicos de preparacdo e divulgacdo de informacdo de suporte para as empresas,
previstos normalmente no quadro de acdo das agéncias de promocéao de exportagdo, também,

como ja vimos, sdo uma das atividades da AICEP.
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Logo, no contexto das agéncias de promocdo de investimento, a AICEP presta uma
variedade de servicos que vai ao encontro do que estd estabelecido para tais entidades
(Anderson & Sutherland, 2015, pp. 816-817). Por outro lado, a AICEP através do apoio que
presta a potenciais investidores estrangeiros - em termos de encontrar as melhores condicdes
locais de investimento -, demonstra a intencdo de facilitar os negocios das empresas externas
no mercado nacional, o que é uma das principais fun¢des das agéncias de promoc¢do de
investimento. As atividades promocionais da AICEP, no ambito da captacdo de investimento,
como a partilha e divulgacdo de informacédo sobre a economia nacional, sdo meios habituais
seguidos pelas agéncias de promocdo de investimento. De igual forma - tal como estas
agéncias -, a AICEP, aproveitando a ligacdo estreita que tém com 0s organismos estatais,
articula com os investidores estrangeiros a melhor forma de eliminar os obstaculos locais, em
dialogo com os respetivos responsaveis governamentais.

Embora a AICEP ndo seja, na sua esséncia, uma agéncia de inteligéncia, apresenta
caracteristicas em alguns aspetos muito proximas deste tipo de agéncias. A particularidade de
a AICEP ter no seu ambito de atuacdo a responsabilidade de preparar, tratar e divulgar
informacdo a varios intervenientes da economia nacional, impde a necessidade de recorrer a
inteligéncia, especialmente no processo de recolha, tratamento e disseminacdo de informacéo
(Davies & Gustafson, 2013, p. 7). Outra caracteristica importante é a influéncia que o Estado
tem sobre as agéncias de inteligéncia. Estas agéncias nunca agem isoladamente, sem a
interferéncia do Estado (Stout & Warner, 2018). Este comportamento também € visivel na
AICEP. Apesar de funcionar como um 6rgao autbnomo, é uma entidade publica, sendo que a
sua visao, missao e valores sdo sempre estabelecidos ao nivel do Estado. Por exemplo: o facto
de a rede externa da AICEP estar instalada em varias embaixadas portugueses no estrangeiro,
é mais uma prova da relacdo estreita que existe entre o Estado e a AICEP.

Sendo pois a AICEP uma organizacgdo sob tutela do governo, recebe orientagGes politicas
no ambito da sua atuacdo. No plano da internacionalizacdo, destacam-se os Programas
Internacionalizar, coordenados politicamente pelo Ministério dos Negdcios Estrangeiros e
tecnicamente pela agéncia. A elaboracdo deste programa surge da necessidade de definir
prioridades no contexto da internacionalizagdo da economia do pais, da captacdo de
investimento direto estrangeiro para o territorio nacional e do fortalecimento de investimento
portugués nos mercados externos. O primeiro programa foi, pela primeira vez, estabelecido e
aprovado em 2017 para o periodo de 2017 a 2019 (Conselho de Ministros, 2017). Em 2020
foi aprovado um programa para 2030 (Conselho de Ministros, 2021), alinhado este também

com medidas direcionadas para a recuperacdo do impacto da pandemia provocada pelo
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COVID-19. As prioridades destes programas definem-se por objetivos gerais e por eixos de
intervencdo. Os objetivos gerais apontam para o aumento: (a) das exportagdes de bens e
servicos; (b) do numero de exportadores; (c) do nimero de mercados de exportacao; (d) do
investimento estrangeiro direto em Portugal; (e) do investimento direto nacional no
estrangeiro; (f) do valor acrescentado nacional. E os eixos de intervencdo destes programas
sdo: (a) business and market intelligence; (b) formacdo e qualificacdo dos recursos humanos e
do territorio; (c) financiamento; (d) apoio no acesso aos mercados e ao investimento em
Portugal; (e) desenvolvimento da marca Portugal; (f) politica comercial e custos de contexto.

No quadro da pagina seguinte apresentam-se os fatores-chave a desenvolver, definidos no

ultimo programa, em cada area de intervencéo.

Quadro 4.1 - Eixos e Fatores Chaves a desenvolver

EIXOS

A - Business and Market
Intelligence

B - Formacéo e
Qualificagdo de Recuros
Humanos e do Territério

C - Financiamento

D - Apoio no Acesso aos
Mercados/Investimento
em Portugal

E - Desenvolvimento da
Marca «Portugal»

F - Comercial e Custos
de Contexto:

FATORES CHAVE A DESENVOLVER
2020

- Identificar oportunidades de entrada em novos mercados e potenciar o0 acesso a novas cadeias de valor internacionais;

- Potenciar o papel das redes de portugueses no estrangeiro, no apoio a captacéo e disseminagdo de informagdo de mercado;
- Promover o recurso a um leque cada vez mais alargado de fontes de dados e a utilizagdo de ferramentas inovadoras de
tratamento dos mesmos (data mning, machine learning...), e a fazer chegar as empresas informacéo de mercados externos de
forma mais atempada e com mais fiabilidade (em particular &s PME);

- Aumentar a divulgacdo e o acesso as iniciativas e accdes de apoio a internacionalizagéo, apostando em novas formas de
comunicacéo (digitalizacéo).

- Aumentar a oferta dos recursos humanos qualificados com competéncias em comércio internacional, nomeadamente através do
reforco da formacéo profissional assim como mecanismos de integracdo dos mesmos nas empresas, em particular em PME;

- Aumentar a oferta de recursos humanos qualificados em setores-chave para a atragdo de investimento estruturante para o
desenvolvimento das cadeias de valor nacionais e a sua integracéo nas cadeias de valor globais;

- Incrementar a atratividade dos territdrios e a visibilidade internacional dos ativos disponiveis.

- Apoiar a atividade exportadora das empresas portuguesas;

- Apoiar o IDPE;

- Articular com as institui¢des financeiras nacionais formas de apoio a internacionalizagdo das empresas portuguesas;

- Divulgar junto das empresas portuguesas as oportunidades apresentadas pelas IFls;

- Promover e apoiar o (re)investimento e/ou captar IDE, em especial para setores estruturantes da economia nacional e/ou que
permita reduzir falhas das cadeias de valor em Portugal;

- Reforgar a vertente da internacionalizagdo na politica de clusters e em outros instrumentos de gestédo de eficiéncia coletiva.

- Apoiar a atividade exportadora das empresas portuguesas;

- Apoiar o IDPE;

- Apostar na crescente articulagéo entre a politica de cooperagdo para o desenvolvimento e a internacionalizagédo das empresas
portuguesas;

- Articular e coordenar a realizacao de agdes de internacionalizagdo, promovidas por entidades publicas e privadas, também na
vertente institucional;

- Envolver os empresérios da didspora portuguesa e de outras redes colaborativas como potenciais investidores relevantes, como
prescritores da competitividade da economia nacional, assim como dinamizadores da exportacdo de bens e servigos portugueses e
a sua insercdo nas cadeias globais;

- Promover e apoiar o (re)investimento e/ou captar IDE, em especial para setores estruturantes da economia nacional e/ou que
permita reduzir falhas das cadeias de valor em Portugal;

- Reforgar a participagdo de empresas portuguesas nas cadeias de valor nacionais, em particular, nas de vocacéo exportadora;

- Reforgar a vertente da internacionalizacdo na politica de clusters.

- Promover Portugal junto de relevantes investidores internacionais;

- Reforgar a percegédo de Portugal como pais seguro, estavel, inovador, moderno, cosmopolita, acolhedor e com um ambiente
propicio aos negdcios e ao trabalho;

- Reforcar o reconhecimento das empresas portuguesas nos mercados externos enquanto criadoras e produtoras de bens e
servigos de elevada qualidade e diferenciag&o.

- Melhorar o ambiente regulatério, detetando e eliminando custos de contexto & internacionalizago e ao investimento;
- Promover o acesso a mercados terceiros para produtos e servicos portugueses.

Fonte: (Conselho de Ministros, 2021)
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4.2 - O percurso dos ultimos mandatos da AICEP

4.2.1 - O Mandato de 2014 a 2016

No ambito do seu plano estratégico, referente ao mandato de 2014 a 2016 (AICEP, 2014a), a
AICEP langou uma iniciativa designada Roadshow Portugal Global, que teve o seu ponto de
partida em 2014, onde procurou reunir empresas de diferentes regides de Portugal com o
objetivo de estreitar relagdes com 19 mercados distintos. A selecdo dos mercados levou em
conta as especificidades e interesses das empresas, em termos de poderem materializar
oportunidades de negdcio a nivel internacional. Estas medidas inserem-se na categoria das
acOes de marketing que as agéncias de promocao de exportacdo devem praticar para fomentar
a internacionalizacdo das empresas (Lederman et al., 2010, pp. 257-258). Nesta iniciativa
participaram muitas empresas, mais de duas mil, tendo sido dada especial relevancia as
empresas situadas fora das zonas metropolitanas de Lisboa e Porto. Este evento trouxe a
Portugal varios responsaveis da AICEP da sua rede externa e teve a presenca de varios
agentes econdmicos provenientes de diversos distritos. Estes participantes deram a conhecer
as empresas as diferentes realidades através da partilha das suas experiéncias e vivéncias. No
total foram realizadas 6 sessdes em 6 diferentes cidades, Aveiro, Leiria, Guimaraes, Santarém,
Setlbal e Viana do Castelo, sendo o assunto principal a cooperacdo e a competicdo.
Complementarmente, foram também abordados alguns outros topicos relacionados com as
caracteristicas da atividade econémica da regido onde os eventos se realizaram (AICEP,
2014b).

Uma das linhas prioritarias do plano da AICEP neste mandato foi a expansao da sua rede
externa em novos paises. Assim, foram abertas varias delegacGes, sobretudo em paises de
crescimento acelerado e nos paises da CPLP onde a AICEP ainda ndo estava presente. A
estratégia de escolha dessas novas localizagcBes seguiu o preconizado pela literatura. De
acordo com Hayakawa et al. (2014): “o ambiente econdémico favoravel e a proximidade das
caracteristicas culturais sdo fatores que influenciam a decisdo de abrir uma agéncia num
determinado pais” (p. 2). Tudo isto com o fim de prestar com éxito um servico de apoio as
empresas, essencial para o crescimento das exportacdes e para a internacionalizacdo da
economia portuguesa (AICEP, 2017e, p. 5).

Uma medida importante, que também foi tomada neste periodo, foi a reorganizacdo da
estrutura da agéncia de acordo com uma especializacdo por sectores de atividade. Isto

possibilitou arrumar a informacao de modo mais eficiente e eficaz, uma vez que, sabendo-se 0
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sector de uma empresa, é possivel estabelecer relacbes mais adequadas e Uteis. Esta forma de
agir reveste a filosofia de as acOes deverem ser orientadas para o cliente, que neste caso sé&o as
empresas. A auséncia dessa orientacdo foi a causa de insucesso de varias agéncias de
promocdo de exportacdo no passado (Kotabe & Czinkota, 1992, pp. 637-658). Por isso a
AICEP, neste mandato, estruturou a sua organizacdo segundo as caracteristicas dos sectores
das empresas portuguesas exportadoras e internacionais. Isto é, a AICEP procurou segmentar
a estrutura em fileiras sectoriais, no sentido de dar uma resposta mais adequada as
necessidades das empresas (AICEP, 2016). Alias, as areas comerciais da AICEP ja se
encontravam segmentadas consoante a dimenséo das empresas - grandes empresas ou PMEs.
Mas com a nova estruturacdo, a AICEP, ao desenvolver as suas atividades de promocéo
internacional, passou a esforcar-se por adotar uma abordagem sectorial - tanto na recolha da
informacdo sobre os mercados como na preparacdo do plano de atuacdo. Dois exemplos
demonstraram esta forma de atuar, as acBes Casa Décor em Madrid e Tent London em
Londres realizadas pelas fileiras Casa e Industrias Criativas, respetivamente. Todos o0s
intervenientes reconheceram que estas a¢des foram muito bem-sucedidas.

Quanto a captacdo de investimento estrangeiro, a AICEP realizou um Roadshow a nivel
internacional, visitando 23 paises, com o intuito de conseguir atrair para o pais investimento
de potenciais investidores. Este tipo de agdes promocionais procura, por um lado divulgar
junto das empresas estrangeiras as vantagens em investir em Portugal (Lim, 2008, pp. 39-53),
e por outro fortalecer as relagdes diplomaticas entre Portugal e os paises estrangeiros (Ciuriak,
2014), de forma a conseguir intensificar os fluxos de capital estrangeiro para o pais. Com esse
objetivo, em 2016, foi criada uma nova figura — a FDI Scouts -, rede de experts na captagédo
de investimento estrangeiro (AICEP, 2017e, p. 5), sendo a sua acdo direcionada para as zonas
geograficas, consideradas estratégicas do ponto vista do seu potencial de investimento em
Portugal, a saber, os EUA, a Europa e a Asia.

A AICEP teve também um papel decisivo pela realizacdo em 2016 em Lisboa, pela
primeira vez, de uma das principais conferéncias tecnologicas mundiais, a WebSummit
(WebSummit, 2016). Este evento permitiu abrir uma nova porta, no que toca a promocao de
investimento tecnoldgico em Portugal e, em consequéncia, ajudou o pais a entrar no mapa dos
territorios com potencialidades para investimento de matriz tecnolégica. Esta forma de operar
insere-se no tipo de atuagdo das agéncias de promogdo de investimento (Anderson &
Sutherland, 2015, pp. 816-817). Sdo campanhas de marketing direto dirigidas para uma
determinada industria, neste caso em concreto o sector tecnoldgico (Wells & Wint, 1990, pp.

1-82). O facto de se terem também contratado as trés edi¢des seguintes do evento para Lisboa,
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para além do impacto financeiro imediato na economia da cidade, trouxe ao pais uma
multiplicidade de visitantes, permitindo divulgar & montra internacional as nossas
potencialidades e originando a realizacdo de muitos negocios. Deve destacar-se o papel da
fileira das Tecnologias de Informacdo da AICEP na WebSummit que, antes do evento,
organizou a visita de varias empresas tecnologicas estrangeiras a Portugal, para lhes dar a
conhecer as potencialidades e oportunidades da economia portuguesa (AICEP, 2015).

Adicionalmente a organizacdo deste evento, a AICEP colaborou com as mais importantes
incubadoras de startups do pais em iniciativas de promocdo, servindo também de
intermediario na relacdo com as sociedades de capital de risco. Dialogou também com vérias
startups, com o prop0sito de as apoiar na sua expansdo no comércio internacional, e deu
suporte as empresas tecnoldgicas estrangeiras quando as estas procuravam em Portugal um
mercado novo para explorar, organizando reunifes entre as partes envolvidas. Sdo praticas de
facilitacdo de investimento, usuais nas agéncias de promog&o de investimento, que agilizam o
processo de entrada de investimento num pais (Morisset, 2003, pp. 1-23).

No sentido de melhorar a sua forma de atuar junto PMEs, a AICEP solicitou também, em
2016, os servicos do Instituto Kaizen para implementar a sua metodologia a fim de melhorar a
performance das suas acgOes (Kaizen, 2020). A filosofia da metodologia de Kaizen segue,
essencialmente, trés principios, a saber: (a) a abordagem orientada para o processo; (b) o
melhoramento e a manutencdo continua dos niveis de desempenho; (c) e uma abordagem
orientada para as pessoas (Imai, 1986). A execucdo dos trabalhos foi organizada em duas
fases. A primeira, dedicada a introducdo de préaticas de reunides de equipas, tendo como
suporte o planeamento, indicadores e condutas que proporcionem melhores resultados — o
Kaizen Diario. A segunda, orientada para a criacdo de novos processos mais eficientes e
eficazes por meio do Kaizen de Processo. O resultado destas acdes acabou por ser importante
porque ajudou a AICEP a implementar medidas que levaram a melhoria da sua atividade.

Como a AICEP ¢ a organizacdo que tem, no ambito das suas responsabilidades, o apoio a
internacionalizacdo do sector das TICs, participou em 2016 na Comisséo Interministerial para
Agenda Portugal Digital, organizada pelo Secretario de Estado da Industria (AICEP, 2017e, p.
14).

O novo Quadro Comunitario de Apoio da Comissdo Europeia, estabelecido no Programa
do Portugal 2020, referente ao periodo de 2014-2020, reforgou também a funcao da AICEP na
promocdo de determinadas atividades para o desenvolvimento da economia portuguesa, no
ambito da sua competitividade internacional (AICEP, 2017e, pp. 23-25). Em 2016, a AICEP

deu particular atencdo aos sistemas de incentivo a internacionalizacdo das PMEs e a inovagéo
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produtiva de ndo PMEs, assim como aumentou as suas competéncias na negociagédo do
regime contratual de atribuigdo de beneficios fiscais, no contexto do investimento. O facto de
a agéncia ser a entidade coordenadora destes programas &, sO por si, uma evidéncia de que
esta a prestar um servico de apoio a internacionalizacdo das PMEs. E um tipo de servicos que,
segundo Lederman et al. (2010) (pp. 257-258), € normalmente oferecido pelas agéncias de
promocao de exportacdo. Na préatica, a AICEP esta a proporcionar as PMEs a oportunidade de
adquirirem novas competéncias, para serem mais competitivas a nivel internacional.

Como o Portugal 2020 - depois de um largo periodo de espera para a abertura de
concursos -, s6 arrancou em 2015, o ano de 2016 ndo teve uma grande expressao em termos
de candidaturas de projetos de internacionalizacdo. Apesar disso, 0s nimeros de candidaturas
de internacionalizacdo apresentadas pelo programa Portugal 2020, no periodo de 2015 a 2016,
sdo quase idénticas ao total de candidaturas apresentadas no anterior programa QREN:
Portugal 2020 - 5.531 candidaturas; QREN — 5.571 candidaturas. O nimero total de projetos
aprovados - 1.414 no Portugal 2020 -, nunca antes tinha sido alcangado. Foram, assim,
atribuidos cerca de 223 milhGes euros, de um total de 481 de milhdes disponiveis. Pese
embora estas melhorias substanciais, 0 aumento do investimento publico nos projetos de
internacionalizacdo ndo foi tdo significativo como o aumento do investimento elegivel. Isto
porque ocorreu uma diminuicdo da percentagem de contribuicdo do Portugal 2020, nas
atividades relacionadas com feiras internacionais, de 45% para 25%, em relacdo ao QREN.
(AICEP, 2017e, pp. 23-25).

Nas relacGes institucionais, destacam-se, em 2016, os 19 protocolos de cooperagéo
estabelecidos pela AICEP com entidades oficiais portuguesas, designadamente com
universidades, associacdes, comunidades intermunicipais e camaras de comércio. As missoes
e visitas institucionais ao estrangeiro da Presidéncia da RepuUblica, do Governo e da
Administracdo da AICEP, integrando empresas nacionais, foram preparadas e acompanhadas
pela AICEP. No ano de 2016, foram realizadas 50 missGes e visitas a 32 paises, com a
participacdo de aproximadamente 600 empresas. No entanto, reconhecendo a maioria dos
exportadores portugueses, que as missGes realizadas no territério nacional estimulam as
relacbes com o exterior e, em consequéncia, as trocas comerciais entre os paises, a AICEP
organizou também em 2016, 23 visitas de importadores provenientes de 10 paises (AICEP,
2017e, pp. 29-30). No dmbito dessas visitas foram realizadas reunides com cerca de 200
empresas portuguesas. Ainda no dominio das relagdes institucionais, a AICEP manifestou
sempre a sua intencdo de colaborar com as diferentes entidades que procuraram, em Portugal,

oportunidades interessantes para investir. Por essa razdo, a AICEP ajudou a organizar 51
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eventos, onde cerca de 1670 empresas portuguesas tiveram a oportunidade de avaliar os
mercados de 28 paises, tendo como resultado a concretizacdo de varios negocios. Uma das
razdes para 0 sucesso desses eventos foi a realizacdo de reunides bilaterais entre empresas
nacionais e estrangeiras. Todas estas atividades sdo medidas de apoio no dominio do
marketing, que ndo SO promovem as empresas nacionais nos mercados externos, como
também acabavam por divulgar a marca de Portugal no estrangeiro, impulsionando
indiretamente a captagdo de investimento estrangeiro para o pais. E um leque de servicos que
é proprio, tanto das agéncias de promocdo de exportacdo, como daquelas de promoc¢édo de
investimento (Lederman et al., 2010; Wells & Wint, 1990).

A sucessiva melhoria da cooperagdo entre a diplomacia econémica e a AICEP teve uma
consequéncia bastante positiva na divulgacdo de Portugal, no reforco das exportacGes
nacionais e na atracdo de investimento estrangeiro para o territorio nacional em 2016 (AICEP,
2017e, pp. 31-32). Este crescente envolvimento comegou a tomar forma com a realizagdo de
sessdes publicas de apresentacdo as empresas, dos varios servicos de apoio a
internacionalizacdo disponiveis e dos respetivos diplomatas responsaveis, 0s denominados
encarregados de negdcios, muitas vezes os proprios embaixadores. Na verdade, a AICEP ¢é
uma instituicdo que funciona como um instrumento de exercicio da diplomacia econdémica
portuguesa. De acordo com (Saner & Yiu, 2003) (pp. 12-13), uma das vias de atuacdo da
diplomacia econdmica sdo o0s institutos e agentes publicos criados pelos Estados, como é o
caso da AICEP, em que a sua missdo € promover o comércio internacional das empresas
nacionais e o investimento estrangeiro no pais de origem. Estas iniciativas foram importantes
porque contribuiam para aumentar o conhecimento dos participantes e, por conseguinte,
fomentaram relacbes estreitas entre as empresas nacionais, embaixadores e delegados da
AICEP. Alias, alguns delegados da agéncia, antes de ingressarem nessa atividade, eram ex-
colaboradores das embaixadas e consulados. Com estas sessdes, 0s embaixadores passaram a
perceber melhor as empresas e ficaram mais preparados para responder melhor as
necessidades e interesses destas. Acresce que, em 2016, ao nivel da diplomacia, a AICEP
preparou e tomou parte em varias reunides de acompanhamento das comissdes mistas, das
subcomissBes econdémicas e comités na area economica. Estes eventos incluiram também os
ministérios sectoriais e outras instituicdes publicas.

No que toca a relacdo da AICEP com as associacfes empresariais e sectoriais, as
conexdes sdo proximas e fortes, uma vez que a maior parte das atividades desenvolvidas pela
agéncia tem lugar com a ajuda dessas associagdes. Em funcéo disso, os projetos relacionados

com a internacionalizacao das associa¢fes e com o sistema de incentivos a acdes coletivas sdo
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efetuados e acompanhados pela AICEP. Assim, em 2016, foram concluidos 43 projetos
conjuntos de internacionalizagdo de associagdes. Desses projetos foram realizadas 368 acoes,
onde a AICEP esteve sempre presente como parceira. As iniciativas realizadas incluiram
desde feiras a missGes, missdes inversas, até acdes promocionais. Estes projetos foram
direcionados sobretudo para os sectores do vestuario e téxtil, calcado, mobiliario, materiais de
construcdo, agroalimentar e vinhos, TICs, metalomecéanica e moldes. Além disso, foram
também realizadas 270 reunibes de acompanhamento dos clientes associacGes, 180
acOes/eventos a cargo dos gestores de cliente das associacbes, e 47 participacdes em
seminarios e eventos semelhantes. Devem referir-se ainda as atividades desenvolvidas pela
AICEP com Cémaras Municipais, comunidades intermunicipais e associa¢des locais de
desenvolvimento econdmico no contexto do investimento e da promocdo sectorial, como
também a apresentacdo de planos de atividades das associacbes a rede externa com o
esclarecimento da sua forma de implementagdo (AICEP, 2017e, pp. 32-34).

No ambito da qualificacdo das empresas, a AICEP, em 2016, teve como proposito
preparar um plano de atividades direcionado para capacitar as empresas em areas mais
estratégicas no sentido de ter um papel mais ativo na evolucdo dos mercados e de conseguir
influenciar favoravelmente as exportacdes nacionais. A necessidade dessas medidas decorre
da falta de recursos humanos qualificados que afeta, principalmente, as PMEs, e que é uma
limitacdo a sua internacionalizacdo (Morgan & Katsikeas, 1997, pp. 477-449). O objetivo
central foi melhorar principalmente os produtos e servi¢os nacionais comercializados nos
mercados internacionais. Por isso as matérias abordadas foram sujeitas a um processo de
escolha rigoroso e a um estudo extremamente detalhado. O que mais diferencia a AICEP de
outras organizagdes semelhantes - em termos de a¢6es de capacitacdo -, é o valor inegavel da
sua rede externa.

Esta rede,?® juntamente com a area comercial da AICEP, teve uma funcdo primordial na
promocdo de varios produtos, neste periodo. Desses produtos salienta-se 0 ABC Mercado, 0
Como Vender Em, 0 Em Foco e os Modulos Tematicos de Comércio Internacional.

O ABC Mercado (AICEP, 2020a) é uma formacgdo da AICEP, lecionada pelos delegados
da rede externa, que serve para ministrar as empresas, especialmente PMES, 0s conhecimentos
apropriados para abordar - em termos de praticas, estratégias e recomendacdes -, um dado

mercado e assim promover a internacionalizacdo. Esta acdo reveste a forma de sessdo de

28 A partilha da experiéncia adquirida, tanto pela rede externa como pela area comercial da agéncia nos
mercados externos, permite & PMEs diminuir a sua percecdo de distancia psicoldgica e a cria¢do de
novas oportunidades de negdcios internacionais (Laghzaoui, 2011, p. 189).
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esclarecimento, na qual os delegados tém a oportunidade de revelar as suas experiéncias nos
mercados externos, contando também com a participacdo de testemunhos de empresas que
atuam nesses paises. O alvo desta iniciativa sdo, principalmente, empresas que procuram
entrar pela primeira vez nesses mercados, independentemente da dimensao internacional dos
seus negocios. Como estes servicos ndo acarretam qualquer custo, as empresas obtém
beneficios significativos, cumprindo-se assim uma das fungdes de uma agéncia de promogéo
de exportacdo: reduzir a exposicdo das empresas a investimentos avultados, quando as
empresas pretendem entrar em novos mercados (Hausmann & Rodrik, 2003).

O produto Em Foco (AICEP, 2020d) € um curso preparado e lecionado por pessoas com
competéncias em determinados sectores, fileiras ou produtos de um mercado, com o intuito de
proporcionar as empresas em geral, em especial as PMEs, ferramentas de avaliacdo das
possibilidades de os seus produtos terem sucesso no exterior. Além disso, procura ajudar-se as
empresas a encontrar a estratégia internacional mais apropriada para os seus produtos, a
potenciar a sua rede externa de contactos e a promover novas oportunidades de negdcio no
estrangeiro. Assim, o curso explica como as empresas devem proceder, facultando informacéo
sobre os precos, principais concorrentes, tendéncias de consumo, segmentos, produtos e
servicos em destaque num dado pais ou regido. Os recursos e competéncias proporcionados
por estes cursos sao caracterizados por serem progressivos ao longo do tempo e enquadram-se
na categoria dos recursos de gestdo de uma empresa (Ruzzier, Hisrich, & Antoncic, 2006).
Em 2016, realizaram-se quatro a¢6es deste tipo que tiveram grande éxito.

Nos Moddulos Tematicos (AICEP, 2020j) realcam-se duas sessGes que debateram
tematicas muito em voga: Como internacionalizar com as ferramentas do Google e A Marca,
0 ADN da sua empresa. Este tipo de a¢bes procura sensibilizar as empresas para problemas
atuais relativos a internacionalizacdo, e por isso contam com a participacdo de especialistas e
de testemunhos de empresas com conhecimento dos temas. A principal finalidade destas
iniciativas é fornecer as empresas mais conhecimento e informagdo, auxiliando-as no seu
processo de internacionalizacdo, e permitindo a partilha de experiéncias entre agentes
empresariais. Por isso mesmo, estas acOes estéo relacionadas sobretudo com a necessidade de
as empresas adquirirem inteligéncia para conseguirem melhorar o seu desempenho e inovacao
(Bozi¢ & Dimovski, 2019, p. 93).

Por fim, destacam-se as iniciativas do produto Como Vender Em (AICEP, 2020b). Estas
acoes revestem a forma de consultoria personalizada de mercado e, como tal, organizadas
através de reunides individuais com cada empresa. Tais reunifes contam com a participacao

dos delegados da rede externa e s@o preparadas de forma a irem ao encontro das necessidades
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particulares de cada empresa. Destinam-se, essencialmente, as PMEs com alguma presenca
internacional. Este servigo, por ser diferenciado, é o Unico produto de formacéo cobrado pela
AICEP. Contudo, apesar do custo a suportar, muitas empresas aderem e participam, o que
demonstra também a aceitabilidade que esta medida tem tido. Este género de atividade
fornece recursos e competéncias as empresas, no contexto do ambiente internacional onde
atuam (Torrés, 1999). Pelo grau elevado de satisfagdo dos participantes, e pelo unanime
reconhecimento da sua qualidade em diferentes mercados, foi considerado um instrumento de
referéncia para futuras iniciativas desta categoria.

O programa Inov Contacto continuou neste mandato a ser uma referéncia interna e
externa em termos da criacdo de emprego no estrangeiro (AICEP, 2020h). Ao abrigo deste
programa ja se candidataram cerca de 51 mil jovens e foram realizados mais de 4800 estagios,
em 20 edicdes. A edicdo de 2016 teve a particularidade de incluir um seminario de préaticas
internacionais, com o objetivo de ajudar os novos estagiarios a enfrentar os desafios
internacionais. O éxito deste programa estad bem visivel quando se analisa a quantidade de
estagiarios que acabam por permanecer nas empresas. Dos estagios até entdo realizados, 42%
dos estagiarios foram convidados a continuar e mais de 47% acabaram por aceitar esse
convite (AICEP, 2017e, pp. 36-38). A preparacdo anual do Inov Contacto exige a organizagédo
antecipada e planeada de uma série de ac¢fes, no ano anterior & da sua realizacdo. Desse
conjunto de medidas distinguem-se: (a) as apresentacdes de promocdo do programa efetuadas
nas Universidades, Institutos Politécnicos, feiras de emprego e outros; (b) a divulgacdo do
programa junto dos meios de comunicacdo social com testemunhos de antigos estagiarios; (c)
a criagdo de um novo logotipo para o programa;?® (d) a abertura das candidaturas e do
processo de escolha e de correspondéncia entre as empresas acolhedoras e estagiarios; (e) e
por fim, a gestdo do site do programa e da plataforma network contacto.

No que respeita a coordenacdo da comissdo permanente de apoio ao investidor, em 2016,
a AICEP acompanhou muito de perto 32 projetos classificados de interesse nacional, que
geraram um montante de investimento de 6.000 milhdes de euros e uma criagdo de cerca de
24 000 novos empregos. Tendo, em 2016, sido apresentadas 6 novas candidaturas, apenas 5
foram aprovadas como sendo de interesse nacional, representando um investimento total de
320 milhdes euros e a criacdo de cerca de 1300 empregos diretos. Este tipo acompanhamento
é uma pratica comum das agéncias de promocao de investimento (Morisset, 2003, pp. 1-23).

2 Tal sucedeu em 2016.
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As principais intervengdes da AICEP ao nivel do tratamento de custos de contexto foram
a analise e tratamento dos custos de contexto, pontualmente identificados pelas respetivas
empresas: (a) a determinacdo de respostas adequadas para eliminar situaces frequentes de
custos de contexto; (b) a preparacdo de analises comparativas das melhores préaticas e
condutas para incentivar o investimento; (c) a elaboracdo de ideias sobre assuntos que
consigam melhorar as competéncias internacionais das empresas nacionais; (d) o suporte as
entidades envolvidas nos projetos de investimento; (e) a realizacdo de acordos de cooperacéo
com entidades que permitam ultrapassar as barreiras do comércio internacional (AICEP,
2017e, pp. 38-41).

No que toca a qualidade dos produtos e servicos disponibilizados as empresas, a AICEP
reorganizou a sua estrutura, para se adaptar a realidade do tecido empresarial portugués.
Nesse ambito, em 2016, foi realizado um estudo para fazer um ponto de situacdo e,
complementarmente, foi elaborada uma anélise comparativa das atividades da AICEP com as
de outras organizacGes congéneres. O resultado deste estudo ajudou a identificar as alteraces
a produzir nos servicos e produtos, de forma a ir ao encontro das necessidades das empresas,
de acordo com o seu segmento, as suas caracteristicas e a sua etapa na internacionalizacéo.
Nesse contexto, a AICEP criou um sistema de registo e reporte dos varios contactos
estabelecidos com as empresas. Essa informacgéo tornou-se crucial, porque permitiu apreciar a
evolucdo das atividades desenvolvidas pelas empresas, ajudando a antecipar as medidas mais
favoraveis para uma internacionalizacdo bem-sucedida. Este género de atuacdo segue uma
tendéncia revelada por varios estudos académicos, que procuraram avaliar o impacto da
atuacdo de certas agéncias na promocao das exportacdes no seu pais de origem (Crespi &
Alvarez, 2000; Gil et al., 2008).

Em termos de informacdo, e na area da investigacdo de mercados, em 2016, a AICEP
criou e divulgou informacdo geral e de comércio acerca dos mercados internos e externos,
bem como partilhou informacgédo sobre mercados, respondendo a solicitagfes de terceiros. No
dominio da investigacdo sectorial, a AICEP difundiu informacdo que possibilita perceber as
tendéncias e as particularidades dos diversos sectores e fileiras dos mercados internacionais -
principalmente nos sectores onde as empresas portuguesas realizam trocas comercias -, e
assim ajudou a compreender melhor a dindmica evolutiva dos comportamentos.

Quanto a area de gestdo de oportunidades e empresas, a AICEP, através da sua rede
externa e da rede diplomatica nacional, geriu e seguiu de perto todos os pedidos de suporte
solicitados por varios intervenientes do comércio internacional, investigou e publicitou nas

varias plataformas os diversos projetos, oportunidades e concursos de negocios internacionais

58



e a gestdo dos correspondentes processo de candidaturas. Neste dominio, a AICEP prosseguiu
também a sua missdo de atualizar a sua fonte de informacgdo de eventos e feiras tanto em
Portugal como no estrangeiro. No plano da consultoria regulamentar, a AICEP continuou a
servir os varios agentes do comércio internacional ao facultar informacdo legal — o que
permite agilizar todo o processo de internacionalizagdo -, e sendo, além disso, um recurso
importante no apoio as decisfes das empresas nesse processo. Estas prestacdes de servigos
surgem, quer como resposta a pedidos de informacdo oriundos da prépria organizacdo da
AICEP, quer a pedidos de terceiros - empresas, associacdes, instituicbes nacionais e
estrangeiras.

Finalmente, na area da analise estatistica é de referir o papel da AICEP na preparacao de
informacdo harmonizada sobre indicadores macroecondmicos, estatisticas de relacdes
comerciais bilaterais, de investimento direto estrangeiro e de economia internacional, para dar
resposta a possiveis solicitaces dos intervenientes nos mercados (AICEP, 2017e, pp. 42-45).
Ainda neste campo, a AICEP elaborou informacéo acerca das exportadoras nacionais, para ir
ao encontro das necessidades requeridas por parte das empresas estrangeiras, continuou a
atualizar a lista das PMEs que apresentam uma saude financeira debilitada, e compilou -
recorrendo a ajuda da sua rede externa -, a lista das empresas portugueses com investimento
no estrangeiro. Todo o trabalho desenvolvido por esta &rea de informacéo exige que a AICEP
recorra a inteligéncia, o que passa pela recolha, processamento e distribuicdo de informacao,
consideradas as funcdes principais de uma agéncia de inteligéncia (Stout & Warner, 2018, p.
518). Ora, 0s processos de trabalho desenvolvidos pela AICEP, no &mbito desta &rea de
atuacdo, enquadram-se perfeitamente no conceito de inteligéncia econémica proposto por

Martre, C. & Harbulot (1994) que recenseamos anteriormente no capitulo 3.

4.2.2 - O Mandato de 2017 a 2019
No mandato de 2017 a 2019, a AICEP desenvolveu as suas atividades tendo em consideragédo
0 proposito de alcancar dois objetivos primordiais: o fomento de investimento externo e
interno em Portugal e o suporte a internacionalizacdo das empresas nacionais.

Durante este mandato - e visando a melhoria dos produtos e servicos disponibilizados as
empresas -, a AICEP conseguiu concluir a reorganizacdo da sua estrutura para a direcionar
sobretudo para empresas definidas como prioritarias. Por conseguinte, foram identificadas as
empresas prioritarias a contactar e definidos os gestores da area comercial responsaveis por

estabelecer a ligagdo com os novos clientes (AICEP, 2018h, pp. 14-20).
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Estando a AICEP organizada em fileiras sectoriais, foram desenvolvidas, em 2017 e em
2019, uma série de atividades dirigidas a sectores especificos, como por exemplo: (a) a Taste
Portugal (AICEP, 2017f) do sector agroalimentar; (b) a Eurosonic 2017 (AICEP, 2017c) do
sector industrias culturais e criativas; (c) a Dice Conference do sector de TICs; (d) a Milan
Design Week 2019 do setor casa (AICEP, 2019g). Contudo em 2019, a AICEP participou
numa acdo promocional em Franca, Sous le Soleil du Portugal, em que agregou diferentes
fileiras sectoriais da agéncia, como a fileira moda, casa e agroalimentar (AICEP, 2019Kk).
Todas as fases relacionadas com a realizacdo dessas acOes - desde a definicdo da medida,
apresentacdo da proposta junto do conselho de administracéo, até a sua difusdo as empresas e
entidades externas -, foram coordenadas pelo responsavel de cada fileira sectorial. A rede
externa da AICEP também deu um contributo importante no acompanhamento dessas
atividades.

No &mbito do seu plano de acéo, a AICEP organizou varias reunides e visitas a empresas
com os propoésito seguintes: (a) informar e difundir os servigos e produtos que dispde; (b)
promover e divulgar eventos em Portugal e no estrangeiro; (c) apoiar e acompanhar as
empresas no processo de candidatura aos sistemas de incentivos do Portugal 2020; (d)
promover oportunidades de negdcio nos mercados internacionais, ajudando a encontrar
parceiros e formas de capitalizacéo, tanto a nivel nacional como no estrangeiro, que possam
contribuir para a realiza¢do de investimento (AICEP, 2018h, p. 16). Ao nivel das atividades
multilaterais a AICEP promoveu variadas a¢es, em conjunto com outros parceiros, o que
demonstra claramente o interesse crescente dos diversos agentes por este tipo de
relacionamentos. Na verdade, esta posicdo da AICEP contraria 0 que a historia recente tem
vindo a demonstrar, no plano do multilateralismo, o qual tem perdido forca nos Gltimos anos,
devido essencialmente a Ultima crise financeira que levou varios paises pretenderem recuperar
a sua soberania nacional (Eilstrup-Sangiovanni, 2018).

Na promocdo do investimento estrangeiro, a AICEP preparou iniciativas para captar
novos investimentos de empresas especificas, definidas como alvo em mercados estratégicos,
designadamente da China, EUA, Reino Unido, Japdo, Franga, Italia, Bélgica e Suica. A
finalidade era apresentar Portugal aos potenciais investidores, como um destino de exceléncia
para investimentos de sucesso. Tais iniciativas revestiam a forma de reunides individuais com
as empresas-alvo, em que estas tinham a possibilidade de apresentar as suas propostas e de
conhecer a realidade do mercado portugués. O intuito de tais acfes era aumentar a visibilidade
das oportunidades existentes na economia nacional, como é pratica corrente das agéncias de

promogéo de investimentos (Wells & Wint, 1990). Nessas reunides, por vezes, participavam
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também entidades de assessoria para ajudar a esclarecer as razGes de Portugal ser um local
atrativo para se investir. Em complemento, a AICEP teve participacdo em variados eventos
coletivos, cujo propdsito era divulgar no exterior a imagem de Portugal, como sendo um
territério 6timo para o investimento estrangeiro, pratica usual das agéncias de promocao de
investimento (Lim, 2008). Essas realizacbes podem ser o acompanhamento de empresas
internacionais em missoes de angariacdo de investimento, a presenga em eventos sectoriais de
captacdo de investimento, ou a publicagdo nos meios de comunicacao social de artigos de
promocdo do pais. Em 2019, na sequéncia dessas atividades, uma empresa de seguranca
norte-americana de referéncia mundial, abriu em Lisboa um Centro de Investigagéo e
Desenvolvimento dedicado a areas diversas, como a engenharia, a segurancga, a pesquisa
tecnoldgica, entre outras (AICEP, 2019f).

No que toca a rede externa, foram preparadas uma série de atividades gque tiveram como
principal designio apoiar as empresas portuguesas no processo de internacionalizacdo, atraves
do aprofundamento do conhecimento dos mercados-alvo; conhecimento obtido ao longo dos
anos por via das operacdes internacionais da agéncia, o que ndo é mais do que uma forma de
criar inteligéncia (Johanson & Mattsson, 1988). Dessas iniciativas, coordenadas pela rede
externa, sobressaem as missGes empresariais, 0S seminarios e visitas institucionais — quer em
Portugal quer no estrangeiro -, e as visitas de importadores a Portugal. As missdes e visitas
oficiais da Presidéncia da Republica, dos membros do Governo e da administracdo da AICEP
ao estrangeiro — no que respeita a componente empresarial -, foram organizadas, preparadas e
conduzidas pela AICEP. Quanto as missdes e visitas a Portugal, a AICEP foi o anfitrido das
entidades estrangeiras, organizando os eventos apropriados e, em alguns casos, promovendo
reunides bilaterais no sentido de agilizar a concretizacdo de negocios. Por exemplo, em 2017
foram realizados 56 eventos, onde estiveram presentes cerca de 1523 entidades, que no seu
conjunto representavam 32 paises (AICEP, 2018h, pp. 20-25).

Em relacdo a diplomacia econdmica - no seguimento da crescente colaboragdo entre 0s
diplomatas e os delegados externos, devido a sua rotacdo por varios paises -, a AICEP
continuou a promover encontros de apresentacdo as empresas dos novos diplomatas
colocados. Estas sessdes tinham o propésito de incrementar o conhecimento mutuo e
promover futuras cooperacdes. Ora, as redes de contactos das embaixadas e dos consulados
sdo vitais para o0 aumento das exportagdes de um pais e como tal é importante assegurar a sua
colaboracdo Rose (2007). Além disso, a AICEP desenvolveu um conjunto de iniciativas que
contaram com a colaboragdo dos ministérios sectoriais, assim como de outras organizacoes

publicas, como sucedeu com as comissdes mistas de Portugal-Russia, Portugal-Egito,
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Portugal-Arabia Saudita, das cimeiras Portugal-Tunisia e Luso-Marroquina, e das consultas
politicas Portugal-Africa do Sul e Portugal-Indonésia. Ora, estd h4 muito demonstrada a
utilidade, no comercio internacional, das visitas de negocios ao estrangeiro organizadas pelo
Estado Nitsch (2007) . Deve realcar-se também a entrega dos Prémios Diplomacia
Econdmica, importantes no reconhecimento do trabalho desenvolvido pelos diplomatas e
delegados da AICEP, aumentando a sua motivagdo e empenho e, em consequéncia, 0 seu
potencial de eficacia.

No ambito das suas funcbes de apoio aos projetos conjuntos de internacionalizacdo das
associacOes, de apoio aos projetos do SIAC, e aos de outras entidades institucionais que
gerem financiamentos, a agéncia prosseguiu a sua missao de seguir de perto a evolucdo dessas
associacfes, organismos nacionais, regionais e locais. Através dessas entidades, as empresas
nacionais conseguem aceder a programas de incentivos sectoriais muito especificos,
adquirindo assim competéncias e recursos que, de outra forma, seriam de dificil obtencéo.

Ora, sendo a abundancia de recursos fundamental para a subsisténcia das empresas a
longo prazo, tais instrumentos sdo cruciais para 0 sucesso das empresas no COMErcio
internacional (Tan & Peng, 2004). Até porque reduzem 0s custos que as empresas teriam de
suportar, caso adquirissem essas competéncias através da utilizacdo de fundos proprios
(Moreno et al. 2009, p. 5503). Assim, em 2017, a AICEP acompanhou 43 associagdes, e
desenvolveu cerca de 500 iniciativas, abrangendo 21 sectores em 56 mercados, algumas delas
multissectoriais.

No que respeita a partilha de conhecimento e competéncias com outros organismos, a
AICEP estabeleceu, no decorrer de 2017, protocolos de cooperacdo, memorandos de
entendimentos e contratos com entidades nacionais e estrangeiras®’. Estes acordos incluiram
mercados como a India, Coldémbia, Chile, Argentina, Irdo e Croacia (AICEP, 2018h, p. 28).
Por exemplo, o ano de 2018 foi marcado pela aproximacdo das relacbes entre a China e
Portugal. Nesse ano, a AICEP estabeleceu um conjunto de parcerias com empresas chinesas,
que originaram uma entrada consideravel de investimento chinés em Portugal e estimularam
as exportacbes nacionais para o mercado chinés (AICEP, 2018c). Em 2019, destaca-se
também o protocolo de cooperacdo assinado com o Turismo de Portugal, Health Cluster
Portugal e a Associacdo Portuguesa de Hospitalizacdo Portuguesa, para a promocao
internacional da oferta portuguesa de turismo médico (AICEP, 2019h).

%0 16 protocolos de cooperacdo e 1 contrato.

62



Na &rea da gestdo de incentivos, a AICEP continuou a assumir a responsabilidade de gerir
0s meios financeiros e fiscais de suporte as empresas nacionais, tendo mesmo — em 2017 -,
alargado o seu leque de competéncias: passou a gerir também o sistema de apoio a acOes
coletivas, no ambito da internacionalizacdo da regido de Lisboa, que até ai estava sob a alcada
das autoridades de gestdo dos programas operacionais de competitividade e
internacionalizacdo. Também nesse ano, os sistemas de incentivos as empresas do Portugal
2020 sofreram modificacdes com a atualizacdo do regulamento especifico da competitividade
e internacionalizacdo. Do conjunto de modificacdes, sobressaem a subida da taxa maxima de
isencdo de reembolso para incentivos relativos a inovacao produtiva, e a eliminagdo do sinal a
entregar antecipadamente para despesas admissiveis. Salientam-se também alteracGes
ocorridas ao nivel do programa financeiro do Portugal 2020. Face ao numero elevado de
obrigac@es financeiras ja firmadas, foram abertos, em 2017, menos concursos a programas
operacionais do Portugal 2020. Foram apenas apresentadas 1371 candidaturas, em
contraponto com as 2610 apresentadas em 2016 (AICEP, 2018h, pp. 28-31). Em 2018, a
AICEP conseguiu estabelecer cinco importantes contratos de investimento de capacitacdo de
elevada envergadura com cinco empresas nacionais (AICEP, 2018d).

Na prossecucdo do designio de facultar as empresas nacionais conhecimento, e
instrumentos necessarios para serem mais competitivas internacionalmente, a AICEP
procurou sempre encontrar mais parceiros que pudessem apoiar as empresas nos Seus
processos de internacionalizacdo, como prova a parceria estabelecida com as empresas
Google (AICEP, 2017b) e Design Council. Ao mesmo tempo, tentou fortalecer as parcerias
das empresas ja formalizadas, mais precisamente as que envolviam o sector bancario. Tal
originou a captacdo de novos patrocinios para o desenvolvimento de acbes que fossem ao
encontro dos objetivos da AICEP. Como a baixa qualificacdo dos recursos humanos de um
pais condiciona a evolucdo do investimento direto estrangeiro, as agéncias de promogdo de
investimento, em geral, sentem a necessidade de melhorar as qualificacGes laborais através
deste tipo de parcerias, com universidades e institutos técnico (UNCTAD, 2014, pp. 1-6). Por
iss0 mesmo, nado € de estranhar o patrocinio da AICEP a este género de medidas.

Além disso, a AICEP continuou a tentar melhorar as suas agdes, tendo em consideracao a
intersec¢do de temas especificos e atuais com mercados-alvo. Para tal, recorreu a varios
especialistas internacionais, convidando-os a participar em eventos para debaterem as varias
perspetivas desses temas. Um exemplo dessa pratica foi o seminario realizado, em 2019,
sobre a otimizagdo, pelas empresas portuguesas, da plataforma internacional de vendas da

rede social Linkedin (AICEP, 2019b). Ainda no campo da capacitagdo, a AICEP manteve a
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operacionalidade informativa do seu site e a regularidade das suas atividades de formagéo
empresarial.

No entanto, e face as necessidades particulares das PMEs, a AICEP ampliou o leque de
produtos e servicos a disponibilizar aos clientes. O objetivo foi municiar as PMESs nacionais
com um conjunto de atividades de novo tipo, mais direcionadas para resolver e superar as
adversidades encontradas em concreto nos mercados externos. Para tal, as iniciativas
envolveram a selecdo das acfes mais adequadas para alcancar as finalidades pretendidas, e a
definicdo bem delineada do seu conteudo. Ora, s6 é possivel definir com sucesso essas opcdes
operacionais, fortalecendo a organizagdo com recurso a inteligéncia, o que vai possibilitar a
gestdo eficiente e efetiva da informacdo externa para fazer face aos desafios (Ursacescu &
Cioc, 2012, pp. 215-219). E, nesse aspeto, a grande competéncia da rede externa da AICEP
veio de novo ao de cima. A maior parte das acOes de capacitacdo, desenvolvidas pela AICEP
para as PMEs, continuaram a ser realizadas com a cooperagédo da sua rede externa. Entre essas
acoes, salienta-se 0 ABC Mercado, o Como Vender Em, o0 Em Foco, os Médulos Tematicos de
Comércio Internacional e os Workshops, ja referidos anteriormente. Todavia, neste mandato,
foram desenvolvidas novas acdes: 0 Go to Market, o Design Improving Business Export, o
Export Advance e o Exportar online (AICEP, 2018h, pp. 32-35).

O Go to Market (AICEP, 2020f) é uma iniciativa diferente das aces do tipo ABC
Mercado e Custo de Vender Em. Estas Ultimas sdo destinadas a empresas que ja possuem
algum conhecimento e alguma experiéncia nos mercados em analise, enquanto o Go to
Market pretende ir a0 encontro de empresas que se encontram na primeira fase de expansao
nos mercados internacionais. S&0 empresas que, estando nessa fase inicial, necessitam de
mais recursos para fazer face ao deficiente conhecimento que tém desses mercados e por isso
tém de suportar custos mais elevados (Santangelo & Meyer, 2011, pp. 894-909). Esta nova
acdo € um seminario/workshop, com sessfes mais curtas e sucintas onde se pretende: (a)
fornecer uma pequena contextualizagdo macroeconémica dos mercados; (b) dar a conhecer as
oportunidades e potencialidades dos sectores de interesse; (c) assessorar sobre a forma mais
adequada para entrar no mercado; (d) criar a possibilidade de as empresas alcancarem uma
rede de contactos consideravel de clientes; (e) dar a conhecer as boas praticas a seguir no
processo negocial. Estas acdes sdo consideradas como complementares das de o Custo de
Vender Em.

O Export Advance é um programa avangado de internacionalizacdo desenvolvido pela
AICEP em estreita colaboracdo com universidades portuguesas: INDEG-ISCTE e Porto

Business School. Tem como finalidade estimular a internacionalizacdo das empresas
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nacionais por intermédio de uma formacdo especializada, realizada & medida de cada empresa
(AICEP, 2018e). Este programa teve o seu inicio em 2018 e enquadra-se nos NoOVos Servigos,
mais personalizados e com maior valor acrescentado, que a AICEP pretende ter disponiveis
para oferecer aos seus clientes.

O Exportar online é uma medida desenvolvida pela AICEP que pretende impulsionar o
processo de internacionalizacdo digital das empresas nacionais. Para tal, foram realizadas, em
2018 e 2019, uma série de acbes visando sensibilizar e capacitar as empresas para o0s desafios
do comércio internacional digital: (a) os seminarios de sensibilizacdo da exportacdo online
(AICEP, 2018i); (b) os seminérios sobre particularidades de cada mercado online (AICEP,
2019e); (c) workshops sobre e-commerce(AICEP, 2019d). Em 2020, a perspetiva da agéncia é
continuar a desenvolver acGes de capacitacdo de exportacdo online para as empresas
nacionais.

Quanto ao programa INOV Contacto, refira-se que continuou a dinamizar a
competitividade internacional dos jovens portugueses e a criagdo de emprego. Em 2017
atingiu-se a fasquia de 340 estagios aprovados e realizados, com uma taxa de recrutamento de
cerca de 18%, tendo-se inscrito 1874 candidatos. Cerca de 307 empresas demonstraram o seu
interesse por estes jovens, 0 que demonstra a importancia deste programa. Para celebrar os 20
anos de existéncia do programa, foi realizado em 2017 o evento Open House, com o objetivo
de apresentar uma retrospetiva das suas principais fases, episédios e memdrias. O evento
ocorreu nas instalacdes da AICEP em Lisboa e teve a participacdo de diversas personalidades
ligadas ao projeto, nomeadamente os ex-presidentes da AICEP, oradores de anteriores
sessdes, empresas, mentores, parceiros, e antigos estagiarios (AICEP, 2018h, pp. 37-37). De
referir também que, no @mbito da edicdo do programa de 2018/2019, foi realizado um
seminario de acolhimento sobre praticas internacionais no campus da Nova School of
Business & Economics (AICEP, 2019j). Neste evento, foi feita a divulgacdo das empresas e
dos locais dos estagios, servindo também para ministrar, aos novos estagiarios, formacao
direcionada para a superac¢do dos desafios que véo enfrentar.

No ambito do fornecimento de informacdo a AICEP continuou a melhorar os produtos e
servicos de informacdo que coloca a disposi¢do dos seus clientes, sempre com o intuito de
conseguir adaptar os seus produtos e servigcos a natureza, particularidades e necessidades dos
clientes e dos mercados. Por isso, e de novo, a articulacdo com a rede externa da AICEP foi
crucial. Tentou-se também que a informag&o atingisse um maior nimero de destinatarios. As
vias usadas foram os canais website, gestores de clientes, as paginas do Facebook e Linkedin,
a revista Portugalnews (AICEP, 2020n) e a plataforma Globalmail (AICEP, 2020e). Acresce
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ainda que foram realizadas acfes de investigacdo de mercados, dedicadas especialmente a
obtencgéo de informacao generalizada sobre os mercados — tanto nacionais como estrangeiros -
, com enfoque especial nos negdcios (AICEP, 2020k), e atividades de suporte a pedidos de
informacdo requeridos por entidades internas e externas. As acdes realizadas prepararam e
melhoraram a informacdo captada nos mercados através de Fichas de Mercado (AICEP,
2017a), Sinteses de paises (AICEP, 2018b) e Flash de paises (AICEP, 2018a), tendo havido a
preocupacdo de os relatorios, sobre 0 mercado nacional, serem produzidos em diferentes
linguas. A cooperacdo com a rede externa da AICEP foi, mais uma vez, um meio importante
de recolha, tratamento e divulgagdo da informacéo, o que ndo é mais do que uma aplicagdo da
inteligéncia na otimizacdo das atividades da organizacdo (LOpez-Robles, Otegi-Olaso, Porto
Gbémez, & Cobo, 2019, p. 22). Assim, foram publicadas varias edi¢es de Oportunidades e
Dificuldades do Mercado (AICEP, 2017d) e dos Guias Préaticos de Acesso ao Mercado
(AICEP, 2018f). Por fim, e para responder aos pedidos de informagdes sobre mercados,
requeridas tanto por entidades internas como externas, a AICEP produziu e facultou a
informacdo adequada. Na area da investigacdo sectorial a agéncia continuou a desenvolver um
conjunto de relatorios sobre os mercados externos, com a ajuda da rede externa: Sinteses
Sectoriais, Notas Sectoriais e Breves Apontamentos (AICEP, 2018j). Foram elaborados
produtos de informacéo, direcionados para a compreensdo das dindmicas quantitativas das
fileiras e dos sectores, utilizando como referéncia indicadores capazes de sistematizar a
informacao.

No campo da informacdo sobre oportunidades de negécio, a AICEP preparou e facultou
relatérios varios para responder as solicitacbes dos clientes. Para tal, desenvolveu um
conjunto de investigacBes, com o fim de identificar oportunidades de negdcio, concursos
internacionais e projetos de interesse para as empresas nacionais, a que deu divulgacdo nas
suas plataformas.

Ao nivel da consultoria regulamentar, a AICEP continuou a agilizar as respostas aos
clientes por diversos meios: (a) através da parametrizacdo de respostas-tipo; (b) através do
aumento e melhoria dos documentos publicados do tipo Estabelecimento de Empresas em e
Condicdes Legais de Acesso ao Mercado; (c) através da atualizacdo das noticias juridicas, de
forma a acompanhar as alteracfes que ocorrem nas respetivas legislacdes nacionais (AICEP,
2020c). O desconhecimento da legislacdo local é uma das principais dificuldades com que as
empresas se deparam quando pretendem entrar num novo mercado (Almor & Hashai, 2004,
pp. 479-500).
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Nas atividades de andlise estatistica, a AICEP continuou a elaborar e a fornecer aos
clientes informacdo padronizada sobre o comércio internacional e investimento direto,
estatisticas sobre o mercado portugués e sobre as empresas exportadoras nacionais com
investimento no estrangeiro (AICEP, 2020g).

Do ponto de vista dos custos de contexto, e de projetos de interesse nacional, a AICEP
continuou a gizar politicas publicas no sentido de os reduzir, j& que estes sdo uma barreira -
principalmente para as empresas multinacionais que tém que se adaptar a diferentes contextos
econdémicos, culturais e politicos, para serem bem-sucedidas (Zaheer, 1995, p. 341). Nesse
ambito, a AICEP manteve sempre um acompanhamento proximo de todos 0s processos
administrativos necessarios para a realizacdo do investimento: (a) os licenciamentos junto das
organizacOes publicas; (b) as varias solicitacGes de vistos de residéncia e de trabalho; (c) a
obtencdo de autorizacdes de todo o tipo; (d) o cumprimento das obrigacdes fiscais, entre
outros.

Também neste mandato a AICEP, em colaboragdo com a AMA, criou uma plataforma
digital para receber, em formulario eletronico, candidaturas a projetos de interesse nacional, a
serem apreciadas posteriormente pela Comissdo Permanente de Apoio ao Investidor. Este
projeto permitiu melhorias substanciais no processo de analise dos projetos candidatados e,
em consequéncia, uma resposta decisoria mais rapida (AICEP, 2018h, pp. 42-45).

Em 2019, a AICEP realizou pela primeira vez uma grande conferéncia denominada
Exportacbes & Investimento, que contou com a presenca de varias figuras politicas nacionais
(AICEP, 2019i). Pretendia-se apresentar e discutir a performance da economia portuguesa, no
contexto da exportacdo e da captacdo de investimento em 2018, bem como as perspetivas
futuras para 2019. Nesse evento teve lugar também a atribuicdo de um prémio a melhor PME
portuguesa na area da exportacdo e do investimento. A agéncia decidiu continuar a realizar
essa conferéncia e a repetir anualmente a atribuicdo do referido prémio. Ainda ao nivel dos
grandes eventos, a AICEP assumiu a responsabilidade de organizar a participacao de Portugal
na Expo 2020 no Dubai (AICEP, 2020m), um importante contributo para aumentar o prestigio
do pais no estrangeiro.

No &mbito da transformacgdo digital, a AICEP lancou em 2019 uma nova plataforma
tecnoldgica denominada Portugal Exporta. Este instrumento disponibiliza as empresas
nacionais novos produtos e servigos, mais personalizados e com maior valor acrescentado.
Tentaram-se criar produtos e servicos mais direcionados para as necessidades de cada
empresa, levando em conta a sua fase de internacionalizagéo e o seu setor de atividade

econdmica. Para tal, recorreu-se a inteligéncia artificial no desenvolvimento das ferramentas
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necessarias para melhorar a qualidade dos servigos, e para aumentar do nimero de empresas
exportadoras em Portugal (AICEP, 2019a). Todas estas a¢des sdo a manifestacdo da estratégia
de transformacédo digital encetada pela AICEP. Nessa senda, a agéncia decidiu lancar em 2020
quatro novos projetos: (a) um Portal dedicado ao Investimento; (b) o Business Match Making
- uma ferramenta que ajuda as empresas a encontrarem os parceiros ideais; (c) o Acelerador
da Internacionalizacdo Online que permite as empresas aceder a recomendacdes de mercados
digitais, de acordo com as suas caracteristicas; (d) e o Optimizador do Investimento que vai

auxiliar as empresas nacionais a encontrar os projetos de investimento mais adequados.
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Capitulo 5 - A Internacionalizacdo das PMEs

5.1 - O enquadramento geral da Internacionaliza¢do na esfera das PMEs

5.1.1 - Os varios conceitos da Internacionalizacio

O conceito de internacionaliza¢do foi evoluindo ao longo dos anos, em sede da literatura
econdmica, sendo visto por muitos como algo bastante indefinido, dependendo, em grande
medida, dos factos sob investigacdo (Ribau, Moreira, & Raposo, 2018, p. 282). Ou seja, a sua
definicdo variaria consoante o tema em investigacdo, fossem as exportacGes, aliancas,
subsididrias, sucursais ou outros (Singh, Gaur, & Schmid, 2010, p. 35-37). Até porque 0
estudo dos processos de internacionalizacdo pode incidir sobre diversas realidades e variaveis:
desde as operagdes com o exterior e adaptacdo do negdcio aos modelos locais, até ao
fendmeno da de-internacionalizac&o® passando por fatores como 0 modelo de gestdo, idade e
dimensdo da empresa, para além de outros.

Contudo, a internacionalizacdo das empresas envolve sempre a vertente do comércio
entre paises de diferentes geografias, sendo o aumento do bem-estar o ponto de interesse,
comum as partes envolvidas. A ciéncia econdmica tem procurado produzir, desde sempre,
modelos tedricos explicativos do comércio internacional. Tal pretensdo ganhou um maior
impulso, a partir da segunda metade do século XX devido ao processo de globalizacéo,
levando ao aparecimento de um leque alargado de teorias relativas a internacionalizacdo das

empresas em geral, e das PMEs em particular.

5.1.2 - O conceito de PME
A classificacdo das empresas como PME varia de pais para pais. As empresas abrangidas por
essa classificacdo podem reportar a diferentes dimensGes maximas, como se depreende da
comparacéo entre o conceito utilizado na Europa e o usado nos EUA:

Uma PME na Europa é uma empresa que tem menos de 250 funcionarios e um volume de
negocios ndo superior a 50 milhdes de euros e um balango total anual ndo superior a 43
milhdes de euros - Comissdo Europeia, 2014. No entanto, nos EUA, uma PME pode ter 100 a
1.500 funcionarios e um volume de negdcios de 2,5 a 21,5 milhdes de ddlares - US Small
Business Administration, 2014 (Ribau, Moreira, & Raposo, 2018, pp. 281-282).

81 O termo respeita ao processo de reducdo da operacgdo internacional das empresas, o qual também
ocorre: “Em termos genéricos, a de-internacionalizacdo refere-se a todas as agdes, voluntarias ou
forcadas, que reduzem a intervengdo ou a exposicao a atividades econdmicas de tipo transnacional”.
(Benito & Welch, 1997, p. 9).
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Portugal segue a nomenclatura europeia decorrente da Recomendacdo 2003/361/CE da
Comissdo Europeia, de 6 de maio de 2003, que estabelece as seguintes classificagdes: (a)
microempresas — menos de 10 trabalhadores, volume de negdcios anual e balanco total anual
até 2 milhdes de euros; (b) pequenas empresas — menos de 50 trabalhadores, volume de
negocios anual e balanco total anual até 10 milhdes de euros; (c) médias empresas — menos de
250 trabalhadores, um volume de negdcios ndo superior a 50 milhdes de euros e um balanco

total anual ndo superior a 43 milhdes de euros.

5.1.3 - A perspetiva histérica da internacionalizacdo das PMEs
O interesse sobre a internacionalizacdo das PMEs inicia-se no momento em que a importancia
da produtividade e da flexibilidade comecou a ser relevante no contexto da competitividade
no comércio internacional (McAuley, 2010).

A literatura académica comecou por ser dedicada, principalmente, a analise do processo

da internacionalizacdo das multinacionais, com base na teoria dos custos de transacdo e do
paradigma eclético® (Etemad, Wright, & Dana, 2001; McAuley, 2010).
Apesar de as PMEs, em varios aspetos, serem bastante diferentes das multinacionais,
durante largo tempo a literatura ignorou tais clivagens. A maior parte das revisdes da
literatura publicadas assim o provava. A ténica dominante era perceber como as empresas se
internacionalizam, dissertava-se sobre o tema do empreendedorismo internacional ou dos
negocios de familia, e a distingdo entre o contexto das PMEs e o das multinacionais ndo era
evidenciada nos varios tdpicos desenvolvidos. Tal situacdo tem vindo a ser superada nos
ultimos tempos, devido a publicacdo de estudos dedicados ao conhecimento metodoldgico e
tedrico da internacionalizacdo das PMEs, apesar de tais investigacdes ndo reunirem um
consenso académico pleno (Mejri & Umemoto, 2010).

E que, embora as multinacionais se destaquem no dominio dos mercados globais®, as
PMEs sdo participantes fundamentais no comércio mundial atual, dado que conseguiram gerar

novas oportunidades de negdcio, consideravelmente rentaveis, e com taxas de crescimento

%2 Este paradigma surge na sequéncia dos trabalhos de (Dunning, 1980, 1988, 1998), e alia 0s custos
de transacdo com os de economia industrial e internalizacdo, pretendendo, dessa forma, explicar a
amplitude, a forma e o padrdo da producéo internacional com base em trés conjuntos de vantagens:
especificas de propriedade, de internalizacéo e de localizacao.

% Como, por exemplo, na forma de atuagdo nos mercados, na capacidade financeira, e no modo como
definem e seguem a sua estratégia.

% Varios estudos sobre o comércio internacional das PMEs demonstraram que a sua influéncia na
dinamizacdo das trocas comerciais com exterior era pouca significativa. Na Europa, a percentagem
de exportagdes na faturagdo das PMEs é de 8% enquanto nas multinacionais é de 28% (Observatory
of European SMEs, 2007).

70



significativas (Lin & Chaney, 2007). Na economia mundial, as PMEs sdo responsaveis por
cerca de 90% dos negdcios e por mais de 50% dos empregos (IFC, 2012). Por esse facto, a
internacionalizacdo das PMEs é de extrema importancia em termos da sua sustentabilidade e
do crescimento da economia mundial, uma vez que estas organizacbGes, ao invés das
multinacionais, tém a sua disposi¢cdo menos recursos (Dutot, Bergeron, & Raymond, 2014);
Karlsen & Nordhus, 2011).

Por tudo isso, nos ultimos anos, a internacionalizacdo passou a merecer especial atencao
do mundo académico. As investigacdes seguiram diferentes prismas de anélise, incorporando
temas como a gestdo internacional, o0 marketing, a gestao estratégica, a teoria organizacional e
a gestdo de pequenos negocios (O’Cass & Weerawardena, 2009). Em consequéncia, estudos
sobre estratégias de entrada nos mercados comecaram a ser cada vez mais comuns, baseando-
se as investigacbes em dados relativos a performance nos mercados internacionais, a
estratégia de marketing e as exportacdes. Estes estudos permitiram concluir que as PMEs
preferem adotar a via das exportagdes, como ponto de partida para 0 processo de
internacionalizacdo. Isto permite-lhes proteger e manter a sua posi¢cdo no mercado de origem,
e simultaneamente aumentar o volume das suas vendas, sem terem que recorrer a grandes
investimentos para aceder aos mercados externos (Salomon & Jin, 2008). Porém - e face ao
ambiente concorrencial agressivo que caracteriza os mercados mundiais -, as PMEs enfrentam
claramente uma competicdo bastante feroz, pois defrontam-se com multinacionais e entidades
locais que, por sua vez, tém uma posi¢do dominante nos seus mercados (Etemad, 2009).

A literatura aponta varias explicagdes para a eclosdo e manifestacdo dos processos de
internacionalizacdo das empresas. Os primeiros estudos situaram os seus fundamentos numa
perspetiva de pais, analisando os varios fatores do mercado e o motivo que leva os paises a
protegerem as suas vantagens competitivas nas trocas internacionais. Posteriormente surgiram
outras abordagens, de cariz microecondémico, como é o caso da teoria de Uppsala, em que o
termo processo é usado para compreender a internacionalizacdo (Johanson & Vahine, 1990).
Nas PMEs destaca-se a perspetiva empresarial como meio para explicar o processo de
internacionalizacdo (Jones & Nummela, 2008).

Apesar de as teorias tradicionais da internacionalizagdo estarem, sobretudo, orientadas
para multinacionais, elas também podem ser generalizadas para as PMEs. E que, apesar de
tudo, h&d muitos pontos em comum: as empresas sO decidem avangar para um processo de
entrada num mercado externo, apés ja terem alcangado uma posicéo confortavel no mercado

nacional, possuirem vantagens competitivas dos seus produtos ou/e servi¢os e adquirirem
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tecnologia, recursos financeiros e competéncias de gestdo apropriadas para a realidade onde
pretendem investir (Oviatt & McDougall, 1999).

5.2 - O Modelo de Uppsala

5.2.1 - A contextualizagdo historica do Modelo de Uppsala

No contexto da internacionalizacdo, o modelo Uppsala €, entre os varios modelos
existentes, um dos mais usados para explicar o fendmeno da expansdo internacional das
PMEs (Vissak & Francioni, 2013). Este modelo considera o processo de internacionalizacéo
das PMEs como sendo progressivo, ja que elas possuem um conjunto de limitacbes que
dificultam a sua capacidade de desenvolvimento a nivel internacional. A falta de
conhecimento das especificidades dos mercados externos, a caréncia de recursos e a
consciéncia do elevado risco em que incorrem, sdo fatores que condicionam a forma de atuar
destas organizagdes no exterior.

Por isso, 0 modelo de Uppsala procura explicar o processo de internacionalizacdo das
empresas com base no aumento de atividade que decorre de aprendizagens diversas (Johanson
& Vahlne, 1977). Os seus fundamentos derivam da teoria do crescimento das empresas
concebida por Penrose (1959) e da teoria comportamental da firma (Aharoni, 1966); (Cyert &
March, 1963). O modelo foi concebido a partir dos resultados dos estudos empiricos de
Hornell et al. (1973), Johanson & Wiedersheim-Paul (1975), J. Johanson (1966), Forsgren,
M., Kinch (1970), e tem como base o0s processos de internacionalizacdo das empresas suecas
ocorridos nos anos 60 e 70.

De acordo com o modelo, as atividades comerciais desenvolvidas pelas empresas e o
plano das suas decisdes - variaveis de mudanca -, sdo afetadas pelo grau de envolvimento dos
recursos e pelo conhecimento e experiéncia no mercado - variaveis de estado -, sem prejuizo
de as segundas também influirem positivamente na performance das primeiras, ocorrendo
essa reciprocidade de influéncias em ciclos subsequentes (Andersen, 1993). A logica
subjacente ao modelo é que, a escolha pelas empresas do modo de internacionalizacdo esta
dependente do conhecimento que estas conseguem adquirir, nas suas opera¢ées com o0
exterior (Ruzzier et al., 2006). Quanto maior a interagcdo das empresas com 0s mercados
internacionais, maior a sua predisposi¢do para entrar em mercados mais distantes, ndo s6 em
termos geograficos, mas também em termos culturais, econdmicos e linguisticas.

Considera-se, pois, que 0 processo de internacionalizacdo é gradual, iniciando-se num

quadro de reduzido risco e comprometimento - como é o caso das exportacdes. A medida que
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se ganha mais experiéncia e conhecimento, aumenta-se o nivel de risco e compromisso, por
exemplo, através da criacdo de subsidiarias (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975). Assim,
numa primeira fase, as empresas tendem a selecionar paises vizinhos tanto em termos
geograficos, como ao nivel cultural, econémico e outros. Nesta etapa, o conceito de distancia
psiquica® é determinante para se definir o que ¢ tido como caracteristicas proximas. Comeca-
se com exportacdes, com 0 objetivo de ganhar experiéncia no mercado, e confianca para
futuras relacbes comerciais internacionais. Nesta fase, as PMEs tém um grau reduzido de
conhecimento sobre a realidade dos mercados e sdo incipientes quanto as praticas a usar nos
negdcios em ambientes internacionais (Johanson & Vahine, 2009).

Embora esta abordagem tenha sido testada por vérios autores - Johanson & Vahine,
(2009), Kontinen & Ojala, (2010), entre outros -, e aceite durante bastante tempo no quadro
da literatura sobre a tematica, ainda assim surgiram também estudos criticos, pondo em causa
0 proprio modelo (Madsen & Servais, 1997). Contudo, apesar das suas insuficiéncias, o
modelo continua a ser reconhecido como um instrumento tedrico importante na compreensdo
dos padrdes de internacionalizacdo das empresas nos mercados externos (Canabal & White,
2008).

Ora, uma das situacfes a exigir novos desenvolvimentos cientificos é a celeridade das
empresas — sobretudo das PMEs -, nos processos de entrada em mercados, em consequéncia
da globalizacdo, (Young, 1987). Ora, tal celeridade é contraditoria e ndo pode ser explicada
pela teoria do processo de internacionalizacao por etapas, o que leva a questionar se tal teoria
é coerente com o ritmo das mudangas que afetam, na atualidade, os contextos econémicos. As
PMEs, principalmente as dos sectores de novas tecnologias e servigos, estdo sujeitas a
desafios tdo diferenciados e dindmicos que ndo se coadunam com a abordagem gradual da
internacionalizacdo (Jones & Crick, 2001, p. 129). Este tipo de empresas, sujeitas a forte
concorréncia, sdo forcadas a adaptar-se — pragmaética e rapidamente -, as mutacdes dos
mercados, sem poderem ficar na expetativa da obtengdo de conhecimento (Autio, Sapienza, &
Almeida, 2000).

Outras criticas apontavam que o modelo ndo conseguia esclarecer as razdes que levavam
as empresas a internacionalizar os seus negocios e em que situacdes, e momentos, 0 processo
de internacionalizacdo se iniciava (Coviello, N. E.; McAuley, 1999). Acresce que o modelo

pecava por considerar que a evolucdo da internacionalizacdo das empresas era um processo

% Segundo Sousa & Bradley (2005): “A distancia psiquica e a distancia cultural sdo utilizadas como
variavel chave na explicacdo da expansao para mercados exteriores e para 0 comércio internacional.
Supde-se que as diferengas culturais entre 0 mercado doméstico e 0 mercado exterior criam uma
distancia que influencia a atividade da empresa na arena internacional” (p. 50).
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continuo e sem perturbacGes de maior (Forsgren, 2002), sendo as variaveis incluidas
limitadas: apenas explicavam parte do processo de internacionalizagéo (Buckley & Casson,
1998). Também ndo levava em conta variaveis relativas a especificidade das empresas, as
redes de contactos e os fatores particulares da industria em causa (Ojala & Tyrvéinen, 2006).
Por tudo isso, 0 modelo ndo conseguia explicar a razdo de certas empresas conseguirem
internacionalizar os seus negdcios desde o momento da sua constituicdo e de uma forma
rapida, como € o caso das born global firms®. Em resumo, para alguns criticos, 0 modo como
0 modelo foi concebido ndo permite replicar em situacdes reais as suas conclusdes, uma vez
que opera com conceitos demasiado qualitativos e ambiguos, de dificil medicdo (Steen &
Liesch, 2007).

Assim, na sequéncia das criticas — e reconhecendo alguma validade as mesmas -, 0S
autores do modelo de Uppsala sentiram a necessidade de o rever (Johanson & Vahlne, 20009,
2013). O modelo foi sujeito a atualiza¢es, principalmente quanto as variaveis de estado e de
mudanca que fundamentam o modo de entradas das empresas nos mercados externos
(Johanson & Vahlne, 2009). Nesta nova versdao emerge a importancia do conceito de
oportunidade, estratégia, necessidade e capacidade para a aquisi¢do de conhecimento na ética
das varidveis de estado. Quanto as variaveis de mudanca realca-se o papel especial dos
relacionamentos e das redes de negécio na formulacdo das decisbes de compromisso, bem
como a inclusdo, nesta versdo, de novos cometimentos assimilados as empresas, como sejam
a construcdo de confianca, criacdo e aprendizagem. Além disso, o papel da distancia psiquica
foi reanalisado juntamente com o modo de entrada nas redes de negdcio, assim como a
consideracao dos aspetos regionais e da realidade do mercado como fundamentos para o nivel
de compromisso internacional.

Estas revisdes pretenderam dar corpo a uma teoria mais rigorosa na demonstracao das
seguintes conclusdes: (a) a principal preocupacdo das empresas quando procuram aumentar a
sua presenca internacional é ter alguém na sua estrutura que tenha os recursos e a informacao
necessaria para serem bem-sucedidas a nivel internacional; (b) as empresas com niveis de
relacionamento elevado e diversificado tém maior facilidade em obter conhecimento e maior
possibilidade de encontrar e conseguir novas oportunidades de negécio; (c) O éxito de um
processo de internacionalizacdo estd diretamente relacionado com o conhecimento que a

empresa obtém da experiéncia, e na confianca que consegue criar entre os parceiros de

% Este termo foi originalmente proposto por Michael Rennie (1993) pretendendo referenciar as
empresas que, desde a sua criacdo, manifestam a sua vocagao e o seu proposito de atuar de imediato
nos mercados globais.
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negocio, sobretudo em mercados dindmicos, como é o caso dos paises emergentes (Meier &

Meschi, 2011).

5.2.2 - O processo de internacionalizacdo no Modelo de Uppsala

No modelo de Uppsala os processos de internacionalizagdo estdo divididos em quatro

estagios, sendo dindmico e auto-reativo, pois todas as fases do processo estdo interligadas

entre si, sendo o output de uma fase o input de outra. Portanto, 0s processos ndo tém nem um

inicio nem um fim. O modelo original estava direcionado essencialmente para as

especificidades e atividades das empresas no comércio internacional e para o grau de

incerteza dos mercados (Johanson & Vahlne, 1977), enquanto o0 modelo mais recente pretende

jaexplicar o papel das relacdes e das redes de negocio no comércio internacional (Johanson &

Vahlne, 2009) - figuras 5.1 e 5.2.

- Conhecimento de Decisdes de

Mercado ) Comprometimento
Variaveis

Estaticas — v v

Comprometimento Actividades

de Mercado ) Correntes

Figura 5.1 - Modelo de Uppsala Original
Fonte: (Johanson & Vahine, 1977)

Variaveis
Dinamicas
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w Oportunidades de Decisoes de

Conhecimento Comprometimento
de Relacionamento

Variaveis

Estaticas v Variaveis
— . s -
Dinamicas

de Confianga

Posicdo da Rede Aprendizagem,
) Criagdo, Construgdo

Figura 5.2 - Modelo de Uppsala Revisto
Fonte: (Johanson & Vahine, 2009)

Em termos de variaveis ha que referir algumas especificidades. A caracteristica principal
das variaveis de estado € serem temporariamente estaticas, como sucede com a posicao e
situacdo, em cada momento, do compromisso com o mercado. Logo, a posicéo atual da rede
de negdcios de uma empresa € relevante no processo de internacionalizacdo, uma vez que este
decorre, necessariamente, dessa rede de negocios. Os autores assumiram ser redutor,
considerar apenas 0 compromisso com o0 mercado como variavel explicativa da situacdo atual
e, por conseguinte, incorporaram as relagdes correntes na versdo atualizada. E através das
suas relagbes correntes que a empresa consegue obter conhecimento e aceder a novas
oportunidades de negdcio nos mercados externos. Isto porque as relagdes trazem consigo um
determinado nivel de conhecimento, de compromisso e de confianca (Johanson & Vahine,
2009).

Quanto ao segundo aspeto - o0 conhecimento do mercado -, 0 modelo mais recente passou
a incluir o termo oportunidade, passando a relevar que o conhecimento é vital para descobrir
novas oportunidades, ndo sO internas & empresa, mas também no contexto das relacdes
externas. Logo, passou a considerar-se que, tanto o conhecimento oriundo dos recursos
internos, como o proveniente de redes de contactos, tém a mesma importancia (Johanson &
Vahine, 2009).

Ao nivel das variaveis de mudanca, 0 novo modelo passou a acrescentar 0 termo

relacionamento a expressdo decisdo de compromisso do anterior modelo. Tal facto veio
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reforgar o papel da relagdo na esfera da decisdo inerente ao compromisso da empresa perante
a internacionalizagéo (Johanson & Vahlne, 2009).

Noutros aspetos as modificacdes foram mais significativas. As atividades correntes foram
substituidas por aprendizagem e criacdo e geracdo de confianca. As atividades correntes
continuam a fazer parte do modelo revisto, mas passaram a ser pormenorizadas. A introdugéo
dos itens criagdo e geracao de confianga deriva da importancia que as redes de contactos tém
no novo modelo, j& que uma relacdo de confianca entre partes envolvidas € primordial para
que o compromisso da empresa seja compensador numa determinada rede ou relacionamento
(Johanson & Vahlne, 2009).

A introducgdo do fator rede decorre da necessidade de incorporar novas caracteristicas do
comportamento dos mercados, emergentes do crescimento da globalizacdo e das TICs.
Estudos recentes evidenciaram que a forma de entrada no mercado internacional, bem como a
propria selecdo do pais, é influenciada pela rede de contactos que a empresa tem e pela
posicdo que ocupa dentro dela (Ellis, 2000). Nessa Gtica, 0 ambiente de negdcio € pautado
pela relacdo das redes internacionais, ja que as barreiras a circulacdo das mercadorias entre 0s
mercados sdo cada vez menores. A relacdo de uma empresa com outras empresas varia, pois,
com o tipo de rede de contactos em que se insere. Ou seja, 0 nivel de aproximacdo e de
complexidade dessas relacdes estd dependente das ligagdes que a empresa mantém nessa rede
de contactos. Uma empresa s6 sera internacionalmente bem-sucedida se fizer parte de uma
forte rede de contactos internacional. A medida que a empresa estreita as relacdes com as
empresas dessa rede, proporciona mais confianga e adquire mais conhecimento sobre os
mercados diminuindo os niveis de incerteza e de risco (Johanson & Vahlne, 2009).

A nova versdo do modelo continua a considerar a incerteza e 0 comprometimento como
fatores ponderadores do risco que as empresas correm, quando pretendem internacionalizar os
seus negdcios. O nivel de comprometimento é determinado pela quantidade de recursos que a
empresa afeta a um dado investimento internacional, enquanto incerteza advém do quadro
desconhecido que a empresa defronta, quando entra num novo mercado. Para determinar o
nivel de risco em que a empresa incorre, é determinante que esta defina o grau de
conhecimento do mercado e o nivel de comprometimento que estd disposta a aceitar
(Figueira-de-Lemos et al., 2011). Logo, o risco relacionado com a entrada num mercado é o
resultado da combinacdo de variaveis que dependem da incerteza e do comprometimento
(R=I1*C). Tais varidveis podem ser afetadas, tanto pelas a¢cbes da empresa, como também por

fatores externos, como a instabilidade politica e o aparecimento de novas tecnologias.
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Deve dizer-se, que a incerteza é considerada no novo modelo como estando separada do
risco, embora exista uma dependéncia reciproca. Assim, foi necessario aclarar duas noc¢ées do
conceito de incerteza: a incerteza pura e a incerteza contingente. Esta ultima deriva de
situacGes em que 0s gestores, através da aprendizagem, conseguem lidar com o desconhecido.
A incerteza pura decorre de situagdes futuras imprevisiveis e, portanto, impossivel de ser
operacionalmente manejada. Assim, quando o modelo aborda a incerteza, ele esta a remeter
para a incerteza contingente.

Na sua primeira versdo, o modelo estabelecia que a incerteza € dependente da distancia
fisica e psiquica que existe entre 0 mercado nacional e o externo. A distancia fisica refere-se a
distancia geogréfica entre dois mercados, ao passo que a distancia psiquica — como ja atras
vimos -, é a conjugacao de obstaculos que afetam negativamente o fluxo de informacéo para e
de mercados estrangeiros - cultura, educacao, nivel de desenvolvimento industrial e idioma.
Ora, a distancia psiquica acabou por perder importancia ao ser incluida a perspetiva das redes
na versdo mais recente do modelo: a reducdo da distancia psiquica ndo é o determinante
principal da acumulacdo de conhecimento através das redes de contactos (Johanson & Vahlne,
1977).

O conhecimento que uma empresa consegue obter ajuda, pois, a diminuir a incerteza
existente num mercado internacional pelo que, a falta de conhecimento, é tida como a causa
principal do insucesso dos processos de internacionalizacdo na Unido Europeia (EIM
Business & Policy Research, 2010). Ora, existem dois tipos de conhecimento, a saber, 0
conhecimento experiencial e o conhecimento objetivo (Penrose, 1959). O conhecimento
experiencial decorre da experiéncia individual de cada empresa, é especifico aos paises, e ndo
pode ser transferido entre firmas ou unidades de negdcio diferentes. E dificil e caro de obter e
é decisivo na operacionalidade do modelo porque é ele que permite interpretar e reagir melhor
as oportunidades existentes no mercado. O conhecimento objetivo € mais facil de obter
porque pode ser adquirido de fontes abertas de informacdo, pesquisas de mercado, ou sessoes
de formacéo, e pode ser partilhado entre pessoas e empresas (Eriksson, Johanson, Majkgard,
& Sharma, 2015, pp. 340-341).

Nesse contexto, o conhecimento experiencial € um tipo de conhecimento especifico do
mercado, enquanto o conhecimento objetivo é um conhecimento de tipo geral, normalmente
associado a aprendizagem que as empresas obtém através da sua interacdo com outras
empresas e das teorias e praticas de marketing. J4 o conhecimento especifico provém das
particularidades dos mercados onde as empresas atuam, designadamente a cultura, a estrutura

e 0 ambiente de negdcio. Na verdade, as proprias caracteristicas dos varios intervenientes nos
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mercados contribuem também para o aumento do conhecimento especifico das empresas.
Ambos os tipos de conhecimento s&o importantes na operacionalizagdo do modelo, ndo sendo
a sua acumulacdo um processo continuo e linear, ja que esta depende do processo como se
combinam (Figueira-de-Lemos et al., 2011). Além disso, na versdo mais recente do modelo, o
campo do conhecimento foi alargado para além da esfera individual da empresa. Considerou-
se ser, também importante, levar em conta o conhecimento oriundo das relagdes estabelecidas
nas redes de contactos das empresas.

Contudo, nem sempre € facil aumentar o conhecimento que uma empresa tem sobre um
dado mercado. Mesmo um acréscimo de atencdo e empenho da empresa sobre um mercado
especifico, pode ndo ser suficiente para se alcancar o nivel de conhecimento desejado. E certo
que tal conhecimento pode ser adquirido pelo aumento da experiéncia da empresa, pelo
recrutamento de profissionais especializados e pela contratacdo de servigos externos com
elevada experiéncia e conhecimento. Mas, mesmo assim, tais possibilidades podem né&o ser
suficientes para se atingir o objetivo pretendido — pelo menos em tempo Util. Por isso, 0
modelo inclui o conceito de conhecimento especifico da firma. Se existe conhecimento
implicito no mercado, também tera que existir na empresa. Logo, para a empresa conseguir
obter e transferir conhecimento de um dado mercado tem que, obrigatoriamente, possuir o
referido conhecimento especifico da firma. Sem isso, ndo seré possivel reconhecer um nivel
satisfatorio de conhecimento especifico de mercado (Johanson & Vahlne, 1977). Em
conclusdo: incerteza e conhecimento variam de forma direta e em sentido inverso. Quando o
conhecimento sobre um mercado aumenta, a incerteza diminui e consequentemente o risco da
empresa reduz-se.

Quanto ao nivel de compromisso, existem duas perspetivas de avaliacdo. Pode ser
analisado através de aspetos quantitativos, como o montante de recursos investidos num
determinado mercado, ou através de aspetos qualitativos, como seja se um dado investimento
tem ou ndo caracteristicas de reversibilidade. Se um investimento é reversivel isso significa
gue o seu retorno esta quase garantido e, portanto, ndo necessita de existir um grau elevado de
compromisso. No entanto, ha situacbes em que, face a especificidade do investimento, o risco
do retorno é elevado — logo irreversivel. Por exemplo, um investimento num bem em que nédo
exista mercado secundario; nesse caso o0 grau de compromisso € claramente mais elevado. O
conceito de compromisso sofreu bastantes alteragdes, da versdo original para a verséo atual do
modelo. Enquanto, na versdo de 1977, o nivel compromisso tinha apenas em conta o
compromisso de um so6 sentido, avaliando-o em termos de itens fisicos - como é o caso dos

investimentos em fabricas -, a versdo mais recente considera 0 compromisso em termos de

79



sentido duplo, dando énfase a reciprocidade das relagGes entre a empresa e 0S Seus parceiros.
Portanto, o nivel de compromisso que uma empresa aplica num investimento pode ser uma
combinacdo mista de ativos tangiveis e de ativos intangiveis e, quando tal sucede, o nivel de
compromisso que a empresa tem que assumir, face a complexidade da relacédo, tera que ser
necessariamente maior (Figueira-de-Lemos et al., 2011).

Outro fator introduzido no modelo de Uppsala, para explicar o comportamento das
empresas ao nivel da internacionalizacdo, foi a gestdo do risco. Esta tematica foi abordada
pela primeira vez por Figueira-de-Lemos et al. (2011). De acordo com esse estudo, a gestao
consegue gerir a exposicdo ao risco, que as empresas estdo aptas a aceitar, através de
ajustamentos ao nivel do compromisso. Esta tese surge, assim, como um complemento as
formulacbes do modelo inicial de 1977, quando se pretendia explicar 0 comportamento de
risco das empresas no processo de internacionalizacgéo.

Como o risco total de uma empresa num mercado é o produto do seu compromisso e
incerteza, e como estes elementos se relacionam inversamente, € natural que o aumento do
compromisso leve a diminuicdo da incerteza e vice-versa. Assim sendo, quando uma empresa
entra num novo mercado, tem um nivel de conhecimento baixo e uma incerteza bastante
elevada, e por isso tem que se comprometer a aplicar mais recursos para que, com esse nivel
de incerteza, a sua exposi¢do ao risco seja igual ou menor que o valor maximo que a empresa
esta disposta a aceitar (Figueira-de-Lemos et al., 2011).

Todavia, o incremento do nivel de compromisso ndo conduz a reducdo imediata — nem
sequer rapida -, da incerteza: existem sempre desfasamentos. O aumento do conhecimento
sobre o mercado ndo é, por norma, passivel de ser utilizado de imediato e integralmente.
Embora a empresa possa ter conhecimento sobre o mercado, este pode nao ser suficiente para
ter acesso pleno sobre o conhecimento do mercado. Deste modo, quando a empresa aumenta
0 Seu compromisso, investindo mais recursos num mercado, numa fase inicial aumenta a sua
exposicdo ao risco, visto que tem mais recursos aplicados. Depois, na fase seguinte e
gradualmente, o seu grau de conhecimento aumenta, reduzindo-se assim a incerteza, e
retornando a exposicdo ao risco ao estado inicial. Este processo repete-se ciclicamente,
sempre que a empresa aumenta 0 seu compromisso num mercado internacional.

O desfasamento temporal do impacto do compromisso no conhecimento é natural.
Qualquer processo de aprendizagem € progressivo, pois é sempre necessario tempo para se
consolidar. Por outro lado, as formas de obtencdo de conhecimento também determinam
formas e tempos de aprendizagem diferentes. Quando a empresa recorre a agentes para entrar

num mercado estrangeiro tem, obviamente, menos conhecimento proveniente da experiéncia,
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mas tera acesso ao conhecimento que o agente tem do mercado. Quando a entrada é através de
fusbes ou aquisicdes, a empresa terd mais conhecimento pela experiéncia, no entanto levara
mais tempo a obté-la, por causa da existéncia da necessidade de conhecimento especifico
sobre a empresa (Figueira-de-Lemos et al., 2011).

Em termos de gestdo de risco, quando uma empresa esta presente hum mercado onde a
rede de que faz parte é ampla e diversa, € mais provavel adquirir novas experiéncias e, em
consequéncia, acumular mais conhecimento e diminuindo, assim, a incerteza. Logo, o nivel
de risco pode reduzir-se por duas vias: ou através da diminuicdo do nivel de compromisso
aplicado pela empresa; ou pelo aumento do nivel de conhecimento. Por seu turno, 0 aumento
do conhecimento pode também ocorrer atraves de duas vias: ou pelo aumento do préoprio
compromisso; ou aguardando que o nivel de compromisso existente opere e venha a produzir
resultados futuros. A empresa apenas tem ao seu dispor a manipulacdo do nivel de
COMpPromisso para conseguir gerir a sua exposi¢cdo ao risco. Sendo a incerteza uma variavel
externa - dependente de fatores que a empresa ndo controla -, e 0 compromisso uma variavel
interna controlada pela empresa, é natural que o compromisso seja o fator-chave da gestdo do
risco (Johanson & Vahlne, 1977, 2009).

A forma como as empresas gerem a relagdo entre compromisso e incerteza, no processo
de internacionalizacao foi, como ja referimos, amplamente dissecada por Figueira-de-Lemos
et al. (2011). Em sintese, para estes autores, quando uma empresa entra hum mercado tem
geralmente um nivel de conhecimento baixo, uma incerteza elevada e pouco compromisso
aplicado nesse mercado. Em decorréncia, vai procurar oportunidades de negdcio através do
estabelecimento de relagcdes que Ihe permitam colmatar a falta de conhecimento. Embora a
empresa ja possa possuir conhecimento objetivo, ainda esta em falta o conhecimento
experiencial. Em tais situacdes as empresas preferem investir 0s seus recursos em ativos
intangiveis — relacBes -, em detrimento de ativos tangiveis - instalagdes. Ou seja, quanto
menor for o risco maior sera a disposi¢do para o investimento em ativos tangiveis, ou vice-

versa em ativos intangiveis (Figueira-de-Lemos et al., 2011).
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Capitulo 6 - As necessidades das PMEs no comércio internacional

6.1 - As restricoes e a identificacdo das necessidades das PMEs

6.1.1 - As limitacdes das PMEs

As PMEs enfrentam varios tipos de barreiras em termos de internacionalizacdo. A OCDE
identificou quatro entraves principais: (a) a caréncia de capital circulante de suporte as
exportacdes; (b) a dificuldade em identificar as oportunidades de neg6cio mais adequadas; ()
a insuficiéncia de dados para avaliar e escolher os mercados mais acertados; (d) a
insuficiéncia de rede comercial para a obtencdo de novos clientes no exterior (OECD-APEC,
2007). Outro estudo posterior, também da OCDE, acrescentou ainda o deficit de
competéncias e de conhecimento, bem como a escassez de tempo de gestdo, como o quinto
fator limitativo do acesso das PMEs aos mercados externos (OECD, 2009).

Em muitos estudos académicos, os obstaculos relacionados com a internacionalizacao de
PMEs resumem-se aos desafios inerentes ao processo de internacionalizacdo, a informacao, a
estratégia e a operacionalidade da atividade das empresas (Hutchinson, Quinn, & Alexander,
2005). Internacionalmente, as empresas quanto entram num novo mercado estdo sujeitas a
barreiras comerciais horizontais e a determinadas especificacdes técnicas nos setores onde
atuam. Nesse dominio a diplomacia econémica dos paises é essencial, uma vez que ajuda as
empresas a combater tais dificuldades. A origem das restricdes das PMEs esta relacionada
com a caréncia de recursos, podendo estes serem de natureza logistica, operacional, educativa
e financeira. A consequéncia dessas limitacbes pode impedir a evolucdo das atividades das
PMEs em mercados externos (Morgan & Katsikeas, 1997). Contudo, a literatura também
demonstra que as PMEs podem superar essas limitacGes potenciando as suas competéncias
empresariais, dinamizando as suas redes de negécios e promovendo a diferenciacdo face a
concorréncia (Hutchinson et al., 2005). Mas, qualquer que seja o perfil da internacionalizacéo,
esta envolve sempre custos fixos significativos, risco elevado, e alta probabilidade de
insucesso. Por isso mesmo, devido a sua escassez de recursos, em periodos de menor
expansdo internacional, as PMEs poderéo ter mais dificuldades em ultrapassar esses impasses
(Buckley, 1989), tendo que atuar nos mercados com uma presenca operacional reduzida e um
baixo nivel de investimento, de forma a obterem um retorno mais rapido. Portanto, nem todos
0s modos de entrada nos mercados sao viaveis para as PMEs (Papadopoulos, 1987). As suas
limitagdes ndo decorrem apenas da escassez de recursos, mas manifestam-se também nas

capacidades linguisticas, conhecimento das regulamentacdes, capacidade de gestdo, distancia
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psiquica, diferengas culturais, burocracia e falta de procura dos seus produtos e servicos
(Fletcher, 2004).

A potenciar tais limitacGes existe ainda a falta de conhecimento dos mercados onde as
PMEs pretendem operar. Tal falta origina uma auséncia de ambicdo e de competéncias para
desenvolver negdcios no estrangeiro, obstruindo assim a construcdo de redes de contactos
com clientes e fornecedores e a possibilidade de identificar mercados externos de facil acesso
(O’Farrell & Hitchens, 1988). Ainda assim, a expansdo internacional das PMEs pode ser
fomentada através do aprofundamento da sua experiéncia, do fortalecimento da sua estratégia
internacional e do aperfeicoamento da sua visdo empresarial, tirando partido da sua rede de
ligacOes, e recorrendo a ajuda externa quando as suas aptidées ndo séo suficientes para a

prossecucdo de atividades nos mercados externos (Hutchinson et al., 2005).

6.1.2 - As qualificagdes essenciais das PMEs

A maior parte das PMEs ndo estdo devidamente preparadas para o comércio internacional.
Um dos argumentos € que, pelas caracteristicas da sua estrutura e pela forma como as suas
atividades estdo formatadas, ndo estdo dimensionadas para realizar negocios com o exterior.
Embora algumas PMEs consigam realizar negdcios de cariz internacional, a sua forma de
operar estd muitas vezes limitada pela caréncia de competéncias e pela falta de predisposicédo
para enfrentar a concorréncia internacional. Identificar, no universo dessas empresas, quais as
mais capazes de ter sucesso nos mercados externos, é de extrema importancia porque permite
as agéncias de promocao direcionarem as suas forcas de suporte para as mais capacitadas
(Achtenhagen, 2011, p. 18). No entanto, ndo é nada facil tal identificacdo, ja que é sempre
dependente das condi¢des atuais que cada entidade apresenta e do grau de experiéncia que a
mesma tem no comércio internacional. No ambito da internacionalizacdo, por via das
exportacdes, 0 modelo das fases é uma abordagem que pretende determinar as aptiddes Uteis
as PMEs no comércio internacional: consciéncia, intencdo, experimentacdo, avaliacdo e
aceitacdo seriam as qualidades essenciais (Reid, 1981). O conhecimento experiencial e o tipo
de competéncias destas entidades variam ao longo do tempo, em fungéo da sua aprendizagem.
No ambito das competéncias indispensaveis salienta-se o0 conhecimento do mercado, o
conhecimento do ambiente institucional, a orientacdo internacional do pessoal e as
capacidades organizacionais.

O conhecimento do mercado consiste no estudo dos concorrentes, das particularidades do
mercado e dos clientes. O conhecimento do ambiente institucional reporta as normas, regras,

valores e pormenores sobre os Estados dos paises onde as PMEs tém interesse em investir. A
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orientacdo internacional do pessoal é uma competéncia que reporta ao conhecimento obtido
da captacdo de pessoas com experiéncia profissional e de vivéncia no estrangeiro, que tém o
habito de viajar para o estrangeiro e um elevado conhecimento de idiomas de varios paises
(Chandra, Styles, & Wilkinson, 2009). Esta competéncia permite minorar o sentimento de
retracdo que os responsaveis das PMEs sentem, quando analisam a possibilidade de entrada
num determinado mercado. Por fim, as capacidades organizacionais consistem em dar
resposta aos problemas relacionados com as operacdes das empresas com o exterior e a forma
como ai 0s recursos sao aplicados, bem como na proposicdo de condutas minimizadoras do
stress, o qual surge nos funcionérios aquando da transformacdo de uma empresa local numa

empresa internacional (Eriksson et al., 2015).

6.2 - Os recursos e competéncias das PMEs

6.2.1 - Varias abordagens tedricas: 0s recursos e as competéncias
Do conjunto das investigacOes realizadas sobre este topico destacam-se quatro perspetivas
que, embora sendo diferentes, acabam por se complementar: (a) a perspetiva baseada nos
recursos (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984, pp. 171-180); (b) a perspetiva das competéncias
dindmicas (Koenig, 1999); (c) a perspetiva evolucionaria (Nelson & Winter, 1982); (d)
a perspetiva das competéncias fundamentais (Hamel & Prahalad, 1990).

De acordo com estas perspetivas, as competéncias que uma empresa possui ndo sao mais
do que a sua capacidade para conjugar e transformar recursos tangiveis e intangiveis (Pantin,
2006, pp. 77-87). No entanto, do conjunto de recursos controlaveis pela empresa, apenas 0s
considerados estratégicos é que conseguem trazer para a empresa uma vantagem sustentavel.
Por essa razdo, uma grande parte dos estudos realizados sobre este tema foi dedicada a
explicar as carateristicas desses recursos. Assim, uma vantagem sustentavel é alcancada
quando a empresa consegue controlar um recurso, antecipando-se aos seus concorrentes
(Wernerfelt, 1984, pp. 171-180). Os recursos estratégicos sdo caracterizados por serem
incomuns, perduraveis e distintos, logo dificeis de serem transmitidos e de serem
reproduzidos por outros (Amit & Schoemaker, 1993).

A utilizagdo do conceito de recurso na esfera das PMEs faz todo o sentido, uma vez que
no contexto da sua atuagdo elas carecem de recursos e competéncias (Marchesnay, 2002). A
gestdo das PMEs é de extrema dificuldade porque € necessario tomar decisdes, ao nivel da

escolha da melhor solugéo de recursos e competéncias, a aplicar na sua atividade.
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Ora, tanto os recursos como as competéncias sdo fundamentais no processo de
internacionalizacdo das PMEs. Para que a empresa seja bem-sucedida tem que possuir a
capacidade de os mobilizar, tanto a nivel interno como externo (Ruzzier et al., 2006). As
PMEs que possuem um nivel de conhecimento satisfatorio dos mercados externos - e que
facilmente acumulam e aprendem de uma forma eficiente esse conhecimento -, conseguem
saltar varias etapas no seu processo de internacionalizacdo (Gankema, Snuif, & Zwart, 2000).
Dispor de recursos de gestdo, tecnoldgicos e financeiros permite localizar e encontrar
oportunidades no comércio internacional (Ruzzier et al., 2007). As redes de contactos, que a
empresa consegue estabelecer, sdo também importantes para a obtencdo mais facil de
informagao e para aceder a recursos em mercados internacionais. Essas relagdes facilitam, de
certa forma, a criacdo de parcerias de negocio, passos essenciais para a internacionalizacdo
das PMEs.

Em termos de recursos e competéncias - que as PMEs deveram possuir, no quadro do
comércio internacional -, destacam-se o conhecimento obtido atraveés da experiéncia, 0s
recursos organizacionais e as relagcdes sociais. A experiéncia obtida nos mercados externos
possibilita as empresas reduzir a sua percecdo de distancia psicolégica face aos mercados
internacionais e inclusive permite abrir portas de novos mercados (Laghzaoui, 2011, p. 189).
Os recursos organizacionais - nomeadamente os tecnolégicos, financeiros e produtivos -, sdo
recursos tangiveis, controlados pela empresa, e que por isso permitem obter vantagens
competitivas no comércio internacional (Julien, 2005). As relagdes sociais, sendo decisivas na
criagdo de redes de contactos, permitem facilitar o acesso a um conjunto de recursos muito
especializados que seriam dificeis de obter noutro contexto (Pihkala, Varamaki, &
Vesalainen, 1999). Mas, para que isso suceda, as PMEs precisam de ter predisposi¢cdo e
capacidade para estabelecer tais relacbes. Caso contrario, 0 seu processo de
internacionalizacdo serd moroso, incremental e gradual ao longo do tempo. Estas relac@es séo
reconhecidas como recursos relacionais ou intangiveis da propria empresa.

Ao nivel dos recursos e competéncias de aquisi¢cdo progressiva ao longo do tempo,
refiram-se trés tipos: (a) os recursos derivados das caracteristicas das empresas, como por
exemplo as suas capacidades tecnoldgicas, financeiras, produtivas e a sua propria dimensdo
(Doole, Grimes, & Demack, 2006); (b) os recursos provenientes das caracteristicas de gestao,
como € o caso da experiéncia, idade e formacgdo (Ruzzier et al., 2006); (c) 0s recursos
relacionados com o ambiente envolvente da empresa, mais precisamente a tecnologia,
clientes, fornecedores, mercado, concorrentes e 0 meio onde a empresa desenvolve as suas

relacdes (Fourcade, 2002).
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O meio internacional onde empresa atua é uma fonte de recursos e competéncias, que
facilita a entrada das PMEs nos mercados internacionais. Estes recursos vdo desde a
comunicacdo e 0s servicos publicos, até as capacidades organizacionais, informacao e
aprendizagem (Torrés, 1999). Em certas situacdes, as PMEs tém a faculdade de fornecer esses
recursos a outras partes envolventes da rede de que fazem parte (Chew & Yeung, 2001).

Em certas circunstancias, 0s recursos e competéncias também sdo utilizados pela empresa
para obter vantagens competitivas ao nivel patrimonial, ao nivel local e na prépria
internalizacdo das suas atividades. Esta Ultima possibilidade permite a empresa realizar
atividades dentro da sua organizacdo sem ter que recorrer a entidades externas, logo com um
custo mais reduzido.

Em conclusédo, o processo dindmico da internacionaliza¢do das PMEs é explicado atraves
do conjunto de recursos e competéncias controlaveis pela empresa (Laghzaoui, 2006). A sua
combinacdo permite que as PMEs se internacionalizem em etapas sucessivas, a medida que 0s
recursos e competéncias se desenvolvem de uma forma progressiva. As caracteristicas das
empresas também influenciam a evolucdo de todo o processo. E esta progressdo pode ter o
seu inicio, de uma forma imediata e especifica, nas primeiras fases da internacionalizacédo
(Boutary, 2006).

A importancia do quadro de recursos e competéncias comegca mesmo antes das PMEs
decidirem internacionalizar-se. A sua existéncia influencia o nivel de compromisso que as
empresas pretendem assumir num determinado mercado e as suas inten¢des. Como tal, tanto
pode ser impulsionador como desincentivador da internacionalizagdo (Ruzzier et al., 2006).

Adicionalmente - e ap0s a internacionalizacdo ter sido decidida -, os recursos e
competéncias influenciam a cadéncia e o impeto do processo, particularmente a nivel interno.
Ou seja, 0 seu papel tanto pode ajudar a incentivar o comércio internacional - atraves do
aumento do nivel compromisso -, como ser uma forma de dissuadir a internacionalizacgéo.
Neste Gltimo caso as empresas saem, voluntariamente ou involuntariamente, dos mercados
internacionais, sendo essa saida parcial ou total (Chetty & Campbell-Hunt, 2003).

Em sintese, 0 quadro de recursos e competéncias € decisivo na tomada de decisdo das
PMEs quando se movimentam nos mercados internacionais, quer ao nivel do plano
estratégico quer ao nivel do plano operacional e tatico. Para além disso, € também essencial
na explicagdo, de uma forma razoavel, do nivel de desempenho das PMEs no contexto

internacional (Grimes, Doole, & Kitchen, 2007).
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6.2.2 - Os efeitos dos recursos das PMEs na internacionalizagio

De acordo com a literatura - mais especificamente a da area da gestdo estratégica -, 0 sucesso
das decisOes estratégicas de internacionalizacdo de uma empresa esta dependente dos seus
recursos (Chang & Rhee, 2011). Os recursos das empresas sdo determinantes, ndo so para
tomada de decisdes estratégicas, como também para a propria sobrevivéncia das empresas no
comércio internacional (Efrat & Shoham, 2012). Na verdade, as empresas que possuem mais
capacidades diferenciadas, como é o caso de competéncias tecnologicas, conseguem estar
mais preparadas para sobreviver a concorréncia dos mercados externos.

A internacionaliza¢do ndo é s6 um mundo de oportunidades (Sapienza, Autio, George,
Zahra, & A, 2006, pp. 914-933). Tem 0s seus proprios riscos e custos relevantes associados
exclusivamente a operacao nos mercados externos - liabilities of foreignness (Hymer, 1976).
A internacionalizacao forca as empresas a obter mais recursos para conseguirem sobreviver a
concorréncia internacional, sendo os custos envolvidos normalmente duradouros e bastante
significativos. Esses custos podem decorrer da mé imagem do pais na cena internacional, de
diferencas culturais e institucionais do pais de origem face a paises terceiros e da escassez de
conhecimento que a empresa possa ter em determinados mercados internacionais (Santangelo
& Meyer, 2011). Esses custos sdo mais significativos nas situacbes em que as empresas
passam por um processo rapido de internacionalizacdo, em que existe a necessidade de um
grande envolvimento, e quando o ambiente dos mercados é consideravelmente desfavoravel a
entrada das empresas. Estes impactos tornam os mercados mais turbulentos e hostis. Por isso,
a diferentes estratégias de internacionalizacdo correspondem efeitos distintos ao nivel das
oportunidades, dos custos operacionais internacionais e do grau de turbuléncia dos mercados.

Como ja foi dito, os recursos que uma empresa possui ajudam a superar os obstaculos dos
custos inerentes as suas operacdes internacionais e a incrementar as suas probabilidades de
sobrevivéncia. Por isso, quanto mais a empresa estiver dotada de recursos, menor serd o grau
de risco associado a essas operacGes e mais viaveis serdo as suas atividades internacionais
(Chang & Rhee, 2011). A abundancia de recursos funciona como uma vacina contra situagdes
gue possam levar a empresa a faléncia, assegurando a sua sobrevivéncia. Ora, a dimensédo da
empresa e a sua produtividade sdo indicadores de referéncia usados para aferir a abundancia
de recursos que uma empresa possui (Mishina, Pollock, & Porac, 2004), sendo esta vital para
a subsisténcia das empresas a longo prazo, de acordo principalmente com as teses das teorias
organizacionais (Tan & Peng, 2004). Acresce que o nivel de recursos disponiveis € ainda mais

decisivo num contexto de ambientes turbulentos: possuir mais recursos implica a existéncia
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de maior capacidade para enfrentar o risco de retragdo dos mercados, e de maior flexibilidade
de adaptacéo as exigéncias da procura internacional:

A abundancia de recursos € uma fonte de seguranca ao nivel das bases tecnoldgicas de
uma empresa, particularmente em mercados turbulentos, o que permite melhorar o seu
desempenho, embora incorrendo por vezes em custos significativos (Moreno et al., 2009, p.
5503).

Normalmente, as empresas de maior dimensao possuem mais recursos de gestao e sentem
menos o0s obstaculos inerentes a complexidade da realidade internacional. Por esse facto, a
dimensdo é um indicador de referéncia muito utilizado para aferir o grau de abundancia de
recursos que uma empresa tem disponiveis (Mudambi & Zahra, 2007). Os recursos de gestdo
sdo fundamentais no comércio internacional, devido as dificuldades que as empresas
enfrentam nas operagdes externas. Assim, tais empresas estdo mais bem preparadas para
superar as adversidades de potenciais quebras de mercado. A existéncia de recursos,
principalmente ao nivel de conhecimento e capital, facilitam na fase inicial do processo a
expansdo internacional das empresas (Prashantham & Young, 2011, p. 275).

O mesmo se passa no que toca a produtividade laboral: as empresas com maior
produtividade tém maior capacidade para expandir 0s seus negocios internacionalmente, uma
vez que possuem capacidade produtiva excedentéria, disponivel para ser direcionada para
novos mercados (Fan & Phan, 2007). Tal assercdo reforca o papel que a produtividade tem
como indicador de referéncia para aferir a abundancia de recursos e a sua importancia para a
sobrevivéncia das empresas.

A expansdo internacional é onerosa, traz consigo custos adicionais relacionados com a
complexidade da operacdo, com custos de transacdo e com a regulamentacdo local do
negocio, sendo natural que tais impactos afetem em maior grau as PMEs. Assim, as empresas
gue sdo mais produtivas acabam por preferir a exportacdo como forma de entrada no mercado
(Golovko, & Valentini, 2011). Ora, a produtividade permite identificar o nivel de eficiéncia,
que deve existir na utilizacdo de recursos, para que a entrada de uma empresa em NnoOvos
mercados seja bem-sucedida.

Mas, embora os recursos sejam fundamentais, a sobrevivéncia de uma empresa na cena
internacional esta também muito dependente da estratégia de internacionalizagcdo adotada. As
empresas que internacionalizam progressivamente 0s seus negocios sdo menos afetadas pelos
potenciais efeitos negativos, provenientes da turbuléncia do comércio internacional. De uma
forma incremental, vao entrando em novos mercados, dando prioridade aos mais proximos em

termos institucionais e culturais e, a medida que védo adquirindo conhecimento, estardo mais
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aptas para entrar em mercados mais distantes. Assim, ndo sofrem a presséo de ter que se
adaptar simultaneamente a um vasto conjunto de mercados internacionais. Pelo contrario,
muitas das empresas born-regional®’ procuram uma internacionalizacdo rapida e de grande
escala. Estas empresas investem bastante, e desde muito cedo e, por conseguinte, as suas
operacdes internacionais enfrentam maiores desafios e riscos. Contudo, como a sua atuagéo
internacional depende das caracteristicas da sua regido de origem, estdo menos expostas a
riscos de turbuléncia e de hostilidade, ja que o seu mercado-alvo esta reduzido a dimenséo da
sua regido (Rugman & Verbeke, 2007). Ao invés, as empresas born-global - como procuram
internacionalizar-se simultaneamente em varias frentes -, tém que enfrentar ambientes mais
hostis e turbulentos, o que as obriga a consumir substancialmente mais recursos.

Uma das razdes, que levam as empresas born-global a possuir uma base de recursos
tangiveis mais alargada do que as empresas que se internacionalizam gradualmente, é o facto
de os mercados onde atuam serem normalmente complexos e turbulentos. Para as empresas
born-global, a abundancia de recursos ndo s6 é importante para mitigar 0s riscos do seu
ambiente econoémico, como também contribui para reforcar a sua capacidade de acesso a
novas oportunidades nos mercados externos. Portanto, a falta de recursos reduz-lhes a aptidao
para explorar novos mercados e torna a sua estratégica menos eficaz (Voss, Sirdeshmukh, &
Voss, 2008). Na realidade, as empresas que procuram internacionalizar os seus negdcios de
uma forma mais acelerada devem monitorizar de muito de perto o seu nivel de produtividade,
para conseguirem ser eficazes na resposta a variedade dos seus compromissos internacionais.
No contexto das estratégias de elevado risco internacional é, pois, necessario ter uma base de
recursos mais ampla para se conseguir operar eficientemente nos mercados (Chang & Rhee,
2011). Assim sendo, é natural que as empresas born-global, face aos elevados custos de
adaptacdo de produto e de transportes, devam possuir uma base de recursos abundante e um
nivel de produtividade elevado para serem competitivas internacionalmente.

Mas, ndo s6 a abundancia de recursos é critica: é igualmente fundamental ter recursos
relacionados com a inovacédo. Tal € um fator de diferenciacdo na criacdo de valor. Néo é por
acaso que os fracassos da internacionalizagdo ocorram, normalmente, quando a empresa, apos
transferir os seus recursos internos para um determinado mercado, perde os beneficios desses
recursos, por impossibilidade de substituir, por exemplo, os recursos de inovagdo (Cuervo-

Cazurra, Maloney, & Manrakhan, 2007). Estas limitagdes exigem que as empresas sejam

87 Este conceito é utilizado em oposicdo ao conceito das empresas born-global. Ou seja, born-local
pretende referir-se as empresas que, desde o inicio, delimitam o dmbito da sua acdo aos mercados
préximos e vizinhos do seu mercado local.
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capazes de se adaptar a diferentes ambientes econdmicos, através de distintos meios de
resposta. Por isso mesmo, a capacidade de uma empresa se adaptar a um novo meio
envolvente esta dependente da sua aptiddo para ser inovadora. Quanto mais recursos e
capacidades inovadoras a empresa possuir, maior sera a probabilidade de conseguir
ultrapassar as dificuldades do comércio internacional, particularmente sentidas nas
exportacoes (Chang & Rhee, 2011).

Porque a inovacéo contribui, de forma decisiva, para o0 desempenho da empresa, ela surge
como um ativo vital na criacio de valor nos mercados (Rubera & Kirca, 2012). E, pois, um
recurso que permite melhorar a capacidade de adaptacdo das empresas as condigdes dos
mercados externos, assegurando assim 0 sucesso dos objetivos estratégicos internacionais.
Como o éxito das empresas, nos mercados externos, esta dependente da capacidade de
convencer 0s consumidores estrangeiros a comprar 0s seus produtos e servicos, elas tém que
ter pregos competitivos e vender esses produtos e servigcos de acordo com a regulamentagéo
local (Cuervo-Cazurra et al., 2007). Ora, a inovagdo desempenha um papel critico na
concretizacdo de tais exigéncias: ela permite ndo sé modificar os produtos de acordo com as
necessidades locais, mas também desenvolver vantagens competitivas, aumentando as
hipGteses de sobrevivéncia das empresas no comércio internacional.

Assim, para as empresas born-global e born-regional, os recursos de inovagdo sdo mais
criticos do que para as empresas que se internacionalizam de forma gradual. As primeiras
precisam de mais recursos de inovacdo, para se conseguirem diferenciar nos mercados onde
atuam, ja que procuram estabelecer nichos de mercado com caracteristicas muito especificas
conseguindo, assim, suplantar a sua concorréncia. Tais recursos permitem criar um mercado
viavel para essas empresas, mesmo em meios envolventes mais complexos e dificeis,
assegurando assim a sua sobrevivéncia (Efrat & Shoham, 2012). Para além disso, as empresas
born-global e born-regional sdo caracterizadas por terem pouco conhecimento dos mercados
externos, particularmente o proveniente da experiéncia. N&o conhecem bem a realidade do
ambiente econdmico que as espera e desconhecem a legislacdo e a forma de atuar das
instituicOes locais (Almor & Hashai, 2004). Por isso precisam de possuir bastantes mais
competéncias tecnoldgicas do que as empresas que se internacionalizam gradualmente.

Os avancos decorrentes da inovacdo permitem melhorar a qualidade da oferta e assim
enfrentar mais eficientemente as oportunidades existentes no mercado: a sobrevivéncia de
uma empresa, no quadro internacional, estd dependente da sua capacidade para inovar quando
estd perante uma tendéncia crescente de oportunidades (Surroca, Tribd, & Waddock, 2010, p.

9). As empresas que possuem vastos recursos de inovagao e que procuram internacionalizar-
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se rapidamente, conseguem tirar grande proveito da inovagdo. Os custos associados a esses
recursos acabam por ser facilmente amortizados, em consequéncia dessas empresas atingirem
normalmente um grande volume de vendas. As empresas born-global e born-regional tém um

comportamento idéntico nesta materia (Baum, Schwens, & Kabst, 2011).

6.3 — A importancia da Inteligéncia nas PMEs

6.3.1 - A nocdo de Inteligéncia e analise empresarial

O conceito de inteligéncia e analise empresarial tem sido debatido na literatura académica,
néo tendo sido obtida uma explanacéo consensual. As primeiras explicacdes caracterizaram a
inteligéncia e analise empresarial como uma forma de descrever processos sistematicos,
metodologias, tecnologias, ferramentas analiticas e técnicas que, juntamente com a ajuda de
sistemas informaticos, recolhem, tratam, analisam e disseminam informacdo com intuito de
melhorar o desempenho do negécio e a tomada de decisdes mais adequadas. Numa
formulacdo mais recente o conceito é enunciado desta forma:

As técnicas, tecnologias, sistemas, metodologias, aplicacdes e praticas que apreciam 0s
dados cruciais das atividades do negécio de uma empresa, com a finalidade de melhorar a
efetividade e rapidez das suas tomadas de decisdo, e de ajudar a perceber os comportamentos

do seu negdcio e do correspondente mercado (Bozi¢ & Dimovski, 2019, p. 94).

6.3.2 — Sobre o papel da Inteligéncia na Internacionalizacdo
De acordo com a literatura, a inteligéncia na internacionalizacdo das empresas surge atraves
de trés tipos de fontes: (a) por contactos diretos; (b) por acdes internas a propria organizacao;
(c) pela via da partilha de informacao.

No primeiro caso, a criacdo de inteligéncia nasce do pressuposto de que as empresas
procuram expandir, e penetrar em mercados externos, através do desenvolvimento de
atividades internacionais que fomentem o estabelecimento de rede de contactos (Johanson &
Mattsson, 1988). Na fase que antecede um processo de internacionalizacédo, a criacdo de rede
contactos e decisiva para o éxito destas operacdes (Mejri & Umemoto, 2010). Esta forma de
atuar impulsiona novas oportunidades de negdcios para as empresas (Dana, 2001).

A aptiddo das empresas estabelecerem ligacGes em termos de rede de contactos esta muito
dependente da forma como as empresas conseguem gerir as relagdes individuais criadas, tanto
fora como dentro da organizagdo. Para se obter ganhos no ambito da internacionalizacéo é

necessario a envolvéncia de todos (Mtigwe, 2005). Por conseguinte, a inteligéncia
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proveniente dos contactos diretos, por si s6, ndo podera ser eficaz se for considerada de forma
isolada. Terd que ser complementada com a inteligéncia gerada dentro das proprias
organizacoes.

A inteligéncia gerada dentro das empresas, através dos seus recursos, € vista como um
incentivo a captacdo de novas oportunidades. Estes recursos tanto podem ser os proprios
ativos da empresa como 0s conhecimentos, atributos e processos organizacionais da firma
(Barney, 1991, p. 101). Esta abordagem vai ao encontro das teorias da firma baseadas em
recursos e conhecimento, (Penrose, 1959), segundo as quais o0 conhecimento e a informacéo
séo fatores internos de uma empresa que influenciam o seu desenvolvimento e crescimento. O
conhecimento que as empresas conseguem gerar internamente, devido ao efeito do ambiente
cultural, ao nivel de ética profissional existente na organizacdo, e também a orientacdo para o
empreendedorismo internacional, € uma vantagem competitiva na internacionalizacdo das
empresas (Westhead, Wright, & Ucbasaran, 2001). No entanto, a presenca isolada destes
recursos ndo € suficiente para a criacdo de inteligéncia na internacionalizacdo. Tal como
referimos no caso dos contactos diretos, também a inteligéncia gerada dentro das empresas
tem que ser combinada com outras fontes para ser eficaz.

E que, mormente no caso das PMES, o sucesso internacional esta igualmente dependente
do bom desempenho dos fundadores e gestores-chave da organizacdo. Eles sdo considerados
como o0s grandes impulsionadores do estabelecimento de relagbes entre 0s Varios
intervenientes do mercado - contactos diretos - (Knight & Liesch, 2002). Os lagos duradouros
que sdo criados permitem obter informacé&o acerca das oportunidades internacionais existentes
— a qual, de outro modo, seria dificil aceder -, e encontrar formas de suportar o negécio
(Mitchell et al., 2007). Ou seja, é importante que as empresas tenham ligacbes em diversas
areas: fornecedores, clientes, agéncias de promocdo, Estados e outras empresas do mesmo
ambiente cultural (Yeung, 2004). A medida que a presenca internacional das PMEs aumenta,
maior é a probabilidade de adquirirem mais inteligéncia com ajuda de distribuidores
estrangeiros, produtores complementares, parceiros e concorrentes internacionais, bem como
através de acordos entre os Estados (Webster, 1992). Alias, esta tendéncia esta bem presente
nos paises em desenvolvimento. A forma como sao realizadas as conexdes, entre as empresas
e as entidades internas e externas, tem efeito nas decisdes de internacionalizacdo das PMEs e
ajuda a desvendar as oportunidades internacionais existentes e a acelerar o processo de
internacionalizacdo (Senik & Md. Sham, 2014, p. 167).
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Assim, os empreendedores das PMEs tém que ter a capacidade de iniciar, criar e manter
as suas redes contactos a nivel internacional. Dito de outro modo: o seu comportamento tem
que ser bastante proactivo no sentido de conseguirem captar a informacdo e conhecimento
necessario para identificar novas oportunidades (Vaghely & Julien, 2010, p. 75).

Isto porque, a inteligéncia gerada por meio da diversificagdo da rede de contactos traz
para as PMEs bastantes beneficios (Chetty & Agndal, 2007) dos quais se destacam, de acordo
com Senik & Md. Sham (2014): (a) o reforco da aptiddo para apreender; (b) o aumento da
motivacao para a internacionalizacao; (c) o suporte na decisao - tanto da forma de entrada nos
mercados como da propria selecdo do mercado e do produto a desenvolver; (d) a aceleracdo
do processo de internacionalizagdo; (€) o apoio na formulacdo da estratégia para a expansao
da internacionalizacdo; (f) a salvaguarda da continuidade da empresa a longo prazo; (g) a
determinacdo em encontrar um caminho de sucesso internacionalmente; (i) a reducdo da
incerteza existente nos mercados externos através da otimizacdo dos resultados (p. 167).

Conforme j& foi referido anteriormente, outra fonte de inteligéncia é a partilha de
informacdo. De acordo com a abordagem da rede de contactos, a informacéo sé é disseminada
se for relevante e quando isso € do interesse das partes envolvidas, e sera tanto mais facultada,
a um dado membro da rede, quanto maior for o seu nivel de capital social.®® Assim, a
perspetiva do capital social enfatiza a importancia que 0s recursos atuais e potenciais,
provenientes e disponiveis das relagdes criadas pelas redes de contactos de particulares e/ou
entidades, tém para o reconhecimento da inteligéncia na internacionalizacdo (Nahapiet &
Ghoshal, 1998). Desse modo, as PMEs conseguem - por um lado obter acesso a informacao e
fomentar a aprendizagem organizacional -, e por outro lado reconhecer novas ideias e
oportunidades, legitimando a sua atuacdo perante os varios intervenientes (Aldrich & Fiol,
1994). Acresce gue, no momento atual, a internet € um elemento essencial para viabilizar a
obtencdo, divulgacdo e partilha da informacéo (Prashantham, 2005).

A inteligéncia também é gerada por via da partilha de informacdo entre os participantes,
no decurso de eventos de negdcios - conferéncias, foruns, seminarios e feiras de negocios.
Estas atividades facilitam a criacdo e consolidacéo de redes de contactos solidas e duradouras,
importantes para o crescimento e expansdo das PMEs (Evers & Knight, 2008), pois permitem
promover a captacdo de informacgéo pertinente, que é um fator determinante para acelerar o

processo de internacionalizagdo (Zucchella, Palamara, & Denicolai, 2007).

% Nao se trata aqui de capital social no sentido financeiro ou juridico, mas no sentido sociolégico. Em
breve sintese: “Capital social - entendido grosso modo como o valor que é proveniente das relacoes
sociais e que pode ser mobilizado para facilitar a agao (...)” (Adler & Kwon, 2002, p.17).
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Em sintese, as PMEs conseguem adquirir inteligéncia: (a) se souberem organizar e
preparar 0s seus recursos para esse fim; (b) se conseguirem recolher informacéo relevante e
recursos da sua rede de contactos; (c) se acederem a redes de contactos internacionais através
das suas relacbes correntes; (d) se usarem largamente 0s seus contactos sociais para ajudar a

gerar inteligéncia na internacionalizagéo.

6.3.3 - A Inteligéncia como meio de tratamento de informacéao

O processo de recolha, tratamento e disseminacdo da informagéo é importante para melhorar a
competitividade de qualquer organizagcdo e potenciar 0s respetivos servicos prestados e
produtos vendidos (Lépez-Robles et al., 2019, p. 22). Por isso mesmo é essencial a utilizacdo
da inteligéncia no sentido de otimizar as atividades das organizacGes. A aplicacdo da
inteligéncia ndo é mais do que o processo de captar, analisar, interpretar e difundir informacéo
e dados de alta qualidade em momento oportuno, para serem usados no processo de tomada
de decisdao. Embora no passado a inteligéncia tenha sido utilizada apenas para fins militares e
de seguranca nacional, com a evolucdo das organizacdes surgiu também a necessidade de a
utilizar para outros fins. No &mbito da diplomacia econémica, a inteligéncia é uma ferramenta
fundamental para que as estruturas do Estado - agéncias de promocédo e outras -, consigam
desenvolver as suas atividades e atingir 0s seus objetivos.

Atualmente, a pressdo da competitividade sentida pelas empresas tem obrigado, de certa
forma, as organizagOes a dinamizarem as suas operacGes. S&o, por isso, compelidas a
melhorar 0s seus processos, a criar novos produtos e a prestar servicos com elevado grau de
tecnologia, adquirindo e utilizando informacdo de alta qualidade em toda a sua cadeia de
valor. Ora, para atingirem tais objetivos, as organizacdes necessitam de utilizar a inteligéncia
para construir um quadro de acdes e de estudos que permitam tirar partido dessa mesma
informagéo.

A abrangéncia do conceito de inteligéncia - independentemente da sua raiz militar -,
conseguiu englobar e fazer a convergéncia de diversas areas - conhecimento, gestdo de
informacdo, tomada de decisdo e estrategia dos negdcios -, passando a ter uma relevancia
significativa nos dominios da competitividade, do conhecimento do negodcio e da gestdo
estratégica. Ndo espanta, pois, que a panoplia de estudos académicos produzidos adjetive a
inteligéncia das mais diversas formas, as quais variam de acordo com o contexto operacional
em que colocam o seu enfoque: inteligéncia do mercado, inteligéncia tecnologica, inteligéncia

financeira, inteligéncia organizacional, inteligéncia econdmica, inteligéncia corporativa,
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inteligéncia competitiva, inteligéncia empresarial, inteligéncia do concorrente e inteligéncia

estratégica, sdo algumas das categorias concetuais propostas e debatidas.

6.3.4 - A relacdo da Inteligéncia e anélise empresarial

Para fazer face atualmente ao crescimento exponencial de informagao e dados em circulacao,
as empresas sao forcadas a terem em consideracdo nas suas operacdes, 0 conhecimento e a
informacdo obtida externamente, para conseguirem melhorar o seu desempenho e inovacéo
(Bozi¢ & Dimovski, 2019, p. 93). Devido ao incremento explosivo da inteligéncia oriunda
dos computadores e ao surgimento da Big Data®®, a inteligéncia empresarial e a sua analise
comecaram a merecer maior atencao por parte dos investigadores. Concluiu-se, assim, que a
inteligéncia empresarial ndo tem so6 sido utilizada nas tomadas de decisdo, mas que tem sido
também aplicada ao nivel da aprendizagem e dos ajustamentos da estrutura das empresas, e no
melhoramento da eficiéncia das suas operacfes. Um estudo realizado pela revista MIT e 0
Instituto Business Value demonstrou que 58% das empresas, num total de 4500, responderam
gue obtém ganhos de competitividade decorrentes das analises empresariais. Ou seja, 0 facto
de a inteligéncia e a analise empresarial facultarem conhecimento e diferentes perce¢des — de
proveniéncia quer de fontes externas quer internas -, € reconhecido pelas empresas como um
instrumento decisivo para o desenvolvimento das suas atividades. Tal advém do facto de as
competéncias intelectuais humanas numa empresa serem limitadas e a complexidade da
informacao ser cada vez maior, tornando-se dificil para as empresas gerir tal situagdo. E nesse
contexto que inteligéncia e analise empresarial aparecem como ferramentas que amplificam as
competéncias intelectuais das empresas e melhoram a capacidade dos seus profissionais
absorverem conhecimento, através da reducdo de erros na recolha, armazenagem, anélise e
disseminacéo de informacéo.

Mesmo sendo a inteligéncia e analise empresarial um assunto ndo ignorado pela literatura
académica - essencialmente no contexto das suas potencialidades -, ja o seu papel no processo
de criacdo de conhecimento para as empresas®® ndo tem merecido tanta atencdo. Assim,
inteligéncia e analise empresarial sdo percecionadas como uma fonte de vantagens

competitivas para as empresas, criadoras de valor para o0 negocio. As investigagdes realizadas

% O conceito esta longe de ser uniforme na literatura. Contudo, os tragos marcantes apontam para: (a)
grandes volumes, variedade e velocidade da informacéo; (b) tecnologia e métodos analiticos; (c)
valor. Conjugando todos esses itens, De Mauro et al. (2016) propdem a seguinte defini¢do: “Big
Data é um ativo de informacdo caracterizado por alto volume, velocidade e variedade e que requer
tecnologia e métodos analiticos especificos para sua transformagdo em valor.” (p. 7).

%0 Qu seja, tentar elucidar os mecanismos que este meio disponibiliza as empresas para captar
conhecimento de dados externos.
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limitaram-se, sobretudo, a analisar os sistemas de informagdo numa perspetiva tecnoldgica.
Poucos estudos pretenderam explicar o processo de criagdo de valor do ponto de vista
organizacional.*!

Os beneficios obtidos dos processos dinamicos de trabalho, realizados por analistas e
gestores de neg6cio com ajuda dos dados e dos instrumentos analiticos, sdo relevantes para a
criacdo de novo conhecimento para as empresas. Alids, o apoio da inteligéncia e analise
empresarial na tarefa de selecdo de dados e na coordenacdo do processo de obtencdo de
conhecimento é também muito importante. Embora existam estudos dedicados a explicar
como as empresas conseguem transformar os seus ativos operacionais - com a ajuda de um
grupo de trabalho de inteligéncia empresarial -, em ativos com valor acrescentado a nivel
estratégico e operacional, tais investigacGes ndo aprofundaram essa analise no ambito dos
processos. Logo, sdo necessarias futuras investigaces para aprofundar este topico. No estudo
de Trieu (2017), sublinha-se a necessidade de futuras investigacOes esclarecerem qual a
complementaridade existente entre os efeitos da inteligéncia empresarial - € 0s seus respetivos

ativos organizacionais -, na explicacdo do processo de criacédo de valor.

6.3.5 - O processo de criacdo de valor da Inteligéncia e analise empresarial
A utilizacdo da inteligéncia e analise empresarial é reconhecida na literatura académica como
um meio capaz de criar valor para as empresas (Larson & Chang, 2016; Mithas, Lee, Earley,
Murugesan, & Djavanshir, 2013). A inteligéncia e analise empresarial tém contribuido
sistematicamente para a criacdo de valor nas principais empresas mundiais, determinando a
sua elevada performance.

A sua utilizacdo implica também a aquisicdo de inteligéncia para fazer face as opiniGes e
necessidades dos clientes, o que leva ao surgimento de novas oportunidades de negdcio.
Todavia, o contributo da inteligéncia e analise empresarial no processo de transformacéo das
ideias em conhecimento valioso para as empresas, ainda se encontra ambiguamente percebido
e deficientemente explicado. Por essa razdo, tem sido reiteradamente sublinhada a
necessidade de aprofundar este tema em futuros estudos.

Ao invés, o investimento em tecnologia de inteligéncia e analise empresarial, como forma

de potenciar o valor acrescentado das empresas, tem sido um topico bastante investigado nos

41 Por exemplo analisar o impacto da inteligéncia e analise empresarial no ambito das capacidades e
aprendizagens organizacionais, da gestdo das relagdes comerciais com o0s clientes e do seu uso
efetivo. E que, a aplicacdo da inteligéncia e analise empresarial proporciona &s varias unidades de
negdcio das empresas a capacidade de identificarem e captarem clientes preciosos.
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ultimos anos. Uma das conclusGes dessas investigagdes € que as empresas utilizam a
inteligéncia e anélise empresarial e as suas ligacbes para melhorar a eficiéncia do processo de
tomada de decisdo. Tal resulta do facto de tal utilizacdo permitir determinar, recolher, e gerar
novas ideias e conhecimento nas empresas, 0 qual vai ser posteriormente aplicado na tomada
de decisdo. Que existe uma melhoria dos processos de negocio foi outra conclusdo das
investigacdes.*? Outros estudos evidenciaram ainda a importancia de as empresas estarem
munidas de competéncias analiticas e sistemas de informatica de qualidade para conseguirem
tomar as decisGes mais adequadas. Inclusive revelaram como essas competéncias, com dados
de alta qualidade, conseguem influenciar ndo s6 a tomada de decisdo, mas também a sua
aplicabilidade em diferentes ambientes.

Em sintese, os estudos vieram a comprovar que a inteligéncia e analise empresarial tém a
capacidade: (a) de prover melhor qualidade de informacédo para a tomada de deciséo; (b) de
aumentar a aptidao para antecipar novas ameacas e oportunidades; (c) de gerar conhecimento
para as empresas e de melhorar a eficiéncia de tempo despendido no desenvolvimento das
atividades. Independentemente da relevancia dos resultados obtidos, ainda ndo esta
devidamente elucidado o processo de geracdo de novo conhecimento, pela inteligéncia e

analise empresarial (Bozi¢ & Dimovski, 2019, pp. 94-95).

42 Como por exemplo, a eficiéncia dos processos internos, as relagcées com os parceiros de negdcios e
as vantagens da inteligéncia ao nivel dos clientes.
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Capitulo 7 - As questdes de investigacio
7.1 - Introducgao

O processo de investigacdo ¢ uma atividade continua de procura de conhecimento que pode
manifestar-se através de principios e teorias (Casarett, Karlawish, & Sugarman, 2000). Um
projeto de investigacdo tem o seu inicio quando o investigador identifica um problema que
pretende resolver, mas ndo consegue encontrar solucdo. Esta investigacdo tentou seguir uma
abordagem inovadora, qualidade importante para criar conhecimento cientifico em trabalhos
de investigacdo (Wiles, Pain, Fellow, & Crow, 2010). O estudo desenvolvido pretendeu
compreender como 0s instrumentos da diplomacia econdmica portuguesa de apoio a
internacionalizacdo s@o perspetivados pelas empresas nacionais, mais precisamente pelas
PMEs. Embora estudos deste género ja tenham sido realizados noutros paises - (Dominguez,
2018; Ruiz-Coupeau, et al., 2019) -, em Portugal é o primeiro estudo a questionar diretamente
as PMEs sobre os efeitos que a atuagdo do nosso instrumento principal de diplomacia
econdmica - a AICEP -, tem no seu comércio internacional.

O éxito de qualquer investigacdo depende, em parte, da capacidade do investigador
transformar um problema numa questao de investigacdo, o que nem sempre € uma tarefa facil.
A correta formulacdo da questdo de investigacdo € um fator decisivo para a defini¢cdo da
estratégia, arquitetura e metodologia da investigacdo, pois permite aumentar as hipéteses de
se encontrar a solucdo para o problema (Clouse, 2005). Uma questdo bem colocada ajuda a
clarificar o processo de pensamento do investigador, nomeadamente no que concerne: (a) ao
desenvolvimento das varias fases do estudo; (b) a definicdo do desenho da investigacdo; (c) a
orientacdo do género de analises a realizar (Stone, 2002). Assim sendo, é natural que numa
fase inicial o investigador dirija os seus esforcos para encontrar as perguntas de investigacédo
mais adequadas ao seu projeto de investigacdo. Em regra, o investigador deve num primeiro
momento, tentar definir uma pergunta principal, que o auxilie no esbo¢o do quadro da
investigacdo, e posteriormente partir para a definicdo das questes secundarias. Estas ultimas
sdo também importantes para a definicdo da estratégia da investigacéo,

Assim, quando se pretende definir uma questdo de investigacao € importante elucidar se a
mesma é a mais adequada, objetiva e compreensivel para o projeto de investigagdo em causa
(Stone, 2002). Uma questdo de investigacdo que seja clara - e centrada no problema a
investigar -, contribui para a identificacdo da colaboracdo a aportar ao projeto, para a escolha
adequada da metodologia do estudo e do método de andlise estatistica a aplicar, e para a

correta determinacdo do tamanho da amostra a obter. Uma formulagdo desadequada da
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questdo de investigacdo implica um sério risco de insucesso do proprio estudo. Pode levar a
criagdo de um desenho inapropriado, dificultar o processo de pensamento do investigador e
conduzir a uma falta de clareza que pode por em causa a propria publicacdo. Eventualmente,
quem ler o estudo, podera ter dificuldade em avaliar se a resposta a questdo é ou ndo
pertinente (Beyea & Nicoll, 1997). Desse modo, a interpretacdo do estudo torna-se bastante
dificil. Tudo isto faz com que o investigador pondere realizar estudos adicionais e recolher
mais informacdo, para conseguir responder a pergunta de investigacao. Quando uma questéo
de investigacao nao é clara, € natural que outros investigadores ndo consigam compreender o
objetivo do estudo e, por isso mesmo, acabem por ndo o citar nos seus trabalhos académicos.
Qualquer leitor de um estudo académico devera ser capaz de identificar facilmente qual é
a questdo de investigacdo. Ela deve estar presente no titulo ou, pelo menos, evidenciada no
resumo do trabalho. A sua formulacdo deve ser simples para que os leitores a consigam

enunciar através das suas proprias palavras (Gaberson, 1997).

7.2 - Apresentacio das questdes de investigacio

A formulacédo das questdes de investigacdo deste trabalho foi preparada procurando encontrar
uma pergunta que inquirisse, de uma forma clara, qual é a percecdo das PMEs relativamente
aos apoios da diplomacia econdmica, e que levasse em conta a importancia que esses apoios
tém no contexto da sua internacionalizacdo. O interesse das empresas pelo comércio
internacional é sempre motivado pela procura de sucesso nos negocios. Por isso mesmo,
consideramos pertinente incluir a palavra sucesso na questdo de investigacdo a formular. Ndo
¢ por acaso que existe imensa literatura cuja tematica é o sucesso das empresas (Burkitt &
John, 2006; Collins & Porras, 2004). Adicionalmente, e com a finalidade de conhecer 0s
processos da diplomacia econdmica nacional no contexto da internacionalizacdo, considerou-
se também pertinente incluir uma questdo que elucidasse essa problematica. Eis, pois, as duas
questdes de investigagao.

. Qual € a contribuicdo da diplomacia econémica para o sucesso das PMEs portuguesas

na internacionalizagéo?

Esta questdo surge da necessidade de se avaliar se a diplomacia econdmica nacional, tem
desenvolvido um trabalho importante de dinamizacdo do comércio internacional das empresas
portuguesas. No contexto atual da economia mundial exige-se que as empresas estejam cada
vez mais predispostas a realizar transagdes com exterior. O comércio internacional € um fator

cada vez mais crucial para o crescimento e desenvolvimento dos paises. Os Governos tém que
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— obrigatoriamente -, ajudar a criar condi¢es favoraveis para que as empresas sejam bem-
sucedidas nos mercados internacionais. Ora, nesse ambito, € necessario avaliar as politicas
publicas e a melhor forma de o fazer é inquirindo o grau de satisfacdo dos seus destinatarios,
ou seja, as empresas portuguesas, mais especificamente as PMEs. Como o tecido empresarial
portugués é constituido essencialmente por PMEs, sendo estas - pela sua dimenséo -, as que
mais necessitam de recursos e competéncias para fazer face a concorréncia internacional, o
nosso estudo foi direcionado para este tipo de empresas. Quanto a avaliacdo das atividades de
apoio a internacionalizacdo, focAmo-nos apenas nas acfes desenvolvidas pela AICEP, uma
entidade publica de natureza empresarial. A decisdo de restringirmos a anélise apenas a esta
organizacao deriva do facto de ser a principal, e Unica, agéncia estatal em Portugal que tem
como missdo promover a internacionalizacdo das empresas e apoiar a sua atividade

exportadora.

Il.  Qual é o modo de operar da AICEP no ambito da internacionalizacdo das PMES?

Em termos de diplomacia econdmica a AICEP tem um papel preponderante na politica de
relacBes externas do pais. Assim, é de todo em todo relevante compreender a sua forma de
operar, ja que tal forma condiciona o éxito das suas a¢des. Estudar o modo de operar da
AICEP ¢, assim, um dos objetivos desta investigacdo. Tal desiderato vai permitir-nos
caracterizar as atividades desenvolvidas no contexto da internacionalizacdo das PMEs e
esclarecer, também, se as medidas adotadas pela agéncia sdo decorrentes de algum perfil de
atuacdo estabelecido na literatura académica, ou de similitudes assumidas com tipologias de
acdo implantadas e ja testadas por agéncias de outros paises. Ficaremos, assim, mais aptos a
compreender a razdo das acdes empreendidas pela AICEP e a aquilatar se, de facto, foram ou

nao ao encontro das necessidades das PMEs no ambito do comércio internacional.

7.3 - Os grupos, topicos e variantes das questoes de investigacio

Para responder as questes de investigacdo, comecgou por definir-se o tipo de informacédo
necessario para se conseguir obter respostas cabais e sustentadas. Como optamos pela
entrevista como metodologia de investigacdo, delinedmos subquestdes que complementam e
concorrem para a resposta as questdes principais e que foram organizadas em trés grupos,
subdivididos em tdpicos e variantes. A hierarquizacdo da informagdo em trés niveis - grupo,
topico e variante -, vai permitir uma melhor anélise em detalhe da informacéo, e vai facilitar a

arrumacao das interpretacGes e inferéncias, em termos de ordem e importéncia, & medida que
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se vai subindo na hierarquia. Esta organizacao dos dados ajudou na realizacdo da analise dos
resultados das entrevistas — elaborada no ponto 10.1. Eis, pois, 0s quadros com a
hierarquizacéo da informacédo segmentada por trés grupos - quadro 7.1 -, a saber: (a) Percecédo
das atividades da AICEP; (b) Relacdo da empresa com a AICEP; (c) Papel da AICEP junto do

tecido empresarial nacional.

Quadros 7.1 - Hierarquia dos Grupos por Topicos e Variantes

Grupo 1- Percegéo das Atividades da AICEP
Topicos Conhecimento Geral da AICEP Conhecimento dos Mecanismos da Conhecimento da Estrutura da AICEP Acesso e Frequénciada | Acesso e Frequéncia
p AICEP Informagéo da AICEP de acesso ao Website
- Primeira Iniciativa de Divulgacdo dos |Conhecimento da| Mecanismos de MECBWSWU.S Rede Loja de Gestores de Gestoresde | Acessoa | Frequénciada |Acessoao Frequéncia
Variantes | Abordagem de Ny = de Apoio a " - " de acesso ao
Primeiro Contacto Servigos Missao/Objetivos | Internacionalizac o o Externa | Exportacédo Clientes Projeto Informacé&o Informacé&o Website
Contacto Exportagdo Website
Grupo 2- Relagao da empresa com a AICEP
-~ Acessibilidade/Acompanhamento . - . . of
Topicos Apoios da AICEP |Adequagéo dos Apoios Nivel de Satisfagéo
da AICEP
c Numero de s i
Variantes | Acessibilidade | Acompanhamento Recursos a Areas Recurso a Novos Areas a Apoios Melhorias a Class\ﬁca;aNu da Areas a
Apoios Procuradas Apoios Adotar Satisfacdo Recomendar
Procurar
Grupo 3- Papel da AICEP junto do Tecido Empresarial Nacional
. -] Contribuiga
Tépicos Adequagéo dos Apoios RECTERBIE | ontrt ullgao"pari @
Estrutura Inter
Variantes Apoios Melhorias a Adotar Estrutura C\ass\fl:a;é? da Nivel de_
Contribuicao Contribuigao

Complementarmente, foi realizada a anélise de conteudo de cada unidade de discurso, ou
seja, do conjunto de respostas facultadas por cada empresa entrevistada, com a finalidade de
identificar factos relevantes, sem ter em consideracdo a estrutura definida para as entrevistas.
Assim, esta abordagem pode corroborar as interpretagdes obtidas na analise dos resultados ou
mesmo complementar tais interpretacfes, evidenciando a pertinéncia de novos factos aos
quais pode ndo ter sido dado relevo anteriormente. Para analisar o conteddo das entrevistas,
foram criadas categorias e subcategorias seguindo as propostas de Bardin (2011) - ver
capitulo 10.2 -, permitindo agrupar a informacédo e assim facilitar a identificacdo dos factos
relevantes — quadro 7.2.

Quadro 7.2 — Categorias e Subcategorias (Andlise de Contelido)

Iniciativa de . Perspectiva/Opinido da
i f = 5 5 Gestor de Cliente L
Categorias Apoios Percecao da AICEP | Vias de Informagao Contacto Atribuide Portugal Exporta | Contribuigéo da AICEP paraa
(usualmente) economia nacional
c Apoios Apoios Apoios  |Apoios N&o [Novos Apoias | Apoios 3 Aspetos | Aspetos Vias Vias No . N
SchateUD"as Conhecidos | Usufiuidos |Adequados | Adequados | aRecorrer | Recomendar | Positivos |Negativos |Utilizadas |Adequadas Empresa AICER Sim W&o Conhsce Conhece Positivo Neutro Negaiivo

Fonte: Elaborado seguindo os pressupostos de Bardin (2011)

102




Capitulo 8 - A Metodologia de Investigacio

8.1 - Introducao

Uma parte critica do processo empirico de qualquer investigacdo académica € a recolha de
dados. Devem, pois, ser escolhidas as técnicas de obtencdo e de tratamento de dados que se
afigurem as mais apropriadas. Estas técnicas definem um conjunto de atividades a empreender
na recolha e tratamento da informacdo, através da utilizacdo de vérios instrumentos de
pesquisa, como sejam: 0 inquérito por questionario, entrevistas, testes, observacdo direta e
documental. A atividade de pesquisa pode focar-se em métodos quantitativos, qualitativos ou
ambos (Cohen, Manion & Morrison, 2017).

Os métodos quantitativos — ancorados na andlise estatistica -, pressupdem atividades de
pesquisa que, de acordo com a problematica a investigar e hipdteses a testar, apresentam um
dado conjunto de caracteristicas. Tais caracteristicas sdo dependentes da metodologia de
recolha adotada, das especificidades da amostra definida, do tipo de analise de dados aplicada
e da interpretacéo e ilaces que se conseguem obter dos resultados, sobretudo para responder
as hipdteses e problematicas em estudo.

Os métodos qualitativos contextualizam um tipo de pesquisa, utilizado essencialmente,
nas ciéncias sociais. Diferenciam-se das metodologias quantitativas porque as técnicas
cientificas adotadas sdo de cariz ndo experimental e tém uma abordagem de pesquisa distinta
da quantitativa. Este tipo de investigacdo procura dar énfase a perspetiva racional e indutiva.
As entrevistas abertas, grupos de discussao ou técnicas de observacdo de participantes sdo
exemplos de metodologias qualitativas (Leedy & Ormrod, 2005).

Quer o método quantitativo, quer o qualitativo, devem ser vistos como atividades de
pesquisa complementares: a utilizacdo de um deles ndo afasta, por si s6, a utilizacdo do outro.
A pesquisa quantitativa consegue atribuir valores numéricos as declaracfes e observacdes, de
forma a estabelecer e medir as relagdes estatisticas entre as variaveis. Ja a pesquisa qualitativa
recolhe os discursos dos intervenientes, a fim de interpretar e tirar conclusdes, recorrendo a
analise da significancia das varias relagfes estabelecidas no universo do estudo. Nesse
contexto, este estudo recorre a ambos os tipos de metodologias.

A entrevista € a técnica mais aplicada nos ultimos anos pelos investigadores da area das
ciéncias socias e psicologicas (Junior & Janior, 2011, p. 239). O recurso a este instrumento
advém da importancia que, cada vez mais, os investigadores ddo aos dados provenientes de
pessoas concretas, em detrimento dos obtidos a partir de registos e fontes documentais. Essa

preferéncia evidencia um comportamento racional dos investigadores que, desse modo,
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conseguem estabelecer - de uma forma completa e num curto espago de tempo -, uma
orientacdo credivel e eficaz, acerca do conteudo sistematico de conhecimentos a obter. Esta
técnica consegue ir além das descricdes das acdes, pois permite adquirir conhecimento sobre
comportamentos, sentimentos e valores, que de outra forma seria impossivel obter. Assim, a
sua utilizacdo é mais que justificada, j& que novas fontes fornecem novas interpretaces dos
resultados (Ribeiro, 2008).

As entrevistas podem ser estruturadas, abertas e semiestruturadas. Nas entrevistas
estruturadas as perguntas sdo decididas previamente, antes da realizacdo da entrevista. O
questionario assim construido serve de base a entrevista, procurando sempre o entrevistador
ndo se desviar dessa estrutura. Esta técnica permite a comparacdo das respostas dadas as
mesmas questdes, visto que ndo ha diferencas nas perguntas realizadas. Acresce que, nesta
tipologia, ndo € obrigatorio que a entrevista seja sempre conduzida pela mesma pessoa, 0 que
permite obter, em simultaneo, respostas de diferentes inquiridos, obtendo-se assim um
conjunto mais alargado de dados e abarcando um universo de investigagdo mais amplo.

As entrevistas abertas sdo mais utilizadas nas situacfes em que o objetivo do investigador
é explorar os temas da investigacdo. Muitas vezes sdo usadas para afinar as questdes e para
preparar assertivamente os conceitos relacionados. O entrevistador da a conhecer o tema ao
entrevistado, podendo este opinar livremente sobre o0 mesmo. Esta abordagem permite, de
facto, explorar mais profundamente o tema. O entrevistador deve conduzir a entrevista num
estilo informal e criar as melhores condi¢des para que o entrevistado se sinta a vontade para
opinar, intervindo apenas quando tal for estritamente necessario. Deste modo, consegue obter-
se um conjunto vasto e detalhado de informagéao sobre os temas da investigagéo.

As entrevistas semiestruturadas sdo caracterizadas por terem algumas perguntas de cariz
aberto e outras de cariz fechado. As questdes sdo previamente estabelecidas, mas a abordagem
do entrevistador ao entrevistado é informal. O entrevistador conduz a entrevista para 0s
topicos que lhe interessem, sempre que o achar conveniente. Por isso, pode formular novas
perguntas, sempre que ache necessario esclarecer algum ponto que tenha ficado por clarificar,
e sempre que o entrevistado se esteja a desviar do tema em analise.

Como 0 nosso objetivo é analisar o papel e a influéncia da AICEP, no ambito da
internacionalizacdo das PMEs portuguesas, a técnica de recolha de informacdo que se
considerou mais adequada foi a entrevista semiestruturada.

A entrevista possibilita obter respostas mais extensivas do que 0s questionarios, pois é
mais natural que as pessoas estejam mais dispostas a falar do que a responder por escrito. As

entrevistas semiestruturadas sdo de grande utilidade para a investigacdo, uma vez que a sua
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duracdo é bastante flexivel, permitindo uma abordagem mais ampla dos temas e incentivando
respostas espontaneas, o que enriquece a pesquisa pela liberdade permitida ao entrevistado.
Logo, as entrevistas semiestruturadas permitem captar melhor a esséncia das opinides dos
inquiridos. Ainda gque o entrevistado se senta inseguro - e possa criar barreiras a partilha de
informacdo relevante -, tal facto ndo limita a valia do conjunto alargado de informag&o que se
pode obter através desta técnica. Ha, no entanto, mais limitacfes para o investigador: a falta
de recursos financeiros, no caso de se recorrer a entrevistadores referenciados, e as limitacdes

de tempo, caso se pretenda realizar um numero significativo de entrevistas semiestruturadas.

8.2 - A metodologia qualitativa na investigaciao

Toda a investigacdo exige sempre uma abordagem sistematica, explicita e disciplinada por
parte do investigador, para se alcancarem os melhores resultados. Uma investigacéo de tipo
qualitativo é, pela sua natureza, indutiva, procurando normalmente o investigador explorar
varias perspetivas e nexos de determinadas situacdes concretas (Levitt, Motulsky, Wertz,
Morrow, & Ponterotto, 2017). Os métodos qualitativos séo, sobretudo, utilizados para obter o
ponto de vista dos inquiridos, com base na sua experiéncia, perspetiva e sentido das coisas. Os
dados assim obtidos ndo sdo suscetiveis de quantificacdo. Uma investigacdo qualitativa
decorre da aplicacdo de um conjunto de técnicas de andlise e de recolha de informacdo, que
tanto podem ser usadas em entrevistas abertas, fechadas e semiestruturadas e em amostras
(Gopaldas, 2016). Assim, as técnicas de investigacdo qualitativa podem consistir: (a) em
discussdes de pequenos grupos de individuos; (b) em entrevistas semiestruturadas; (c) em
entrevistas em profundidade; (d) em andlises de textos e documentos.

A discussdo de pequenos grupos de individuos é uma técnica usada para investigar
convicgdes, conceitos de comportamento normativo e atitudes. As entrevistas
semiestruturadas procuram encontrar pontos de vista sobre determinados temas, entrevistando
pessoas com elevado conhecimento sobre a matéria, e sdo tambem utilizadas para recolher
informagdes basicas ou perspetivas institucionais sobre certos topicos. As entrevistas em
profundidade servem para compreender um evento, condigdo ou experiéncia, do ponto de
vista de um inquirido. A anélise de textos e documentos ndo é mais do que um meio usado
para apreender o conhecimento disponivel, proveniente de fontes publicas ou privadas como,
por exemplo, artigos dos media, websites, relatorios governamentais e diarios.

A investigacdo qualitativa permite ao investigador envolver-se, de uma forma natural e

profunda, com narrativas que decorrem de experiéncias no mundo atual (Creswell, 2009).
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Caracteriza-se por ser multimétodo, em termos de objetivo, adotando uma abordagem
interpretativa e naturalista nos temas que trata. Este género de investigacdo recolhe e analisa
informacdo ndo numérica, pretendendo interpretar o seu significado e assim conseguir
compreender certas situacfes sociais, relativas a lugares e populacgdes. Isto é, procura obter a
percecdo dos individuos no seu proprio contexto, e por isso reflete as interpretacdes e a viséo
dos mesmos, em diferentes circunstancias sociais (Gentles, Charles, Ploeg, & McKibbon,
2015). Em sintese, os estudos qualitativos tentam compreender e elaborar conhecimento sobre
experiéncias pessoais, processos e relacfes sociais, significados e fatores conjunturais que
afetam uma certa populacdo. Portanto, sdo investigagfes mais ancoradas na exposi¢éo textual
do que em evidéncias quantitativas, e que procuram interpretar a perspetiva das pessoas face
as varias situacdes sociais do dia-a-dia.

Assim, um estudo qualitativo €, de certa maneira, uma construcdo social que se foca
sobretudo na interpretacdo que os individuos tém sobre as suas experiéncias a fim de explicar
a sua realidade social. Através de jornais, entrevistas, diarios, observacGes e questionarios,
estes estudos tentam recolher informacéao, analisando o seu contetdo e interpretando 0s seus
resultados (Zohrabi, 2013). Tém um carater exploratorio e, geralmente, o seu objetivo é
esclarecer as razbes da ocorréncia de um dado fendmeno social dentro de um determinado
contexto social.

Nas ciéncias sociais, as investigacbes qualitativas tém vindo a vulgarizar-se
nomeadamente no desenvolvimento de estudos sobre atitudes, emocdes, experiéncias e
comportamentos humanos. Partem de uma perspetiva interpretativista para uma abordagem da
realidade social, através do relato das experiéncias sociais humanas, e tem cada vez mais
importancia ao nivel de diversas areas, como a sociologia, gestdo, antropologia, cuidados de
salde, sistemas de informacéo, educacao e psicologia (Denzin & Lincoln, 2005).

O objeto primeiro dos estudos de cariz qualitativo sdo as experiéncias, conviccles e
sensibilidades dos sujeitos particulares. Por isso, ndo é inusitado que nas investigacGes
qualitativas as analises estatisticas estejam normalmente ausentes. A sua fundamentacao esta
na psicologia, sociologia, antropologia e filosofia social e cultural. O seu fim é compreender
detalhadamente determinados comportamentos, com o propésito de relatar e interpretar
situagdes e fenomenos frequentes aos olhos de um individuo de uma dada sociedade e, dessa
forma, estabelecer novas teorias e conceitos (Viswambharan & Priya, 2016).

Do conjunto de métodos de investigacdo qualitativa destacam-se: (a) estudos de caso; (b)
analise de discurso; (c) etnografia; (d) entrevistas abertas e fechadas; () teoria fundamentada;

() grupo-foco; (g) terapia; (h) criticismo literario; (i) investigacGes historicas; (j) métodos
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comparativos; (K) introspecdo; (I) observacdo de participantes; (m) casuistico e biografia
(Cibangu, 2012).

8.3 - A técnica das entrevistas semiestruturadas

Como optdmos por entrevistas semiestruturadas, no ambito da nossa investigagao,
discutiremos neste topico as varias etapas a percorrer para se conseguir projetar e conduzir
uma entrevista semiestruturada.

Numa primeira fase, e ap0s a selecdo do grupo-alvo a entrevistar, o investigador tem que
definir qual o tamanho da amostra a analisar®®. Se o grupo-alvo for de grande dimens&o, o
investigador devera entdo escolher aleatoriamente uma amostra ou, em alternativa, recorrer a
estratificacdo. Se o grupo-alvo for reduzido - e se 0s seus recursos disponiveis assim o
permitirem -, o investigador poderd entrevistar toda a populacdo (Adams, 2015, p. 495).
Mesmo sendo os recursos reduzidos, o entrevistador deverd sempre tentar realizar o0 maximo
possivel de entrevistas. E sempre preferivel pecar por excesso do que por defeito.**

Antes da realizacao das entrevistas, o investigador tem que identificar quais os individuos
a entrevistar e agendar os necessarios encontros. Se algum dos escolhidos for membro de um
departamento, é conveniente que o responsavel acompanhe todo o processo de agendamento.
Contudo, se o processo de selecdo se basear em listas estratificadas, de acordo com a
categoria profissional, a escolha devera ser feita pelo investigador, e comunicada ao
responsavel do departamento e ndo o oposto. Assim, evita-se que a selecdo seja influenciada
pelo responsavel ou gestor do departamento. Quando os investigadores preferem contactar
diretamente por telefone os selecionados, € recomendavel que previamente lhes seja
comunicado - por carta ou email -, um breve enquadramento do que se pretende com a
realizacdo da entrevista e com a investigacdo associada. Tal comunicacao € essencial para que
0 contacto telefonico subsequente, agendando a entrevista, seja bem-sucedido (Adams, 2015,
pp. 495-496).

Na realizacdo das entrevistas € preciso ter em conta quem sdo os beneficiarios da

investigacdo. A sua identificagdo é fundamental para delinear o rumo que a entrevista vai

43 Nas pesquisas qualitativas ndo ha regra ou nimero pré-estabelecido para o tamanho da amostra mas
ha condicbes que devem ser respeitadas para o definir. Principalmente: (a) se os dados disponiveis
respondem j& as questdes da pesquisa; (b) se as categorias estdo devidamente desenvolvidas; (c) se
o fendmeno em estudo esta suficientemente explorado; (d) se a saturacdo esta a ser atingida, ou seja,
se as respostas comecarem a repetir-se sem acrescentarem nada de novo as conclusdes ja
consolidadas. (Baker, Edwards & Doidge 2012).

44 Desde que se evite a saturacao.
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tomar e o papel que estes vao assumir no estudo. Ora, um aspeto muito importante para que o
inquirido aceite a entrevista é a sua duracdo. Esta deverd ser razoavel para que a entrevista
ndo seja rejeitada. Porém, uma entrevista muito breve também pode induzir o entrevistado a
julgar que ndo ha grande interesse em conhecer a sua opinido, podendo eventualmente tal ser
entendido como uma desconsideracdo. Por conseguinte, o entrevistador deve procurar
determinar qual é a duragdo adequada para a entrevista e informar previamente o entrevistado.
Se, no decorrer da entrevista, o tempo pré-determinado ja tiver sido esgotado — restando ainda
algumas perguntas por colocar -, devera, educadamente, ser solicitado mais algum tempo para
finalizar. Deve dar-se preferéncia a entrevistas no final do dia, para evitar sobreposi¢cdo com
outras marcagfes que 0 entrevistado possa ter em agenda. Apesar da importancia que a
duracdo e o local desempenham na realizacdo de uma boa entrevista, a sua aceitacao e 0 seu
conteddo sdo, sem duvida alguma, os fatores mais decisivos para que seja bem-sucedida.
Logo, a elaboracdo apropriada de um guido, a priori, é vital para a uma boa conducdo de uma
entrevista (Adams, 2015, p. 496).

Assim, foi preparado um guido para ajudar os entrevistados a compreender a finalidade da
entrevista e também para ser um documento de orienta¢do do préprio entrevistador - anexo A.
O guido esta estruturado em trés secGes. A primeira secdo, o predmbulo, serviu para
apresentar a informacdo basilar da investigacdo: (a) o titulo do estudo; (b) a identificacdo do
investigador, o seu objetivo e posi¢do no contexto académico; (c) uma breve elucidacdo sobre
0 contetdo do estudo; (d) uma declaracdo de anonimato e confidencialidade. A segunda
seccdo descreve 0s topicos mais importantes que serdo abordados na entrevista, 0 grupo de
pessoas da organizacdo que se pretende investigar, a identificacdo do entrevistador, 0 modo
como a entrevista se vai realizar e uma estimativa da sua duracdo. Nesta parte formalizaram-
se também as questBes de investigacdo. Por fim, na ultima secdo, elencam-se todas as
questdes que serdo colocadas aos entrevistados.

As questdes a colocar foram divididas em 3 grupos diferentes de topicos. O primeiro
grupo de perguntas tem como propdsito perceber a percecdo da empresa quanto ao seu grau
de conhecimento das atividades desenvolvidas pela AICEP, no &mbito da internacionalizacg&o.
O segundo grupo pretende avaliar - desde a fundacdo da empresa -, a relagdo existente entre
esta e a AICEP, no &mbito do comércio internacional. Por altimo, o terceiro, procura recolher
a opinido da empresa sobre o trabalho desenvolvido pela AICEP no seu setor de atividade.

Na preparacdo de uma entrevista semiestruturada, o investigador devera definir o guido da
entrevista, explicitando os temas a abordar, o contetdo das perguntas e a sua ordem (David &

Sutton, 2004, p. 87). Mas, tal definicdo, ndo deve impedir o entrevistador de poder mudar o
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rumo dos topicos e perguntas durante a entrevista (Corbetta, 2003, p. 270). Por outro lado, se
a entrevista for direcionada para diferentes categorias de inquiridos, a melhor solucdo sera
preparar um guido para cada grupo diferente.

Um guido de uma entrevista semiestruturada deve ser preparado com tempo. O
investigador devera ter tempo para apresentar um primeiro esbo¢o do guido, altera-lo e
retifica-lo para o melhorar, recorrendo mesmo a opinido de outros investigadores nesse
processo. Em certas circunstancias, ter tempo para simular entrevistas com alguns dos
destinatarios, pode ser Util para testar e afinar o guido.

O investigador deve ter consciéncia de que ndo deve construir um guido demasiado
extenso, sob pena de parte das perguntas ndo serem respondidas. Em fungdo da duracéo
estabelecida para a entrevista, o entrevistador tera que definir prioridades, distinguindo os
topicos essenciais dos secundarios. Nessa Otica, as perguntas prioritarias devem ser feitas em
primeiro lugar. Habitualmente, as entrevistas semiestruturadas séo relativamente extensas,
mas tal ndo significa que os entrevistados tenham todo o tempo do mundo para responder a
perguntas. Assim sendo, o investigador deverd deixar cair perguntas cuja resposta seja
facilmente obtenivel de outras fontes de livre acesso como, por exemplo, da internet.

A incluséo de questbes abertas e de questdes fechadas neste tipo de entrevistas permite ao
investigador ter maior flexibilidade na gestdo do percurso da entrevista (Gray, 2004, p. 217).
Se o entrevistador obtiver uma resposta ndo convincente a uma pergunta fechada, pode
formular uma pergunta aberta para desvendar outras evidéncias que confirmem ou contestem
a resposta dada a questdo fechada. Por outro lado, tal flexibilidade permite ainda a
comparabilidade entre as formulaces utilizadas pelos entrevistados. E o caso de diferentes
entrevistados usarem idénticas expressdes para explicar um mesmo assunto.

A comunicacdo € um aspeto igualmente importante para 0 sucesso de uma entrevista.
Quando a entrevista vai ser realizada numa lingua que néo € a lingua nativa dos entrevistados,
o0 investigador devera recrutar um tradutor para que ndo haja mal-entendidos na conversacao.
Mesmo quando ndo ha diferentes idiomas envolvidos, o entrevistador devera usar sempre uma
linguagem comum, evitando empregar termos técnicos ou académicos que suscitem davidas
aos entrevistados. Um tom ponderado, dialogante e sereno do entrevistador, torna a
comunicacdo, em si mesma, mais confortavel e mais propicia a que os entrevistados
exponham as suas ideias.

Quando as perguntas sdo colocadas, o entrevistador devera tentar perceber se existe
alguma particularidade implicita na pergunta que possa comprometer a resposta. Ou seja, 0

entrevistador tem que descodificar se 0 entrevistado esta ou ndo condicionado na sua resposta.
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Para que os entrevistados ndo se sintam constrangidos, pode fazer-se um enquadramento
prévio de cada questdo, referindo que determinado tipo de resposta € muito comum, o que da
ao entrevistado mais seguranca e conforto para responder. Apesar disso, no dialogo com
inquiridos de perfil mais defensivo, o entrevistador precisa de ter mais cuidado ao nivel da sua
abordagem.

As tematicas tém que ser apresentadas, como um meio para realizar melhorias e mitigar
efeitos negativos, e ndo como uma via para indicar defeitos e anomalias. Uma abordagem
positiva por parte do investigador na construcdo das primeiras perguntas ajuda a diminuir a
resisténcia do entrevistado em partilhar mais a frente aspetos menos positivos acerca do
topico. Logo, a inquiricdo dos aspetos positivos de uma dada realidade nas primeiras
questdes, contribui para que, mais a frente, o entrevistado aceite facilmente criticar um facto
menos conseguido de um tema inicialmente enaltecido. N&o esquecendo que é também muito
frequente as pessoas tentarem nao se contradizer. Quando criticam inicialmente uma matéria
ndo vao posteriormente elogid-la. Consequentemente, depois de explorar 0s aspetos positivos,
0 entrevistador deverd encontrar factos que evidenciem situacdes menos favoraveis e areas
gue necessitem de melhoramentos, manifestando sempre uma posi¢ao neutra, sem juizos de
valor.

Tal permitird reduzir as defesas do entrevistado, levando-o a manifestar a sua opinido
com transparéncia (Adams, 2015, p. 497). Um bom método para quebrar as barreiras
defensivas dos entrevistados é comecar a entrevista, colocando questdes simples do dia-a-dia,
para que o entrevistado se sinta mais comodo na expressao das suas opinides. A partir dai o
entrevistador ja poderd formular outro tipo de perguntas, direcionadas para 0s objetivos do
estudo, ainda que possa guardar as questdes mais polémicas e desconfortaveis para a parte
final da entrevista. Nesta fase, os entrevistados ja comecam a confiar mais no entrevistador e
por isso sentem-se mais a vontade para manifestar os seus pontos de vista. Uma postura
profissional e ndo critica do entrevistador induz o inquirido a concluir que existe um interesse
efetivo em conhecer a sua opinido. As questdes relacionadas com dados pessoais, como a
idade, estado civil, nivel de rendimentos e de educacéo, séo elementos considerados sensiveis,
apesar de serem de facil resposta, e podem ser encarados pelos entrevistados como uma
intromisséo na sua vida privada. Por isso mesmo, o entrevistador deve identificar quais sdo as
informagdes pessoais que, de facto e efetivamente, precisa de obter. Quanto menores as
exigéncias quanto a essas informagdes, menores serdo, normalmente, as recusas em responder
as restantes questdes colocadas. Ainda que, uma forma possivel de reduzir o nimero de

recusas €, ao inves de se colocarem questfes diretas, pedir-se ao entrevistado para escolher,
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dentro de um conjunto de hipoteses, aquela que é mais conforme. A introducéo de expresses
codificadas dos dados pessoais permite igualmente minimizar a sensibilidade do entrevistado
(Adams, 2015, pp. 498-499).

Nas entrevistas semiestruturadas a ordem das questdes e 0 seu encadeamento podem ser
ajustados, & medida que a conversa avanga. Logo, é usual que o entrevistador precise de
ordenar novamente as perguntas, para que nenhuma fique esquecida. Isto sem prejuizo, de o
entrevistador ter definido previamente a estrutura e a ordem das perguntas, assegurando que 0
seu grau de dificuldade vai aumentado gradualmente ao longo da entrevista (Adams, 2015, p.
498).

E que, o guifo de uma entrevista — qualquer que seja a tipologia adotada -, nunca esta
completamente concluido. Estad sempre em constante atualizacdo até ao terminar da entrevista.
Tal decorre da dinamica de todo o processo, que obriga o entrevistador a proceder a
sucessivos ajustes, para alcancar os objetivos a que se propGe (Galletta, 2013, pp. 665-668).
As questbes terdo que ser novamente ponderadas e restruturadas - e até mesmo novas
perguntas poderdo ser adicionadas -, se, no decorrer das entrevistas, surgirem novas tematicas.
O entrevistador experiente tem que estar sempre aberto a introduzir alteracbes no guido, a
medida que vai adquirindo conhecimento nas entrevistas.

A primeira entrevista € de grande utilidade para o investigador. Através da experiéncia
adquirida, o entrevistador tem a faculdade de avaliar o seu trabalho e de tomar as medidas que
considere necessarias para melhorar o seu desempenho. Tal pode passar por adicionar,
reduzir, reformular ou reordenar as questdes a colocar. Durante o decorrer das entrevistas, €
em certas situacGes usual o investigador realizar alteracbes no conteddo do guido. Por
exemplo, quando um entrevistado, de forma imprevista, expde um determinado facto que
contraria tudo o que até entdo se sabia sobre um certo assunto. Nesse caso, 0 entrevistador
deve questionar o entrevistado sobre esse tdpico para compreender se a sua opinido se
mantém (Corbetta, 2003). Na hipotese de se manter e se for facto Unico, é tratado como um
outlier;* se ndo for facto Unico, o entrevistador tem que avaliar se é preciso ou ndo realizar
mais entrevistas para tentar obter uma explicagdo. Acresce que 0s entrevistadores devem
recolher todas as evidéncias documentais pertinentes que suportem as matérias relatadas pelos
entrevistados. Quando o entrevistado referir a existéncia de documentos que ndo tenha

consigo no momento da entrevista, o entrevistador deve procurar obté-los posteriormente, por

4 Termo utilizado na estatistica para designar uma observagéo que se diferencia tanto das demais
observacdes que levanta suspeitas de que aquela observacdo foi gerada por um mecanismo distinto.
Ou seja, € um valor atipico.
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correio, email ou outro meio a combinar com o entrevistado. Em consequéncia, é essencial
manter uma constante apreciagdo do guido da entrevista ao longo da investigacao,
principalmente na fase inicial, para o adaptar a respostas inesperadas e preparando-o para as
eventuais contrariedades e/ou novidades que possam surgir nas entrevistas.

Também deve ser dito que, se o estudo tiver o concurso de mais do que um entrevistador,
é usual que o mais treinado e habilitado seja o escolhido para realizar a primeira entrevista. A
partir dai, esse entrevistador pode partilhar a experiéncia obtida com os outros entrevistadores
e coordenar as questdes e a agenda das entrevistas seguintes. E normal organizar-se uma
reunido de entrevistadores, para partilha de experiéncias e anélise da eventual necessidade de
se fazer algum ajustamento nas perguntas em proximas entrevistas, apés todos terem
realizado a primeira entrevista. Alias, e se for viavel, os entrevistadores devem estar
disponiveis para realizar frequentes reunides durante todo o processo de trabalho, com intuito
de avaliarem se os resultados das entrevistas estdo a ser positivos ou, ndo o sendo, decidirem
0s ajustamentos a efetuar.

Quanto a indumentaria a usar pelo entrevistador numa entrevista — ja que é um fator que
pode influenciar a opinido do inquirido sobre a credibilidade do entrevistador, visto que o
primeiro contacto em qualquer relagdo é sempre impactante -, deve optar-se por um estilo
formal (Adams, 2015, p. 500). Ainda assim, ndo demasiado formal se o traje do entrevistado
for indiscutivelmente casual, jA que tal pode ser entendido como uma manifestacdo de
superioridade. Outro aspeto que também afeta a imagem do entrevistador € a hora de chegada
a entrevista. Deve procurar chegar antes da hora marcada, para evitar algum percalgco que
possa ocorrer, e para ter ainda a possibilidade de fazer uma revisao da sua agenda. A entrega
de um cartdo-de-visita e um agradecimento ao entrevistado pela sua disponibilidade reforcam
também uma percecdo positiva sobre a credibilidade da investigacao.

A utilizacdo de gravador na entrevista melhora o desempenho do trabalho a desenvolver
pelo entrevistador. Permite-lhe direcionar mais a atengdo para a conversagédo e para escolher a
proxima pergunta. Todavia, quando os assuntos a debater s&o, na sua maioria delicados, a
utilizacdo do gravador pode intimidar o entrevistado, mesmo quando o entrevistado a tal
anuiu, com a garantia de que toda a informagdo obtida na entrevista serd usada
exclusivamente para fins académicos. Alguns entrevistados ficam muito intimidados mal
vislumbram um gravador a sua frente. Neste caso, a melhor solugdo é usar um gravador
pequeno e assegurar que, durante a entrevista, 0 mesmo nao seja visivel pelo entrevistado.

Contudo, o entrevistador tera que estar sempre preparado para o facto de o entrevistado,
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mesmo assim, ndo permitir a utilizacdo de gravador. Ou seja, um bloco de notas € sempre
indispensavel em qualquer entrevista (Adams, 2015, pp. 500-501).

Quando o gravador ndo puder ser utilizado, recorrer a uma equipa de duas pessoas para
realizar a entrevista pode ser uma boa alternativa para colmatar a sua falta. Um dos membros
da equipa é responsavel pela conducdo da entrevista, dedicando a sua concentragdo as
questdes e conferindo a abordagem de todos os temas, enquanto o outro tem a missédo de
anotar a informacdo partilhada pelo entrevistado, intervindo no dialogo apenas quando seja
estritamente necessario.

Ao tomar notas, o entrevistador devera utilizar um processo que lhe permita recolher a
informacdo de forma abreviada. A utilizacdo de técnicas de condensacdo da informacao reduz
0 tempo despendido nas anota¢des. A anotacdo integral de frases que apresentem informacao
fundamental para investigacdo e a marcacdo entre aspas de palavras ou comentarios que
realcem emocdes e o estado de espirito dos entrevistados sdo aspetos que acrescentam valor
as entrevistas. Se o entrevistador sentir a necessidade de apontar uma observacao pertinente,
querendo continuar a dar toda a atengdo ao que o entrevistado estd no momento a comunicar,
deverd interromper o dialogo, solicitando a permissdo para poder escrever esse apontamento.
No final da entrevista, o entrevistador deve imediatamente procurar passar as suas anotagoes
para um texto, enquanto a conversa ainda esta presente na sua memoria. A elaboracdo desse
texto permite juntar outras observacdes relevantes e que ndo foram incluidas nas anotacdes
durante a entrevista.

Como jé foi referido anteriormente, uma boa preparacao da entrevista é crucial para o seu
sucesso. O entrevistador tem que saber rigorosamente quais as perguntas que pretende
colocar, o que é pretendido e o nivel de prioridade de cada uma no ambito dos objetivos da
investigacdo. Um comportamento adequado do entrevistador durante a entrevista é elementar.
A propria tipologia de dialogo adotado pode influenciar o rumo da entrevista. Uma
abordagem mais independente, responsavel e simpética por parte do entrevistador é geradora
de um ambiente confortavel para o entrevistado expor as suas opinides. No entanto, deve-se
procurar ndo ter nem uma conduta muito familiar nem muito rigorosa (Adams, 2015, p. 502).

Na literatura ndo existe consenso quanto a atitude correta que o entrevistador deve
apresentar para conduzir uma entrevista. Alguns autores defendem que uma postura mais
simpatica e confortavel € recomendavel porque transmite uma mensagem de conforto aos
entrevistados que assim se sentem mais tolerantes para responder as perguntas mais delicadas
(McCracken, 1988, p. 38). Todavia, um comportamento excessivamente cordial pode criar a

impressdo de que o entrevistador é pouco interessante, descredibilizando a sua imagem,
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induzindo o entrevistado a ndo debater os assuntos em detalhe e reduzindo assim a qualidade
da entrevista. Por outro lado, se o entrevistador tiver uma atitude acentuadamente arrogante,
tal também pode ser contraproducente. A melhorar alternativa é ter um comportamento
equilibrado, ou seja, procurar passar uma imagem de simplicidade, sabedoria e pensamento
aberto a novos principios sem nunca passar uma ideia de superioridade sobre o entrevistado
(Leech, 2002). O entrevistador deve, assim, evitar contrariar 0s pontos de vista dos
entrevistados, entrando em confrontos verbais, mesmo quando a outra parte ndo tenha tido

uma conduta correta.

8.4 - A abordagem adotada na realizacdo das entrevistas

Utilizamos a via telefonica para estabelecer o primeiro contacto com as empresas, antes
de realizar as entrevistas. Esta op¢do fundamentou-se na necessidade de procurar identificar -
dentro da estrutura de cada organizagéo -, a pessoa certa a entrevistar. Embora ndo seja uma
forma de contacto muito formal, como o envio de uma carta ou de um correio eletronico, é
um procedimento eficaz porque permite descobrir mais rapidamente o interlocutor correto. A
pessoa a entrevistar devera ser alguém que esteja dentro das atividades internacionais da
empresa e que conhega muito bem a relagdo que a empresa tem com a AICEP. Naturalmente,
esse contato foi aproveitado para fazer um breve enquadramento da entrevista e do estudo a
realizar. Seguidamente, foi enviado um correio eletronico para a empresa com o intuito de
formalizar o contato estabelecido. A esse email anexou-se 0 guido da entrevista, para que o
entrevistado, ficando com a nocdo dos tdpicos e das perguntas, se pudesse preparar para a
entrevista - anexo B. Para se conseguir definir a data e o local da entrevista foi necessario
realizar novos contactos telefonicos, de forma a conseguir uma sincronizacao de agendas.

Os entrevistados foram, exclusivamente, 0s proprietarios das empresas ou 0S Seus
responsaveis comerciais e de marketing. As entrevistas tiveram uma duracdo de,
aproximadamente, 45 minutos.

Nas respetivas respostas as questdes colocadas, o entrevistador acrescentou breves
observacgdes sobre o contetdo de cada resposta, expressdes faciais e certos sinais exibidos
pelos entrevistados. As respostas foram construidas através das anotacdes recolhidas durante a
entrevista e, naturalmente, foram sujeitas a algumas revisdes posteriores de forma a organizar

0 seu contelido e a sua apresentacao.
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Em complemento, também foi realizada uma entrevista semiestruturada a um responsavel
comercial da AICEP para, por um lado o confrontar com as respostas obtidas das empresas

entrevistadas, e por outro compreender melhor o modo de operar da agéncia - anexo C.
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Capitulo 9 - As entrevistas as PMEs

9.1 - Introducao

Para fundamentar o0 nosso estudo prepardmos um conjunto de entrevistas semiestruturadas,
com o objetivo de recolher opinides que permitam avaliar qual o nivel de colaboracdo da
AICEP com as PMEs, no ambito do comércio internacional, e perceber o modo de operar da
agéncia.

Como ja dissemos no ponto 5.1.2., seguimos neste estudo a Recomendacdo 2003/361/CE
da Comissdo Europeia, de 6 de maio de 2003, para classificar uma empresa como PME.
Resumindo e relembrando; para que uma empresa seja considerada PME precisa de ter as
seguintes caracteristicas: (a) empregar menos de 250 pessoas; (b) ter um volume de negdcios
até 50 milhdes de euros e um balanco total anual até 43 milhdes de euros.

A maior parte do tecido empresarial portugués é constituido por PMEs. De um total de
1.295.299 empresas, 1.294.037 s&o PMEs, o que demonstra o0 peso que este tipo de empresas
tem na economia portuguesa. O gréfico abaixo evidencia (Pordata, 2020), a tendéncia de
crescimento acentuado do numero de PMEs na economia nacional desde 2012, a qual
acompanha a evolucdo do tecido empresarial portugués, quando considerado na totalidade.
Consequentemente, pode depreender-se que, conhecendo o comportamento das PMEs, se

consegue compreender a realidade das empresas portuguesas.
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Grafico 9.1 - Evolucdo das PMEs

Fonte: (Pordata, 2020)

Sendo completamente impraticavel entrevistar todas as PMEs, seleciondmos uma amostra
aleatdria de acordo com o critério de agregacao por seccdes, definido na terceira revisdo da
classificacdo portuguesa de atividades economicas do Instituto Nacional de Estatistica (INE,
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2007). O objetivo foi tentar entrevistar pelo menos uma PME de cada secgdo, com presenga
nos mercados internacionais.

Para realizar esse levantamento, levamos a cabo algumas acgdes prévias com o objetivo de
direcionar a selecdo da amostra para as secdes da economia nacional que maior peso tém no
comércio internacional. Uma dessas agdes passou por analisar as empresas que constam da
lista de PMEs Exceléncia“®, classificagdo atribuida pelo IAPMEI e pelo Turismo de Portugal.
Este estatuto é atribuido com a colaboracdo de um conjunto de entidades financeiras e de
sociedades de garantia mdtua, e distingue as PMEs que apresentam melhor desempenho e que
assegurem o cumprimento cumulativo dos seguintes critérios (IAPMEI, 2018):

1. Autonomia Financeira (Capital Proprio/Ativo) acima ou igual a 35%;

2. Rendibilidade Liquida do Capital Préprio (Resultado Ligquido/Capital Proprio)
acima ou igual a 12,50%;

3. Divida Financeira Liquida/EBITDA abaixo ou igual a 2,50;

4. EBITDAJ/Ativo acima ou igual a 10%;

5. EBITDA/Volume de Negdcios acima ou igual a 7,5%);

6. Crescimento do Volume de Negdcios dos ultimos dois anos acima ou igual a 0%;

7. Uma notacéo de risco das Sociedades de Garantia Mutua inferior ou igual a 5.

A razédo de tal escolha foi a seguinte: constando dessa lista as PMEs com melhor
desempenho, partimos do principio que a lista incluird também as PMES com maior presenca
nos mercados internacionais. Geralmente, as empresas que tém maior atividade internacional
séo aquelas que tém melhor performance (Lin & Chaney, 2007).

De seguida analisamos a informacdo publicada nas paginas oficiais das empresas na
internet onde, por norma, é sempre dado relevo as atividades internacionais, quando existem.
Como as PMEs Exceléncia estdo categorizadas por secbes de atividade da CAE, foi simples
concluir quais sdo as secGes em que o comércio internacional é relevante. E uma das
conclusBes a que chegamos foi a seguinte: existe um conjunto consideravel de seccGes em que
a internacionalizacéo e as exportacdes tém reduzido impacto nos negdcios, como é o0 caso das
seccOes da eletricidade, gés, vapor, dgua quente e fria e ar frio. Resumindo, e sintetizando
essa identificagdo de secgdes, apresenta-se um quadro onde constam as 21 secgdes definidas
na ultima revisdo do INE. Assinalam-se com uma cruz as que ndo tem qualquer relacdo com

0s mercados externos ou onde tal tem apenas uma expressdo muito residual - 12 secdes -, e

46 Seguimos a lista de 2018.
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com a aposi¢do de um sinal de certo aquelas onde o comércio internacional tem um peso

relevante - 9 secdes.

Quadro 9.1 - PMEs Exceléncia 2018

= - PMEs com comércio
Secgao Descrigao . .
internacional

Agricultura, producdo animal, caca, floresta e pesca

Industrias extractivas

Industrias transformadoras

Electricidade, gas, vapor, dgua quente e fria e ar frio

Captacdo, tratamento e distribuicdo de dgua; saneamento,gestdo de residuos e despoluicdo
Construgdo

Comércio por grosso e a retalho; reparagdo de veiculos automdéveis e motociclos
Transportes e armazenagem

Alojamento, restauragdo e similares

Actividades de informacéo e de comunicacgo

Actividades financeiras e de seguros

Actividades imobiliarias

Actividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares

Actividades administrativas e dos servigos de apoio

Administragdo Publica e Defesa; Seguranca Social Obrigatoria

Educacdo

Actividades de saide humana e apoio social

Actividades artisticas, de espectaculos, desportivas e recreativas

Qutras actividades de servigos

Actividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e actividades de produgdo das familias para uso proprio

12+ 325400+ L0 LNEY & L0
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Actividades dos organismos internacionais e outras instituig8es extra-territoriais

Fonte: (INE, 2007)

Analisando as secBes em termos de atividades econémicas, nota-se que todas as se¢des
com menor atividade internacional sdo as que especialmente prestam servigos. Nas 12 secdes
assinaladas com cruz nédo existe nenhuma que esteja relacionada com a venda de produtos.
Por outro lado, observando as se¢fes com atividade internacional relevante, apenas 4 é que
sdo prestadoras de servicos - se¢fes H, J, M e N. A menor contribuicdo dos servigos no
comércio internacional de um pais é uma evidéncia referida frequentemente na literatura
(Costa & Mendonca, 2019). Embora atualmente as empresas de servigos sejam cada vez mais
globais, a sua progresséo internacional continua a ser lenta. Em fungéo disso, decidimos ndo
entrevistar empresas dessas se¢oes.

Para se avaliar o peso que cada secg¢do tem no comércio internacional do pais, analissmos
— para varias combinacbes de secdes -, 0 montante percentual de transacbes comerciais
realizadas com o exterior em 2018. O grafico 9.2 mostra que o conjunto das se¢des B, C, D,
E, representa 75% do comércio internacional de Portugal e que a seccdo G, sO por si,
representa 19%. Daqui resulta que estas se¢Oes sdo as mais representativas das atividades
internacionais do pais, tendo as restantes um peso pouco significativo, apenas a volta de 6%.
Assim, e tendo também em consideracdo as conclusfes extraidas do quadro 9.1, 0 nosso

estudo vai incidir sobretudo sobre PMEs das secdes B, C e G. As se¢des D e E foram
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excluidas porque a atividade econdémica das empresas que as constituem é direcionada

essencialmente para o mercado interno, conforme concluimos atrés.

Distribuicao do Comércio Internacional P/ Segoes
2018

m SecOesB,C,D,E = Secdo G = Outras Se¢es Outros

Grafico 9.2 - Distribuicdo do Comércio Internacional
Fonte: (INE, 2020)

Assim, decidiu-se escolher como base de estudo uma amostra de dez empresas

distribuidas da seguinte forma:

Quadro 9.2 - Amostra das Empresas Selecionadas

Seccao | Descri¢ao N2 Empresas da Amostra
A Agricultura, produgdo animal, caga, floresta e pesca 1
B Industrias extractivas 1
C Industrias transformadoras 6
G Comércio por grosso e a retalho; reparagdo de veiculos automdveis e motociclos 2
Total | 10

Como pode verificar-se, 0 nimero de empresas por seccao esta diretamente relacionado
com o peso de cada sec¢do no comércio internacional em 2018. As se¢des B e C em conjunto
representam 70% da amostra, 0 que esta concordante com o grafico 9.2, onde este mesmo
conjunto tem um peso semelhante, cerca de 75%. Analogas conclusfes se podem tirar quanto
a sec¢do G: tanto no grafico 9.2, como na amostra, 0 peso desta sec¢do anda a volta dos 20%.
Para representar as secOes ausentes, incluiu-se na amostra uma empresa da sec¢do A, visto
que era necessario existir representacdo dessas se¢des, que correspondem a 6% do comércio

internacional. A escolha da seccdo A foi aleatoria, tendo porém sido previamente afastadas da
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selecdo as 4 se¢Bes que sdo predominantemente constituidas por empresas de prestacdo de
servigos (secdes H, J, M e N).

O processo de selecdo das PMEs, dentro de cada seccao escolhida, foi também aleatdrio.
No entanto, e face a indisponibilidade de algumas, tivemos que repetir o processo de selecdo
até encontrar empresas que aquiescessem participar na investigacdo. A avaliacdo da dimensao
da amostra adequada para a investigacdo foi determinada & medida que as entrevistas foram
sendo realizadas. O acervo de informacdo, proveniente das 10 empresas entrevistadas, levou-
nos a concluir que a qualidade e a quantidade dos dados colocados a nossa disposi¢do eram
suficientes para os propdsitos da investigacdo. Assim, tentar enquadrar as empresas
selecionadas no seu setor de atividade, e percorrer a sua evolugdo recente no ambito do
comércio internacional, surgiu-nos como uma etapa ldgica e necessaria. E que a clarificacao,
em pormenor ampliado, de algumas das especificidades das empresas entrevistadas ira
permitir compreender melhor as razfes de algumas respostas obtidas — contribuindo para a
elucidacdo do objeto da investigacdo, previamente a apresentacdo e interpretacdo de

resultados.

9.2 - Entrevista a uma PME da Seccio B - Industria Extrativa

9.2.1 - Enquadramento da CAE da empresa entrevistada
A indUstria extrativa definida na revisdo 3 da CAE contempla as atividades de extracdo de
minerais em estado sélido - carvao, minério, entre outros -, em estado liquido - petréleo bruto,
entre outros -, e em estado gasoso - gés natural, etc...

Conforme ja dissemos, selecionamos uma PME da seccdo da industria extrativa, para
fazer parte da nossa amostra. A escolha recaiu sobre uma PME que faz parte do sector da
extracdo e transformacdo da pedra natural. Este sector abrange os seguintes subsectores
(ANIET, 2016):

= Rochas industriais

Este subsector inclui empresas cuja atividade se baseia sobretudo na extracdo e
transformacdo de granitos e calcarios com a finalidade de serem fornecidos aos sectores da
construcdo, agroalimentar, quimico e sidero-metaltrgico. No sector da construgdo os granitos
e calcario sdo usados como matéria-prima para os agregados, britas, inertes e granulados.

= Rochas ornamentais
Neste subsector estdo inseridas as empresas que tem como fim extrair e transformar os

Xistos, granitos, calcarios e outras rochas siliciosas para fins decorativos. Na fase da
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transformacéo, estas empresas modificam os blocos removidos das pedreiras para poderem
ser aplicados em aplicagcbes domeésticas, esculturas, revestimentos, guias de passeio,
pavimentos, paralelepipedos, arte funeraria e cubos.
» Minerais metalicos
Este grupo inclui empresas que desenvolvem atividades de extragéo e transformagéo de
materiais metalicos que contenham um determinado elemento, tais como volfrdmio, cobre,
ferro e zinco, para serem empregues na producdo de energias renovaveis e nas industrias das
préteses, metallrgica e siderdrgica.
= Minerais industriais
Desta categoria fazem parte as empresas que exploram pedras relacionadas com caulino,
argila, sal-gema, feldspato, areias naturais e quartzo, e que se destinam a industria quimica,
agroalimentar, da ceramica e do vidro.
A empresa entrevistada pertence ao subsetor das rochas ornamentais e industriais que
incorpora nas suas atividades as seguintes CAEs:
Rocha Ornamental:
= (08111 Extracdo de marmore e de outras rochas carbonatadas
= (08112 Extracédo de granito ornamental e rochas similares
= (8115 Extracdo de ardosia
= 23701 Fabricacédo de artigos de marmore e de rochas similares
= 23702 Fabricacdo de artigos de ardosia (lousa)
= 23703 Fabricacéo de artigos de granito e de rochas, n.e.
Rocha Industrial:

= (08113 Extracdo de calcério e cré

9.2.2 - Anélise e evolucao do setor da empresa entrevistada
O conjunto de subsetores onde a empresa se insere, é representado na economia nacional por
2.260 empresas em 2018 - quadro 9.3. Como se pode constatar através do quadro e grafico
abaixo, o numero de empresas desta fileira diminuiu significativamente desde 2008 até 2016,
passando de 3.198 para 2.260 empresas, 0 que demonstra as dificuldades sentidas pelo setor
durante esses anos. Desde 2016, o nimero de empresas tem-se mantido sensivelmente estavel.
A distribuicdo geogréfica do subsetor é bastante heterogénea. Todavia, a regido Norte e
Centro sdo as areas que atualmente concentram um maior numero de empresas, 761 e 729,

respetivamente.
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Quadro 9.3 - Empresas dos Subsetores (B)

N° Empresas dos Subsetores 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Norte 761 782 773 77 789 808 822 867 899 968 991
Centro 729 746 722 748 755 788 804 849 907 959 1003
Area Metropolitana de Lisboa 415 409 413 427 437 471 512 551 583 644 683
Alentejo 270 270 266 275 285 302 314 328 347 372 394
Algarve 62 55 60 58 59 64 69 71 89 90 97
Regido Autonoma dos Agores 12 15 14 1 12 13 10 10 14 14 8
Regido Autbnoma da Madeira 11 13 12 13 14 14 15 16 17 17 22
Total 2260 2290 2260 2309 2351 2460 2546 2692 285 3064 3198 ,

Fonte: (INE, 2020)
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Gréfico 9.3 - Empresas dos Subsetores (B)
Fonte: (INE, 2020)

O volume de negocios destes subsetores degradou-se entre 2008 e 2016 — a volta de 31%.
Ao invés, verifica-se que existe um aumento substancial do peso das exportacfes de 2008 até
2018. Como as empresas destes subsetores estdo dependentes das caracteristicas das regies
do pais de onde s&o originarias (born-regional), a sua internacionalizacdo esta menos exposta
a impactos negativos externos (Rugman & Verbeke, 2007). O peso das exportagcdes destes
subsetores face ao seu volume de negécios era de 29% em 2008 e em 2018 atingiu 0s 45% -
quadro 9.4. Este racio é bastante significativo. O Observatory of European SMEs (2007)
referia que o seu valor tipico nas PMEs europeias era apenas de 8%. Isto é uma clara
evidéncia da influéncia do comércio internacional na vida das empresas destes subsetores -
grafico 9.4. Esta tendéncia de crescimento das exportacBes, ocorreu tanto no comércio com
paises da Unido Europeia, como com paises exteriores a Unido.
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Quadro 9.4 - Comércio dos Subsetores (B)

Comércio - emmilhares€ 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008
Exportagao 423056 387054 367723 375612 368844 371045 354270 337669 307466 283146 330082
Intra Unido Europeia 255584 230652 209033 204318 204468 205845 192588 193831 172027 169287 208 380
Extra Unido Europeia 167 472 156402 158690 171294 164377 165201 161683 143838 135439 113860 121702
Vendas Totais 940705 880816 787595 775061 743331 751737 771076 846466 918564 965884 1148515
Exportacéo/Nacional 45% 44% 47% 48% 50% 49% 46% 40% 33% 29% 29%
Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.4 - Exportagdes dos Subsetores (B)
Fonte: (INE, 2020)

Quanto aos paises de destino das exportacdes destes subsetores, cerca de 80% do mercado
é representado por 12 paises, dos quais 3 tém um peso entre 45% e 48% nos anos de 2018 e
2019 - quadro 9.5 e grafico 9.5. Esse trio de paises sdo a Franca - 21% em 2019 e 2018 -, a
China - 18% em 2019 e 14% em 2018 -, e a Espanha - 9% em 2019 e 10% em 2018. Como as
exportacdes estdo muito concentradas num nudmero restrito de paises, é fundamental que as
empresas consigam diversificar os seus mercados para ndo incorrerem em situacbes de
dependéncia. Quanto mais as empresas dispersarem as suas exportacfes, menor é a sua
exposicdo ao risco de serem afetadas por um mercado em declinio. Por isso quanto mais
interacdo as empresas destes subsetores tiverem com mercados internacionais, maior sera a
predisposicdo para entrar em novos mercados (Johanson & Vahlne, 1977). Por outro lado,
estes subsetores para manterem o seu nivel elevado de exporta¢fes para os 12 paises referidos
necessitam de ter um conhecimento profundo da realidade e evolugdo desses mercados, de

modo a conseguirem superar eventuais dificuldades, mas também de explorar adequadamente
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novas oportunidades. Quanto mais experiéncia e conhecimento as empresas tém sobre um
mercado, maior é a sua disposicdo a operacionalizar formas de entrada com maior grau de
risco e de compromisso (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975). Todos estes dados sectoriais
comprovam a necessidade de as empresas destes subsetores se expandirem para novos
mercados e de acompanharem muito de perto o0s paises onde ja estdo presentes,
principalmente Franga, China e Espanha.

Quadro 9.5 Top 12 das Exportacdes dos Subsetores (B)

Exportacdes dos Subsetores 2019 % Exportacdes dos Subsetores 2018 %
Franca 99 248 033 21% Franga 88 548 407 21%
China 82696 517 18% China 60 345 008 14%
Espanha 43 278 068 9% Espanha 40578 715 10%
Alemanha 31889 377 7% Estados Unidos 28 562 989 7%
Reino Unido 29 496 933 6% Alemanha 28 469 282 %
Estados Unidos 25912 606 6% Reino Unido 27974729 7%
Arabia Saudita 13291 857 3% Arébia Saudita 16 730 536 4%
Suécia 12723 921 3% Suécia 12 557 380 3%
Paises Baixos 11760 379 3% Paises Baixos 11563 611 3%
Bélgica 10387538 2% Bélgica 9858 487 2%
Dinamarca 8222 011 2% ltalia 8 547 297 2%
india 7 472 990 2% Dinamarca 8409 825 2%
Subtotal 376380230 80% Subtotal 342146 266 81%
Total 467 872 132 100% Total 423 055 627  100%

Fonte: (INE, 2020)
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Graéfico 9.5 - Top 12 das Exportacdes dos Subsetores (B)
Fonte: (INE, 2020)
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9.2.3 - APME da Industria Extrativa (Seccéo B)
A empresa entrevistada desenvolve a sua atividade ha mais de 30 anos e dedica-se a extragdo
e transformacdo de pedras provenientes da regido, particularmente granitos, marmore e
calcario. A matéria-prima é maioritariamente obtida das nove pedreiras que a empresa tem na
regido onde opera. Apenas 30% deriva de outras exploracdes. Do portefélio de pedras que
extrai e transforma, distinguem-se a Moca Creme, Gascogne Bege/Azul, Atlantic Blue,
Calcario Candeeiros, Rosal, Lioz Abancado, Ataija Azul e Codacal.

Uma parte da pedra extraida, aproximadamente 60%, é exportada em blocos para a China.
Os restantes 40% sdo transformados na sua fabrica para serem aplicados na construgdo. O tipo
de produtos mais procurados sdo a chapa, o corte por medida e os ladrilhos. A chapa e o corte
sdo muito utilizados na construcdo de colunas, fachadas e estatuas, com uma pandplia de
variedades de acabamentos e densidades. Os ladrilhos, pelo facto de seguirem uma forma
padronizada de producdo, sdéo menos personalizados.

A empresa tem uma capacidade de produgdo na ordem dos 20.000 m?/més, suficiente para
responder a procura atual, interna e externa. As empresas suas parceiras de extracdo tém sido
fundamentais para manter esse nivel de producdo. O processo de fabrico € moderno, com
equipamentos de tecnologia avangada. A empresa consegue produzir com elevada qualidade e
rigor, correspondendo facilmente as exigéncias e expectativas dos seus clientes.

A faturacdo anual ronda os 2 milhdes de euros, e 0s seus ativos andam a volta de 15
milhGes de euros. O negdcio esta, em larga medida, direcionado para os mercados externos,
sendo a Franca o principal destino, ainda que a empresa ja exporte para todos 0s continentes.
O mercado russo tem ganho cada vez mais relevo, valendo ja 20% do total exportado. Esta
dindmica advém do aumento da procura que estes produtos tém tido na RuUssia,
particularmente para revestir fachadas, pavimentos e interiores de casas de grande dimensao.

A presenca significativa da empresa nos mercados externos € o corolario do enorme
esforco de investimento que a empresa fez para participar, variadas e sucessivas vezes, nas
feiras do sector de referéncia internacional: Italia, Emirados Arabes Unidos, EUA e América
do Sul. A participagdo nesses eventos permitiu que a empresa ganhasse visibilidade nos
mercados externos e abriu portas para a sua expansao internacional. As relacBes sociais ai
estabelecidas foram fundamentais para a criacdo da rede de contactos que permitiram a

empresa ter acesso a mercados internacionais que, de outra forma, seria dificil alcangar.
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Observando a evolucdo das vendas da empresa, constata-se que o volume de negdcios,
entre 2016 e 2018, diminuiu 9% - gréfico 9.6. Porém, as exportacbes aumentaram cerca de
7%. Esta tendéncia mostra que a empresa depende cada vez mais do comércio internacional:
passou de um peso de 66% em 2016 para 78% em 2018. As vendas para 0 Resto do Mundo
foram a principal causa desta expansao: o seu crescimento nesse periodo correspondeu a 32%
- gréfico 9.7. A relevancia do comércio internacional na atividade da empresa é prova de que

a empresa ja estd numa fase adiantada de internacionalizagéo.
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Gréfico 9.6 - Evolugdo das Vendas da PME (B)
Fonte: (Racius, 2020)
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Gréfico 9.7 - Distribuicdo das Vendas (B)
Fonte: (Racius, 2020)

9.3 - Entrevista a uma PME da Seccio C - Industria Transformadora

9.3.1 - Enquadramento da CAE da empresa entrevistada
A revisdo 3 da CAE estabelece, em genérico, quais as empresas que fazem parte da seccdo da
indUstria transformadora, onde sdo englobadas as empresas que conseguem produzir novos
produtos através da transformacdo de matérias-primas provenientes de varias atividades

economicas. O processo de transformacdo utilizado ndo condiciona a inclusdo de uma
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empresa nesta sec¢do. Tanto pode ser um processo fabril quimico, mecéanico, como de
qualquer outro. Caso o produto gerado resulte apenas da reconstrucdo, modificacdo e
renovacdo consideravel de um determinado bem, é condicdo suficiente para que seja incluido
nesta secc¢éo.

Estas empresas podem desenvolver a sua atividade realizando internamente todas as
etapas do processo de fabrico, mas podem também recorrer a terceiros para processar parte
dessas atividades. A prépria fase de subcontratacdo do parceiro a operar é considerada parte
integrante das atividades realizadas.

Assim, esta seccdo compreende o fabrico tanto de bens de investimento como de
consumo ou bens intermédios. A empresa entrevistada pertence a divisdo da fabricacdo de
mobiliario e de colchBes, mais precisamente a subclasse do fabrico de mobiliario de outros
materiais para outros fins - CAE 31093 -, que abrange a producdo de mobiliario de vime,
plastico e outros materiais, com a exce¢do do metal, madeira, cimento e pedra. Nesta
subclasse, a empresa dedica-se a fabricagdo de mobiliario, acessorios e outros equipamentos

destinados a piscinas e atividades desportivas correlativas.

9.3.2 - Andlise e evolucao do setor da empresa entrevistada

Em 2018 existiam 153 empresas incluidas na CAE 31093. Este nimero indica que o setor
onde a empresa opera tem uma reduzida dimensdo. Analisando o quadro 9.6, conclui-se que,
desde 2008 até 2014, houve uma reducdo consideravel do nimero de empresas no setor, o que
reflete o efeito da crise conjuntural sentida durante esse periodo. A partir de 2016 o nimero
de empresas tem permanecido constante. Em termos de distribuicdo geogréafica, a regido
Norte destaca-se, acolhendo cerca de 60% destas empresas em 2018 - grafico 9.8. A zona
Centro e a area metropolitana de Lisboa surgem a seguir, com 29 e 26 empresas,
respetivamente. Esta arrumacéo territorial tem-se mantido inalterada ao longo do tempo.

Quadro 9.6 - Empresas do Setor (C1)

N° Empresas do Setor 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008
Norte 92 97 97 93 93 98 99 107 106 108 116

Centro 29 31 30 30 31 31 31 36 40 41 41

Area Metropolitana de Lishoa 26 24 22 22 21 23 30 32 29 31 30

Alentejo 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Algarve 2 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4

Regido Autbnoma dos Agores 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Regido Autbnoma da Madeira 3 4 4 4 4 3 3 3 3 4 4
Total 153 159 156 152 152 158 167 182 182 188 195

Fonte: (INE, 2020)
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Gréfico 9.8 - Empresas do Setor (C1)
Fonte: (INE, 2020)

Segundo os dados do quadro 9.7, o volume de negdcios do setor teve um crescimento
imprevisto muito acentuado desde 2008 até 2013, cerca de 49%. Esta tendéncia contraria a
situacdo de crise vivenciada pela maioria das empresas no decorrer desse periodo. Uma das
razdes pode ter sido a reduzida dependéncia deste conjunto de empresas face ao exterior: o
peso das exportagdes no volume de negdcios apenas rondava os 23%. Embora a crise
financeira mundial tenha comecado em meados de 2008, o seu impacto na economia
portuguesa s6 se manifestou mais tarde, entre 2010 e 2014. Observando o gréafico 9.9,
conclui-se que neste setor as repercussdes da crise financeira ocorreram principalmente em
2014, com uma queda de 34% no volume de negdcios.

A partir de 2014, ocorre uma mudanca muito significativa no perfil do comércio deste
conjunto de empresas. A propor¢do das exportacdes no volume de negdcios total aumenta
substancialmente, salta de 26% para 54%. As empresas procuraram colmatar, através das
exportacdes, o declinio do negécio no mercado nacional. O que evidencia a importancia que o
comércio internacional atualmente tem no setor.

Apesar da importancia, para este setor, dos mercados internacionais, sobretudo entre 2014
e 2018, o volume transagdes com paises exteriores a Unido Europeia manteve-se moderado.
Ou seja, o crescimento das exportagdes teve como alvo os paises da Unido Europeia, tendo
crescido 160% nesse periodo. Fatores, como a geografia e a cultura, devem estar na base desta
crescente relagdo com a Europa. E claro que é natural que as empresas, numa fase inicial de
internacionalizacdo, deem preferéncia a paises vizinhos, tanto em termos fisicos como
culturais e econdémicos (Johanson & Vahlne, 1977). Esta realidade demonstra a grande
dependéncia que este conjunto de empresas tem do mercado da Unido e, por isso, a

exploracdo de novos mercados noutros continentes deve ser equacionada.
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Quadro 9.7 - Comércio Setor (C1)

Comércio - milhares € 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008
Exportagao 29377 32898 26005 27418 26474 22907 19429 19385 17680 13270 12711
Intra Unido Europeia 23535 25618 21657 21613 19136 15078 14011 14985 12727 9665 9050
Extra Unido Europeia 5 842 7280 4348 5805 7338 7828 5418 4400 4953 3605 3662
Vendas Totais 63516 56366 50974 52951 49068 86873 82527 83486 75315 63435 58175
Exportacdo/Nacional 46% 58% 51% 52% 54% 26% 24% 23% 23% 21% 22%
Fonte: (INE, 2020)
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Gréafico 9.9 - Exportagédo do Setor (C1)
Fonte: (INE, 2020)

A Espanha ¢é o principal destino das exportacdes deste setor - grafico 9.10. Este pais
acumula cerca de 60% do comércio internacional destas empresas, tanto em 2019 como em
2018 - quadro 9.8. Mais uma vez, o conceito de distancia fisica e psiquica esta presente nesta
dependéncia. Seguem-se a Franca e Angola, mas sé representam 8% e 6% das exportacdes,
respetivamente. A grande concentracdo das exportacdes num sO pais torna este setor muito
vulneravel a conjuntura econdmica desse pais logo, outros destinos devem ser equacionados.
Consequentemente, as empresas tém que estar preparadas, com recursos adequados, para

expandirem o seu negodcio para novos mercados.
Quadro 9.8 - Top 10 das Exportagdes do Setor (C1)

Exportacfes do Setor 2019 % Exportacfes do Setor 2018 %
Espanha 17 832 802 60% Espanha 16 332 563 56%
Franga 2 447 598 8% Franga 3057 229 10%
Angola 1683 687 6% Angola 1488 120 5%
Alemanha 758 092 3% Alemanha 829 654 3%
Reino Unido 564 765 2% Marrocos 499 468 2%
[talia 496 961 2% ltalia 467 520 2%
Cabo Verde 438 210 1% Bélgica 394 562 1%
Marrocos 425 054 1% Reino Unido 360 886 1%
Paises Baixos 342108 1% Turquia 337 509 1%
China 309 459 1% Polénia 299 726 1%
Subtotal 25 298 736 86% Subtotal 24 067 237  82%
TOTAL 29 548 871 100% TOTAL 29 376 555 100%

Fonte: (INE, 2020)
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Destino com mais Exportagdes € do Sector em 2019 Destino com mais Exportacdes € do Sector em 2018

Espanha | 1 7 832 802 Espanha I 16 332 563
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Gréfico 9.10 - Top 10 das Exportacdes do Setor (C1)
Fonte: (INE, 2020)

9.3.3 - A PME da Industria de Fabricacdo de Mobiliario (Seccéo C1)
A empresa entrevistada desta industria dedica-se a producdo e venda de equipamentos e
mobiliario para piscinas, incluindo as respetivas montagens e instalacfes. Em complemento, a
empresa também fabrica e comercializa vestuério e acessorios utilizados nas atividades
desportivas relacionadas com piscinas.

E uma organizacdo que nasceu ha 40 anos. Nos primeiros anos de vida apenas
comercializava fatos de banho. S6 mais tarde é que surgiu ideia de comercializar equipamento
para piscina e natacdo e de fabricar parte desses produtos. O processo de fabrico é moderno e
avancado, como demonstram as suas instalacdes fabris, o que Ihe permite ter uma grande
capacidade produtiva.

Embora este tipo de industria tenha uma reduzida expressao em Portugal, atualmente esta
empresa € lider no mercado nacional neste tipo de equipamentos. Assim, a empresa procurou
desde muito cedo expandir o seu negdcio internacionalmente. Os primeiros mercados
externos que explorou foram os paises vizinhos - Espanha e Franca -, e as ex-coldnias —
Angola e Mogambique. Contudo, neste momento, a empresa esti presente em mais de 30
paises - da Europa, da Africa e da Asia -, gracas a elevada qualidade dos seus produtos e a
inovacdo aplicada no seu processo produtivo. 90% dos produtos que comercializa sdo de
fabricacdo propria. A empresa organiza a sua oferta de artigos por diferentes categorias: (a)
natacdo; (b) fitness aquético; (c) reabilitacdo aquética; (d) medida e controlo; (e) equipamento
de competicdo; (f) equipamento de piscina; (g) acessibilidade; (h) equipamento de balneério;

(i) material de salvamento.
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Um dos fatores que mais contribuiu para a visibilidade da empresa a nivel internacional
foi a sua reiterada participacdo em feiras mundiais da especialidade. Para estar presente a
empresa teve que incorrer em avultados gastos: (a) custos do stand; (b) custos de decoracéo e
montagem do mesmo; (c) custos de viagens e de alojamento; (d) custos de inscricao. As feiras
mais prestigiadas onde marcou presenca tiveram lugar em Espanha e na Alemanha, tendo
participado em mais de 100 feiras.

A faturacdo anual da empresa rondava os 2,3 milhdes de euros em 2018, tendo as
exportacGes um peso de 41% do volume de negdcios e empregando cerca de 36 trabalhadores.
Para além de ter a certificacdo de PME Lider, j& foi por vérios anos galardoada como PME
Exceléncia.

Em relacdo ao volume de negdcios verifica-se uma subida moderada por volta de 6% de
2016 a 2018 - grafico 9.11. A partir de 2017, o comércio internacional corresponde a 2/5 das
receitas que a empresa realiza anualmente. Em 2016, o seu peso era de 32% e em 2017 e 2018
saltou para 39% e 41%, respetivamente. Esta mudanga em 2017 deve-se fundamentalmente ao
mercado europeu, que passou de um peso de 30% em 2016 para 37% em 2017 - gréafico 9.12.
Em suma, a empresa aumentou a sua faturacdo principalmente através do aumento da sua
presenca no espaco europeu. Isto revela que a empresa esta focada sobretudo em expandir o
seu negdcio em mercados que tenham carateristicas semelhantes ao pais de origem. Para além
disso, como a empresa € lider de mercado no seu setor em Portugal, esta huma posicao
confortavel para se dedicar preferencialmente ao comércio internacional: alcancou um dos
requisitos referenciados por Oviatt & McDougall (1999) como sendo essencial para

aprofundar o seu nivel de internacionalizacéo.
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Grafico 9.11 - Evolucéo das Vendas da PME (C1)
Fonte: (Racius, 2020)
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Grafico 9.12 - Distribuicdo das Vendas (C1)
Fonte: (Racius, 2020)

Como mostra o grafico 9.13, a empresa compra recursos fora do espaco nacional. No
total, a empresa compra 33% de servicos e produtos no mercado comunitario e apenas 1% no
Resto do Mundo. Este facto tem estimulado as relacbes da empresa com o exterior, ajudando
a expandir a sua rede de contactos internacionais. Quando uma empresa esta num mercado e
ja tem uma rede de contactos consideravel - mesmo que seja na Otica da despesa -, a
possibilidade de poder usufruir de novas experiéncias internacionais € mais elevada, visto que
tal implica maior conhecimento, diminuindo os niveis de incerteza quanto aos mercados

internacionais (Johanson & Vahlne, 2009).
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Grafico 9.13 - Distribuicéo dos Custos (C1)
Fonte: (Racius, 2020)
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9.4 - Entrevista a primeira PME da Seccio G - Comércio por grosso e a retalho;
reparacao de veiculos automadveis e motociclos

9.4.1 - Enquadramento da CAE da empresa entrevistada

Esta seccdo incorpora todas as empresas que desenvolvem atividades de comércio por grosso
e a retalho e a reparacdo e manutencdo de veiculos automoveis. Para que uma atividade seja
qualificada como comércio tem que reportar apenas a revenda de produtos, sem estes
sofrerem qualquer transformacéo. Isto é, a margem do negdcio é composta exclusivamente
pela diferenca entre o preco de venda e de compra. Por exemplo a venda de producdo prépria,
qualquer que seja a origem do produto, € excluida desta sec¢cdo. Desse modo, e de forma a
distinguir os varios tipos de comércio, a CAE decompde a seccao nas seguintes trés divisoes:

= Comércio, manutencao, e reparacdo de veiculos automoveis e motociclos;

= Comércio por grosso e agentes do comércio, exceto de veiculos automoveis e

motociclos;

= Comércio a retalho, exceto de veiculos automoveis e motociclos.

A empresa que entrevistdmos faz parte da divisdo que se dedica ao comércio por grosso. e
esta inserida na subclasse 46900 — comércio por grosso ndo especializado. A sua atividade
principal é a distribuicdo de matérias-primas destinadas a inddstria alimentar, bem como de
suplementos dietéticos, farmacéutica e cosmética, apesar da comercializacdo de suplementos
alimentares representar a maior parte do volume de negécios da empresa.

Ora, como a CAE 46900 inclui também empresas com outro tipo de atividade principal,
ndo é possivel através deste grupo de empresas conhecer a realidade do setor de distribuicéo
de matérias-primas, ou da distribuicdo de suplementos alimentares. Consequentemente, e
sabendo serem idénticos os comportamentos do comércio a retalho e por grosso neste setor,*’
usou-se a CAE 47292 - comércio a retalho de produtos alimentares, naturais e dietéticos, em
estabelecimentos especializado - para analisar a realidade desta indUstria.

9.4.2 - Anélise e evolucao do setor da empresa entrevistada
A CAE 47292 abrangia, em 2018, um numero reduzido empresas — 817 -, 0 que prova que
este setor € um nicho de mercado - ver quadro 9.9. Devido a estas caracteristicas muito
particulares do mercado, para estas empresas conseguirem diferenciar-se e singrar a nivel
internacional, precisam de mais recursos de inovacdo do que empresas de mercados de

dimensdes normais (Efrat & Shoham, 2012).

47 Em muitos casos a mesma empresa pratica ambas as modalidades de comércio.
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Contudo, entre 2008 e 2016, o setor verificou uma taxa de crescimento de 84% - quadro
9.9 -, um acréscimo de 374 empresas. O aumento da oferta de suplementos alimentares no
mercado portugués surgiu em resposta a tendéncia crescente da procura deste género de
produtos a nivel mundial. De acordo com um estudo da empresa Marktest, 0 numero de
consumidores de suplementos alimentares residentes em Portugal continental duplicou, entre
2013 e 2018 (Marktest, 2020). A crise financeira que o pais atravessou durante parte desse
periodo néo se fez sentir neste mercado.

Quanto a localizacdo geografica, pode inferir-se do grafico 9.14 que o nivel de
concentracdo das empresas, no periodo de 2008 a 2018, ndo se alterou. A &rea metropolitana
de Lisboa e o Norte representavam, em conjunto, 59 % das empresas do setor em 2018. Na

area metropolitana de Lisboa existiam 259 empresas - 32% do total.

Quadro 9.9 - Empresas do Setor (G1)

N° Empresas do Setor 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Norte 219 219 201 186 176 159 162 153 141 125 104

Centro 198 184 164 166 156 154 142 127 123 107 95
Area Metropolitana de Lisboa 259 243 244 234 215 205 202 205 191 179 160
Alentejo 59 59 62 60 59 56 56 52 47 48 39

Algarve 48 46 43 37 37 33 33 34 28 29 27

Regido Autonoma dos Agores 11 13 12 10 9 1" 7 7 9 9 7
Regido Autbonoma da Madeira 23 23 18 17 15 13 15 16 14 13 11
Total 817 787 744 710 667 631 617 594 553 510 443

Fonte: (INE, 2020)
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Graéfico 9.14 - Empresas do Setor (G1)
Fonte: (INE, 2020)
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O volume de vendas teve igualmente um crescimento acentuado entre 2008 a 2018, uma
taxa de variagdo positiva a rondar os 160%, e uma taxa de crescimento das exportacdes de
207%. Contudo, o peso das exportacdes no volume total de negdcios apenas teve um aumento
de 5%: passou de 30% para 35% - grafico 9.15. Serd que a incerteza, relacionada com o
desconhecimento dos mercados externos, tera penalizado a disposicdo das empresas em
aceitar comprometer os seus recursos em determinados mercados?

O crescimento do comércio internacional deste setor assentou essencialmente no mercado
da Unido Europeia, com um nivel de exportacdes de 66% em 2018, apesar de as exportacdes
para fora da Unido também se terem intensificado, ainda que em menor grau - quadro 9.10.
Como j& referimos no ponto 6.1.1, as PMEs tém dificuldades na sua internacionalizacéo
devido a limitagcdes que lhes sdo proprias, como a sua dificuldade em lidar com as diferencas
culturais, as dificuldades linguisticas, a distancia psiquica, as regulamentacdes e burocracias
dos mercados. Assim, as PMEs tém a tendéncia para se retirarem dos paises em que essas
limitacdes mais se fazem sentir, acabando por internacionalizar os seus negdcios com 0s
paises mais préximos e mais semelhantes, pelo que é normal que o comércio seja mais intenso

com paises pertencentes a Unido Europeia, designadamente Espanha, Franca, Angola e Suica.

Quadro 9.10 - Comércio do Setor (G1)

Comércio - milhares € 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Exportacéo 56918 51986 45705 39677 43590 39444 36383 25472 23315 28773 18564
Intra Uni&o Europeia 37637 34213 31956 28388 31038 27576 28761 19074 18437 23865 14635
Extra Unido Europeia 19281 17772 13749 11288 12552 11867 7622 6399 4878 4908 3929
Vendas Totais 160909 150882 138628 130165 131464 88770 84380 80023 73872 67432 61864

Exportagdo/Nacional  35% 34% 33% 30% 33% 44% 43% 32% 32% 43% 30%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.15 - Exportacdes do Setor (G1)
Fonte: (INE, 2020)
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Tanto em 2018 como em 2019, esses quatro paises foram o destino de aproximadamente
64% do total de exportacdes do sector - grafico 9.16. A proximidade existente entre aqueles
paises e Portugal justifica tal perfil de comércio internacional.

Ainda ao nivel das exportacfes, observa-se que existe uma concentracdo excessiva de
vendas para Espanha. Este pais representa 41% do volume de exporta¢Bes do setor - quadro
9.11. Tal facto indicia que o setor necessita de marcar presenca noutros mercados externos,
para ndo estar tdo dependente de um sé mercado. Mas, para as empresas do setor explorarem
novos destinos internacionais necessitam de possuir condi¢des e recursos - que podem néo ter
ao seu dispor -, como a capacidade para conjugar e transformar os seus recursos tangiveis e

intangiveis de forma a obter uma vantagem internacional sustentavel (Pantin, 2006).

Quadro 9.11 - Top 10 das Exportagdes do Setor (G1)

Exportacdes do Setor 2019 % Exportacdes do Setor 2018 %
Espanha 26 418 297 41% Espanha 23298 352 41%

Franga 7053 721 1% Angola 6 109 941 1%

Angola 4 351 884 7% Franca 4 841 268 9%

Suica 3172980 5% Suica 2721815 5%

Polénia 1560 894 2% Polénia 1737 897 3%

Nigéria 1488 147 2% Cabo Verde 1332 367 2%

Reino Unido 1413130 2% Reino Unido 1081826 2%

Cabo Verde 1382 880 2% Grécia 1049 808 2%

Grécia 1009 694 2% Paises Baixos 952 585 2%

Emirados Arabes Unidos 925 043 1% Alemanha 820 263 1%
TOTAL 48 776 670  77% TOTAL 43946 122 77%
TOTAL 63 672 741 100% TOTAL 56 917906 100%

Fonte: (INE, 2020)
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Gréfico 9.16 - Top 10 das Exportacdes do Setor (G1)
Fonte: (INE, 2020)
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9.4.3 - A PME da Industria dos Suplementos Alimentares (Sec¢do G1)
A empresa entrevistada desta industria foi fundada em 2010 e dedica-se a distribuicdo de
matérias-primas para as seguintes industrias: (a) alimentar; (b) suplementos dietéticos; (c)
farmacéutica; (d) cosmética. Pretende ser um parceiro de referéncia no mercado, através da
prestagdo de um leque de servigos inovadores e de elevado valor acrescentado com uma
estrutura dindmica que permita responder rapidamente as exigéncias do mercado.

A sua atividade principal é o fornecimento de matérias-primas para a industria da sadde:
ervas, extratos de plantas, vitaminas, minerais, 6leos, edulcorantes, aminoacidos e outros
produtos relacionados que sejam utilizados pelos produtores de suplementos naturais. A
empresa apoiada pelo seu conhecimento e pela sua extensa rede de contactos de fornecedores
de matérias-primas, procura encontrar em diferentes mercados, nacionais e internacionais,
solucBes que mais coadunem com os interesses dos seus clientes. E uma empresa que déa
primazia a qualidade procurando assegurar precos competitivos no mercado global, capaz de
oferecer um conjunto variado de produtos inovadores e apresentar solugdes a medida das
necessidades dos clientes.

O volume de faturacdo da empresa, em 2018, rondava os 335 mil euros - grafico 9.17 -,
empregando apenas 3 pessoas. Trata-se, pois, de uma microempresa. A contribuicdo das
exportacdes era apenas de 25%, essencialmente para os paises da Unido Europeia - grafico
9.18 — 0 que evidenciava gue se estava no inicio do processo de internacionalizacéo.

O volume de negdcios cresceu a uma taxa de 6%, entre 2016 e 2018, apesar da contracao
de 6% nas vendas para 0 mercado nacional - gréafico 9.17. Tal aumento ocorreu devido as
exportacdes para Unido Europeia que no periodo praticamente duplicaram. Embora estes
dados evidenciem que a empresa estd a procurar aumentar rapidamente a sua presenca

internacional, também fica claro que ainda tem pela frente um longo caminho a percorrer.
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Grafico 9.17 - Evolucéo das Vendas da PME (G1)
Fonte: (Racius, 2020)
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Grafico 9.18 - Distribuicéo das Vendas (G1)
Fonte: (Racius, 2020)

No que respeita as compras as matérias-primas sao sobretudo adquiridas a fornecedores
europeus, representando cerca de 77% do total em 2018 - grafico 9.19. Este facto prova que a
empresa tem uma rede de contactos internacional — no que toca a fornecedores -, bastante
desenvolvida, o que ndo sucede em termos de clientes. A empresa tem a possibilidade de tirar
partido das sinergias que a sua rede de fornecedores oferece para estimular a sua rede de
clientes. As PMEs tém de aproveitar - para se expandirem internacionalmente -, ndo s a sua
rede de ligacGes, mas também toda a ajuda externa quando as suas capacidades ndo séo

suficientes (Hutchinson et al., 2005).
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Grafico 9.19 - Distribuicao dos Custos (G1)
Fonte: (Racius, 2020)
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9.5 - Entrevista a segunda PME da Seccio G — Comércio por grosso e a retalho;
reparacao de veiculos automadveis e motociclos

9.5.1 - O enquadramento da CAE da empresa entrevistada
A seccdo G da CAE ja foi caracterizada anteriormente no ponto 9.4. A segunda empresa
entrevistada desta seccdo pertence a subclasse 46341 que agrega as empresas que se dedicam
ao comércio por grosso de vinho e outras bebidas alcoolicas, como por exemplo a cerveja.
Nesta subclasse também se incluem as empresas que desenvolvem outras atividades
relacionadas com o comércio por grosso de bebidas alcodlicas, designadamente a selecdo,
engarrafamento, purificacao, entre outras.

Como muitas empresas do setor do vinho, abarcam toda a cadeia de valor desse produto,
desde a producdo a distribuicdo, incluiremos também na andlise do sector a subclasse da
seccdo das industrias transformadora (C): producdo de vinhos comuns e licorosos - CAE
11021. Esta subclasse abrange os vinhos de mesa com denominagdo de origem oriundos de
uvas, os licorosos, como o moscatel, abrangendo também os licorosos com denominacao de
origem e puros, como o vinho do Porto. Nesta subclasse também estdo as empresas que se
dedicam a atividades acessorias da producdo de vinho, como a mistura, engarrafamento e a
purificacdo. A inclusdo desta subclasse vai permitir compreender melhor os comportamentos

da indUstria do vinho a nivel do comércio internacional.

9.5.2 - Andlise e evolucdo do setor da empresa entrevistada

O quadro 9.12 mostra-nos que o setor dos vinhos tem uma dimensao consideravel — um total
de 2734 empresas em 2018. Tal facto revela que, face a dimensdo do pais, € uma indUstria
com um grau de desenvolvimento e de competitividade ja significativo. A maioria das
empresas deste setor - 67% do total em 2018 -, esta localizada no Norte e Centro do pais. SO
no Norte estdo localizadas 1073 empresas, aproximadamente dois quintos de todo o setor.
Esta distribuicdo geogréfica tem-se mantido sensivelmente constante. Tal estabilidade esta
relacionada com as caracteristicas particulares das regides. Estas empresas, born-regional,
estdo na maioria dos casos situadas em zonas demarcadas de produgdo de vinho e por isso
estdo dependentes dessa regido (Rugman & Verbeke, 2007).

O numero de empresas do sector cresceu cerca de 25%, passando de 2196 em 2008 para
2739 em 2018. O que prova que a iniciativa privada tem apostado forte neste setor da
atividade, apesar da crise financeira vivida em Portugal a partir do ano de 2010. Apenas entre

2008 a 2010 existiu uma retracdo ligeira - de 3% -, do numero de empresas, em principio
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decorrente da crise financeira global sentida a época e que, naturalmente, teve algum impacto
negativo ao nivel das exportagdes do setor.

Quadro 9.12 - Empresas do Setor (G2)

N° Empresas do Setor 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009

2008

Norte 1073 1027 1004 1002 933 867 826 821 810 841 825

Centro 751 749 763 757 737 664 550 542 541 571 571

Area Metropolitana de Lisboa 411 391 358 355 352 353 359 348 354 354 358
Alentejo 326 318 291 288 266 239 253 248 261 276 265

Algarve 89 91 85 81 82 91 86 85 92 91 96

Regido Autonoma dos Agores 32 33 30 31 31 31 32 31 33 37 35
Regido Autonoma da Madeira 57 50 47 47 52 46 44 46 41 44 46

Total 2739 2659 2578 2561 2453 2291 2150 2121 2132 2214 2196
Fonte: (INE, 2020)
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Gréfico 9.20 - Empresas do Setor (G2)
Fonte: (INE, 2020)

O crescimento do volume de vendas do setor tem sido consideravel, seguindo a tendéncia
verificada no nimero de empresas - quadro 9.13 -, cerca de 21% entre 2008 e 2018, apenas
com uma ligeira quebra de 2% entre 2008 e 2010. Para isso concorreu, também, a subida
acentuada nas exporta¢des - 31% no mesmo periodo.

Contudo, tal incremento das exportacdes ndo teve um reflexo direto no peso que as
mesmas tém no volume de vendas do setor - grafico 9.21: em 2008 essa proporcao era de 20%
e em 2018 subiu apenas para 22%. O que permite concluir que, neste sector, 0 mercado

nacional é mais relevante que os mercados externos, embora as exportacfes ja representem
um quarto do seu comércio.
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As exportacGes tém sido, tanto direcionadas para dentro, como para fora da Unido
Europeia: em 2018 as transa¢fes com o0 mercado comunitario representavam 57% do
comeércio internacional do sector. Valendo o comercio com o resto do mundo apenas 34% do
total em 2008, o0 mesmo aumentou significativamente, vindo a situar-se em 43% em 2018. O
que prova que a distancia fisica e psiquica passou a ter — em certos mercados -, um menor

impacto nas opcdes de destino do comércio internacional.

Quadro 9.13 - Comércio do Setor (G2)

Comércio - milhares € 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008
Exportacéo 801217 778041 723974 735534 726285 720794 703505 656918 614380 581915 610700
Intra Uni&o Europeia 455163 442364 431265 421887 406953 407592 406027 390988 386157 378695 403015
Extra Uni&o Europeia 346 053 335677 292709 313647 319332 313202 297478 265931 228224 203220 207685
Vendas Totais 3608 831 3410620 3239 308 3 136 783 2 960 725 2 909 698 2 839 137 2 821 664 2 923 040 2 915 162 2 984 334
Exportacdo/Nacional  22% 23% 22% 23% 25% 25% 25% 23% 21% 20% 20%

Fonte: (INE, 2020)
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Gréafico 9.21 - Exportacédo do Setor (G2)
Fonte: (INE, 2020)

Quanto aos principais paises de destino das exportacdes, apenas dois paises tém uma
representatividade acima dos dois digitos percentuais - quadro 9.14 -, nomeadamente a Franca
e 0s EUA. As exportacdes estdo bastante dispersas por varios paises. O principal motivo desta
presenca internacional expressiva tem a ver com a maturidade que esta industria tem nos
mercados externos. As empresas deste setor possuem um consideravel nivel de conhecimento
dos mercados, a incerteza € baixa e, em consequéncia, a sua exposi¢do ao risco também é

muito reduzida.
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Nos ultimos dois anos, o elenco dos dez principais destinos das exportacbes ndo sofreu
qualquer alteracdo, tendo ocorrido apenas mudancas na posicdo relativa de trés paises -
Alemanha, Canadé e Bélgica. Esta estabilidade indica que o sector tem conseguido manter a
sua posicdo relevante nesses mercados, 0 que prova que as empresas tém conseguido
controlar os seus recursos, antecipando-se a sua concorréncia (Wernerfelt, 1984). Da analise
da referida lista, conclui-se também que a distancia fisica ndo é o fator aglutinador: apenas
seis dos dez paises fazem parte da Unido Europeia. A assercao de Johanson & Vahlne (1977)
de que as empresas procuram, numa primeira fase, estabelecer relagcbes com mercados
externos proximos néo é, neste caso em particular, o elemento critico no estabelecimento de

ligacGes.

Quadro 9.14 - Top 10 das Exportagdes do Setor (G2)

Exportacdes do Setor 2019 % Exportacdes do Setor 2018 %

Franga 114 401 583 14% Franga 115 112 974 14%
Estados Unidos da América 89 502 164 11% Estados Unidos da América 80 842 429 10%

Reino Unido 77 691 817 9% Reino Unido 75 546 565 9%
Brasil 55006 993 7% Brasil 51 408 055 6%
Alemanha 49109 509 6% Bélgica 49 744 028 6%
Canada 47 518 367 6% Alemanha 49 477 419 6%
Bélgica 46 635 065 6% Canada 46 607 201 6%
Paises Baixos 45955 169 6% Paises Baixos 42 293 524 5%
Angola 36 838 010 4% Angola 39 566 082 5%
Suica 32234714 4% Suica 30 462 964 4%
TOTAL 594893391 72% TOTAL '581 061241 73%
TOTAL 822 062 751 100% TOTAL 801 216 698 100%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.22 - Top 10 das Exportacdes do Setor (G2)
Fonte: (INE, 2020)
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9.5.3 - APME da Industria dos Vinhos (Seccéo G2)

A empresa entrevistada desta indUstria dedica-se a distribuicdo e comercializagdo de vinhos
portugueses e foi fundada em 2013, estando desde inicio virada para os mercados externos.
Pretende afirmar-se pela sua originalidade e dinamismo incitando o consumo dos nossos pelos
seus clientes internacionais. A estratégia da empresa passa pela presenca em novos segmentos
de mercado que reforce a sua competitividade internacional. Para isso, dispde de uma ampla
gama de vinhos: tintos, brancos, espumante branco, e rosé, provenientes das regides do Déo,
Bairrada, Lisboa, Peninsula de Setubal e Alentejo. Muitos dos vinhos comercializados ja
foram varias vezes distinguidos por revistas da especialidade, concursos e provas de vinhos.

O volume de faturacdo rondou os 700 mil euros em 2018 - gréafico 9.23 — apenas com 4
colaboradores, uma microempresa, portanto. As exportacdes representaram 91% do seu
volume de negocios em 2018. Este indicador financeiro reflete a estratégia adotada pela
empresa desde inicio.

A Europa é o principal destino das suas exportacdes valendo esse fluxo de comércio 83%
do volume de vendas - grafico 9.24. A proximidade relacional que existe entre Portugal e 0s
paises da Unido Europeia devera ser a causa dessa predominancia de vendas.

A evolucdo das vendas da empresa registou um crescimento significativo: 126% entre
2016 e 2018 - grafico 9.23. Este incremento seguiu a tendéncia geral do sector que analisamos
no ponto anterior. Este acréscimo enorme na faturacdo resultou da impressionante subida,

nesse periodo, das exportacGes para a Europa: cerca de 200%.
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Grafico 9.23 - Evolugédo das Vendas da PME (G2)
Fonte: (Racius, 2020)
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Grafico 9.24 - Distribuicdo das Vendas (G2)
Fonte: (Racius, 2020)

9.6 - Entrevista a segunda PME da Seccao C - Industria Transformadora

9.6.1 - Enquadramento da CAE da empresa entrevistada

A segunda empresa entrevistada desta seccdo pertence a divisdo da industria do vestuario, que
incorpora todo o tipo de vestuario, independente do género - homem, mulher ou crianca -, do
seu uso - profissional, lazer, desporto, entre outros -, e do material aplicado - peles, tecido,
couro, entre outros. Nesta divisdo também se enquadram as empresas que se dedicam a
producdo de artigos em pele e de acessorios de vestuario, qualquer que seja 0 material usado.

Portanto, a classificacdo da atividade econémica da empresa é a confecdo de outro
vestuario exterior em série — CAE 14131.

Para compreender a evolucdo do setor a analise setorial vai incidir sobre toda a divisdo da
industria do vestuario, visto que a integracdo de todas as subdivisdes podera ajudar a avaliar

melhor o desempenho da empresa nos ultimos anos.

9.6.2 - Analise e evolucao do setor da empresa entrevistada

A indstria de vestuario em Portugal era representada em 2018 por 8.754 empresas - quadro
9.15 -, um numero de empresas bastante significativo e um indicio da existéncia de forte
concorréncia. As empresas quando enfrentam uma concorréncia agressiva, para serem bem-
sucedidas, necessitam de possuir capacidades que lhes permitam moldar-se com facilidade e
celeremente as alteragdes do mercado; isto €, ttm que ser mais pragmaticas quando atuam no
mercado (Autio et al., 2000). Esta concorréncia € mais critica para as PMEs que, para alem
das dificuldades decorrentes da sua dimensdo, tém que competir com grandes empresas de
diferentes mercados (Etemad, 2009).

As empresas deste setor estdo localizadas principalmente no Norte do pais. As razdes

desta localizacdo tém raizes historicas que se alicercam, sobretudo, no desenvolvimento
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agricola da regido Norte durante o século XVII e XVIII, mormente na plantagéo do linho e a
producéo de seda (CENIT, 2009). Nessa regido estdo situadas cerca de 79% das empresas. O
Centro e a area metropolitana de Lisboa sdo as regides que se seguem, cada uma delas com
9%. Nestas trés regides estdo praticamente todas as empresas da industria de vestuario (97%).

O numero de empresas da indlstria do vestuario decresceu aproximadamente 22% entre
2008 e 2018 - gréfico 9.25 -, devido essencialmente & crise financeira mundial de 2008. Os
efeitos da crise - juntamente com a crise da divida soberana portuguesa de 2011-, foram os
responsaveis pelo desaparecimento de 2767 empresas entre 2008 e 2013. S6 a partir dai a
indUstria comegou a recuperar gradualmente: entre 2013 e 2018 o nimero de empresas a
operar no setor cresceu cerca de 3%. Para esse crescimento contribuiu a aposta da industria na
inovacdo. Possuindo departamentos de 1&D e éareas criativas, e cooperando com centros
tecnoldgicos nacionais, as empresas do setor conseguiram dar passos consideraveis no ambito
dos avancos tecnoldgicos (Portuguesa, 2018). Ora, como sabemos, a inovacdo é um ativo
crucial das empresas para a criagdo de valor nos mercados (Rubera & Kirca, 2012).

Quadro 9.15 - Empresas do Setor (C2)

N° Empresas do Setor 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Norte 6914 6937 6888 6808 6732 6680 6613 6895 7087 7837 8705
Centro 769 798 786 775 772 802 828 879 909 1011 1076
Area Metropolitana de Lisboa 799 827 794 782 767 779 835 913 1005 1119 1142
Alentejo 107 104 97 88 78 86 88 101 118 121 132
Algarve 73 68 64 65 72 66 70 68 75 88 101

Regido Autonoma dos Agores 48 43 37 34 33 32 33 37 38 37 36
Regido Autonoma da Madeira 44 44 44 42 38 36 43 47 52 53 56
Total 8754 8821 8710 8594 8492 8481 8510 8940 9284 10266 11248

Fonte: (INE, 2020)

Numero de Empresas do Setor

12000
10000
8000

6 000

4 000

2000

0
2009

2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2008
= Norte m Centro
Area Metropolitana de Lishoa H Alentejo
M Algarve M Regido Auténoma dos Acores

M Regido Autonoma da Madeira

Grafico 9.25 - Empresas do Setor (C2)
Fonte: (INE, 2020)
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Contrariamente a evolugdo do nimero de empresas, 0 volume de vendas da industria de
vestuario teve um crescimento a rondar os 22% entre 2008 e 2018 - quadro 9.16. Embora
entre 2008 e 2013 a faturacdo do setor se tenha reduzido em 4%, a partir dai ocorreu uma
recuperacdo significativa. As competéncias destas empresas foram decisivas, a partir de 2010,
para esta recuperagdo sustentada. Designadamente o know-how industrial, a inovacio
tecnoldgica, o design, a qualidade, a rapidez, a flexibilidade, a fiabilidade, os recursos
humanos especializados, os servicos de elevado valor acrescentado e uma estruturada e
dindmica fileira (Portuguesa, 2018). Assim, a taxa de crescimento do volume de negocios,
entre 2013 e 2018, atingiu 0s 27%. Este aumento foi também acompanhado pelo crescimento
das exportacdes: cerca de 29% de 2008 a 2018 - grafico 9.26.

Ora, conforme se pode ver no quadro 9.16, as exportacGes tém um peso substancial na
atividade econdmica do setor. Em 2018 a contribuicdo das exportacdes valia a volta de 81%
do volume de negdcios, prova de grande vocacdo do sector para o comércio internacional. De
acordo com a Comissdo Europeia, as exportaces de téxteis e vestuario da Unido Europeia
sdo responsaveis por mais de 30% do comércio mundial (Portuguesa, 2018). As exportacdes
do sector destinam-se maioritariamente ao mercado europeu. Em 2018, as vendas para 0s
paises da Unido Europeia representavam perto de 90% das exportacfes do setor. Alias, esta
dependéncia dos mercados dos paises europeus tem-se mantido estavel ao longo dos anos. E
natural que face a proximidade que Portugal tem com o0s paises europeus, tanto em termos de
distancia fisica com psiquica, que a industria prefira apostar mais nestes mercados do que em

mercados mais distantes. O quadro 9.17, abaixo, prova isso mesmo.

Quadro 9.16 - Comércio do Setor (C2)

Comércio - milhares € 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008
Exportagéo 3233684 3204368 3129363 2910402 2820338 2585974 2512507 2496644 2337699 2181429 2511348
Intra Unido Europeia 2920767 2907900 2858923 2638640 2544844 2322292 2276848 2291931 2165127 2018854 2318083
Extra Unido Europeia 312916 296467 270440 271762 275494 263681 235659 204713 172572 162575 193265
Vendas Totais 3998767 3877815 3818595 3548468 3471634 3154345 2973286 3019738 2957077 2849156 3288 568
Exportag&o/Nacional 81% 83% 82% 82% 81% 82% 85% 83% 79% 7% 76%
Fonte: (INE, 2020)
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Gréfico 9.26 - Exportacéao do Setor (C2)
Fonte: (INE, 2020)

Dos dez principais destinos das exportacdes, apenas um nao é do continente europeu - 0S
EUA. Embora o setor esteja predominantemente virado para os mercados externos, a sua
expressdo fora do territorio europeu ainda é reduzida. Ora, a estratégia de internacionalizacéo
adotada pelas empresas é um elemento essencial para a sua adaptacao a diferentes realidades
como é o caso dos mercados internacionais de diferentes continentes. Assim, a industria do
vestuario tem ainda um longo caminho a percorrer, em termos da sua expansdo internacional.

Verifica-se também que as exportacdes se destinam sobretudo a dois paises - Espanha e
Franca -, que em conjunto representam mais de 50% das exportaces do setor - gréafico 9.27.
Sendo Espanha e Franca paises proximos de Portugal - ndo s6 em termos de geografia, mas
também em termos de histdria e de cultura -, € normal existir uma tendéncia da industria para
privilegiar estes mercados. Este modo de atuar permite as empresas ganhar tempo, para terem
mais experiéncia e confianca, estando mais tarde mais bem preparadas para relacionamentos

externos mais distantes (Johanson & Vahlne, 2009).
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Quadro 9.17 - Top 10 das Exportagdes do Setor (C2)

Exportacdes do Setor 2019 % Exportagdes do Setor 2018 %
Espanha 1233 244 834 39% Espanha 1287 294 630 40%
Franca 430939 172 14% Franca 426 478 784 13%
Alemanha 253 262 005 8% Alemanha 266 546 046 8%
Reino Unido 253 038 462 8% Reino Unido 262 357 409 8%
Italia 230 519 801 7% [talia 220 625 803 7%
Paises Baixos 173 312 224 5% Paises Baixos 165 844 463 5%
Estados Unidos da América 131 519 163 4% Estados Unidos da América 120 323 000 4%
Suécia 76 009 221 2% Suécia 79 462 909 2%
Bélgica 53 653 491 2% Bélgica 57 875 029 2%
Dinamarca 51995 142 2% Dinamarca 54 471 949 2%
TOTAL 2887493515 91% TOTAL 2941280022 91%
TOTAL 3180123023 100% TOTAL 3233683713 100%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.27 - Top 10 das Exportagdes do Setor (C2)
Fonte: (INE, 2020)

9.6.3 - A PME da Industria Téxtil (Seccéo C2)

A empresa desta industria dedica-se a fabricacdo de todo o tipo de vestuario masculino e
feminino, com recurso a alta tecnologia, o que lhe permite facilmente adequar a producao a
maultiplos tipos de tecido.

A empresa foi fundada no inicio nos anos 90. Comecou por apostar no mercado nacional
e s6 mais tarde se abalangou nos mercados externos, com produtos especializados de alta
qualidade. Um sustentdculo decisivo dessa expansdo internacional foi a cria¢do interna de um
departamento de design, que lhe permite determinar e antecipar as tendéncias mundiais da
moda nos varios mercados internacionais.

Assim, a empresa procura oferecer produtos diferenciadores, em termos de segmento e
estilo: todas as solucOes sdo personalizadas segundo as exigéncias e necessidades dos clientes.
Os produtos sdo fabricados utilizando matérias-primas e acabamentos de exceléncia e todo o

processo de fabrico recorre a tecnologia de ponta. A estratégia de crescimento da empresa
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passa pela melhoria continua dos seus processos, na valorizagdo da sua forca de trabalho, na
diversificacdo e na qualidade e inovagédo dos seus produtos.

Em 2019, o volume de vendas da empresa aproximou-se dos 6 milhdes de euros,
empregando perto de 120 trabalhadores. Mas tal refletia ja uma retracdo de atividade que se
comecou a verificar desde 2016: uma quebra de 21% nesse periodo - grafico 9.28. Esta
reducdo ocorreu, quer no mercado interno quer no externo: -29% e -41%, respetivamente.
Esta evolucdo é contraria a dindmica do sector, que ao invés tem prosperado, conforme
concluimos no tdpico anterior — ponto 9.6. Logo, a empresa ndo tem conseguido acompanhar
o crescimento da industria téxtil nacional.

Em termos do peso do comércio internacional, tem ocorrido uma redugdo ligeira. Em
2016 as exportacdes representavam 36% da faturacdo da empresa, valendo apenas 34% em
2019 - grafico 9.29. O facto de a empresa ndo se encontrar numa posicdo de vantagem
competitiva no mercado doméstico, influencia também a sua atividade internacional: as
exportacdes estdo aquém das percentagens do sector. O peso do comércio internacional no
sector era de 81% em 2018. A empresa apenas esta alinhada com industria relativamente ao

principal destino das exporta¢fes: em ambos os casos é o mercado europeu.
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Grafico 9.28 - Evolugdo das Vendas da PME (C2)
Fonte: (Racius, 2020)
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Grafico 9.29 - Distribuicio das Vendas (C2)
Fonte: (Racius, 2020)
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Analisando o perfil de compras da empresa conclui-se que este é semelhante ao perfil de
vendas, em termos de relacionamentos internacionais: em 2019 apenas 30% provinham do
exterior. A empresa, em contraciclo com o sector, esta muito virada para o mercado nacional,
apesar de, no lado das compras, existir ja uma expressdo significativa de relacbes com paises
exteriores a Unido Europeia e, portanto, uma evidéncia de que a empresa esta a deslindar

novas oportunidades de negdcio.
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Grafico 9.30 - Distribuicéo dos Custos (C2)
Fonte: (Racius, 2020)

9.7 - Entrevista a terceira PME da Sec¢ao C - Industria Transformadora

9.7.1 - Enquadramento da CAE da empresa entrevistada

A terceira empresa entrevistada, da sec¢do da industria transformadora, pertence a divisdo da
industria alimentar. Esta divisdo incorpora empresas que se dedicam a producdo - tanto de
produtos agricolas como de origem animal e de pesca -, que se destinam ao consumo humano
ou animal. Os produtos derivados desta divisdo, em certos casos, sdo utilizados também como
produtos intermédios de outras atividades. Os produtos desta industria séo muito diversos:
6leos, produtos horticolas, gorduras, produtos lacteos, leite, farinhas, peixe, carne, massas,
bolos, péo e outros que sejam para consumo humano ou animal.

A atividade econdmica da empresa é a producdo de azeite - CAE 10412 -, que engloba a
producdo de dleos e gorduras animais e vegetais, bem como o desenvolvimento de
tratamentos, tais como cozedura, hidrogenacdo, polimerizagdo e outros relacionados com a

sua propria producdo. A subclasse da producgéo de azeite abarca também a mistura de azeites
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de diferentes graus e também pode abranger a preparacdo de bagagos e de outros produtos
residuais.

Para analisar o comportamento do setor da atividade da empresa, ao nivel do comércio
nacional e internacional, € necessario também incluir as empresas que se dedicam a
distribuicdo e comercializagdo de azeite. Ou seja, as empresas abrangidas pela CAE 46332
que compreende a atividade de comércio por grosso de azeite, 6leos e gorduras alimentares.

9.7.2 - Anélise e evolucao do setor da empresa entrevistada

Em 2018, o nimero de empresas do setor era apenas de 605 - quadro 9.18. Em comparagédo
com outros setores,*® é uma indlstria pequena, existindo poucas empresas a operar no
mercado. A operacdo esta bastante concentrada num conjunto circunscrito de empresas. Este
género de empresas, como representam nichos de mercado com caracteristicas muito
particulares, conseguem reduzir bastante a sua concorréncia (Efrat & Shoham, 2012). Em
termos geograficos observa-se que, em 2018, aproximadamente 90% das empresas se
localizam na regido Centro - 43% -, Norte - 26% -, e Alentejo - 21%. A concentracdo das
empresas nessas zonas do pais deriva de ai existirem condi¢des climéticas propicias ao cultivo
de oliveiras: bastante sol e clima seco.

Entre 2008 e 2018 o numero de empresas do sector sofreu algumas oscilacdes - grafico
9.31. Entre 2008 e 2012, decresceu a uma taxa de 8% devido principalmente a crise financeira
global de 2007, com efeitos significativos em Portugal a partir de 2010. No periodo de 2012 a
2018, o numero de empresas voltou aos niveis de 2008, com um aumento de cerca de 7%.
Todavia, no ano agricola 2015/2016, o nimero de empresas decresceu substancialmente. Esta
reducdo teve origem nas mas condicdes climaticas desse periodo, que fizeram contrair a
producdo de azeite. Na primavera de 2016 ocorreram bastantes aguaceiros que diminuiram
consideravelmente a carga de azeitona obtida nesse periodo (Consumo, 2017). Se ndo fossem
estas circunstancias climatéricas, provavelmente o nimero de empresas do setor em 2018

seria superior.

48 Como, por exemplo, o sector dos vinhos - quadro 9.12.
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Quadro 9.18 - Empresas do Setor (C3)

N° Empresas do Setor 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Norte 158 161 159 155 159 163 146 137 144 143 144
Centro 261 260 264 285 296 294 282 293 292 303 305

Area Metropolitana de Lisboa 53 49 45 38 40 38 33 31 34 39 41
Alentejo 128 117 104 107 115 109 101 113 112 113 124

Algarve 4 3 4 4 6 4 5 3 6 6 5

Regido Autonoma dos Agores 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Regiéo Autbnoma da Madeira 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0
Total 605 591 577 589 616 609 568 578 589 604 619

Fonte: (INE, 2020)
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Gréfico 9.31 Empresas do Setor (C3)
Fonte: (INE, 2020)

Entre 2008 e 2018 o volume de vendas do sector cresceu cerca de 35% - quadro 9.19.
Apenas em 2009 e em 2010 é que se observou uma retracdo de 6% e 5%, respetivamente, em
concordancia com a reducao do nimero de empresas. No ano agricola de 2015 e 2016, apesar
de ndo existir uma reducdo no volume de vendas - como ocorreu no nimero de empresas -, 0
crescimento verificado foi quase nulo. Isto é, a quebra na producédo de azeite verificada nesse
ano agricola ndo permitiu que a tendéncia do crescimento das vendas continuasse a seguir a
sua trajetdria ascendente.

Apesar disso, as exportagdes do setor mais que triplicaram o seu valor entre 2008 e 2018,
aproximadamente 308% - grafico 9.32, tendo o seu peso no volume de negocios passado de
15% para 45%. Logo, a causa primeira do crescimento das vendas do setor, tera sido o
comeércio internacional. Isto revela que as empresas desta industria apresentam um nivel de
compromisso consideravel nos mercados internacionais.

Se compararmos 0s destinos das exportacgdes, elas tanto cresceram para dentro como para
fora da Unido Europeia. No primeiro caso, em 2008, representavam apenas 21% do comércio
internacional da industria, enquanto em 2018 j& valiam 56% do total. De facto, o conceito da
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distancia fisica ndo se aplica neste setor: o quadro 9.19 mostra que ja em 2008 as exportaces

tinham como destino paises fisicamente distantes.

Quadro 9.19 - Comércio do Setor (C3)

Comércio - milhares € 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Exportacéo 578834 502760 411746 434161 372973 341033 263032 215436 161954 134168 141826
Intra Uni&o Europeia 321778 266 050 233753 250655 169793 133328 86512 73064 33532 31493 29389
Extra Unido Europeia 257 056 236710 177993 183506 203180 207704 176521 142372 128422 102674 112437
Vendas Totais 1284321 1237 597 1081284 1080 204 994415 956397 904302 859047 845493 8838703 947959

Exportacdo/Nacional  45% 41% 38% 40% 38% 36% 29% 25% 19% 15% 15%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.32 - Exportagdes do Setor (C3)
Fonte: (INE, 2020)

No elenco desses paises destacam-se o Brasil, a Espanha e a Italia — quadro 9.20. Estes
trés paises no seu conjunto representam 88% das exporta¢des tanto em 2019 como em 2018.
Sdo paises tradicionalmente proximos de Portugal em varios dominios. A concentracdo das
exportacdes do azeite nacional num ndmero restrito de paises evidencia que o sector ainda
tem muito que progredir a nivel internacional. Os cinco paises mais compradores representam
93% das exportacOes - grafico 9.33. Para conseguir alargar a sua presenca a outros mercados,
as PMEs do setor tém que aprofundar a sua experiéncia, adquirir competéncias, fortalecer a
sua estratégia internacional e melhorar a sua visdo empresarial, para conseguirem construir
uma rede de contactos que Ihes traga vantagens competitivas noutros mercados internacionais
(Hutchinson et al., 2005).
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Quadro 9.20 - Top 10 das Exportagdes do Setor (C3)

Exportacfes do Setor 2019 % Exportacdes do Setor 2018 %
Brasil 238 475 199 43% Brasil 221597 936 38%
Espanha 163 058 999 30% Espanha 192 725 627 33%
Italia 83 834 804 15% Italia 97 417 483 17%
Franga 14 184 990 3% Franga 15150 929 3%
Estados Unidos da América 10 511 158 2% Angola 10 991 246 2%
Angola 7 396 501 1% Polonia 8 237 667 1%
Polénia 7 382 098 1% Estados Unidos da América 6 755 521 1%
Cabo Verde 2515 385 0% Chile 3733055 1%
Chile 2496 327 0% Cabo Verde 2868 001 0%
Suica 1914 030 0% Alemanha 2221104 0%
TOTAL 531769491 97% TOTAL 561 698 569  97%
TOTAL 550 360 250 100% TOTAL 578 833554 100%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.33 - Top 10 das Exportagdes do Setor (C3)
Fonte: (INE, 2020)

9.7.3 — A PME da Industria do Azeite (Sec¢do C3)

A atividade econémica da empresa desta indUstria é a producdo e comercializacdo de azeite a
partir de oliveiras modernas, centenarias e milenares. E uma empresa familiar, fundada em
1840, que possui cerca de 300 hectares de olival e aproximadamente 70 000 oliveiras, tendo
algumas delas mais de 2000 anos de existéncia. Atualmente, a familia continua a manter a
tradicdo familiar de cuidar dos olivais, respeitando a prética, o testemunho e a memoria das
quatro geracbes que a precederam. E uma organizacdo que valoriza a sua historia, os
costumes e conhecimentos adquiridos de geracdo em geracdo, tentando coloca-los ao servigo
dos consumidores.

O azeite produzido é de categoria superior, mantém a riqueza de sabores e aromas inatos

das azeitonas, resultando assim num sumo 100% natural. A empresa alia a experiéncia com a
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mais moderna tecnologia e produz apenas azeites extraidos a frio. A colheita é manual e
também mecénica, mas sempre de uma forma sustentavel, salvaguardando desse modo o meio
ambiente. Os seus azeites tém recebido o reconhecimento dos melhores chefs e concursos em
todo 0 mundo, com varios prémios atribuidos. O controlo de todo o processo de producéo,
desde a colheita ao engarrafamento, permite a empresa assegurar a qualidade e a seguranca
dos seus produtos.

Em 2018 a faturacdo da empresa rondou 1300 mil euros - grafico 9.34 -, empregando
apenas 6 trabalhadores, uma microempresa, portanto. A maior parte das suas vendas destina-
se ao mercado externo: em 2018, as exportacOes representavam 68% do volume de negocios
da empresa. Esta dominancia do mercado externo estd em consonancia com a tendéncia geral
do sector gue identificAmos no capitulo anterior — ponto 9.7.

Quanto ao destino das exportagdes, enquanto o resto do mundo tem uma quota de 67%
em 2018, o mercado comunitario apenas tem uma contribuicdo de 1% - gréafico 9.35. Apesar
de o mercado da Unido estar mais proximo, tal ndo conduziu, neste caso, & sua prevaléncia
enguanto destino das exportacdes da empresa.

Outro facto, que mostra a importancia que o comércio internacional tem tido para a
empresa, resulta da anélise da evolucdo das suas vendas. Conforme ilustra o gréafico 9.34, o
volume de faturacdo, entre 2016 e 2018, cresceu 135%. A principal razdo foi a subida
acentuada das exportacGes para o resto de mundo. As transacfes com o resto do mundo
aumentaram, cerca de 679 mil euros, durante esse periodo. A internacionalizacdo foi a

principal causa do crescimento da empresa.
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Gréfico 9.34 - Evolugdo das Vendas da PME (C3)
Fonte: (Racius, 2020)
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Grafico 9.35 - Distribuicdo das Vendas (C3)
Fonte: (Racius, 2020)

9.8 - Entrevista a uma PME da Seccdo A - Agricultura, producdo animal, caca,
floresta e pesca

9.8.1 - Enquadramento da CAE da empresa entrevistada
A empresa entrevistada da sec¢do A pertence a CAE 01130: cultura de produtos horticolas,
raizes e tuberculoses. Insere-se na divisdo da agricultura, producdo animal, caca e atividades
dos servigos relacionados, a qual se subdivide nos seguintes grupos: (a) Agricultura; (b)
Producéo animal; (c) Agricultura e producdo animal combinados; (d) Atividades dos servigcos
relacionados com a agricultura e com a producdo animal; (€) Caca, repovoamento cinegético e
atividades dos servicos relacionados.

A atividade econdémica da empresa insere-se no grupo Agricultura, o qual abarca todas as
culturas agricolas que sejam efetuadas ao ar livre, mas também as situacGes em que as
mesmas sejam preparadas dentro de estufas ou outra cobertura. As culturas adstritas a este
grupo sdo o tomate, cebola, cenoura, meldo, melancia, beterraba, abdbora, alface, feijdo-
verde, beringela, espargo, pepino, nabo, alho, cogumelos, milho doce, batata, mandioca,
inhame, entre outras.

Como a atividade economica da empresa inclui ndo s6 a cultura, mas também o
processamento, conservacao, acondicionamento e comercializagao de produtos horticolas e de
frutas, decidimos incluir também para a analise sectorial as seguintes CAES:

1. Cultura de frutos tropicais e subtropicais — CAE 01220. Abrange, por exemplo,

a cultura de abacates, bananas, tamaras, figos, mangas, papaias, anonas, goiabas, ananases

e abacaxis.
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2. Cultura dos citrinos - CAE 01230. Abrange a cultura de laranjas, tangerinas,
mandarinas, clementinas, toranjas, limdes e limas.

3. Cultura de pomodideas e prundideas — CAE 01240. Abrange a cultura de macas,
peras, marmelos, péssegos, cerejas, nectarinas, ginjas, alperces, ameixas e abrunhos.

4. Cultura de outros frutos em arvores e arbustos — CAE 01252. Abrange a cultura
de mirtilos, groselhas, framboesas, amoras, morangos, kiwis, romés, nésperas e diospiros.

5. Congelacdo de frutos e produtos horticolas - CAE 10391. Integra atividades de
preparacdo, transformacéo e conservacdo de frutos e produtos horticolas.

6. Comeércio por grosso de fruta e de produtos horticolas — CAE 4631.

7. Comeércio a retalho de frutas e produtos horticolas, em estabelecimentos
especializados - CAE 47210.

9.8.2 - Andlise e evolucao do setor da empresa entrevistada
A industria dos produtos horticolas e das frutas € constituida por uma quantidade muito
significativa de empresas. Em 2018, o sector integrava 26607 empresas - quadro 9.21 -, pelo
que existia uma forte concorréncia. Quando tal acontece as empresas sdo, inevitavelmente,
pressionadas a adaptar-se rapidamente as condigdes do mercado e a serem mais objetivas nas
suas acdes (Autio et al., 2000).

Em termos geograficos o sector predomina no Norte e Centro do pais — 29% do total das
empresas em cada uma das regides, em 2018. A razdo da concentracdo de empresas em certas
regides do pais esté relacionada com as caracteristicas dos terrenos de exploracdo existentes e
das suas condicdes climatéricas.

Entre 2008 e 2018 houve um aumento de 55% no ndmero de empresas a operar no setor -
grafico 9.36 -, um acréscimo de 9425 empresas. Este crescimento ocorreu, principalmente,
nos anos de 2013 e 2014. Foram anos de forte crescimento das exportacbes. A crescente
abertura ao exterior neste periodo impulsionou o surgimento de novas empresas (Informa
D&B, 2016), o que prova que esta fileira empresarial era possuidora das qualificagdes
essenciais e necessarias para enfrentar a concorréncia dos mercados externos.

Em relacdo a distribuicdo das empresas por regido, entre 2008 e 2018, verificou-se uma
grande estabilidade. Apenas houve uma alteracdo de posi¢des entre a area metropolitana de
Lisboa e a Regido Auténoma na Madeira: o peso do sector da regido de Lisboa desceu de

18% para 11% e na regido da Madeira subiu de 2% para 13% - quadro 9.21.
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Quadro 9.21 - Empresas do Setor (A)

N° Empresas do Setor 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Norte 7668 7297 7320 7306 7119 6512 5015 5071 4821 4891 4960

Centro 7845 7958 7855 7909 7670 7037 5309 5387 5104 5210 5307

Area Metropolitana de Lisboa 2932 2954 3007 3066 3072 3044 2850 2927 2872 2973 3015
Alentejo 1753 1799 1775 1783 1734 1666 1569 1558 1524 1574 1593

Algarve 2273 2237 2169 2216 2058 1726 1528 1571 1499 1549 1624

Regido Autonoma dos Agores 650 620 608 607 598 552 422 420 375 391 367
Regido Autonoma da Madeira 3486 3362 3340 3326 3296 3000 674 361 350 350 316
Total 26607 26227 26074 26213 25547 23537 17367 17295 16545 16938 17182

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.36 - Empresas do Setor (A)
Fonte: (INE, 2020)

No periodo de 2008 a 2018, a faturacdo no setor cresceu cerca de 45%, em linha com a
evolucdo crescente do nimero de empresas — quadro 9.22. Embora o maior aumento das
vendas ndo tenha ocorrido em 2013 e em 2014 - como sucedeu no aumento do nimero de
empresas -, € porém notdria a acentuada expansao das vendas nesse periodo e anos seguintes.
As exportacdes foram o grande motor dessa expansdo: passaram de 396 milhdes de euros em
2008 para 977 milhdes de euros em 2018. O seu peso no volume de vendas alcangou os 22%
em 2018, enquanto em 2008 era apenas de 13%. Estes numeros evidenciam que este setor tem
uma presenca significativa nos mercados internacionais. Portanto, as empresas desta industria
conseguiram ao longo dos anos adquirir as competéncias essenciais e ter a ambicdo necesséria
para construir uma rede de contactos internacional e para identificar novas oportunidades nos
mercados externos.

O comércio internacional da industria é realizado maioritariamente com paises da Unido
Europeia - grafico 9.37. As vendas para estes paises representavam 91% das exportacGes em
2018, restando, pois, apenas 9% para paises exteriores a Unido. Comparando o ano de 2018

com o de 2008, esta propor¢cdo mantém-se praticamente inalterada. Indiscutivelmente, a
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aposta desta industria, no que respeita a internacionalizagdo, continua a ser o mercado
europeu. O setor continua a dar preferéncia aos mercados externos mais proximos, em termos
geograficos e culturais. Todavia, a proximidade podera ndo ser o Unico motivo para tal opgéo.
Variaveis como as especificidades das empresas, as redes de contactos e as particularidades
da inddstria, sdo também fatores a ter em conta na explicacdo deste comportamento (Ojala &
Tyrvéinen, 2006).

Quadro 9.22 - Comércio do Setor (A)

Comércio - milhares € 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Exportacéo 977330 932919 761006 726880 647273 560392 521729 455791 436920 398196 396297
Intra Uni&o Europeia 885343 821785 672907 639958 555715 491022 445928 389427 383387 358414 361713
Extra Uni&o Europeia 91987 111133 88098 86922 91558 69370 75801 66364 53533 39782 34584

Vendas Totais 4477924 4173 900 4 037 862 3 612 153 3 273 739 3 352 071 2 958 147 2 935 665 3 049 281 2 867 853 3 079 799

Exportacdo/Nacional  22% 22% 19% 20% 20% 17% 18% 16% 14% 14% 13%

Fonte: (INE, 2020)

Exportacdo face Vendas Totais

5 000000 000 25%
4 000 000 000 20%
3 000000 000 15%

2 000 000 000 10%

1 000 000 000 || 5%
Olllllllllllo%

2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

I Exportacdo Intra Unido Europeia Extra Unido Europeia

mmm VVendas Totais — Exportacdo/Nacional

Gréfico 9.37 - Exportagédo do Setor (A)
Fonte: (INE, 2020)

O destino das exportacdes nacionais da industria dos produtos horticolas e das frutas esta
a ser canalizado principalmente para dois paises vizinhos, nomeadamente Franca e Espanha -
grafico 9.38 -, representando no seu conjunto quase 50% de todo o comércio internacional do
setor, tanto em 2019 como em 2018. Porém, concentrando-se 50% das exportacGes em apenas
dois paises, aumenta o nivel de incerteza das empresas do setor em relagdo ao conhecimento
de outros mercados e por conseguinte o nivel de comprometimento que as empresas estdo
dispostas a aceitar em novos mercados € baixo.

O quadro 9.23 revela o nivel de concentragdo das exportagdes deste setor. Tanto em 2019

como em 2018, o comércio internacional da industria esta quase reduzido a dez paises. Em

160



ambos 0s anos os dez principais destinos das exportacdes representavam 93% do total,
incluindo oito paises europeus e duas ex-colonias - Cabo Verde e Brasil. Esta concentragdo é
um indicio de que a internacionalizacdo desta industria — se se dinamizar no futuro - seguird o

modelo incremental.

Quadro 9.23 - Top 10 das Exportac¢des do Setor (A)

Exportacdes do Setor 2019 % Exportacdes do Setor 2018 %
Espanha 394 195 936 36% Espanha 352904 179 36%
Franca 141149 874 13% Franca 104 777 226 11%
Paises Baixos 95831 009 9% Paises Baixos 81365412 8%
Alemanha 84 816 489 8% Polénia 75009 432 8%
Reino Unido 75665 270 7% Reino Unido 72 587 554 %
Bélgica 57 592 025 5% Alemanha 70 382 238 7%
Polonia 55 026 921 5% Bélgica 54 946 998 6%
Brasil 47093 208 4% Italia 45492 825 5%
ltalia 46 962 634 4% Brasil 41903 571 4%
Cabo Verde 14 802 032 1% Cabo Verde 12 068 840 1%
TOTAL 1013135398 93% TOTAL " 911 438 275 93%
TOTAL 1085362362 100% TOTAL 977 329522  100%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.38 - Top 10 das Exportacdes do Setor (A)
Fonte: (INE, 2020)

9.8.3 - A PME da Industria de Produtos Horticolas e de Frutas (Seccdo A)
A empresa desta industria foi fundada ha mais de 25 anos e dedica-se a cultura,
comercializacdo, processamento, conservagdo e acondicionamento de produtos horticolas e de
frutas congelados. Faz parte de um grupo empresarial de capital estrangeiro e emprega cerca
de 230 colaboradores. A sua operacdo em Portugal esta centrada numa unidade fabril que se

dedica ao processamento de produtos mediterraneos.
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Um ponto forte da empresa é o seu funcionamento em ambiente quase familiar - que
facilita decisdes céleres -, e que permite oferecer aos clientes, em consequéncia, uma
prestacdo de servicos de exceléncia e uma resposta adequada e flexivel, num mercado em que
a evolucdo tem sido uma constante. Aposta forte no investimento em pessoas, na tecnologia
de producdo e na inovacao de produtos, dando sempre primazia ao respeito pela Natureza e a
preservacdo do meio ambiente.

A empresa comecou por comercializar em Portugal produtos importados - produtos
horticolas e frutas -, que a partir de dado momento passou a conseguir escoar na totalidade,
pelo que um projeto de comercializagdo de produtos portugueses nos mercados externos
comecou a ganhar forma. Nesse contexto, foi criada de uma unidade fabril em Portugal e,
desde entdo, a empresa tem exportado a maior parte da producdo que a mesma gera para a
empresa-mae na Bélgica, que a direciona para 0s mercados internacionais. A maior parte das
matérias-primas que processa sdo de origem local.

Em 2018 a faturacdo rondou os 30 milhGes de euros - grafico 9.39 -, representando o
mercado nacional apenas 17% desse montante, prova de que a empresa esta virada
essencialmente para os mercados externos, talvez porque se insere num grupo econdémico
belga. Sendo a partir da Bélgica que a empresa distribui 0s seus produtos para os mercados
externos, ela beneficia do know-how que o grupo tem a nivel do comércio internacional.

As vendas tém crescido de uma forma consistente: 26% de 2016 a 2018 - grafico 9.39 -,
sobretudo a custa do comércio internacional. A quota do mercado europeu aumentou 30%,
enquanto a dos restantes mercados externos cresceu cerca de 20%. Assim, 0 peso das
exportacdes passou, no mesmo periodo, de 81% para 83% - grafico 9.40. Deve notar-se que é
praticamente impossivel distinguir os fluxos de exportacfes que se dirigem para a Europa e
para fora da Europa, pois a empresa exporta para a casa-méae e esta, por seu turno, é que vai
exportar para fora da Europa. Compreende-se, pois, que o0 acréscimo de exportacdes para o

resto do mundo, entre 2016 e 2018, tenha sido apenas de 221 mil euros.
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Gréfico 9.39 - Evolugdo das Vendas da PME (A)
Fonte: (Racius, 2020)
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Grafico 9.40 - Distribuicao das Vendas (A)
Fonte: (Racius, 2020)

O facto de a empresa pertencer a um grupo multinacional, permite-lhe tirar partido da
rede de contactos do grupo — que deve ser significativa -, uma vez que essas empresas tendem
a ter uma posi¢do dominante nos mercados (Etemad, 2009). Por isso, também néo é inusitado
gue uma parte consideravel dos custos da empresa tenha origem nos mercados externos. O
grafico 9.41 evidencia que 33% dos custos e despesas da empresa resultam de produtos e
servicos internacionais. Em suma, o comércio internacional é decisivo para esta empresa,

tanto ao nivel das receitas como ao nivel dos custos operacionais.
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Grafico 9.41 - Distribuicéo dos Custos (A)
Fonte: (Racius, 2020)
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9.9 - Entrevista a quarta PME da Seccio C - Industria Transformadora

9.9.1 - Enquadramento da CAE da empresa entrevistada

A quarta empresa da indUstria transformadora dedica-se a moldagem e transformacéo de vidro
— CAE 23120. Esta subclasse abrange a fabricagéo de vidros de seguranca - temperados ou
laminados -, espelhos, vidros isolantes e vidros biselados ou fabricados de outra forma.
Portanto, faz parte do grupo respeitante a fabricacao de vidro e artigos de vidro - grupo 231 -,
mas também a divisdo da fabricagdo de outros produtos minerais ndo metélicos — divisdo 23.
Logo, esta divisdo engloba - para além das empresas que fabricam vidro e artigos em vidros -,
outras atividades: a producdo de produtos ceramicos, de azulejos, tijolos, telhas, cimento, cal,
gesso, produtos de betdo, serragem e outros trabalhos em pedra, produtos abrasivos, e outros
produtos minerais ndo metalicos.

Assim sendo, a empresa entrevistada faz parte da indUstria vidreira de Portugal. Para se
analisar o comportamento deste setor de atividade é necessario conjugar com a subclasse da
empresa todas as outras que fazem parte do grupo de fabricacéo de vidro e de artigos de vidro,
ou seja, incluir também as seguintes classes:

1. Fabricacgéo de Vidro Plano - classe 2311.

Esta classe agrega a fabricacdo de vidro plano liso e impresso que pode ter as
caracteristicas de aramado ou ndo, colorido ou incolor.

2. Fabricacédo de Vidro de Embalagem Cristalaria - classe 2313.

Esta classe reporta a producdo de garrafdes, garrafas, frascos, boibes, vasos,
embalagens tubulares, ampolas, outros recetaculos de vidros destinados para
transporte e embalagem - inclusive as respetivas rolhas e tampas de vidro -, e objetos
de vidro para servico de mesa, cozinha, escritorio, ornamentacdo de interiores. A
pintura dos artigos faz também parte das atividades incluidas nesta classe.

3. Fabricacéo de Fibras de Vidro - classe 2314.

Esta classe engloba a producéo de fibras de vidro para isolamento - a granel, em
manta, em painéis e analogos -, fibras de vidro téxtil, fibras Gticas e de 1 de vidro.

4. Fabricacdo e Transformacao de Outro Vidro - classe 2319.

Esta classe abrange a producéo de artefactos de vidro - para laboratorio, higiene e
farmacia, valvulas de vidro, vidros para relégios e vidros de Otica ndo trabalhados

oticamente -, isoladores e pecas isolantes, vardes, tubos, blocos, placas, ladrilhos -
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outros artefactos de vidro, prensado ou moldado para a construgdo -, artefactos de

vidro para ornamentacéo, vitrais e decalques em vidro.

9.9.2 - Anélise e evolucao do setor da empresa entrevistada

Em 2018 a industria vidreira em Portugal era composta apenas por 363 empresas - quadro
9.24 —, uma dimensdo reduzida quando comparada com outros sectores de atividade, ou seja,
um nicho de mercado. A origem desta industria estd relacionada - e muito -, com as
caracteristicas das regides, como é o caso da Marinha Grande (Marinha Grande, 2020), logo
as empresas podem ser consideradas born-regional. Sdo empresas que tiram partido das
caracteristicas especificas da sua regido para se internacionalizarem rapidamente nos
mercados. Como estas empresas se situam em nichos de mercado, 0 recurso a inovagdo é
fundamental para conseguirem superar a falta de conhecimento que tém sobre os mercados
internacionais (Almor & Hashai, 2004).

A maior parte da industria vidreira esta localizada no Norte e Centro do pais. Ambas as
regibes concentram aproximadamente 69% das empresas do setor, a maioria, 37%, na regiao
Norte — grafico 9.42. Entre 2008 e 2018 esta distribuicdo geografica ndo sofreu grandes
alteracdes.

Contrariamente ao que tem ocorrido noutros sectores, 0 nimero de empresas da inddstria
do vidro decresceu: era constituido por 511 empresas em 2008 e passou para 363 em 2018 —
grafico 9.42 — o que equivale a uma reducdo de 29%. Tal reducdo pode ser explicada, em
parte, pela recessao econdémica de 2010-2014 e pela concorréncia agressiva existente entre as
empresas do setor (Econdmico e Social Europeu, 2015). Por ndo existirem politicas publicas
que fomentem condi¢cdes de concorréncia equitativa, algumas empresas foram vitimas de
praticas comerciais desleais, 0 que levou ao encerramento das mais frageis. Ainda assim, o

volume de neg6cios da inddstria cresceu no periodo — quadro 9.25 -, fundamentalmente

devido ao aumento das exportacoes.

Quadro 9.24 - Empresas do Setor (C4)
N° Empresas do Setor 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Norte 134 140 140 147 150 153 157 169 176 185 178
Centro 115 120 124 127 132 134 137 152 167 175 187
Area Metropolitana de Lisboa 78 77 79 75 78 82 87 96 97 98 104
Alentejo 13 14 14 18 18 16 17 17 17 18 19
Algarve 15 15 17 17 16 17 17 15 15 15 15
Regido Autonoma dos Agores 4 4 4 4 7 3 3 5 5 5 5
Regido Auténoma da Madeira 4 3 3 3 4 2 3 3 3 3 3
Total 363 373 381 391 405 407 421 457 480 499 511

Fonte: (INE, 2020)
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Gréfico 9.42 - Empresas do Setor (C4)
Fonte: (INE, 2020)

Assim, entre 2008 e 2013, as vendas cairam a uma taxa de 4% devido aos efeitos
negativos da crise financeira mundial de 2007-2008, com maior incidéncia no ano de 2011.
Contudo, o ano 2013 acaba por ser um ano de viragem. O setor comega em ascens&o,
crescendo as vendas cerca de 22% entre 2013 e 2018. Esta expansao deveu-se principalmente
a maior penetracdo nos mercados externos. As exportacdes, nesse periodo, cresceram 18%.
Como evidencia o grafico 9.43, esta industria sempre verificou grande abertura ao comércio
internacional: em 2008, as exportagdes ja representavam 48% do volume de vendas do setor,
o que revela o seu alto grau de internacionalizacdo. E uma indGstria que est4 na vanguarda da
inovacdo (Econdémico e Social Europeu, 2015), pelo que a sua penetracdo nos mercados
externos surge como corolario l6gico: a inovagdo é um elemento de diferenciacdo na criacdo
de valor e, juntamente com abundancia de outros recursos, contribui para superar eventuais
dificuldades no comércio internacional (Cuervo-Cazurra et al., 2007).

Em termos de destino das exporta¢des - como em muitos outros setores -, a dominéncia
pertence aos paises da Unido Europeia - grafico 9.43. Em 2008, o peso do mercado europeu
era de 93%, apesar de ter vindo gradualmente a perder forca a favor dos mercados exteriores a
Unido: apenas 86% em 2018. Nesse periodo de dez anos, as exportagdes para fora da Unido
intensificaram-se e verificaram um crescimento de 152%.

Este comportamento de aumento progressivo da exposi¢do da inddstria a mercados mais

distantes, € uma demonstracdo das teses do modelo de Uppsala. Como as empresas huma fase
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inicial de internacionalizacdo tem baixo conhecimento da realidade dos mercados e ndo tém
experiéncia ao nivel de negocios no contexto internacional, procuram numa etapa inicial
estabelecer relacbes com mercados mais proximos e comprometer menos dos Seus recursos, a
fim de ganhar experiéncia e confianca para futuras relagdes comerciais internacionais mais
distantes (Johanson & Vahlne, 2009).

Quadro 9.25 - Comércio do Setor (C4)

Comércio - milhares € 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008
Exportagao 574959 562719 563909 533058 491895 487366 485781 503909 478187 423932 448226
Intra Uni@o Europeia 495361 481577 474165 454665 418230 419723 423880 445272 424242 385060 416643
Extra Unido Europeia 79598 81141 89744 78393 73665 67643 61901 58637 53945 38872 31583
Vendas Totais 1096 199 1025159 992032 945531 928936 895010 896916 980267 968549 913384 935254
Exportacdo/Nacional  52% 55% 57% 56% 53% 54% 54% 51% 49% 46% 48%
Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.43 - Exportacéo do Setor (C4)
Fonte: (INE, 2020)

Quanto a diversificacdo dos destinos das exportacdes, os dez principais representavam
aproximadamente 90% do total, tanto em 2019 como em 2018 - quadro 9.26 -, sendo que sete
se situam no continente europeu e representam cerca de 83% do total de exportacdes do
sector. Assim, embora a lista contenha paises de diferentes continentes - Europa, Africa e
América -, o mercado externo desta industria estd circunscrito a um numero limitado de
nacgBes. S6 0 mercado espanhol representava cerca de 53% do total das exportacdes, em 2019
e 2018 - grafico 9.44. A proximidade geografica e psiquica esta, assim, bem patente no perfil
exportador desta industria.
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E, pois, fundamental que as empresas consigam prosseguir novas oportunidades
internacionais e acelerar o processo de internacionalizacdo para mais paises. O papel da
gestdo, nesta mateéria, é decisivo: tem de possuir a capacidade para comegar, preservar e criar
redes de contactos internacionais, através de uma atitude proactiva, a fim de conseguir
recolher informagdo e conhecimento essencial para a identificacdo de novas oportunidades de
negocios no estrangeiro (Vaghely & Julien, 2010).

Quadro 9.26 - Top 10 das Exportac¢des do Setor (C4)

Exportacdes do Setor 2019 % Exportacdes do Setor 2018 %
Espanha 296 764 787 53% Espanha 307 663 658 54%

Franca 96 227 698 17% Franca 98 480 298 17%

Paises Baixos 19 854 535 4% Paises Baixos 20774 626 4%

ltalia 18 175 085 3% [talia 16 876 319 3%

Alemanha 17 690 463 3% Alemanha 16 556 046 3%

Estados Unidos da América 14 850 706 3% Angola 16 525 827 3%

Angola 10 068 198 2% Estados Unidos da América 16 134 999 3%

Reino Unido 9619 641 2% Reino Unido 10 656 492 2%

Cuba 7 156 153 1% Cuba 7952590 1%

Bélgica 6 734 319 1% Bélgica 6 190 898 1%
TOTAL 497 141585  89% TOTAL 517811753  90%
TOTAL 556 512 915 100% TOTAL 574 958 820  100%

Fonte: (INE, 2020)
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Gréfico 9.44 - Top 10 das Exportagfes do Setor (C4)
Fonte: (INE, 2020)

9.9.3 - APME da Industria Vidreira (Seccao C4)
A empresa desta industria dedica-se a transformacédo de vidro plano. A sua origem remonta a
década 80, a partir do qual desenvolveu principalmente atividades de corte e aplicacdo de
vidro. Nos anos 90, com a construcdo e ampliacdo de novas unidades fabris, a empresa deu
inicio a fabricacdo de vidro duplo, corte e manufaturas de vidro. A evolucdo tecnoldgica bem

como o controle de qualidade sempre nortearam a sua estratégia: a empresa foi uma das
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primeiras do sector a ter um produto certificado. Atualmente possui dois centros de producao
com recursos e know-how que possibilitam a oferta de solugdes em vidro aos mais variados
segmentos de mercado, sempre com os mais elevados padrdes de qualidade. A empresa esta
focada sobretudo no mercado da arquitetura, apesar de também produzir vidros especificos
para o imobiliario, a decoracéo, a automotriz e eletrodomésticos.

Atualmente, empresa € um dos principais fabricantes de vidro da peninsula ibérica,
produzindo vidro de um modo totalmente automatico, por controlo numérico, impressao
digital, ttmpera de dupla convexdo e com total controlo informatizado do sistema produtivo.
Os seus principais produtos séo o vidro laminado, o duplo, o temperado e o termo endurecido
que sdo exportados para todo o mundo.

O volume de negdcios da empresa rondou os 17,7 milhdes de euros em 2019 - gréafico
9.45 — empregando 135 trabalhadores. Em contraciclo com a tendéncia dominante do sector, o
mercado nacional era o seu principal cliente: 82% nesse mesmo ano. Sendo uma empresa que
esta, sobretudo, centrada no mercado interno encontra-se, pois, numa fase inicial de expansao
internacional: 0 mercado europeu representava apenas 17% das vendas da empresa e 0 resto
do mundo apenas 1%.

Apesar da dependéncia da empresa face ao mercado nacional, o seu desempenho tem sido
bastante positivo - grafico 9.45 -, tendo ocorrido um crescimento sustentado e continuo entre
2016 e 2019: a faturacdo da empresa cresceu a volta de 50%, e as vendas para 0 mercado
interno aproximadamente 60%. Assim, estando internamente numa posicdo confortavel, a
empresa tem excelentes condi¢Ges para se empenhar mais no comércio internacional (Oviatt
& McDougall, 1999).

Embora as exportacdes para o mercado europeu tenham crescido cerca de 21% entre 2016
e 2019, ainda assim o peso das exportacBes europeias no volume de negocios baixou de 21%

para 17% - grafico 9.46.
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17626

= Portugal
™ Europa
Resto do Mundo

mTotal

2019 2018 2017 2016

Gréfico 9.45 - Evolugdo das Vendas da PME (C4)
Fonte: (Racius, 2020)
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Grafico 9.46 - Distribuicdo das Vendas (C4)
Fonte: (Racius, 2020)

Em contraste com as vendas, 0s custos da empresa sao originados maioritariamente por
transagBes com entidades externas, mais concretamente com o mercado europeu - grafico 9.47
-, 0 qual representava 70% das compras de bens e servigos, enquanto o mercado interno se
ficava pelos 30%. Tal prova que a rede de contactos da empresa ao nivel de fornecedores é
significativa. A empresa deverd aproveitar da melhor forma os conhecimentos adquiridos
através das relagdes estabelecidas com a sua rede de fornecedores para desenvolver a sua rede
de clientes (Fourcade, 2002). Tais sinergias derivam da necessidade de as empresas estarem
ligadas em vérios dominios - fornecedores, clientes, agéncias de promogéo e Estados -, para

serem mais competitivas internacionalmente.
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Grafico 9.47 - Distribuicdo dos Custos (C4)
Fonte: (Racius, 2020)
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9.10 - Entrevista a quinta PME da Secc¢ao C - Industria Transformadora

9.10.1 - Enquadramento da CAE da empresa entrevistada

A atividade da quinta empresa entrevistada, da industria transformadora, insere-se na
fabricacdo de maquinas-ferramentas para metais a qual abrange a producdo de maquinas-
ferramentas que funcionam por laser, ultras sons ou electroerosdo, para tornear, perfurar,
fresar, talhar, estampar, retificar, ou para realizar outras operacdes com metais - CAE 28410.

Esta atividade econdmica estd enquadrada na divisdo de fabricacdo de maquinas e de
equipamentos - divisdo 28 -, que abarca a producdo mecanica ou térmica de equipamentos e
maquinas sem ter em consideracdo a finalidade da sua utilizacdo. O processo de refrigeracao,
embalagem, pesagem e o fabrico de equipamento de movimentacdo também fazem parte desta
divisdo.

Como a atividade da empresa é muito diversa - por contemplar a construcdo de maquinas
especiais, e a reconstrugdo e reconversdo e venda de pecas e componentes para diversos
setores industriais, considerou-se que a andalise de toda a divisdo 28 seria a melhor solucédo

para compreender adequadamente o comportamento do setor onde a empresa atua.

9.10.2 - Analise e evolucéo do setor da empresa entrevistada

Em 2018 este sector era constituido por 1525 empresas - quadro 9.27. Um ndmero
significativo, relativamente a outros sectores, indicador da existéncia de forte concorréncia.
As empresas localizavam-se maioritariamente no Norte, Centro e Area Metropolitana de
Lisboa, zonas que no seu conjunto correspondiam a 93% da industria em 2018. O Norte era a
regido mais representada: albergava 662 empresas em 2018 que correspondiam a 43% do
setor. A concentracdo no Norte da maior parte das empresas da industria transformadora ndo é
mera coincidéncia (Banco de Portugal, 2018). Este perfil de localizacdo tem-se mantido
estavel ao longo dos anos.

O numero de empresas tem seguido uma trajetéria descendente desde 2008 - grafico 9.48
-, ainda que seja possivel identificar dois ciclos distintos. De 2008 a 2014 a reducgédo de
empresas, que rondou os 22%, foi causada fundamentalmente pela crise financeira global de
2007-2008. De 2014 a 2018 - e embora o volume de vendas do setor tenha aumentado -
quadro 9.28 -, a mesma dinamica descendente prosseguiu mas com menor intensidade, cerca
de 2%, devido a concorréncia intensa no sector. Apenas as empresas que tiveram capacidade
para inovar tecnologicamente € que conseguiram sobreviver e expandir 0s seus negocios
internacionalmente (AICEP, 2020i).
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Quadro 9.27 - Empresas do Setor (C5)

N° Empresas do Setor 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Norte 662 672 674 658 660 671 684 716 705 755 77
Centro 448 459 440 425 418 440 446 458 451 473 499
Area Metropolitana de Lisboa 306 322 321 332 343 375 405 450 459 523 555
Alentejo 83 80 83 76 95 91 81 85 86 91 97
Algarve 19 19 22 20 27 29 29 32 35 38 45
Regido Auténoma dos Agores 3 4 8 9 10 8 9 7 6 6 7
Regido Autbnoma da Madeira 4 4 3 3 3 4 4 7 3 4 8
Total 1525 1560 1551 1523 1556 1618 1658 1755 1745 1890 1988

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.48 - Empresas do Setor (C5)
Fonte: (INE, 2020)

Em 2018, as vendas anuais do sector totalizaram 2,8 mil milhdes euros, 95% para
mercados externos - quadro 9.28 -, 0 que prova que 0 mesmo é particularmente virado para o
comércio internacional e que, em certa medida, as empresas que fazem parte desta inddstria
podem ser classificadas como born-global. Desde 2008 que a importancia do mercado
externo tem vindo aumentar, tendo o peso das exportacdes crescido de 83% para 95% entre
2008 e 2018. Apesar das vendas terem decrescido entre 2008 e 2014, devido sobretudo a crise
financeira global - uma queda de 4% -, ainda assim o peso das exporta¢cBes continuou
elevado. Alias, a crise financeira reforcou ainda mais a necessidade de as empresas
procurarem novas oportunidades internacionais, tendo a inovagdo, nessa procura, um papel
determinante (AICEP, 2020i). Assim, o comércio internacional da industria cresceu a volta de
25%, entre 2008 e 2018, enquanto o volume de negdcios aumentou apenas 9%, N0 mesmo
periodo.
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As exportacOes destinaram-se principalmente ao mercado europeu, representando em
2018 69% do total - grafico 9.49. A proximidade geogréfica, cultural, educacional, também
aqui se revela como critério determinante das preferéncias de destino das exportacGes. Entre
2008 e 2018, as vendas para a Europa cresceram cerca de 36%, enquanto para 0os mercados

exteriores a Unido Europeia somente aumentaram 6%.

Quadro 9.28 - Comércio do Setor (C5)

Comércio - milhares € 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Exportacédo 2688 643 2504 576 2 336 649 2 303 122 2 326 487 2 212 526 2 133 483 1 801 005 1 634 245 1 552 845 2 154 056
Intra Uni&o Europeia 1853 210 1742 861 1659 626 1490 874 1351727 1217 746 1173424 1125083 1049254 910326 1365 949
Extra Unido Europeia 835433 761715 677023 812248 974760 994780 960059 675922 584991 642519 788 107
Vendas Totais 2820399 2716 819 2578 420 2 689 061 2 469 198 2 304 967 2 505 566 2 376 918 2 339 078 2 433 582 2 583 816

Exportacdo/Nacional  95% 92% 91% 86% 94% 96% 85% 76% 70% 64% 83%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.49 - Exportagdes do Setor (C5)
Fonte: (INE, 2020)

O quadro 9.29 evidencia que o destino das exportacdes do sector se concentra num grupo
reduzido de paises. Os trés principais destinos - Espanha, Alemanha e Franca -, representam
cerca de 50% das exportacdes, tanto em 2018 como em 2019, ano em que sete paises
europeus se encontravam entre os dez principais destinos das exportagdes. O facto de o sector
ter uma evidente vocacdo exportadora ndo foi suficiente para ultrapassar as dependéncias
contextualizadas pela proximidade geografica, cultural e educacional de alguns mercados
externos.

Esta concentracdo de destinos vulnerabiliza a situacdo do sector: uma simples contragdo
de um destes trés mercados pode ter efeitos bastante desfavoraveis nas empresas. Para
enfrentar o risco de retracdo dos mercados, as empresas precisam de possuir um nivel de
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recursos significativo, mas a diversificacdo dos mercados de destino é sempre a melhor

solucéo.

Quadro 9.29 - Top 10 das Exportac¢des do Setor (C5)

Exportacdes do Setor 2019 % Exportacfes do Setor 2018 %
Espanha 558 293 032 21% Alemanha 580 461 722 22%
Alemanha 556 234 205 21% Espanha 413 977 359 15%
Franca 293 921 009 11% Franga 308 130 901 11%
Reino Unido 190 085 270 7% Reino Unido 187 923 411 7%
Angola 152 054 337 6% Angola 177 989 378 %
ltalia 95 368 295 4% Italia 94 886 013 4%
Estados Unidos da América 69 909 926 3% Estados Unidos da América 68 104 776 3%
Paises Baixos 47 269 874 2% Argélia 60 404 315 2%
Argélia 45 860 689 2% Paises Baixos 54 452 946 2%
Polénia 44 808 304 2% Australia 51248 609 2%
TOTAL 2053804941 76% TOTAL 1997579430 74%
TOTAL 2697 359141 100% TOTAL 2688642 742 100%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.50 - Top 10 das Exportagdes do Setor (C5)
Fonte: (INE, 2020)

9.10.3 - A PME da Industria de Fabricacdo de Maquinas e Equipamentos
(Seccéo C5)

A empresa desta industria dedica-se a construgdo, reconstrucao e reconversao de maquinas
especiais, e venda de pecas. Fundada no final da década de 80, a empresa tem prestado
servigos as mais diversas industrias: eletronica, automovel, farmacéutica até a alimentar. A
sua atuacdo tem sido pautada pela qualidade, dinamismo, inovacado, flexibilidade e elevado
know-how. Emprega 46 colaboradores - uma equipa multidisciplinar com competéncias
técnicas em automagdo, mecanica, eletronica, robotica —, o que lhe tem granjeado a confianca
de muitos clientes para a execucgdo de projetos de elevada dimensédo e complexidade. Toda a
sua oferta é desenvolvida & medida do cliente, incluindo a instalagdo do equipamento nas

instalagOes deste, 0 suporte ao arranque da producdo, e a adequada formagao dos operadores.
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No inicio, a empresa era apenas especializada na reconstrucdo de maquinas e ferramentas
convencionais — a atividade de reconversao so surgiu numa fase posterior. Seguiu-se a aposta
na concecdo de maquinas especiais, desenvolvidas por medida. Mais recentemente, passou
também a oferecer servigos de engenharia e a vender pecas e componentes.

Em 2019 o volume de vendas rondou os 4 milhdes euros, das quais 88% para 0 mercado
nacional — gréafico 9.51 -, o que significa que, em comparacdo a média do setor, a empresa tem
ainda uma expressao reduzida nos mercados internacionais.

O gréafico 9.51 mostra uma desaceleracdo das vendas entre 2016 e 2019 - uma quebra
global de 13% e de 16% do mercado nacional -, em contraciclo com o comportamento do
sector que tem uma significativa presenca internacional — tépico 9.10. Tal pode derivar da
especificidade da empresa que, ndo fabricando produtos estandardizados e em série mas sim
solucdes a medida do cliente, esta muito mais dependente das relacdes de proximidade do que
outras empresas do mesmo sector. Adicionalmente, as exportagdes da empresa tiveram que se
reorientar do resto do mundo para a Europa devido as limitagcGes impostas pelos EUA a
importacdo de produtos estrangeiros, em consequéncia da guerra comercial com a China —

gréfico 9.52.
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Grafico 9.51 - Evolucéo das Vendas da PME (C5)
Fonte: (Racius, 2020)
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Grafico 9.52 - Distribuicdo das Vendas (C5)
Fonte: (Racius, 2020)

Tal como as vendas, as compras da empresa sdo na sua grande parte também realizadas
no mercado doméstico - grafico 9.53. Apenas 24% sdo realizadas nos mercados externos,
mais precisamente em paises europeus. Esta semelhanca de destinos e de proveniéncias

evidencia que existe uma preferéncia indiscutivel da empresa pelo mercado interno.
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Grafico 9.53 - Distribuicdo dos Custos (C5)
Fonte: (Racius, 2020)

9.11 - Entrevista a sexta PME da Seccao C - Industria Transformadora

9.11.1 - Enquadramento da CAE da empresa entrevistada
A atividade econémica da sexta empresa selecionada da seccdo C é a fundicdo de ferro
fundido — CAE 24510. A divisdo 24 - industrias metallrgicas de base -, compreende
atividades de afinagdo e refinagdo de metais de primeira fusdo, de fabricacdo de pegas, de
fabrico de ligas em ferro, de laminagem, de trefilagem e de estiragem. Por sua vez, 0 grupo

245 dedica-se exclusivamente a fundicdo de metais ferrosos e ndo ferrosos, mais precisamente

176



a fundicdo de produtos acabados e semiacabados que pode incluir também uma grande
variedade de produtos de outras atividades.

Dado que a atividade da empresa é muito especifica, sendo representada por um ndmero
reduzido de empresas, a analise setorial foi alargada e conduzida ao nivel de toda a diviséo
24, a que a empresa pertence. E que as agregacdes de niveis inferiores - grupo e classe -,
representam apenas um pequeno conjunto de empresas. A andlise global da divisdo vai
permitir ter uma percecdo mais ampla do comportamento do setor e dos potenciais

concorrentes da empresa.

9.11.2 - Analise e evolucdo do setor da empresa entrevistada
Em 2018 existiam apenas 314 empresas operar neste setor - quadro 9.30 -, um ndmero
bastante reduzido, um nicho de mercado. Em termos geogréficos as empresas desta industria
estavam, maioritariamente, localizadas no Norte, Centro e na area metropolitana de Lisboa.
Nas outras regides concentravam-se apenas 6% das empresas. Mais uma vez, na zona Norte
situava-se 0 maior numero de empresas, 160, correspondendo a 50% do total.

A semelhanca da indUstria de méaquinas e equipamentos, também neste caso a evolugio
do numero de empresas, entre 2008 e 2018, pode diferenciar-se por duas fases distintas -
grafico 9.54. Até 2014, em resultado da crise financeira mundial de 2008, a industria sofreu
uma contracdo consideravel: passaram a existir menos 67 empresas, um decréscimo na ordem
dos 17%. Entre 2014 e 2018 ocorreu uma fase inicial de expansdo — em 2015 -, que acabou
por se reverter, terminando o sector com uma reducdo de 4% em relagdo a 2014. A elevada
exigéncia dos mercados, sobretudo internacionais, impds a necessidade de as empresas
investirem na inovacao, apostando na qualidade e na abordagem aos mercados de maior valor
acrescentado, até porque é um setor que se demarca dos outros pela sua qualidade, inovacéo e
capacidade de adaptacéo (AICEP, 2018Q).

177



Quadro 9.30 - Empresas do Setor (C6)

N° Empresas do Setor 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008
Norte 160 162 165 167 160 162 173 174 183 192 194
Centro 84 86 93 91 92 101 106 108 105 108 111
Area Metropolitana de Lisboa 51 51 57 55 54 54 58 57 55 64 69
Alentejo 13 13 10 13 13 10 8 12 12 13 15
Algarve 2 1 2 5 5 6 5 4 2 3 3
Regido Autonoma dos Agores 1 2 2 2 1 1 1 1 0
Regido Autbonoma da Madeira 3 2 2 2 2 2 2 3 3 4 3
Total 314 316 331 335 328 336 353 359 361 385 395
Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.54 - Empresas do Setor (C6)
Fonte: (INE, 2020)

Em 2018 o volume de vendas do sector rondava os 3 milhdes de euros anuais, dos quais 2
milhdes eram exportacdes, representando 65% das receitas - quadro 9.31. O que prova que as
indUstrias ligadas a metalurgia e a metalomecéanica em Portugal sdo, em geral, exportadoras
(AICEP, 2018g): em 2012, as exportacOes ja representavam 70% do volume de negécios do
setor.

Apesar da reducéo ocorrida no nimero de empresas, o volume de negdcios cresceu cerca

de 16%, entre 2008 e 2018, e 22% entre 2014 e 2018, sobretudo devido a recuperacdo do
mercado nacional — gréafico 9.55.
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Quadro 9.31 - Comércio do Setor (C6)

Comércio - milhares € 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Exportagdo 2001879 1951937 1644046 1681944 1767442 1841673 2291920 2086961 1520785 1132215 1559733
Intra Uni&o Europeia 1541298 1406988 1190069 1085078 1085511 1172323 1594264 1575476 1184974 904722 1314120
Extra Unido Europeia 460581 544949 453977 506867 681931 669350 697656 511485 335811 227493 245613
Vendas Totais 3082229 2947290 2383887 2402877 2523368 2501725 2643800 2725745 2252695 1762595 2657831

Exportacéo/Nacional ~ 65% 66% 69% 70% 70% 74% 87% 7% 68% 64% 59%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.55 - Exportagdes do Setor (C6)
Fonte: (INE, 2020)

O mercado europeu, em 2018 e 2019, era o destino dominante das exportacdes do setor —
grafico 9.56. Na lista dos 10 paises mais representativos sete eram paises europeus. Esses 10
paises totalizavam cerca de 86% de todo o comércio internacional do setor - quadro 9.32. A
Espanha, soO por si, recebia 40% das exportagdes. Ou seja, mais uma vez ressalta — tal como
com outros sectores ja analisados atras -, a excessiva dependéncia de um Gnico mercado, e a
necessidade de diversificar destinos e procurar novas oportunidades de negécio.

A experiéncia que as empresas possam ter adquirido ao longo dos anos, 0S recursos
aplicados e gerados na organizagdo - tecnoldgicos, financeiros e produtivos -, bem como as
relacdes sociais estabelecidas - rede de contatos -, sdo recursos decisivos para que a entrada

em novos mercados seja bem-sucedida (Julien, 2005; Pihkala et al., 1999).
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Quadro 9.32 - Top 10 das Exportac¢des do Setor (C6)

Exportacdes do Setor 2019 % Exportacdes do Setor 2018 %
Espanha 764 662 029 40% Espanha 818 601 689 41%
Franca 157 743 939 8% Reino Unido 184 949 442 9%
Reino Unido 155 480 603 8% Franca 163 362 957 8%
Estados Unidos da América 124 819 073 6% Alemanha 156 835 440 8%
Marrocos 114 914 211 6% Marrocos 137 857 471 %
Alemanha 106 267 620 6% Estados Unidos da América 87 701 572 4%
Italia 88 425 306 5% Paises Baixos 51964 707 3%
Irlanda 58 307 650 3% Ilanda 49937 929 2%
Paises Baixos 48 782 704 3% Angola 47 250 094 2%
Angola 42 058 879 2% Italia 37171874 2%

TOTAL 1661462014 86% TOTAL 1735633175 87%

TOTAL 1924 464 935 100% TOTAL 2001879340 100%

Fonte: (INE, 2020)
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Grafico 9.56 - Top 10 das Exportag¢des do Setor (C6)
Fonte: (INE, 2020)

9.11.3 - A PME da Industria MetalUrgica de Base (Sec¢do C6)

A empresa desta industria € uma organizacdo familiar, com cerca de 223 colaboradores, que
fabrica produtos em ferro fundido para redes de gas, de telecomunicacdes, combate a
incéndios, agua potavel e residual. Fundada nos anos 40 é constituida por duas unidades fabris
que produzem uma ampla gama de produtos de valvularia, acessorios e de solucdes de acesso
para diversas redes. Na categoria dos produtos de valvularia fabricados sobressaem as
valvulas borboleta, de cunha el&stica e de retencéo, os hidrantes e as flutuadoras.

E um dos poucos produtores europeus, desta fileira industrial, que tem todo o seu

processo de fabrico localizado na Europa. Tal facto decorre do seu solido conhecimento e
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décadas de experiéncia. Todo o seu processo produtivo é controlado, desde o seu inicio até ao
ensaio final, recorrendo ao cumprimento das mais exigentes normas e certificagdes e seguindo
0s mais altos padrGes de qualidade.

A empresa comecou pelo fabrico de material para a industria de abastecimento de agua e
saneamento e, mais tarde, prosseguiu para a producdo e comercializacdo de varios tipos de
valvulas. Nos anos 90 parte para o processo de fundicdo de ferro nodular e, no inicio do
século XXI, esse processo ja era todo executado dentro de portas. Por essa altura também, a
empresa inicia o processo de rebarbacdo automatica e o ensaio automatico de valvulas e
acessorios.

Em 2019 o volume de negdcios rondava os 17,7 milhGes de euros, dos quais 43% para 0s
mercados externos - grafico 9.58 -, peso inferior a média do sector, ainda que a empresa
exporte para mais de 60 paises. E uma organizacdo que ndo tem carecido do comércio
internacional — tanto como outras empresas do setor -, para se expandir, e que tem ainda
bastante margem de progressdo. Um ponto a favor do seu potencial de expansdo internacional
é o facto de as suas exportacdes estarem distribuidas por muitos paises.

Entre 2016 e 2019, as vendas cresceram cerca de 25% - grafico 9.57 -, sobretudo as
relativas ao mercado doméstico: aumentaram 2.4 milhGes de euros enquanto as exportacdes
aumentaram apenas 1.1 milhGes de euros e para destinos exteriores a Unido Europeia, 0 que

indicia que existe uma aposta forte nesses mercados.

Evolugao das Vendas em milhares €

17723

m Portugal
 Europa
Resto do Mundo

 Total

2019 2018 2017 2016

Gréfico 9.57 - Evolugdo das Vendas da PME (C6)
Fonte: (Racius, 2020)
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Grafico 9.58 - Distribuicdo das Vendas (C6)
Fonte: (Racius, 2020)

Quanto a estrutura de custos somente 9%, em 2019, derivam dos mercados internacionais

— gréafico 9.59. Logo, é uma empresa com menor exposi¢cdo a impactos adversos decorrentes

de turbuléncias e hostilidades no comércio internacional (Rugman & Verbeke, 2007).
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Grafico 9.59 - Distribuicdo dos Custos (C6)
Fonte: (Racius, 2020)
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Capitulo 10 - Apresentacgio, Descricdo e Discussio de Resultados

10.1 — Analise dos Resultados das Entrevistas

Ap0s a caracterizacao das empresas entrevistadas e do seu setor iremos proceder a analise
dos resultados tendo em consideracdo os grupos de perguntas definidos agquando da
preparacdo do guido das entrevistas. Para isso, inicialmente, construiu-se um quadro de
andlise, em trés momentos, no sentido de ajudar a encontrar padrdes nas respostas obtidas das
entrevistas.

No primeiro momento dividiram-se as respostas em trés grupos, seguindo o estabelecido
na preparagdo das entrevistas. Um primeiro grupo de respostas - designado Percecdo das
atividades da AICEP -, pretendendo compreender o grau de conhecimento que as empresas
tém da AICEP. Um segundo grupo — designado Relacdo da empresa com a AICEP -,
destinado a avaliar a ligacdo entre as empresas e a agéncia. E, por fim, o ultimo grupo
direcionado a perceber a perspetiva das empresas relativamente ao trabalho desenvolvido pela
AICEP, com a designagéo de Papel da AICEP junto do tecido empresarial nacional. Estes
grupos correspondem, pois, a trés linhas de resultados distintos no referido quadro de analise.

No segundo momento foram criados topicos dentro de cada um daqueles trés grupos, o
que levou a inclusdo de novas linhas no quadro. A definicdo dos topicos foi elaborada de
acordo com a finalidade de cada pergunta. Como na entrevista existiam questdes com a
mesma finalidade, estas foram agrupadas no mesmo topico.

Os topicos comecgaram por ser gizados antes da realizacdo das entrevistas. Mas, a medida
que se foi obtendo mais informacdo e que a investigacdo foi progredindo, surgiu a
necessidade de se criarem mais topicos e de se reverem alguns dos topicos iniciais. Assim,
ndo sendo suficientes os topicos existentes - e no sentido de detalhar e hierarquizar mais a
informacdo -, cada topico foi decomposto em varios subtopicos. Os subtopicos enquadram
mais a informacdo proveniente das entrevistas, proporcionando interpretacdes e inferéncias
mais robustas. Cada subtopico contende, pelo menos com uma questdo, e origina a insercao
de linhas adicionais no quadro de analise.

Por fim, foi inserida no quadro uma coluna com 0s excertos mais significativos das
respostas dadas em cada subtdpico. Na selegdo desses excertos, foram escolhidas as partes do
didlogo mais pertinentes e explicitas. Acrescentou-se ainda uma coluna final — designada
conclusdo -, para sintetizar o que o entrevistado pretendeu transmitir com a sua resposta.
Assim, 0 quadro apresenta para cada empresa entrevistada uma coluna com os excertos das

respostas facultadas e uma coluna com as respetivas conclusdes.
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Na sequéncia da criacdo deste quadro e ap0s a aprecia¢do da informacdo apresentada,
foram construidos quadros-resumo para sistematizar a informacdo. Esses quadros - tendo em
consideracdo 0s mesmos trés grupos — foram estruturados através de um aprimoramento dos
topicos - definindo-se para cada um deles variantes com respostas fechadas -, com a
finalidade de facilitar as interpretacGes e identificar de uma forma eficaz padrdes e tendéncias
— quadros 10.1%°.

Quadros 10.1 - Hierarquia dos Grupos por Tépicos e Variantes

Grupo 1- Percegiio das Atividades da AICEP
Topicos Conhecimento Geral da AICEP Conhecimento dos Mecanismos da Conhecimento da Estrutura da AICEP Acesso e Frequénciada | Acesso e Frequéncia
P AICEP Informagao da AICEP de acesso ao Website
- Primeira Iniciativa de Divulgac&o dos |Conhecimento da| Mecanismos de Mecamimu.ﬁ Rede Loja de Gestores de Gestores de | Acessoa Frequénciada |Acesso ao Frequéncia
Variantes | Abordagem de - = de Apoio & - - = de acesso a0
Primeiro Contacto Servicos Miss&o/Objetives | Internacionalizacéo « Externa | Exportacdo Clientes Projeto Informacéo Informac&o Website
Contacto Exportagio Website
Grupo 2- Relagio da empresa com a AICEP
- Acessibilidade/Ac h it . . . . .
Tépicos cessibilidaceRcompanhamento Apoios da AICEP /Adequagéo dos Apoios Nivel de Satisfagao
da AICEP
< Nomero de . i
Variantes | Acessibildade | Acompanhamento Recursos a Areas Recurso a Novos Areas a Apoios Melhorias a C\assmcagawu da Areas a
Apoios Procuradas Apoios Procurar Adotar Satisfacdo Recomendar
Grupo 3- Papel da AICEP junto do Tecido Empresarial Nacional
- . 5 4 Contribuica
Tépicos Adequagéo dos Apoios PEEEREDE N ontrl u};aopparaﬂ 2
Estrutura
Variantes Apoios Melhorias a Adotar | Estrutura | ©/355iicaca0 da Nivel de
Contribuic&o Contribui¢&o

Em cada resposta, quantificou-se o nimero de empresas que optou por cada variante —
tendo-se tido o cuidado de definir-se para cada variante uma resposta positiva e negativa.
Assim, para cada tdpico foi possivel avaliar o nimero de empresas que tiveram uma
perspetiva/opinido positiva, negativa ou neutral. Essa avaliacdo foi efetuada através da média
das respostas obtidas das variantes correspondentes®® — Anexo D.

Eis os topicos finais constituidos, com uma breve descricdo, desagregados de acordo com
0 grupo em que se inserem:

1. Topicos do Grupo da percec¢do das atividades da AICEP.
1.1. Conhecimento Geral da AICEP — compreender o nivel de conhecimento
geral das empresas em relacdo a atividade da AICEP;
1.2. Conhecimento dos Mecanismos da AICEP — avaliar se as empresas sao
conhecedoras dos mecanismos de apoio da AICEP;
1.3. Conhecimento da Estrutura da AICEP — o0 que as empresas conhecem da
estrutura da AICEP;

49 Para melhor enquadrar a analise e discusséo dos resultados empiricos repetiu-se o quadro 7.1, que
toma agora com a numeracéo 10.1.

% A mesma abordagem foi utilizada para avaliar a perspetiva das empresas ao nivel do conjunto dos 3
grupos estabelecidos, assim como em termos gerais.
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2.

3.

1.4. Acesso e Frequéncia da Informacdo da AICEP — como as empresas
conseguiram ter acesso & informagdo da atividade da AICEP e a sua
regularidade;

1.5. Acesso e Frequéncia de acesso ao Website — como as empresas
conseguiram ter acesso a informac&o do website e a sua regularidade.

Tépicos do Grupo da relacdo da empresa com a AICEP.

2.1. Acessibilidade/Acompanhamento — avaliar se a AICEP ¢ acessivel e se
acompanha as atividades das empresas;

2.2. Apoios da AICEP — saber quais 0s servicos de apoio que as empresas
usufruem da AICEP;

2.3. Adequacdo dos Apoios — averiguar se 0s apoios foram apropriados;

2.4. Nivel de Satisfacdo — aferir o nivel da satisfacdo das empresas face aos
servigos prestados pela AICEP.

Tépicos do Grupo Papel da AICEP junto do tecido empresarial nacional.

3.1. Adequacdo dos Meios — recolher a opinido das empresas sobre se 0s
servigos da agéncia sdo adequados ou ndo para as PMEs nacionais e
recomendac0es para melhorar 0s seus servigos;

3.2. Adequacédo da Estrutura — averiguar se para as empresas a estrutura da
AICEP ¢ apropriada para a economia nacional;

3.3. Contribuicdo para a Internacionaliza¢do — averiguar se na perspetiva das
empresas a AICEP contribui para o sucesso das PMEs nacionais nos

mercados externos.

Ora, para a interpretacdo da informacdo € essencial que os fundamentos tedricos mais
importantes sejam revisitados, uma vez que vao servir de base para explicar o sentido das
interpretacdes. Para que uma interpretacdo seja sustentada € imperioso conjugar os dados
recolhidos com a literatura cientifica. Por esse motivo, nos préximos pontos vai analisar-se,
em cada topico, os resultados das respostas obtidas dos entrevistados e hierarquiza-los ao
nivel dos trés grupos até & apreciacdo geral. Desse modo, procura identificar-se nos
argumentos alguma tendéncia que seja suportada pela literatura. Para ajudar a descrever 0s

resultados obtidos nos varios topicos, sera também considerada a informacéo obtida junto da
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10.1.1 - O tdpico Conhecimento Geral da AICEP (Grupo 1)
Este topico teve como finalidade perceber qual € o conhecimento geral das PMEs
entrevistadas sobre a AICEP. Nessa base, foram estabelecidas variantes para ajudar a analisar
a informacdo recolhida, que indicamos de seguida:

1. Primeira Abordagem de Contacto;

2. Iniciativa de Primeiro Contacto;
3. Divulgacéo dos Servicos;
4

Conhecimento da Misséo/Obijetivos.

10.1.1.1 — A variante Primeira Abordagem de Contacto
Nesta variante pretendeu-se avaliar como as empresas conheceram os servicos da AICEP. A
forma de partilhar a informacéo é determinante para o desenvolvimento das atividades das
agéncias de inteligéncia econdmica (Griscioli, 2013, pp. 40-41). Segundo o testemunho dos
entrevistados, é possivel identificar quatro vias usuais de contacto: (a) as reunides organizadas
nas instalagdes da agéncia ou o recurso a comunicacdo social sdo formas referidas por 30%
das empresas; (b) os projetos especificos e as reunides organizadas nas instalacfes da empresa
reportam, cada um, a 20% dos inquiridos. Destacam-se, pois, as reunides como a melhor
forma de dar a conhecer a realidade da agéncia - independentemente de ocorrerem nas
instalacBes da agéncia ou nas empresas -, sendo, portanto, uma opc¢ao mais produtiva do que
0s projetos e os media. Contudo, as reunifes na empresa transmitem a imagem de que a
agéncia esta interessada em conhecer melhor a realidade desta. Em geral, as reunides sao
processos de atuacdo mais profissionais, fomentando a criacdo de lagos mais estreitos entre 0s
participantes. Quanto aos projetos, sendo atividades muito especificas, eventualmente apenas
é transmitida a empresa informacao sobre os servigos da AICEP relacionados com essa acao
em concreto, originando um nivel de informacdo menos abrangente. Quanto a via da
comunicacdo social, regista-se que o conhecimento que pode adquirir-se € ainda menos
significativo: as empresas apenas passam a conhecer, de forma muito superficial, o tipo de
Servigos que a agéncia presta. No entanto, a estratégia de comunicacdo da AICEP tem passado
muito pela divulgacdo dos seus servicos e produtos através da revista Portugalglobal, as
newsletters e a via Newsroom (AICEP, 2018h, pp. 40-42). Todavia, de acordo com o
testemunho das empresas, ndo foi por estas vias que as empresas tiveram o primeiro contacto
com a AICEP. Estes meios so6 foram referenciados pelas empresas como via de divulgagéo
dos servigos e produtos numa fase posterior. Assim sendo - e considerando que as reunides

sd0 a Unica via que permite as empresas uma visao mais clara sobre a realidade da agéncia -,
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pode concluir-se que 50% das empresas teve acesso, num primeiro momento, a um
conhecimento mais completo do que a agéncia pode oferecer, em termos de servicos de apoio.
O facto das outras abordagens ndo serem as mais abrangentes, ndo quer dizer que as empresas

ndo tenham posteriormente obtido mais informacéo através dessas vias.

10.1.1.2 — A variante Iniciativa de Primeiro Contacto

A maior parte das empresas entrevistadas tém bastantes anos de existéncia, 80% tem mais de
vinte anos de atividade. As entrevistas revelaram que a AICEP n&o costuma tomar a iniciativa
de divulgar diretamente os servicos que pode oferecer as empresas. A AICEP tem
comunicado, essencialmente, com as empresas atraves das suas vias digitais o que, segundo
0s entrevistados, numa primeira abordagem, ndo tem resultado. Embora a questdo colocada
pretendesse identificar quando ocorreu o primeiro contacto com a AICEP, o que se
depreendeu é que a agéncia apenas tomou a iniciativa em trés das empresas em estudo, em
30% dos casos, portanto. Outras agéncias serdo mais ativas. Por exemplo, o sistema de
inteligéncia econdmica do Japdo procura que a comunicacao com as empresas seja realizada
diariamente, uma abordagem agregadora (Olier Arenas, 2014, p. 20).

Acresce, também, que trés empresas souberam da existéncia da AICEP por mero acaso,
através da comunicacdo social. Apesar do elevado nimero de PMEs existente no pais, ha uma
certa percecdo de que, a AICEP, pode ndo estar a conseguir promover a divulgacdo dos seus
servicos, junto de um consideravel namero de empresas nacionais. Contudo, esta conclusao
pode ser mitigada se considerarmos que a AICEP poderé estar a privilegiar um publico-alvo.
Aliés, tal assercdo €, de certa forma, corroborada pela propria AICEP, quando esta afirma que

acompanha de forma diferenciada determinadas empresas — ver anexo C.

10.1.1.3 - A variante Divulgacéo dos Servicos
Esta variante pretende elucidar se as empresas tém acompanhado as atividades e acgdes
desenvolvidas pela AICEP. Em geral, metade das empresas inquiridas é informada sobre as
atividades da agéncia. No seu plano de atuacdo a AICEP refere que realizou varias reunides e
visitas a empresas com objetivo de informar e difundir os servicos e produtos que oferece
(AICEP, 2018h, p. 16). Contudo, a estas empresas, a informacdo tem chegado, em regra,
atraveés de emails, na maior parte dos casos provenientes do gestor de cliente e na sua maioria
sdo newsletters. Conforme estes testemunhos, esta via de comunica¢do € o meio mais usado

pela agéncia para divulgar os seus servigos junto das empresas. Em relagdo a frequéncia dos
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emails, de um modo geral ndo houve criticas por parte das empresas que recebem informacao
- 50% -, e por isso a percecdo € que sdo suficientes. Apenas uma empresa a considerou
excessiva.

Deve sublinhar-se que difundir informacéo e dados de alta qualidade no momento certo,
ajudando as empresas na tomada de decisdo, é parte do processo de aplicacdo de inteligéncia,
fundamental para a agéncia desenvolver as suas atividades e alcangar as suas metas (LOpez-
Robles et al., 2019, p. 22). Assim, 20% das empresas afirma recorrer a leitura da revista
Portugalglobal - publicada mensalmente -, para conhecer as agdes a realizar pela agéncia.
Estas publicagbes elencam os servigcos que normalmente as agéncias de promocdo de
exportacdo oferecem para apoiar as empresas nacionais no comércio internacional (Lederman
et al., 2010, pp. 257-258). Como as empresas se dispdem a ler a revista € indiscutivel que
existe um interesse bem patente em acompanhar e conhecer as acdes da AICEP.

Quanto as empresas que nao recebem informacdo da AICEP — 50% -, 60% nunca recebeu
qualquer contacto da agéncia, ou seja 30% do total. Este resultado ndo € inesperado uma vez
que a AICEP - com a finalidade de melhorar os produtos e servicos oferecidos -, definiu no
seu plano de acao que iria sobretudo focar-se em empresas consideradas prioritarias, (AICEP,
2018h, pp. 14-20). O que significa que existe um grupo consideravel de empresas que ndo
esta a ser contemplado nos contactos estabelecidos pela AICEP, apesar de dois tercos dessas
empresas terem afirmado que ndo necessitam de qualquer apoio da agéncia — a empresa da
seccdo A e a empresa C4. S80 empresas que se encontram numa fase avancada da
internacionalizacéo e que - face ao nivel de recursos que possuem -, ndo vislumbram como a
AICEP as possa ajudar. Embora existam estudos académicos que defendem que as agéncias
tém um papel dinamizador das exportacdes (Rose, 2007), uma parte significativa destas
empresas nao esta ciente dessa assercao.

Contudo e independentemente das necessidades das empresas, é funcdo da agéncia
conseguir informar as medidas e o plano de atividades que vai desenvolver, visto que a
divulgacdo tem um papel importante na comunicacgdo da agéncia (AICEP, 2017e, pp. 42-45).
Ora, mesmo quando existiram contactos, estes resumiram-se, essencialmente, a informacoes
vagas oriundas da comunicacdo social, do website e da newsletter. Como um dos propositos
béasicos da inteligéncia econdmica é facultar informacdo — que sendo insuficiente e imprecisa
se encontra indisponivel -, (Zelikow, 1997, pp. 173-175), estas vias ndo se afiguram solucdes

eficazes.
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10.1.1.4 - A variante Conhecimento da Missao/Objetivos

A finalidade do recurso a esta variante é perceber se as empresas conhecem as principais
responsabilidades da AICEP (AICEP, 20200): (a) a fomentacdo da internacionalizacdo das
empresas portuguesas; (b) o suporte a exportacdo dos produtos e servicos nacionais; (c) a
captacdo de investimento estrangeiro; (d) a divulgacdo da imagem de Portugal no exterior.
Ora, apenas uma empresa conseguiu enunciar de forma precisa os quatro principais objetivos,
50% das empresas apenas identificou um dos objetivos e uma afirmou desconhecer qualquer
objetivo. Constata-se, também, que 60% das empresas ndo identificaram sequer dois dos
objetivos principais. Todavia, as empresas ndo tém necessariamente que conhecer todos os
objetivos para se considerar que conhecem a realidade da agéncia. As empresas quando
recorrem a AICEP ndo andam propriamente a procura de saber quais sdo as responsabilidades
da agéncia, mas sim o que esta tem para oferecer. Por outro lado, o facto de ndo conhecerem
essa realidade pode significar que existe desinteresse e a alguma insatisfacdo por parte das
empresas, como parece ser o0 caso da empresa da seccdo C3. Seja como for, € um sinal de que
as empresas podem ndo estar ainda bem informadas sobre as atividades da AICEP.

Outra conclusdo interessante é que algumas empresas — aproximadamente 20% -, ndo
distinguem corretamente os conceitos de internacionalizacdo e de exportacdo. A maioria das
empresas, quando se referem a internacionalizacdo, estd a subsumi-la a exportagdo. Na
pratica, consideram gque quando uma empresa se internacionaliza tal equivale a exportar 0s
seus produtos para o exterior e/ou a prestar servi¢os num territorio estrangeiro. Na verdade,
ndo € bem assim. Embora o conceito tenha sofrido alteracBes significativas ao longo dos
tempos (Ribau et al., 2018, p. 282), a internacionalizacdo engloba vérios tipos de atividades
no exterior, como por exemplo a abertura de uma sucursal, filial ou subsidiaria no pais de
destino, sendo a exportacdo uma das vias possiveis da internacionalizacdo. Tal leva-nos a
questionar se as empresas dominam cabalmente o conceito de internacionalizacdo. Nesse
ambito, varias empresas — também 20% -, quando se referiram aos apoios da agéncia as
empresas, nao fizeram a distingdes entre o contexto nacional e o internacional. Ficou-se com a
impressdo de que as empresas consideram que a AICEP também tem como competéncia
principal ajudar as empresas no seu comércio nacional, o que ndo € o seu propoésito central
(AICEP, 20201).
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10.1.1.5 — Perspetiva sobre o topico Conhecimento Geral da AICEP
Em sintese, agregando as interpretacdes obtidas pelas variantes, conclui-se que existe uma
ligeira preponderancia de opinides desfavoraveis relativamente a este topico.> Sintetizando -
numa escala de 0 a 10, ja que temos a resposta de 10 empresas -, a perspetiva foi positiva para

4,3 dos respondentes e negativa para 5,8 dos mesmos - quadro 10.2.

Quadro 10.2 — Quadro-resumo do tépico Conhecimento Geral da AICEP

Variantes

- Perspetiva/Opinido (REIRAEEE TN Iniciativa de Primeiro Contacto Divulgagao dos Servigos Ctlanh-eclme.nt.o =
EpECs Contacto Misséo/Objetivos

- . Via Via Nao PMEs PMEs nao PMEs PMEs nao
Positiva Negativa Satisfatéria Satisfatoria AICEP PMES informadas informadas conhecedoras | conhecedoras

Conhecimento Geral da
AICEP

43 58 5 5 3 7 5 5 4 6

10.1.2 — O tépico Conhecimento dos Mecanismos da AICEP (Grupo 1)
Neste topico pretendeu-se compreender quais os apoios da AICEP, referentes ao comércio
internacional, que sdo do conhecimento das PMEs entrevistadas. Por esse motivo, este topico
foi desagregado nas seguintes duas variantes seguindo as responsabilidades principais
definidas pela agéncia:

1. Mecanismos de Internacionalizagéo;

2. Mecanismos de Apoio a Exportacéo.

10.1.2.1 — A variante Mecanismos de Internacionalizacéo
O intuito desta variante é a avaliar se as empresas conhecem 0s varios mecanismos da AICEP
de apoio a internacionalizacdo. Sdo instrumentos que relevam de medidas de apoio que
ajudam as empresas nacionais a eliminar barreiras quando pretendem instalar-se fisicamente
num determinado mercado externo; ou seja, a suprimir obstaculos legais, culturais e
burocraticos que as empresas enfrentam quando pretendem constituir ou adquirir uma
empresa no exterior. Nesta variante ndo se inserem 0s mecanismos de apoio a exportacgao,
tratados separadamente noutra variante. Como a agéncia na sua missédo diferencia 0s apoios a
internacionalizacdo dos apoios a exportacdo, fazia sentido também fazer essa distingdo no
ambito dos seus mecanismos (AICEP, 20200), apesar de algumas dessas medidas serem, em

determinadas circunstancias, aplicaveis a ambas as situagdes. Por exemplo, as atividades de

51 Conforme previamente referido, a metodologia utilizada foi a média das respostas obtidas das
variantes correspondentes.
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pesquisa de mercados que as agéncias de promoc¢édo de exportacdo desenvolvem sdo um tipo
de servigos que serve ambos os propdsitos (Lederman et al., 2010, pp. 257-258).

Como 80% das empresas entrevistadas s6 tém uma relacdo com o comércio internacional
através da exportacdo — a via mais usual nas PMEs -, 0s mecanismos desta variante acabam
por ndo se aplicar na maior parte dos casos. Porém, é sempre importante saber o nivel de
conhecimento das empresas sobre estas medidas, porque, como ja foi referido, algumas dessas
acOes também se aplicam a exportacdo, sendo o défice de conhecimento apontado como a
principal razdo para o insucesso das PMEs no comércio internacional (EIM Business &
Policy Research, 2010).

Nesse contexto, 50% das empresas afirmaram conhecer tais mecanismos, das quais 80%
identificaram mesmo alguns deles. Das restantes 50%, somente uma reconheceu que nao
conhecia qualquer dos mecanismos e as restantes limitaram-se a reconhecer que 0s mesmos
ndo eram aplicaveis no seu caso. Tal ndo é surpreendente pois 40% dessas empresas tém um
volume de negdcios internacional pouco expressivo - empresas da sec¢do C4 e G1 -, e num
dos casos as exportacGes ndo sao realizadas diretamente - empresa da sec¢éo A.

Conclui-se, pois, que a dimensdo das atividades internacionais das empresas é um fator
que interfere com o nivel de conhecimento que estas possuem sobre este tema. Ou seja, 0 peso
do comércio internacional no volume de negdcios podera estar positivamente correlacionado
com o grau de conhecimento dos ditos mecanismos, pois as empresas gque ndo 0S
identificaram sdo as que tém menor atividade internacional. Todavia, tal desconhecimento
podera também decorrer da falta de acompanhamento da agéncia.

Mas, mesmo ndo sendo do interesse de muitas das empresas, elas ndo ignoram que 0s
mecanismos de apoio a internacionalizacdo existem. Dos mais referidos, sobressaem as
formacdes, referenciadas por 30% das empresas, e as missdes empresariais citadas por 20%
das empresas. As formacdes, bem como as missdes empresariais sdo iniciativas muito comuns
na esfera das agéncias de promogdo de exportacdo e de investimento (British Columbia
Government, 2013; Lederman et al., 2010, pp. 257-258; UNCTAD, 2014).

10.1.2.2 - A variante Mecanismos de Apoio a Exportacéo
Esta variante foi estabelecida para averiguar se as empresas conhecem 0s mecanismos da
AICEP de apoio a exportacéo.
Cerca de 80% das empresas afirmou que conhece as medidas de apoio, enumerando
algumas a¢Oes desenvolvidas pela AICEP. Portanto, a maioria sabe que existem mecanismos

de apoio nesta area, ainda que possam ndo conhecer a maior parte dos apoios disponiveis.
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Como a atividade internacional das empresas da amostra se centra maioritariamente na
exportacdo, é natural que exista um interesse nitido nestes mecanismos. As primeiras etapas
da internacionalizacdo das PMEs comecam normalmente com um modo de entrada baixo em
termos de compromisso — exportacdes -, para ganhar experiéncia e confianca para futuras
relacbes comerciais externas (Johanson & Vahlne, 2009). Por isso é que, do grupo das
empresas que revelaram ndo ter conhecimento dos mecanismos de apoio,® 10% s&o
organizagOes que estdo ainda muito centradas no mercado nacional - empresa da secc¢do C4 -,
e as outras 10% sdo empresas cujo processo de exportacdes € realizado através de uma
entidade terceira - empresa da seccdo A. Alids, estas 20% manifestaram ndo pretender
beneficiar destes mecanismos. Esta posi¢do negacionista comprova o distanciamento existente
entre a agéncia e estas empresas e podera ser também uma das razfes para que desconhecam
0S apoios.

As atividades a merecerem maior apreco das empresas foram as missdes empresariais, as
formag0es e as listagens de contactos partilhadas. Estas tém como finalidade alargar as redes
de contactos internacionais, permitindo as empresas aceder a informacGes de mercados
externos que, de outra forma, teriam dificuldades em obter (Ruzzier et al., 2006). Todavia,
conforme iremos constatar mais a frente, estas listagens ndo conseguiram alcancar 0s
resultados pretendidos. As missdes empresariais mereceram a aprovacdo de 63% dos
inquiridos, as formacbes e as listagens 50%. Como na variante anterior, relativa aos
mecanismos de internacionalizacdo, as missdes e as formacgdes voltam a aparecer como um
dos instrumentos mais citados pelas empresas. Tal indicia que estas medidas devem estar a ser
bem divulgadas e bem recebidas pela comunidade das PMEs portuguesas. Assim, nesta area
em particular, a AICEP merece nota positiva e esta a cumprir a sua missao. Até porque, como
¢ consabido, tanto as formacbGes como as missdes empresariais sdo reconhecidas pela
literatura académica como servicos de suporte das agéncias de promocdo de exportacéo,

comuns a exportacdo e ao marketing, respetivamente, (Lederman et al., 2010, pp. 257-258).

10.1.2.3 — Perspetiva sobre o Conhecimento dos Mecanismos da AICEP
Em suma, conjugando as respostas obtidas em cada uma das duas variantes deste topico,
depreende-se que existe uma maior preponderancia de opinides favoraveis do que
desfavoraveis. Assim, para 6,5 dos respondentes a perspetiva foi positiva, para 1,5 foi

negativa e para 2 foi neutral - quadro 10.3.

52 Obviamente 20%.

192



Quadro 10.3 — Quadro-resumo do tépico Conhecimento dos Mecanismos da AICEP

Variantes

Mecanismos de Apoio a

Perspetiva/Opinido Mecanismos de Internacionalizacédo Eoes

Topicos

Positiva Negativa Neutral A= s Néo aplicavel = S
conhecedoras |conhecedoras P conhecedoras conhecedoras

Conhecimento dos
Mecanismos da AICEP

6,5 15 2,0 5 1 4 8 2

10.1.3 - O topico Conhecimento da Estrutura da AICEP (Grupo 1)
A criacéo deste topico teve como finalidade entender se as PMEs entrevistadas conhecem ou
ndo a estrutura da AICEP. Nessa base, foram concebidas 4 variantes, respeitantes ao
conhecimento que as empresas tém das mais importantes estruturas da agéncia na esfera do
comércio internacional: (a) Rede Externa; (b) Loja de Exportacdo; (c) Gestores de Clientes;

(d) Gestores de Projetos.

10.1.3.1 — A variante Rede Externa
Resumindo os resultados desta variante, 80% das empresas conhece a rede externa de
delegados da agéncia. Mas, dessas 80%: (a) apenas 25% manifestaram conhecé-la bem; (b)
25% afirmaram ter apenas um conhecimento residual; (c) as restantes 50% néo qualificaram o
seu grau de conhecimento, tendo, contudo, ja usufruido do servi¢o. Logo, s6 20% das
empresas é que desconhece a rede externa da AICEP: sdo empresas que estdo satisfeitas com
a sua rede de contactos e ndo sentem necessidade de recorrer a agéncia — as empresas da
seccdo A e C4. Estas empresas ndo consideram recorrer ao know-how que a agéncia lhes
poderia aportar, porque estdo dotadas de aptidGes suficientes para fazer face as exigéncias do
comércio internacional (Hutchinson et al., 2005). Neste contexto, pode depreender-se que as
empresas tém, pelo menos, a percecdo de que existe uma estrutura de delegados da AICEP no
estrangeiro, disponiveis para prestar ajuda nos mercados externos. Ora, 0 conhecimento
daquilo que a rede de delegados da AICEP pode alcangar nos mercados internacionais, em
consequéncia da sua enorme experiéncia (AICEP, 2018h, pp. 20-25), pode ser um recurso

bastante util para as empresas.

10.1.3.2 — A variante Loja de Exportacao
Quanto a loja de exportacdo, 50% das empresas ignorava ter a AICEP instalagdes proprias em
varias cidades de Portugal, denominadas lojas de exportacdo. Inclusive, uma das empresas

referiu que, tendo visitado as instalacfes da agéncia em Lisboa, ndo sabia que nesse mesmo
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edificio também funcionava uma das lojas de exportacdo, o que revela mais uma deficiéncia
de comunicagdo. E, mesmo as empresas conhecedoras das lojas de exportagédo restringem o
seu conhecimento a loja que tiveram a oportunidade de visitar ou a loja da sua area de
residéncia. Isto é, ignoram que a agéncia possui uma rede de lojas de apoio ao comércio
internacional a disposicdo das empresas nacionais. As lojas de exportacdo sdo espacos da
agéncia onde as empresas podem encontrar informacdo e obter esclarecimentos acerca de
produtos e servigcos da AICEP relacionados com o comércio internacional (AICEP, 2017e, pp.
13-14).
10.1.3.3 — A variante Gestores de Clientes

Em relacdo aos gestores de clientes, 70% das empresas referiu que conhecia essa figura.
Todavia, nem todas as empresas tém um gestor atribuido, o que pode enviesar os resultados
das respostas. Constatou-se — no decurso das entrevistas -, que algumas empresas ignoravam
ter gestor de cliente, apesar dos multiplos contactos mantidos com a agéncia. Ainda que a
percentagem de empresas que nao conhece a figura do gestor de cliente seja reduzida - 30% -,
tal revela que a agéncia possivelmente ainda ndo conseguiu criar uma relacdo estreita com
este conjunto de empresas. Como a missao das agéncias de promoc¢do de exportacao é apoiar
as empresas na expansdo do seu comércio internacional (Lederman et al., 2010, pp. 257-258),
a AICEP deveria atuar de forma a promover uma maior aproximagcdo as empresas, €

simetricamente uma maior aproximacdo das empresas a sua organizacao.

10.1.3.4 — A variante Gestores de Projetos
Quanto aos gestores de projetos, o nivel de conhecimento manifestado foi similar ao relativo
aos gestores de cliente. O numero de empresas que conhecia a figura foi 70% do total, estando
0 seu conhecimento decorrente da sua participacdo em programas de sistemas de incentivos.
Isto significa que as empresas s6 conhecem a figura porque ja beneficiaram no passado - ou
vao beneficiar no curto prazo -, de um sistema incentivos. Assim, dos 70% de inquiridos que
diz conhecer a figura, 86% ja participou ou vai participar num desses programas de apoio, 0
que evidencia o interesse das empresas em se envolverem neste tipo de projetos, e prova a sua
importancia no desenvolvimento das atividades internacionais. Estes projetos, geridos pela
AICEP, tém como propdsito facultar melhores recursos as empresas para serem mais
competitivas internacionalmente (AICEP, 2017e, pp. 23-25). E como as PMEs carecem de
recursos e competéncias, eles acabam por ser fundamentais para 0 seu processo de

internacionalizacao.
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10.1.3.5 — Perspetiva sobre o Conhecimento da Estrutura da AICEP
Para concluir e reunindo os resultados encontrados para cada uma das quatro variantes deste
topico, verifica-se que a maior parte das PMEs entrevistadas conhece as principais estruturas
da AICEP no ambito da internacionalizacdo. Sintetizando, em média, 6,8 empresas

manifestaram uma opinido positiva e apenas 3,3 uma opinido negativa - quadro 10.4.

Quadro 10.4 — Quadro-resumo do tépico Conhecimento da Estrutura da AICEP

Variantes
Perspetiva/Opinido Rede Externa Loja de Exportagéio Gestores de Clientes Gestores de Projetos

Topicos
PMEs PMEs néo PMEs PMEs néo PMEs PMEs néo PMEs PMEs néo

Positiva Negativa
g conhecedoras | conhecedoras |conhecedoras| conhecedoras | conhecedoras | conhecedoras | conhecedoras | conhecedoras

Conhecimento da

Estrutura da AICEP 68 33 8 2 5 5 7 3 7 3

10.1.4 — O tdpico Acesso e Frequéncia da Informacdo da AICEP (Grupo 1)
O propésito deste topico é avaliar como as empresas conseguem aceder a informacdo das
atividades da AICEP e com que regularidade. Esta informacao pode ajudar a compreender se,
na préatica, as empresas estdo a ser informadas e se acompanham a evolucdo das varias acdes
desenvolvidas pela agéncia. Por essa razdo, este topico foi separado em 2 variantes: (a)
Acesso a Informacéo; (b) Frequéncia da Informacao.

10.1.4.1 — A variante Acesso a Informacéo

Nesta variante, a primeira conclusdo é que, para a maioria das empresas - 70% -, a via de
comunicacdo mais utilizada é o email. Sublinhe-se que as agéncias de promocdo de
investimento tém por habito utilizar esse meio para enviar as empresas informacdo sobre o
mercado (Wells & Wint, 1990). Quanto as restantes 30%, como ndo existe contacto ou €
residual, ndo se consegue aferir qual é o meio utilizado. Tal indicia, mais uma vez, a
existéncia de deficiéncias comunicacionais. Ora, a dinamizacdo dos canais de comunicacao é
fundamental para a obtencdo de informacdo relevante, decisiva para fomentar a
internacionalizacdo das empresas (Zucchella et al., 2007).

Constata-se ainda que 20% das empresas recorre também a plataforma Portugal Exporta
e apenas 10% acede frequentemente ao website da AICEP, apesar de a agéncia ter tentado
reforcar essa via (AICEP, 2017e, p. 36). S8o areas em que a presenca da inteligéncia é uma
constante. Como a inteligéncia gerada dentro de uma empresa € considerada como um

estimulo a novos desafios internacionais (Barney, 1991, p. 101), a agéncia esta a tentar,
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através do recurso ao Business and Market Intelligence (Conselho de Ministros, 2021),
antecipar tendéncias e oportunidades que possam ser interessantes para as empresas
desenvolverem. E de notar que a plataforma Portugal Exporta ja comeca a ter alguma ades&o
por parte das empresas (AICEP, 2019a), apesar de ser uma ferramenta relativamente recente -

criada no inicio de 2019.

10.1.4.2 — A variante Frequéncia da Informacéao
A periodicidade da comunicacdo por intermedio de email, é considerada frequente por 71%
dos que a recebem: comunicagdes semanais ou quinzenais. Corresponde a 50% das empresas
entrevistadas. Esta pratica decorre das diretrizes da agéncia: procurar desenvolver uma
relacdo estreita e préxima com as empresas (AICEP, 2017e, pp. 13-14). Esta aproximacao,
juntamente com a dinamizac&o de relagdes em outros dominios, ajuda as empresas a alargar a
sua rede de contactos, acelerando o seu processo de internacionalizagédo (Senik & Md. Sham,
2014, p. 167). Quanto ao conteudo dos emails enviados, a maior parte dos entrevistados da
relevo as newsletters. Adicionalmente, 43% das empresas contactadas por email, sdo também
contactadas por telefone, quando existe uma acao especifica da AICEP relacionada com a sua
area de negdcio. O email é, assim, o instrumento de comunicacdo mais importante utilizado
pela agéncia na promocao dos seus servicos e, € por essa via, que as empresas se vao

mantendo informadas.

10.1.4.3 — Perspetiva sobre o tdpico Acesso e Frequéncia da Informacéo
Por fim, integrando as observac@es retiradas de cada uma das duas variantes, apura-se que
uma grande parte das empresas entrevistadas acede a informagdo da AICEP e, metade das
mesmas, considera que a informacéo é recebida com regularidade. Desse modo, em média, 6
inquiridos manifestaram uma opinido positiva e, apenas 4, uma opinido negativa - quadro
10.5.

Quadro 10.5 — Quadro-resumo do tépico Acesso e Frequéncia da Informacdo da AICEP

Variantes
Topicos Perspetiva/Opinido Acesso a informagéo Frequéncia da informagao
Positiva Negativa |PMEs acedem el Regular Nao Regular
acedem
Acesso e Frequéncia da 60 40 - 3 s s
Informagéo da AICEP ! !
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10.1.5 - O topico Acesso e Frequéncia de acesso ao Website (Grupo 1)
Este topico visa aquilatar se as empresas entrevistadas usam a informacdo disponivel no
website da AICEP, como uma ferramenta de suporte ao seu negécio, em termos de comércio
internacional. O grau de utilizacdo deste instrumento permite avaliar se os recursos da AICEP
estdo a ser devidamente aproveitados pelas empresas: um grau elevado indicia que as
empresas procuram e utilizam com regularidade os servicos da agéncia. Por esse motivo, este
topico foi desagregado em 2 variantes, a saber: (a) Acesso ao Website; (b) Frequéncia de

acesso ao Website.

10.1.5.1 — A variante Acesso ao Website

Ora, mais de metade das empresas - 60% -, visita 0 website da AICEP. Dos que nao
visitam - 40% -, 10% nunca visitaram e as restantes - 30% -, ndo a visitam mas ja o fizeram
no passado, ainda que com pouca regularidade. Podemos, pois, questionar se estas empresas
concluiram ndo valer a pena continuar a visitar o website da agéncia, mesmo que
esporadicamente. Em sintese, depreende-se que 30% das empresas ndo acreditam que esta
ferramenta lhes seja Gtil. Todavia, a dinamizacdo deste tipo de canais de comunicacdo é
fundamental para fomentar a captacdo de informacéo relevante, essencial para a aceleragédo do

comeércio internacional das empresas (Zucchella et al., 2007).

10.1.5.2 — A variante Frequéncia de acesso ao Website
Quanto a periodicidade, apenas 10% desses visitantes usa este servico com frequéncia,
principalmente para obter informacdo acerca das formacdes e eventos que vdo ocorrer. A
maioria refere que apenas acede a plataforma ocasionalmente e, dois deles, afirmam que
apenas o faz se ndo existir outra alternativa viavel. Este quadro indica, pois, que a utilizacéo
do website ndo € tdo frequente como poderia julgar-se e seria desejavel. Contudo, tal pode
derivar eventualmente — ndo de qualquer falha da agéncia -, mas da pouca aderéncia das

empresas nacionais as novas tecnologias, o que nao deixa de ser preocupante.

10.1.5.3 — Perspetiva sobre o topico Acesso e Frequéncia de acesso ao Website
Em sintese, incorporando as percecdes resultantes de cada uma das duas variantes, chega-se a
conclusdo que uma grande parte das empresas entrevistadas acede ao website mas com pouca
regularidade. Assim, em média e em sintese, 6,5 dos inquiridos manifestaram uma opinido

negativa e apenas 3,5 uma opinido positiva - quadro 10.6.
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Quadro 10.6 — Quadro-resumo do tdpico Acesso e Frequéncia de acesso ao Website

Variantes
- Perspetiva/Opinido Acesso ao Website Frequéncia ao Website
Topicos PMEs néo
Positiva Negativa |PMEs acedem Regular Néo Regular
acedem
Acesso e Frequéncia de
. 3,5 6,5 5] 4 1 9
acesso ao Website

10.1.6 — O Grupo Percegéo das Atividades da AICEP
Como este grupo tem o propdsito de perceber a percecdo das empresas quanto ao seu grau de
conhecimento das atividades desenvolvidas pela AICEP - no ambito da internacionalizacéo -,
vai ser aferido, através da utilizacdo da média das opinides obtidas em cada um dos 5 topicos
apreciados anteriormente e que revisitamos:

1. Conhecimento Geral da AICEP;

2. Conhecimento dos Mecanismos da AICEP;

3. Conhecimento da Estrutura da AICEP;

4. Acesso e Frequéncia da Informacéo da AICEP;

5. Acesso e Frequéncia de acesso ao Website.

Os resultados alcancados por este grupo, demonstram que a apreciacdo da percecdo por
parte das empresas entrevistadas é ligeiramente favordvel quanto ao conhecimento das
atividades da agéncia. 5,4 PMEs deram uma opinido positiva enquanto 4,2 uma opinido

negativa — quadro 10.7.

Quadro 10.7 — Quadro-resumo do Grupo Perce¢do das Atividades da AICEP

Perspetiva/Opiniéo
Positiva Negativa Neutral
54 4,2 0,4

10.1.7 — O tdpico Acessibilidade/Acompanhamento da AICEP (Grupo 2)
Este topico pretende elucidar se os contactos com a AICEP sdo faceis para as PMEs
entrevistadas e se esta acompanha as atividades das empresas. E alicercado em duas variantes,

a saber: (a) Acessibilidade; (b) Acompanhamento.
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10.1.7.1 — A variante Acessibilidade
A facilidade com que as empresas acedem a AICEP é fulcral para se avaliar se a resposta da
agéncia, perante as solicitacdes de apoio, é adequada na perspetiva das PMEs. Nesse contexto,
julgou-se essencial criar uma variante que aquilatasse esse topico.

Ora, 60% dos inquiridos sustentam que a agéncia esta, a todo 0 momento, acessivel as
empresas: estabelecer contacto com a AICEP é um processo fécil. Inclusive, 17% dessas
empresas reconhece expressamente que a agéncia esta sempre disponivel para ajudar. Porém,
ndo existe consenso quanto a qualidade da resposta: metade dessas empresas considera que a
agéncia nédo tem conseguido satisfazer, atempada e apropriadamente, as suas necessidades.
Este resultado podera derivar do facto de a agéncia ndo ter medidas de apoio direcionadas
para determinados mercados onde essas empresas operam. Em conformidade com as suas
politicas e objetivos, a AICEP procura ser reconhecida como dinamizador de negdcios
internacionais em mercados considerados estratégicos (AICEP, 20201).

Em relacdo aos restantes 40%, ainda assim ndo houve nenhum que afirmasse, sem sombra
de davida, ser dificil contactar a agéncia. A maior parte - 75% -, referiu ndo ter opinido sobre
0 assunto. Estas empresas — talvez por ndo terem um grande envolvimento com a agéncia -,
preferiram n&o partilhar a sua opinido, nomeadamente as empresas C1, C4 e C6. As restantes
25% - empresa da seccdo B -, declararam que a rapidez da resposta da agéncia ndo era
adequada. Em resumo, € reconhecido um pouco por todas as empresas que a AICEP néo cria
qualquer obstaculo a contactos. Este nivel de acessibilidade pode permitir as empresas, em
especial as PMEs, recorrerem facilmente a ajuda da agéncia quando as suas capacidades sdo

insuficientes para fazer face as exigéncias dos mercados internacionais.

10.1.7.2 - A variante Acompanhamento
Acompanhando a AICEP de uma forma diferenciada as empresas, principalmente nas agoes
em que participa, € um aspeto essencial conseguir avaliar se 0 desempenho da agéncia tem
sido 0 mais adequado. Incluimos, pois, uma variante para conhecer a percecdo das empresas
em relacdo ao modo como a agéncia as acompanha.

A maioria das empresas — 60% -, considera que a AICEP ndo as acompanha devidamente,
apesar de ter no seu plano de atuacéo o propdsito de acompanhar as empresas nacionais nos
seus projetos internacionais (AICEP, 2018h, p. 16). Assim, ficou evidente que, nesta matéria,
as empresas ndo estdo satisfeitas com o desempenho da agéncia. O facto, de a agéncia nao
acompanhar devidamente as empresas, dificulta a sua compreensdo do comportamento dos

diversos atores econémicos e das tendéncias dos mercados. E que, esse acompanhamento é
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fundamental para ajudar as empresas na descoberta de novas oportunidades de negdcio e na
identificagdo preventiva de riscos e de ameagas futuras (Levet, 2001). Nenhuma das empresas
manifestou uma opinido favoravel quanto a atuacdo da AICEP nesta rubrica. Apenas 20%
considerou que o acompanhamento por parte de alguns delegados e gestores de projetos é
aceitavel e as restantes 20% decidiram n&o partilhar a sua opinido por ndo terem grande
envolvimento com a agéncia - empresas C4 e C6. Embora a agéncia tenha afirmado que tem
seguido de perto todas as solicitagdes das empresas (AICEP, 2017e, pp. 42-45), nenhum dos

inquiridos manifestou uma opinido positiva sobre esta matéria.

10.1.7.3 — Perspetiva sobre o tdpico Acessibilidade/Acompanhamento
Em resumo, incluindo as respostas provenientes de cada uma das duas variantes, constata-se
que as opinides favoraveis sobrelevam as desfavoraveis, ignorando os que ndo manifestaram
opinido. Assim, a média das duas variantes, revela 4 opinides positivas, 3,5 opinides negativas

e 2,5 opinides neutrais - quadro 10.8.

Quadro 10.8 — Quadro-resumo do topico Acessibilidade/Acompanhamento da AICEP

Variantes
Perspetiva/Opinidao Acessibilidade Acompanhamento
AICEP néo Nao tem Nao tem

Positiva Negativa Neutral AICEP acessivel . g Adequado Néo adequado g
acessivel opinido opinido

Topicos

Acessibilidade/Acompanh

4,0 35 25 6 1 3 2 6 2
amento

10.1.8 - O topico Apoios da AICEP (Grupo 2)
A criacdo deste topico tem o proposito de perceber se as PMEs entrevistadas recebem ou néo
apoios da AICEP, a abrangéncia desses apoios, e se tém a intencdo de, no futuro, voltar a
usufruir dos servicos da agéncia. Para isso, foram estabelecidas as seguintes variantes, para
ajudar a compreender melhor o nivel de utilizacdo dos apoios por parte das empresas: (a)
Recursos a Apoios; (b) Areas Procuradas; (c) Recurso a Novos Apoios; (d) Nimero de Areas

a Procurar.

10.1.8.1 - A variante Recursos a Apoios
O objetivo desta variante € identificar que servicos da AICEP foram utilizados pelas
empresas. Esta informag&o vai permitir identificar quais os servi¢cos mais procurados e assim
avaliar quais os apoios mais bem-sucedidos. Inclusive, conhecer as razfes da escolha e da

utilizacdo de determinados servicos por certo tipo de empresas.
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Concluiu-se que apenas 10% das empresas nunca beneficiou de qualquer apoio da AICEP
no &mbito da internacionalizacdo. Apenas uma empresa da seccao da industria transformadora
- empresa da seccdo C4 -, que tem o0s seus canais de distribuicdo e rede de contactos muito
desenvolvidos ndo recorreu aos servicos da agéncia. Contudo, ndo descartou a hipotese de, no
futuro, poder a vir a candidatar-se a um sistema de incentivos. Deve acrescentar-se que o
mercado doméstico representa 82% do volume de faturacdo da referida empresa, em contraste
com a realidade do seu setor - moldagem e transformacéo de vidro - que € de vincado cariz
exportador (Econdmico e Social Europeu, 2015). De facto, com estes resultados, ha
evidéncias muito fortes de alguma influéncia da AICEP na atividade econémica das PMEs
nacionais.

Tendo, portanto, 90% das empresas beneficiado dos servicos da AICEP, os mais
utilizados foram os programas de sistemas de incentivos da Unido Europeia e 0s servigos de
apoio dos delegados da rede externa, referenciados ambos por 50% dos inquiridos. Eis o tipo
de servicos da AICEP, ordenados por ordem decrescente do nimero de empresas que 0S
referenciou:

1. Sistemas de Incentivos — 5 empresas.

2. Delegados da Rede Externa — 5 empresas.
3. Formacdes — 4 empresas.

4. Gestor de Clientes — 3 empresas.

5. MissGes Empresariais — 2 empresas.

6. Participacdo em Eventos — 2 empresas.

7. Portugal Exporta — 1 empresa.

O facto de os sistemas de incentivos serem 0s mais procurados pelas PMEs — entre 0s
servicos de apoio a internacionalizacdo -, ndo surpreende. Para além de serem suportados por
uma parte consideravel de fundos europeus, sdo programas que fornecem as empresas
recursos que lhes permitem melhorar a competitividade no comércio internacional. Os
recursos sdo cruciais tanto para as decisdes estratégicas de internacionalizacdo como para a
prépria sobrevivéncia das empresas no comércio internacional (Efrat & Shoham, 2012).
Portanto, desde que 0s programas se enquadrem na estratégia das empresas, é mais que l4gico
serem utilizados.

Os delegados da rede externa, exercendo a sua atividade em varios paises de diferentes
continentes, sdo membros da estrutura da AICEP capazes de captar conhecimento relevante

dos mercados externos que podem partilhar com as empresas, e que € muitas vezes

201



fundamental para o sucesso das operagdes internacionais. Por isso, este recurso € um
instrumento que tem despertado o interesse das empresas.

O interesse das PMEs pelas formac6es organizadas pela AICEP também é compreensivel.
Em norma, tais formacdes tém como tema central a internacionalizacdo e embora possam ter
algum custo associado, sé@o produtos que se diferenciam por aliarem o conhecimento dos
especialistas nacionais — académicos -, com a experiéncia dos delegados da rede externa
(AICEP, 2018h, pp. 32-35). Ou seja, conseguem no mesmo acontecimento agregar uma visao
académica e cientifica do tema com uma percecdo mais empirica. Ora, o nivel de qualificacao
dos recursos humanos que uma empresa possui pode ser determinante na decisdo de explorar
novas oportunidades nos mercados internacionais. Quanto maior for a produtividade da
empresa maior capacidade tera para se expandir internacionalmente (Fan & Phan, 2007).

Um outro servico da agéncia que também tem sido procurado pelas PMES sdo 0s gestores
de clientes (AICEP, 2017e, pp. 28-29). Como o proprio nome indica, sdo funcionarios da
AICEP responsaveis por gerir a relagdo entre as empresas e a agéncia. Como tal tém um papel
importante no fortalecimento da ligacdo entre ambas as partes, uma vez que, para aléem de
outros servicos, sdo normalmente os primeiros a ser contactados quando as empresas
pretendem solicitar algum apoio. A empresa para ser bem-sucedida internacionalmente
precisa de criar e manter relacdes em varios dominios (Yeung, 2004). Como as agéncias tém
um efeito positivo sobre o comércio internacional (Rose, 2007), a relacdo entre ambas as
partes deve ser fomentada.

Portanto, ha sinais aparentes de alguma satisfacdo com os servi¢os da agéncia e existe
uma forte expetativa de que possam contribuir para a melhoria da presenca internacional das
empresas. A escassez de conhecimento que as PMEs enfrentam no comeércio internacional,
impbe a necessidade de obter mais recursos (Santangelo & Meyer, 2011). Face a isto, as

empresas nao estdo em posicdo de desperdicar quaisquer apoios externos.

10.1.8.2 - A variante Areas Procuradas
Esta variante foi criada para ajudar a compreender o numero de as areas de incidéncia dos
apoios recebidos pelas PMEs entrevistadas. Assim, procurou-se através das interpretacdes
observadas na variante anterior, elencar o nimero de areas em que as empresas beneficiaram
dos servigos prestados pela agéncia. De seguida apresenta-se por ordem decrescente o0 nimero
de areas referenciadas pelas empresas:

1. 6 é&reas— 1 empresa.

2. 3éreas — 2 empresas.
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3. 2 éareas — 4 empresas.
4. 1 &rea— 2 empresas.

5. Nenhuma area — 1 empresa.

10.1.8.3 - A variante Recurso a Novos Apoios
E indiscutivel a necessidade de uma variante que clarifique se as empresas recorreriam
novamente ao apoio da AICEP, apos terem beneficiado dos seus servicos. Tal permite avaliar
se as empresas estdo ou néo satisfeitas com o desempenho da agéncia.

Assim, a principal conclusdo é que 60% dos inquiridos revelou que voltaria a servir-se
dos servicos prestados pela AICEP, apesar de a reincidéncia potencial ndo ser a mesma em
todas as categorias de servi¢os. Quanto aos sistemas de incentivos, quase todos os inquiridos,
cerca de 83%, manifestaram a intencdo de usufruir de novo deste tipo de programas, desde
que conformes com as suas necessidades. A procura deste tipo de recursos esta relacionada
com a insuficiéncia de capital circulante de suporte as exportacdes, uma das quatro limitacdes
identificadas pela OCDE que condicionam 0 acesso a mercados externos (OECD-APEC,
2007). As formacgOes organizadas pela agéncia foram identificadas, por metade destes
entrevistados, como passiveis de repeticdo. Os apoios dos delegados da rede externa e o
préprio servi¢co do gestor de cliente também foram indicados mas, neste ultimo caso, por
apenas 33% deste grupo. Muitos servicos acabaram por ndo ser identificados por nenhum dos
inquiridos. Este desfecho ndo surpreende e esta relacionado com os servigos usufruidos pelas
empresas até ao momento de realizacdo das entrevistas. Se as empresas tivessem beneficiado
de uma maior variedade de servicos, provavelmente o resultado seria outro. Ainda assim é
notdria a vontade dessas empresas em continuar a trabalhar com a agéncia.

Das empresas que ndo tém a intencdo de beneficiar, no futuro, dos servicos da AICEP -
40% -, nenhuma foi perentdria quanto a imutabilidade dessa posi¢do: admitiram a hipbtese de
virem a surgir oportunidades e circunstancias futuras que as levem a procurar os servigos da
agéncia, mas sempre em Ultimo recurso - empresas Cl, C3, C4 e C6. Embora estes
testemunhos revelem alguma insatisfacdo com os servicos prestados pela AICEP - tendo em
conta o consabido défice de conhecimentos e recursos das PMEs -, é normal que, mesmo
assim, estas empresas admitam poder vir a alterar a sua disposicdo e a recorrer de novo a
agéncia. Quando as competéncias das empresas sdo insuficientes para enfrentar os mercados
internacionais, a ajuda externa da agéncia pode ter um papel relevante na superacdo dessas
dificuldades (Hutchinson et al., 2005).
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10.1.8.4 - A variante Nimero de Areas a Procurar
O proposito desta variante é ajudar a compreender o nimero de areas que serdo incorporadas
nos apoios que as PMEs entrevistadas vao procurar. Deste modo e através das ilagdes
alcancadas na variante anterior, vai-se listar o nimero de areas onde cada empresa espera
poder tirar partido dos potenciais servigos que pretende receber da agéncia. De seguida
apresenta-se, por ordem decrescente, 0 nimero de areas equacionadas pelas empresas:

1. 4 &reas — 1 empresa.

2. 3areas — 2 empresas.

3. 1é&rea— 3 empresas.

4. Nenhuma &rea — 3 empresas.

5

Né&o tem opinido — 1 empresa

10.1.8.5 — Perspetiva sobre o tépico Apoios da AICEP
Em suma, considerando os resultados obtidos em cada uma das quatro variantes anteriores,
depreende-se que ao nivel dos apoios da AICEP existem perspetivas mais positivas do que
negativas no seio das empresas entrevistadas: a média das quatro variantes denota 6,3
opini@es positivas, 3,3 negativas e 0,5 neutrais - quadro 10.9.

Quadro 10.9 — Quadro-resumo do tépico Apoios da AICEP

Variantes
Topicos Perspetiva/Opiniao Recursos a Apoios Areas Procuradas Recurso a Novos Apoios Numero de Areas a Procurar
i PMES niio uma area ou PMEs vio PMES nio vio Niotem |mais de 1| uma drea ou | Nao tem
Positiva | Negativa Neutral | PMEs apoiadas mais de 1 drea
apoiadas nenhuma recorrer recorrer opinido area nenhuma | opinido
Apoios da AICEP 6.3 33 0,5 9 1 7 3 6 3 1 3 6 1

10.1.9 — O tdpico Adequacdo dos Apoios (Grupo 2)

Este topico foi estabelecido para perceber se os mecanismos de apoio, disponibilizados pela
AICEP, sdo tidos como adequados e, em consequéncia, entender quais 0s aspetos que as
empresas consideram que devem ser melhorados. Assim, as ilagdes emergentes deste topico
podem ser importantes para concluir, no &mbito da investigagdo, se a agéncia tem contribuido
ou ndo — e em que grau -, para dinamizacdo das PMEs no contexto do comércio internacional.
Para melhor esclarecer o tépico, este foi analisado através das seguintes variantes: (a) Apoios;
(b) Melhorias a Adotar.
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10.1.9.1 — A variante Apoios

Apenas uma minoria das empresas - 30% -, considera que as medidas de apoio ndo foram
adequadas, e 10% dessas empresas considerou essa inadequacdo circunscrita a algumas
atividades da AICEP, a saber: (a) nas acGes de preparacdo dos eventos; (b) no modo como
agéncia realiza o tratamento da informacéo das listagens de contactos de potenciais clientes
que remete. E sabido que a organizacio de eventos se enquadra nas acdes de marketing das
agéncias de promocao de exportacdo, (Lederman et al., 2010, pp. 257-258), sendo importantes
para a promocdo da atividade internacional das empresas. J& a preparacdo das listagens de
contactos é uma iniciativa que se enquadra nas agdes de suporte de informacdo das agéncias
de promocéo de exportacdo. Mas, sendo apenas apontadas estas debilidades, ndo parece que a
inadequacao elencada pelas empresas seja assim tdo relevante.

Quanto as empresas que consideraram adequados os meios disponibilizados — 50% -,
chega-se a um resultado algo inesperado: a adequagdo nédo foi considerada positiva para o
conjunto das atividades da agéncia, tendo os inquiridos, segundo a sua experiéncia,
identificado o tipo de acdes tidas como adequadas. Das atividades positivas apenas se destaca
0 servico dos delegados, indicado por 20% - empresas da seccdo C2 e G2. Compreende-se a
énfase dada a este tdpico, ja que o conhecimento baseado na experiéncia dos delegados pode
ser determinante do éxito de um processo de internacionalizagdo (Meier & Meschi, 2011).
Perante estes testemunhos, ndo pode concluir-se que, em termos globais, as empresas
entrevistadas considerem que 0s meios de apoio da AICEP sejam adequados, nomeadamente
ao nivel dos desafios inerentes ao processo de internacionalizacdo, a informacéo, a estratégia
e a operacionalidade da sua atividade. Para tal resultado tem contribuido o facto de as acGes
da agéncia estarem sobretudo orientadas para setores e empresas especificas (AICEP, 2018h,

p. 32), ndo sendo dirigidas a generalidade do tecido empresarial.

10.1.9.2 — A variante Melhorias a Adotar
No ambito das medidas sugeridas para melhorar o desempenho da AICEP, a necessidade de a
agéncia ir ao encontro das necessidades das empresas, reuniu um largo consenso e foi referida
- direta ou indiretamente -, por 50% dos inquiridos. A pratica de procurar responder as
necessidades das empresas € um método de trabalho muito comum nas atividades
desenvolvidas pelas agéncias de promogdo de investimento (Industry Canada, 2015). Outras
areas essenciais a melhorar, partilhada por um numero significativo de empresas, sdo: (a) 0s
recursos humanos - 30% dos inquiridos; (b) a preparacédo e a promocao de agdes e eventos -

30% e 40% das respostas, respetivamente. Este género de debilidades ndo € recente nem
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exclusivo da AICEP: ja em 1992, Kotabe e Czinkota (1992) tinham identificado que as
agéncias de promocao de exportacao tinham fragilidades ao nivel da orientacdo para o cliente
e uma inapropriada estrutura de recursos humanos.

Por isso, segundo as empresas, a AICEP tem de aumentar e melhorar o seu capital
humano, promover e preparar de uma forma mais eficaz as suas agdes, e informar claramente
0 que tem para oferecer as empresas. Muitas vezes, as empresas ndo sabem realmente quais
s80 0s servicos que a agéncia disponibiliza. Em decorréncia elencam-se os itens a melhorar,
propostos pelos entrevistados, ordenados por ordem decrescente do nimero de empresas que
os referiram:

1. Atividades mais direcionadas para as necessidades das empresas — 5 empresas.
2. Melhorar a divulgacao e a promocéo das acdes das agéncias — 4 empresas.

3. Ampliar a estrutura da agéncia com melhores recursos humanos — 3 empresas.
4. Melhorar a preparacdo dos eventos - missdes empresariais e formagdes — 3

empresas.

o

Aumentar a comparticipacdo financeira nas agdes — 2 empresas.

6. Melhorar a qualidade da informacdo facultada — 2 empresas.

7. Agilizar o processo de verificagdo da conformidade dos programas de
incentivos — 2 empresas.

8. Criar lagcos mais fortes com as empresas — 1 empresa.

9. Conhecer melhor a cultura e a lingua dos mercados externos — 1 empresa.

10. Participagdo mais ativa da agéncia na criagdo das atividades marketing das
empresas — 1 empresa.

11. Gestdo da agéncia sob a égide de uma entidade privada — 1 empresa.

12. Tornar-se num representante oficial de Portugal no exterior — 1 empresa.

13. Reducdo da influéncia do poder politico e de grupos de interesses — 1 empresa.

14. Privilegiar mais a presenca fisica versus a digital — 1 empresa.

15. Melhorar a rapidez de atuacao da agéncia — 1 empresa.

10.1.9.3 — Perspetiva sobre o topico Adequagdo dos Apoios
Assim, ponderando os resultados das duas variantes anteriores, observa-se que metade das
PMEs entrevistadas tem uma perspetiva desfavoravel em relagdo & adequacéo dos apoios da
agéncia, sendo este numero ligeiramente acima da perspetiva positiva. Por isso, a média das
duas variantes conduz a que 5 PMEs tenham uma opini&o negativa, 4 uma opinido positiva,

sendo uma neutral - quadro 10.10.
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Quadro 10.10 — Quadro-resumo do tépico Adequagéo dos Apoios

Variantes

Tépicos Perspetiva/Opiniao Apoios Melhorias a Adotar
Positiva Negativa Neutral Adequados (e Na‘.) '.:fm uma area ou mais de 1 area
adequados opinido nenhuma
Adequagéo dos Apoios 4,0 5,0 1,0 5 3 2 3 7

10.1.10 — O topico Nivel de Satisfacéo (Grupo 2)
Neste topico pretendeu-se aferir o grau de satisfacdo das PMEs entrevistadas com a AICEP e
adicionalmente saber quais sdo 0s servigos da agéncia que essas empresas recomendariam.
Para explorar este topico, foram construidas duas variantes: (a) Classificacdo da Satisfacdo;

(b) Areas a Recomendar.

10.1.10.1 — A variante Classificacdo da Satisfacao

Esta variante foi inserida com a finalidade de recolher das empresas o0 seu grau de satisfacdo
relativamente aos servicos prestados pela AICEP. Através de uma escala numéricade 1 a5 -
escala de likert -, o entrevistado foi instado a definir esse grau. Essa pontuacéo, para além de
permitir avaliar se as empresas estdo agradadas com o trabalho da agéncia, vai, numa fase
posterior, permitir também aquilatar os efeitos da atuacdo da AICEP no comércio
internacional das PMEs portuguesas. A partir da analise dessas respostas sera mais facil saber
quais 0s servigos de maior impacto nas atividades internacionais das PMEs nacionais.

A pontuacdo 3, da escala, teve a adesdo maioritéria dos inquiridos — 50%. Logo este
grupo de empresas considerou satisfatorio o desempenho da AICEP, e 40% dessas empresas
tiveram o cuidado de atribuir, por iniciativa prépria, uma pontuacao diferente e superior para
duas areas especificas: (a) o servico de apoio a prospecao de novos clientes - pontuacéo 4; (b)
um delegado em particular — pontuacdo 5. Na pratica estes dois temas estdo relacionados com
a rede externa da AICEP (AICEP, 2020l). No entanto, existe um numero consideravel de
empresas que ndo esta satisfeito com a qualidade do servico prestada pela agéncia: 20% das
empresas atribuiram uma classificacdo de 2 — fraco -, e 10% de 1 - muito fraco. Realca-se
também que nenhuma empresa deu uma pontuagdo acima de 3. Por conseguinte e de um
modo geral, as empresas consideram que o desempenho da agéncia ndo é acima da média.
Assim, depreende-se destes resultados que a contribuicdo da agéncia para 0 comercio

internacional das PMEs ndo pode ser considerada de exceléncia.
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10.1.10.2 — A variante Areas a Recomendar
Para esta variante foi solicitado a cada inquirido que identificasse — de acordo com a sua
experiéncia -, quais 0s servicos da agéncia que recomendaria e em que dominios. Essas
respostas vao também esclarecer quais 0s servigos que, na perspetiva das empresas, tiveram
maior influéncia nas suas atividades internacionais.

Muitas empresas optaram por ndo recomendar nenhum mecanismo de apoio da AICEP.
Concretamente, 50% das empresas, sendo que 20% destas, na pratica, ndo beneficiaram - ou
sO0 muito esporadicamente -, de apoios da agéncia, tendo tal posicdo alguma razoabilidade.
Contudo, as restantes 30% foram apoiadas, sendo tal postura um sinal evidente de que néao
ficaram nada satisfeitas com o0s servicos da agéncia, tendo esta que melhorar a sua atuagdo em
determinados aspetos.

Para 50% das empresas que acabaram por fazer recomendacbes, 0 servico mais
aconselhado foi a rede externa da AICEP, mais concretamente os seus delegados. E uma
indicacdo de que as agdes dos delegados sdo tidas como um instrumento de indiscutivel
utilidade no contexto dos mercados internacionais. Este desfecho ndo € surpreendente, visto
gue previamente este servico, de certa forma, ja tinha sido objeto de avaliacdo positiva pelas
empresas. Estes delegados, que normalmente estdo adstritos as préprias embaixadas no
estrangeiro, tém um papel preponderante tanto no apoio que podem dar as empresas no pais
de destino das suas exportacGes como no seu pais de origem (Saner & Yiu, 2003, p. 18).

Como a deciséo de internacionalizacdo esta dependente da rede contactos (Ellis, 2000), os
delegados podem ser um instrumento essencial para as empresas conseguirem alargar o0s seus

contactos internacionais, fortalecendo assim a sua rede.

10.1.10.3 — Perspetiva sobre o tépico Nivel de Satisfacédo
Agregando as conclusdes resultantes das duas variantes anteriores, constata-se que as PMEs
tém uma perspetiva ligeiramente favoravel. A média das duas variantes, conduz a que 4 PMEs

tenham uma opinido positiva, 3,5 opinido negativa e 2,5 opinido neutral - quadro 10.11.

Quadro 10.11 — Quadro-resumo do topico Nivel de Satisfacdo

Variantes
Perspetiva/Opinido Classificacdo da Satisfacédo (1-5) Areas a Recomendar
Positiva Negativa Neutral Mais de 2 .Menc;? 2 Na? '.:?m mais de 1 drea uma area ou Na? '.:?m
inclusive opinido nenhuma opinido
Nivel de Satisfacéo 4,0 35 2,5 5 3 2 3 4 3

Topicos
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10.1.11 — O Grupo Relagdo da Empresa com a AICEP
Este grupo tem, portanto, o objetivo de avaliar a relagdo entre as PMEs entrevistadas e a
AICEP. Para tal vai considerar-se a media das opinides obtidas em cada um dos 4 topicos
apreciados anteriormente e que revisitamos:

1. Acessibilidade/Acompanhamento da AICEP;

2. Apoios da AICEP;

3. Adequacéo dos Apoios;

4. Nivel de Satisfacéo.

Os resultados obtidos para este grupo, evidenciam que existe uma avaliagdo mais positiva

do que negativa, por parte das empresas, relativamente a sua relacdo com a agéncia, apesar de
existirem algumas posic¢Ges neutrais - 1,6 empresas. Em suma, 4,6 PMEs deram uma opinido

positiva e apenas 3,8 uma opinido negativa — quadro 10.12.

Quadro 10.12- Quadro-resumo do Grupo Relacdo da Empresa com a AICEP

Perspetiva/Opinido
Positiva Negativa Neutral
4,6 3,8 1,6

10.1.12. - O topico Adequacdo dos Apoios (Grupo 3)
A finalidade deste topico é perceber se o0s apoios da AICEP sdo apropriados ou ndo para a
dinamizacdo do comeércio internacional do tecido empresarial portugués. Para isso, foram

estabelecidas as seguintes variantes: (a) Apoios; (b) Melhorias a Adotar.

10.1.12.1 — A Variante Apoios

Como o propésito é perceber a opinido das empresas acerca do impacto das medidas da
AICEP no contexto da economia nacional, inseriu-se uma variante para analisar se 0S meios
da agéncia sdo apropriados ou ndo no ambito nacional. Nota-se que a opinido da maior parte
dos inquiridos foi condicionada pela sua experiéncia de trabalho com a agéncia, e restrita ao
setor de atividade da empresa.

Assim, 50% das empresas afirmaram explicitamente que os meios da AICEP ndo séo
apropriados apesar de, em 20% das respostas, essa posi¢do reportar apenas ao setor da
atividade da empresa. Este resultado ndo deve ser ignorado ja que, no contexto individual, a

perspetiva foi algo diferente. De entre as justificacdes apresentadas para tal destacam-se: (a) a
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falta de uma abordagem direcionada as necessidades das empresas®; (b) a auséncia de
acompanhamento e de proximidade as empresas; (c) a fraca qualidade de informacéao
facultada. Ora, a auséncia de proximidade da agéncia as empresas ndo favorece o processo de
internacionalizacdo. Por seu turno, a qualidade da informacéo produzida pela agéncia é um
aspeto que esta relacionado com o modo como os dados sdo tratados (LOpez-Robles et al.,
2019). As empresas, sobretudo as PMEs, necessitam de informacdo de qualidade para
tomarem as decises mais acertadas ao nivel do comércio internacional.

Quando se analisam as respostas dos 40% que consideram que os meios disponibilizados
pela AICEP tém sido adequados, também se encontram manifestacdes de critica & agéncia.
Assim, 75% dessas empresas consideram que os meios sO sdo adequados se forem bem
geridos e se a abordagem a adotar for idéntica a de determinados programas especificos, de
implementacdo bem-sucedida. Para além disso, as restantes 25% apenas consideram 0s meios
adequados numa area em particular: a dos programas de sistemas de incentivos. Logo, é
dificil concluir se, em termos globais, estas empresas sdo ou ndo da opinido de que 0s meios
da agéncia sdo apropriados no contexto nacional. Embora a AICEP tenha afirmado que as
suas acOes sdo desenvolvidas, tanto para ir ao encontro dos interesses das empresas nacionais,
como para acompanhar e melhorar a qualidade dos seus servigos e produtos (AICEP, 2018h,
pp. 37-40), aparentemente esse ndo é o entendimento que algumas empresas tém sobre o

assunto.

10.1.12.2 - A Variante Melhorias a Adotar
Esta variante pretende conhecer quais sdo as acdes que — na Otica dos entrevistados -, a
AICEP deve promover para melhorar o seu desempenho. O levantamento destas propostas
pode contribuir para identificar as fraquezas da agéncia e encontrar possiveis solugdes para as
superar.

A primeira constatacdo é que todos os entrevistados apresentaram pelo menos uma
sugestdo para melhorar a eficiéncia da agéncia, o que demonstra que todos reconhecem, em
geral, que a AICEP tem aspetos na sua organizacdo que precisam de ser melhorados. Das
varias propostas apresentadas sobressaem as seguintes: (a) a necessidade de as atividades da
agéncia estarem mais orientadas para a realidade das empresas nacionais - referida por 50%
das empresas; (b) a melhoria de certas atividades realizadas pela agéncia - missdes

empresariais, formagdes e visitas de importadores — referida por 40% dos opinantes; (c) a

53 Também referenciada no contexto individual das empresas.
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adesdo a uma conduta de maior proximidade as empresas — também citada por 40% dos
entrevistados. Aliés, a propria AICEP deve ter também reconhecido a necessidade de ter
iniciativas mais direcionadas para as PMESs e mais proximas destas, o0 que a levou a alargar o
conjunto de produtos e servicos disponiveis (AICEP, 2018h, pp. 14-20). Todavia, conforme
se pode constatar, tal alargamento ndo foi suficiente. De forma a perceber o grau de
importancia das medidas de melhoria propostas pelos entrevistados, elencam-se as mesmas,
ordenadas por ordem decrescente do numero de empresas que as referenciaram.
1. Atividades mais direcionadas para as necessidades das empresas — 5 empresas.
2. Melhorar e promover mais eventos - missdes empresariais, visitas de
importadores e formagdes — 4 empresas.
Criar lacos mais fortes com as empresas — 4 empresas.
Melhorar a qualidade da informacéo facultada — 3 empresas.
Aumentar a comparticipacgdo financeira nas agdes — 3 empresas.
Ampliar a estrutura da agéncia com melhores recursos humanos — 2 empresas.
Subcontratacao de terceiros para realizar as atividades da agéncia — 1 empresa.

Reducdo da influéncia do poder politico e de grupos de interesses — 1 empresa.

© © N o g B~ w

Agilizar o processo de verificagdo de conformidade dos programas de
incentivos — 1 empresa.
10. Promover melhor os produtos nacionais no estrangeiro — 1 empresa.

Comparando estas propostas com as que foram apresentadas no contexto individual das
empresas, verifica-se um grande paralelismo nos seguintes itens: (a) necessidade de a agéncia
orientar as suas atividades segundo as caracteristicas especificas das empresas; (b) promover
mais e melhores eventos; (¢) aumentar os recursos financeiros a serem disponibilizados as
empresas; (d) alargar a estrutura da AICEP com melhores recursos humanos; (e) melhorar a

qualidade da informacéo disponibilizada.

10.1.12.3 — Perspetiva sobre o tdpico Adequacéo dos Apoios
Conjugando as avaliacdes das duas variantes anteriores, conclui-se que as PMEs tém uma
perspetiva bastante desfavoravel sobre este tema: 6 PMES tém uma opinido negativa, 3,5 uma

opinido positiva e 0,5 uma opinido neutral - quadro 10.13.
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Quadro 10.13 — Quadro-resumo do tépico Adequacgado dos Apoios

Variantes
Tépi Perspetiva/Opinido Apoios Melhorias a Adotar
=i Na Néo tem uma érea ou
Positiva Negativa Neutral Adequados 40 at? mais de 1 area
adequados opinido nenhuma
Adequacéo dos Apoios 3,5 6,0 0,5 4 5 1 3 7

10.1.13 - O topico Adequacédo da Estrutura (Grupo 3)
Neste topico pretende aquilatar-se como é vista a adequacéo da estrutura da AICEP aos seus
propositos de promocédo da internacionalizacdo. E l6gico que a agéncia, para prosseguir tal
desiderato, precisa de recursos humanos qualificados para responder eficazmente a todas as
solicitagbes das empresas. Portanto, avaliando os resultados obtidos neste topico, vai poder
concluir-se se a estrutura da agéncia é, ou ndo, tida como uma limitacdo ao desenvolvimento

das atividades das empresas. Para isso, SO foi necessario criar a variante Estrutura.

10.1.13.1 — A variante Estrutura

Os entrevistados - 60% - € da opinido que a AICEP ndo tem uma estrutura adequada para
fazer face as exigéncias de internacionalizacdo das empresas. LimitacGes apontadas: (a) a
escassez de recursos humanos — a registar largo consenso; (b) a necessidade de existirem mais
delegados na rede externa, e com maiores qualificacdes — referida por 20% dos inquiridos.
Esta problematica da deficiéncia da estrutura das agéncias, ja tinha sido abordada no contexto
das agéncias de inteligéncia. Por exemplo o estudo de Baumard (1991) procurou compreender
qual € a reorganizacdo a que as agéncias devem ser sujeitas para fazer face as exigéncias dos
mercados.

Quanto aos que consideram que a estrutura da AICEP é adequada — apenas 20% dos
entrevistados -, sublinhe-se que 10% afirma que se a agéncia estivesse apetrechada com mais
recursos humanos na rede externa, eventualmente os resultados dos seus apoios seriam mais
proficuos: ndo é por acaso que a produtividade laboral € considerada fundamental para a
capacidade de expanséo da atividade internacional das empresas (Fan & Phan, 2007).

Em sintese, hd uma evidéncia notéria de que, em geral, a estrutura da agéncia nao é

satisfatoria, na perspetiva das empresas.
10.1.13.2 — Perspetiva sobre o topico Adequacao da Estrutura
Analisando as ilacGes assim obtidas verifica-se que as PMEs tém uma perspetiva bastante

desfavoravel relativamente & adequagdo da estrutura da agéncia para fazer face a
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internacionalizacdo das empresas nacionais. Existem 6 opinides negativas, 2 positivas e 2

neutral - quadro 10.14.

Quadro 10.14 — Quadro-resumo do tépico Adequagéo da Estrutura

Variantes
Topicos Perspetiva/Opinido Est:.'l‘tura —
Positiva Negativa Neutral Adequados 40 at.) .?m
adequados opinido
Adequacdo da Estrutura 2,0 6,0 2,0 2 6 2

10.1.14 - O topico Contribuicao para a Internacionalizacéo (Grupo 3)
Neste topico pretendeu-se compreender qual € o nivel de contribuicdo dos apoios da AICEP
para a internacionalizacdo das empresas nacionais. Para analisar este tdpico, foram
estabelecidas as seguintes variantes: (a) Classificacdo da Contribuicdo; (b) Nivel de

Contribuicéo.

10.1.14.1 — A variante Nivel de Contribuicéo

Esta variante € essencial para responder a uma das questes da investigacdo: saber qual tem
sido a contribuicdo da diplomacia econdémica no processo de internacionalizacdo das PMEs
portuguesas. Como a prossecucdo da diplomacia econdmica é uma das missbes da AICEP,
conhecendo o impacto das acGes da agéncia na dinamizacdo do comércio internacional, ter-se-
a um indicador do impacto da diplomacia econémica nos processos de internacionalizacéo.

Ainda que seja uma apreciacdo complexa, e com elevado grau de subjetividade, apenas
uma empresa declarou taxativamente que a AICEP ndo contribui para a internacionalizacéo
das PMEs nacionais. Este facto mostra que, para generalidade das empresas, as atividades da
agéncia tém um efeito positivo no incremento do comércio internacional, independentemente
do seu nivel de impacto. O que é concordante com as conclusdes da literatura: estas agéncias
tém um efeito positivo nas exportacdes de um pais (Lederman et al., 2010). O que também
revela que as empresas reconhecem que a AICEP é uma entidade que lhes ¢ til, no ambito
das suas relagdes com os mercados internacionais. No entanto, para um namero consideravel
dos inquiridos - 50% -, no contexto da internacionalizacdo das PMEs, o nivel de impacto das
acOes da agéncia ndo é expressivo. S0 20% é que o considera relevante.

Em sintese, ainda que seja consensual ser positiva e Gtil a acdo da AICEP no contexto do
relacionamento das empresas com 0s mercados externos, conclui-se que a margem de

progressao da agéncia — em termos de desempenho -, € ainda muito significativa, na opinido
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das PMEs portuguesas. Este resultado vai, assim, ao encontro das conclusdes de alguns
estudos académicos (Bobonis & Shatz, 2007; Van Veenstra et al., 2011).

10.1.14.2 — A variante Classificacio da Contribuicdo

A avaliacdo quantitativa subjacente a esta variante - qual o nivel de contribuicdo dos servicos
da AICEP na atividade das PMEs nacionais -, é similar a uma outra avaliacdo ja prosseguida
no Grupo 2. A diferenca reside apenas no ambito de aplicacdo. Enquanto no Grupo 2 a
classificacdo estava circunscrita ao contexto individual da empresa entrevistada, agora o
questionamento € sobre o todo empresarial nacional. Ora, face a heterogeneidade de
caracteristicas do universo empresarial do pais, 40% das empresas entrevistadas preferiu ndo
revelar a sua avaliacdo. Ainda assim, a avaliacdo, dos que emitiram opinido, ndo foi positiva.

Das empresas que responderam, 50% entende que o nivel de contribui¢cdo do trabalho
desenvolvido pela AICEP junto do tecido empresarial € fraco - pontuacdo 2. Apenas 17% das
empresas atribuiu uma pontuacdo acima da média — pontuacdo 4 -, acrescentando, contudo,
gue ndo conhecem bem a realidade da agéncia. Ou seja, sd0 empresas que recorrem pouco aos
servigos da agéncia.

Comparando os resultados destas classificacbes com as da questdo homdloga colocada no
Grupo 2, as conclusGes ndo sdo idénticas, sendo mesmo algo contraditérias. A Unica
semelhanca € que, em ambos o0s casos, a pontuacdo dada ao nivel de contribui¢do dos servicos
de AICEP ndo estd acima da média. Em termos da sua prépria experiéncia as empresas
consideram que o nivel de contribuicdo é medio, enquanto no contexto do pais avaliam essa
contribuicdo como fraca. Logo, infere-se que cada empresa julga que beneficia mais do que as
restantes com 0s servicos da agéncia, 0 que parece um pouco desajustado da realidade. Uma
justificacdo - que podera estar na base desta hipotética incongruéncia -, € as empresas serem
menos depreciativas quando se pronunciam sobre as suas proprias relacdes com a AICEP, do
gue quando o fazem sobre as relacfes da agéncia com a totalidade das empresas. O motivo é
recearem que uma opinido negativa possa vir a ter repercussdes que prejudiqguem a sua
relagdo com a AICEP, a qual — apesar de todas as criticas -, Ihes esta a trazer inquestionaveis

beneficios.

10.1.14.3 — Perspetiva sobre o topico Contribuicéo para a Internacionalizacdo
Apreciando os resultados observados nas duas variantes analisadas atras, verifica-se que as

PMEs tém uma perspetiva maioritariamente desfavoravel do nivel da contribuicdo da agéncia
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para a internacionalizacdo das empresas, apesar de existirem bastantes posi¢des neutrais — 4
empresas. Considerando a média das duas variantes: 4,5 PMEs tém opinido negativa, 2,5

opinido positiva e 3 opinido neutral - quadro 10.15.

Quadro 10.15 — Quadro-resumo do toépico Contribuigdo para a Internacionalizagéo

Variantes
Perspetiva/Opinido Classificagdo da Contribuicdo (1-5) Nivel de Contribuicdo
Menos 2 Nao tem Nao Significativa Néo tem

Positiva Negativa Neutral Mais de 2 . . I Significativa .
inclusive opinido ou nula opiniao

Topicos

Contribuicao para a

I 2,5 4,5 3,0 3 3 4 2 6 2
Internacionalizagdo

10.1.15 - O Grupo Papel da AICEP junto do Tecido Empresarial Nacional
Este grupo tem a finalidade de avaliar o papel da agéncia relativamente a dinamizacdo do
comércio internacional das PMEs nacionais. Para aferir essa importancia, vai considerar-se a
média das opiniBes obtidas em cada um dos 3 tdpicos apreciados atras e que revisitamos:

1. Adequacao dos Apoios;

2. Adequacdo da Estrutura;

3. Contribuicdo para a Internacionalizag&o.

Os resultados obtidos neste grupo, evidenciam que existe uma avalia¢do mais negativa do

que positiva relativamente a influéncia que a agéncia tem sobre a economia portuguesa,
apesar de existirem algumas posicdes neutrais. Sintetizando, 55 PMEs deram opinido

negativa, 2,7 opinido positiva e 1,8 opinido neutral — quadro 10.16.

Quadro 10.16 — Quadro-resumo do Grupo Papel da AICEP junto do Tecido Empresarial Nacional

Perspetiva/Opinido
Positiva Negativa Neutral
2,7 55 1,8

10.1.16 — A Perspetiva Geral dos Resultados das Entrevistas
Para obter a perspetiva geral das opinides das PMEs entrevistadas sobre a AICEP, iremos
conjugar os resultados de cada um dos 3 grupos de topicos definidos e, obtendo a média
dessas respostas, vai-se aferir a posicdo das empresas sobre a atividade da agéncia.
Revisitando os grupos de topicos que analisamos e que sustentam as nossas conclusdes:

1. Percecéo das Atividades da AICEP;

2. Relagdo da Empresa com a AICEP;

3. Papel da AICEP junto do Tecido Empresarial Nacional.

215



Analisando os resultados obtidos constata-se que, embora haja uma maioria de opinides
negativas, ela ndo suficientemente expressiva — em nosso entender -, para erigirmos tambem
como negativa a tendéncia das opinides das empresas nacionais sobre o desempenho da

AICEP: 4,5 PMEs deram opinido negativa, face a 4,2 de opinides positivas — quadro 10.17.

Quadro 10.17 — Quadro-resumo da Perspetiva Geral dos Resultados das Entrevistas

Perspetiva/Opinido
Positiva Negativa Neutral
4,2 4,5 1,3

10.2 - A técnica de analise de conteudo adotada

Para complementar a analise de resultados, procedeu-se a analise do conteudo das respostas
obtidas nas entrevistas realizadas. A andlise de conteudo €, na perspetiva de Bardin (2011):

(...) Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicfes de
produgdo/rececdo (variaveis inferidas) destas mensagens... (p. 47).

Esta técnica procura, assim, induzir o entendimento das particularidades, esquemas e
tipologias dos textos em analise, podendo por isso ser aplicada em qualquer area do saber, e
em qualquer via de comunicagdo, independentemente da sua esséncia. Permite, pois, ao
investigador perceber se o conteddo do comunicado tem ou ndo outro sentido, para além da
mensagem principal do transmissor (Camara, 2013, p. 183).

A andlise sera conduzida em trés etapas: (a) a pré-analise; (b) o periodo de exploracdo do
material; (c) o tratamento dos resultados - inferéncias e interpretagédo (Bardin, 2011).

Tratamento
dos
Resultados:
inferéncia e
interpretacao

Exploracao
do MMaterial

Pré-Analise

Figura 10.1 - As Trés Etapas da Analise de Conteudo - Fonte: Camara (2013)
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Na fase da pré-anélise o investigador organiza as suas ideias e define 0 método de trabalho e
0s respetivos procedimentos a adotar, os quais devem ser claros e versateis. Assim, 0
investigador procura um conhecimento preliminar da informacdo que possui e, a partir dai,
tenta selecionar a informacdo mais pertinente, redigir objetivos e hipoteses, e criar parametros
que possibilitem a interpretacdo do conteldo e a organizagdo da informacdo selecionada
(Cémara, 2013, p. 183).

Nesta fase, o investigador retne no papel toda a informacéo recolhida nas entrevistas e
comeca a analisar o seu contetdo seguindo 0s seguintes critérios:

1. Representatividade - A amostra deve representar 0 universo que se pretende
investigar.

2. Pertinéncia - A informacdo deve ir ao encontro dos propdésitos da investigacao e
estar em sintonia com o seu objeto.

3. Exaustividade - O investigador deve aproveitar ao maximo toda a informacéo
obtida dos entrevistados.

4. Exclusividade - A mesma informacéo ndo pode ser colocada em mais do que uma
categoria classificatoria.

5. Homogeneidade — A informacdo deve ser alcangada através da mesma técnica,
estar relacionada com o mesmo tema e ter sido facultada por entrevistados com
posicdes hierarquicas idénticas.

Na fase de exploracdo do material, o investigador seleciona a metodologia que pretende
adotar para tratar os dados de que dispde. Seguindo essa etapa, foi construido um quadro de
analise — anexo E - para permitir identificar, em cada uma das entrevistas, os factos mais
relevantes do seu contetdo discursivo e, a partir dai, criar categorias e subcategorias que
venham a permitir agrupar e hierarquizar a informacdo. Assim, tais categorias e subcategorias
irdo concorrer para a interpretacdo e clarificacdo da informacéao obtida.

Ora, para analisar o conteudo discursivo das entrevistas tem de considerar-se o seguinte:

1. Cada entrevista € uma unidade discursiva que tem de ser analisada como um todo;

2. A partir de cada unidade discursiva séo criadas as categorias/subcategorias sobre
0s temas abordados na entrevista;

3. Nem todas as categorias/subcategorias seréo pertinentes em cada entrevista, ja que
certas perspetivas poderdo ndo ser abordadas pelo entrevistado.

Assim, eis as categorias que constituimos:
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1. Apoios. Pretende-se compreender se as PMEs entrevistadas conhecem 0s apoios
da AICEP, se ja alguma vez usufruiram destes, qual é a sua avaliacdo dos
servigos, se a eles recorreriam novamente e se 0s recomendariam a alguém.

2. Percecdo da AICEP. Pretende-se identificar os aspetos positivos e negativos
realcados pelos entrevistados sobre a atividade desenvolvida pela agéncia.

3. Vias de Informagéo. Pretende-se identificar e apreciar as vias de comunicacao
mais utilizadas na relacao entre as PMES entrevistadas e a agéncia.

4. Iniciativa de Contacto (usualmente). Pretende-se determinar qual das partes inicia
normalmente o contacto: a AICEP ou as empresas.

5. Gestdo de Cliente Atribuido. Pretende-se averiguar se a empresa entrevistada tem
um gestor de cliente atribuido.

6. Portugal Exporta. Pretende-se saber quais os entrevistados que conhecem a
plataforma tecnoldgica Portugal Exporta.

7. Perspetiva/Opinido da Contribuicdo da AICEP para a economia nacional.
Pretende-se conhecer o ponto de vista das PMEs sobre o nivel de contribuicdo da
AICEP no tecido empresarial portugués.

As categorias foram estabelecidas seguindo Bardin (2011). Ou seja, na sua definicéo
houve o cuidado de as mesmas verificarem as seguintes caracteristicas:

1. Produtividade — O output das categorias devera gerar abundantes
interpretacdes, inferéncias, hipoteses e informacao rigorosa e robusta.

2. Homogeneidade — Cada categoria s6 devera conter informacdo relacionada
com a dimenséo definida.

3. Objetividade e Fidelidade — A definicdo de uma categoria tem “que ser precisa
e Obvia, para facilitar o agrupamento da informacéo e, assim, reduzir-se 0 uso
da abstracao por parte de quem analisa.

4. Exclusdo Mutua - Cada peca de informacdo ndo pode estar em mais do que
uma categoria.

5. Pertinéncia — A constituicdo de uma categoria deve respeitar 0s objetivos da
investigacdo, o intuito do investigador, os propdsitos das questdes colocadas, e
as particulares das respostas facultadas.

No sentido de detalhar e hierarquizar mais informacdao -, cada categoria foi decomposta
em vérias subcategorias. As subcategorias enquadram mais a informagdo proveniente das

entrevistas, proporcionando interpretacGes e inferéncias mais robustas.
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Também as subcategorias foram constituidas de acordo com Bardin (2011). Eis as
subcategorias estabelecidas, acompanhadas de uma breve descricdo, desagregadas de acordo
com cada uma das categorias em que Se inserem:

1. Subcategorias da categoria Apoios.

1.1. Apoios Conhecidos. Perceber que servicos da AICEP sd&o do
conhecimento dos entrevistados.

1.2. Apoios Usufruidos. Saber que servicos da AICEP foram usufruidos pelas
PMEs entrevistadas.

1.3. Apoios Adequados. Avaliar quais os apoios da AICEP que as PMEs
entrevistadas consideram apropriados.

1.4. Apoios Ndo Adequados. Avaliar quais os apoios da AICEP que as PMEs
entrevistadas consideram néo apropriados.

1.5. Novos Apoios a Recorrer. Identificar quais os servigos da AICEP a que as
PMEs entrevistadas pretendem recorrer no futuro.

1.6. Apoios a Recomendar. ldentificar quais os servicos da AICEP que sdo
recomendados pelas PMEs entrevistadas.

2. Subcategorias da categoria Percecéo da AICEP.

2.1. Aspetos Positivos. Identificar os aspetos positivos apresentados pelas
PMEs entrevistadas sobre as atividades da AICEP.

2.2. Aspetos Negativos. ldentificar os aspetos negativos enumerados pelas
PMEs entrevistadas sobre as atividades da AICEP.

3. Subcategorias da categoria Vias de Informacéo.

3.1. Vias Utilizadas. Conhecer quais as vias de informacdo utilizadas na
relacdo entre a AICEP e as PMEs entrevistadas.

3.2. Vias Nao Adequadas. ldentificar as vias de comunicacdo consideradas
inadequadas no relacionamento com a AICEP, na perspetiva das PMEs
entrevistadas.

4. Subcategorias da categoria Iniciativa de Contacto (usualmente).

4.1. Empresa — assinalar quais as PMEs entrevistadas que normalmente
tiveram a iniciativa de contacto com a agéncia.

4.2. AICEP — assinalar quais as PMEs entrevistadas que normalmente a
agéncia tinha a iniciativa de contactar.

5. Subcategorias da categoria Gestor de Cliente Atribuido.

5.1. Sim — assinalar as PMEs entrevistadas que tém gestor de cliente atribuido.
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5.2. Ndo — assinalar as PMEs entrevistadas que ndo tém gestor de cliente
atribuido.
6. Subcategoria da categoria Portugal Exporta.
6.1. Conhece — revelar quais as PMEs entrevistadas que conhecem a
plataforma tecnoldgica Portugal Exporta.
6.2. Ndo Conhece — revelar quais as PMEs entrevistadas que ndo conhecem a
plataforma tecnologica Portugal Exporta.
7. Subcategoria da categoria Perspetiva/Opinido da Contribui¢céo da AICEP para
a economia nacional.
7.1. Positivo — revelar quais as PMEs entrevistadas que tém uma opinido
positiva.
7.2. Neutro — revelar quais as PMEs entrevistadas que tém uma opinido neutra.
7.3. Negativo — revelar quais as PMEs entrevistadas que tém uma opinido
negativa.

A (ltima etapa da andlise de contetdo é o tratamento dos resultados. O investigador vai
empenhar-se em transformar os dados que tem a sua disposicdo em informacdo que lhe
permita obter interpretacdes e inferéncias que sejam relevantes e claras. O investigador deve
ir para além da mensagem explicita. Isto €, deve esforcar-se por elucidar se existem outras
mensagens subliminares por detras da informacéo obtida.

Ora, como a inferéncia é um instrumento de construcdo de ilacdes, o investigador tem que
atentar aos varios pontos da comunicacdo (Camara, 2013, p. 188). Com esta ferramenta, o
investigador é capaz de, com base nos resultados dos dados obtidos, averiguar as suas causas
(Bardin, 2011, p. 137). Embora as inferéncias, em dltima instancia, sejam interpretacdes, elas
permitem retirar dos dados conhecimento ndo explicito. Portanto, permitem compreender
aquilo que, efetivamente, os entrevistados procuraram transmitir, transformando muitas vezes
em algo profundo o que se afigurava como superficial.

Assim, nos proximos pontos, com o auxilio do quadro de analise criado — quadro 10.18%

e anexo E -, véo ser apresentadas, para cada categoria, as respetivas ilacoes.

Quadro 10.18 — Categorias e Subcategorias (Analise de Contetido)

Categorias Apoios Percegao da AICEP | Vias de Informagao Contacto
(usualmente)

Gestor de Cliente
Atribuido

Portugal Exporta

Iniciativa de PerspectivalOpinido da

Contribuigéo da AICEP paraa
economia nacional

Apoios
Conhecidos

Apoios
Usufruidos

Vias Nao
Adequadas

Apoios
Adequados

Apoios Nao
Adequados

Novas Apoios
aRecorrer

Apoiosa | Aspetos
Recomendar | Positivos

Aspetos | Vias

Subcategorias Negativos | Utilizadas

Empresa AICEP

Sim Nao

Conhece

N
Conhece

Positivo Neutro Megative

Fonte: Elaborado seguindo os pressupostos de Bardin (2011)

5 pPara melhor enquadrar a analise e discussdo dos resultados empiricos repetiu-se o quadro 7.2, que

toma agora com a numeragéo 10.18.
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10.2.1 — A Categoria Apoios
Nesta categoria pretendeu-se analisar o contetdo referente aos apoios prestados pela AICEP
as PMEs. Para isso foram criadas as subcategorias que revisitamos:

1. Apoios Conhecidos;

2. Apoios Usufruidos;

3. Apoios Adequados;

4. Apoios Nao Adequados;

5. Novos Apoios a Recorrer;

6. Apoios a Recomendar.

Comecando com os apoios conhecidos, e observando o quadro em analise (Anexo E), os
servicos com que as empresas estdo mais familiarizadas sdo os delegados da rede externa, 8
em 10 empresas. Este resultado ndo € de estranhar, uma vez que os servigos mais utilizados
pelas empresas também foram os dos delegados. De facto, o trabalho desenvolvido pelos
delegados ¢ considerado de extrema importancia no comércio internacional, pois podem ser
um dinamizador na angariacdo de novos clientes e parceiros quando as empresas pretendem
estender os seus negocios além-fronteiras. Para além disso, conseguem obter informacéo
sobre os mercados onde atuam - que de outra forma seria dificil obter -, e em alguns casos até
podem servir de tradutores. Muitos deles, como estdo h&d muito tempo no pais, ja tém
conhecimento profundo da lingua. Alias, a importancia dos delegados ja foi sublinhada na
analise dos resultados do ponto 10.1.

Ainda no ambito dos apoios conhecidos, os sistemas de incentivos, os gestores de cliente,
as formacdes e as missdes empresariais foram identificados por 70% das empresas, enquanto
as listagens de contactos apenas por 60%. Como os sistemas de incentivos e 0s gestores de
cliente foram um dos servicos mais utilizados pelas empresas é natural que também sejam um
dos mais conhecidos. Contudo, no caso das formacdes, das missdes empresariais e das
listagens de contactos, como a sua utilizacdo foi mais reduzida - 40% dos entrevistados para
0s dois primeiros apoios e 30% para o ultimo -, os motivos ja séo diferentes. Embora a
participacdo em missGes empresariais dependa de a AICEP convidar ou ndo as empresas,
neste caso verifica-se que o conhecimento pode ter sido obtido por outra via — comunicagdo
social, website, entre outros -, ou entdo as empresas receberam o convite mas acabaram por o
declinar. Quanto as listagens de contactos, como este servigo acaba por ser prestado em
muitas ocasides pelo gestor de cliente ou pelos delegados — neste Gltimo caso restringido aos
contactos do mercado onde estes operam -, a sua utilizacdo esta intimamente ligada com o

trabalho desenvolvido por aqueles e que foi significativo como se viu. A utilizacdo das
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formac0es é baixa face ao conhecimento das mesmas, porque na sua grande maioria ndo sdo
custeadas pela agéncia, e assim as empresas tém menos interesse em participar. Vo ter que
analisar o custo/beneficio da formacdo, comparando com outras equivalentes prestadas por
outras organizagoes.

Realca-se que a informagdo obtida nesta analise dos apoios usufruidos é diferente da
analise apurada nos resultados do ponto 10.1, referente aos apoios da AICEP. Enquanto a
informacdo da anélise de contedo teve em consideracdo todo conjunto de dados da empresa
— independentemente das questdes colocadas -, na analise de resultados as respostas foram
obtidas diretamente das perguntas do tdpico respetivo. As principais diferencas consistiram no
aparecimento nesta analise de contetdo das listagens de contactos, que no fundo fazem parte
das funcdes dos gestores de clientes e dos delegados, e da relevancia do papel dos gestores de
cliente. O surgimento dessa relevancia deveu-se essencialmente ao facto de algumas empresas
ndo referirem na resposta ao topico que beneficiaram no passado do servigo do gestor cliente,
por ja ndo o terem ha muito tempo (A PME B, a C1 e a G1). Alias, duas delas afirmaram que
janao tém ou ndo sabem se ainda tém um gestor de cliente atribuido. (As PMEs B e G1).

Analisando a subcategoria dos apoios adequados, constata-se que os delegados e as
formagOes sdo dos servicos mais referenciados como apropriados, 20% dos entrevistados,
inclusive pelas mesmas duas empresas (PMEs G2 e C2). Na verdade, houve mais uma
empresa (PME B) — que embora ndo tenha elogiado os delegados em geral -, teve o cuidado
de destacar o valor criado pelo trabalho desenvolvido por um delegado especifico. O numero
de respostas ndo é elevado mas, pelo facto de a pergunta colocada ser direcionada para uma
apreciacao geral dos servicos da agéncia, este nimero tem algum significado, porque a
iniciativa de o relatar partiu dos proprios entrevistados. Portanto, o relevo dado aos delegados
corrobora a notoriedade e o reconhecimento que este tipo de servico tem para universo das
empresas quando prestado devidamente — facto ja anteriormente apontado e citado também na
analise de resultados. As formages, principalmente quando a empresa precisa de informacéo
de mercado para a tomada de decisdo de entrar num determinado pais — exemplo formacoes
“ABC” —, salientado pela PME G2, sdo um instrumento decisivo para qualificar os recursos
humanos com ferramentas que lhe permitam superar mais facilmente os obstaculos da
internacionalizacao.

Na subcategoria dos apoios ndo adequados, chama-se atencdo para o facto de varias
empresas - 30% dos entrevistados -, considerarem no geral que 0s apoios proporcionados
pelos delegados da rede externa ndo serem apropriados. Aparentemente, este desfecho parece

contraditério visto que é também referido como um apoio adequado para outras empresas -
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20%. Esta diferente perspetiva esta relacionada com a experiéncia que as empresas tiveram
com os delegados e a respetiva competéncia individual demonstrada. Para algumas empresas,
os delegados conseguiram, por exemplo, ajudar as empresas a angariar clientes e parceiros
nos mercados internacionais, enquanto em outros, esse apoio nao foi suficiente. Foi referido
por 20% dos entrevistados que o trabalho de alguns delegados consistia apenas em enviar
listagens de contactos de potenciais clientes — que em certos casos até estavam desatualizadas.
Existe uma empresa - C3 -, que também nomeou estas listas como paginas “amarelas”, para
evidenciar a falta de triagem e preparacdo desta informacdo antes de ser enviada para as
empresas. N&o é por acaso que essas listagens sdo consideradas por 30% das empresas como
desadequadas. As empresas que manifestaram essa fragilidade ndo sé@o as mesmas que
consideraram inapropriados os apoios dos delegados, porque estas listas também s&o
facultadas por outros colaboradores da AICEP, nomeadamente pelos gestores de cliente.

Quanto a subcategoria de novos apoios a recorrer, é transversal a maioria das empresas -
70% - que o sistema de incentivos é o servigo que tera, no futuro, maior procura. Esta
conclusdo jé tinha sido obtida na analise dos resultados. E normal que as empresas estejam
interessadas neste tipo de apoios. Estes programas permitem as empresas acederem a
consideraveis recursos financeiras, decisivos em muitos casos para a expansdo internacional
da sua atividade. Outro tipo de apoios também foi referido como tendo potencial recurso
futuro, designadamente os delegados e as formacdes — identificados por 30% dos
entrevistados.

Por fim, ao nivel dos apoios a recomendar, as respostas sdo muito semelhantes as
enumeradas no pardgrafo anterior. Tanto os sistemas de incentivos, os delegados e as
formacdes voltam a estar em realce como 0s servicos mais recomendados pelas empresas
entrevistadas. A Unica ressalva é a ordem de importancia. Agora as formacGes sdo 0s apoios
mais recomendados - 40% dos entrevistados -, seguido dos delegados e dos sistemas
incentivos. A diferenca existente entre estes dois tipos de aprecia¢fes tem a ver com o facto
de as empresas terem tendéncia por recomendar apenas 0s servi¢cos em que tiveram a melhor
experiéncia, como é o caso da empresa G2 e A, enquanto para 0s mais procurados outros
fatores, como as necessidades atuais das empresas, podem ser determinantes nessa decisdo —

exemplo disso séo as empresas G1 e C5.
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10.2.2 — A Categoria Percecdo da AICEP
Esta categoria tem como finalidade avaliar a percecdo das PMEs entrevistadas relativamente
as atividades desenvolvidas pela AICEP, pelo que a andlise tentou identificar, enquanto
subcategoria, 0s aspetos positivos e negativos.

Nos aspetos positivos, o ponto mais favoravel, para 60% dos entrevistados, é a
disponibilidade demonstrada pela AICEP em ajudar as empresas. Esta observacdo também ja
tinha sido previamente referenciada pela andlise dos resultados. Portanto, é praticamente
consensual que a AICEP tem uma atitude positiva perante as solicitacdes, o que é um bom
principio para se estabelecerem relagbes duradouras e de confianga com as empresas. Outros
pontos considerados positivos por algumas empresas, foram a competéncia dos recursos
humanos da agéncia - 30% dos entrevistados -, a quantidade dos mesmos recursos humanos -
20% dos entrevistados -, e a resposta atempada as solicitacbes - 20% dos entrevistados. Tal
demonstra que existe uma tendéncia opinativa positiva nestes temas. Até porque, sendo a
insatisfacdo das empresas da natureza das coisas, seria expectavel que referenciassem mais 0s
aspetos negativos que os positivos. A satisfacdo de algumas empresas com a competéncia dos
recursos humanos esta relacionada, sobretudo, com as experiéncias positivas havidas no
contacto com alguns delegados da rede externa. Nao € por coincidéncia que estas empresas
(B, G2 e C2) recomendaram estes servicos. A quantidade de recursos humanos é apontada
como um aspeto positivo por duas empresas (G1 e A), o que pode ser inusitado dado que
muitas empresas tém uma opinido contraria. Na realidade isso acontece, porque a empresa A
estd a restringir a sua avaliacdo aquilo que conhece. Como beneficiou de um conjunto
limitado de servigos ndo tem um conhecimento profundo da AICEP. A empresa G1 da nota
positiva a este item mais por achar que o principal problema da AICEP néo é a quantidade de
recursos humanos, mas sim a capacidade de a agéncia gerir melhor a sua atividade. As duas
empresas que indicaram como ponto positivo a resposta atempada da agéncia, uma delas — a
A -, também esta condicionada com aquilo que conhece e a outra — a C1 -, fa-lo com o
objetivo de contrapor que, apesar da AICEP reagir no tempo adequado, o contetdo de tal
reacao nédo acrescenta valor.

Sobre 0s aspetos negativos enumerados, existem trés itens que sdo 0s mais citados e que
correspondem a mais de 50% dos entrevistados: (a) a escassez de apoios na area de
marketing; (b) a falta de um acompanhamento proximo; (c) a caréncia de apoios mais
direcionados as necessidades das empresas. Estes dois ultimos aspetos estdo na verdade
interligados. Segundo varios testemunhos, a AICEP deveria conseguir desenvolver agdes que

conseguissem ir ao encontro daquilo que realmente as empresas precisam e para isso deveria
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acompanhar de perto as empresas para as conhecer melhor. Quanto a escassez de servigos de
marketing, as empresas sdo da opinido que a agéncia devia promover iniciativas que: (a)
divulgassem os servicos que ela tem para oferecer — assim as empresas ficariam a conhecer
melhor a agéncia; (b) dessem a conhecer a imagem de Portugal no exterior através de medidas
de marketing adequadas a cada situagdo em concreto. Outros dois temas negativos, relevados
pelos entrevistados, foram a insuficiéncia e a falta de competéncias dos recursos humanos. A
dimensdo e a qualidade da estrutura de recursos humanos da agéncia ndo sdo adequadas para
40% dos entrevistados. Face a missdo acometida a agéncia, e pretendendo chegar com mais
eficacia ao maior nimero possivel de empresas, sd0 necessarios mais recursos humanos e com

competéncias mais amplas.

10.2.3 — A Categoria Vias de informagéo

A categoria das vias de informacéo identifica quais as vias utilizadas pelas PMEs para obter
informacdo acerca das atividades da agéncia e averigua se sdo ou ndo apropriadas. Face a isto,
foram estabelecidas as seguintes subcategorias: (a) Vias utilizadas; (b) Vias ndo adequadas.

Em geral, as newsletters/emails sdo a via mais comum utilizada pelas empresas para
aceder a informacdo da AICEP. 70% das PMEs entrevistadas referiram essa via como uma
das principais - desfecho idéntico ao verificado na anélise de resultados. No entanto, algumas
empresas - 20% dos entrevistados - consideram que, embora esta via seja a mais utilizada, ndo
é apropriada. As razdes indicadas foram 0 envio excessivo de newsletters/emails sem se
cuidar se, de facto, sdo direcionados & atividade econémica das empresas — empresas C1 e
G1.

Para além desta via também foi indicado que algumas empresas — 40% dos entrevistados
— sd0 contactadas. em certas circunstancias, via telefone. Esses contactos telefénicos ocorrem
sobretudo nas situacdes em que as empresas tém gestor de cliente ou quando as empresas
usufruem de um sistema de incentivos — neste caso é nomeado um gestor de projeto a quem
incumbe — entre outras responsabilidades -, dialogar com as empresas acerca do beneficio.

Outra via que tem vindo a ganhar importancia € o website, embora a sua frequéncia ainda
esteja muito aquém do que seria desejavel. 40% das empresas entrevistadas afirmou que ja
recorreu ao website. As empresas recorrem a esta via para obter sobretudo informacéo acerca
das atividades que a agéncia estd a desenvolver, como por exemplo formagdes, feiras, missdes
empresariais, entre outros. Noutras situacdes para recolher informacdo sobre os respetivos

mercados onde as empresas operam. Realca-se por fim, que uma das empresas que utilizou
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esta via, a empresa C1, relatou ndo ser a navegacao na plataforma um processo facil, facto que

desmotiva a sua utilizacéo.

10.2.4 — A Categoria Iniciativa de Contacto

O ambito desta categoria é perceber de quem parte normalmente a iniciativa de contactar a
outra parte na relacdo entre a agéncia e as PMEs. Para facilitar o processo de analise criaram-
se duas subcategorias de acordo com a origem do contacto: (a) Empresa; (b) AICEP.

Concluiu-se que, para 50% das empresas que séo contactadas frequentemente, a iniciativa
tanto parte das empresas como da AICEP. Isso acontece, porque sdo empresas que acabam
por usufruir de bastantes servicos e por isso tém interacGes significativas com agéncia —
empresas C2 e C5. Noutras situacdes existe interacao entre ambas as partes porque, para além
das empresas procurarem o0s servi¢os da AICEP, sdo também consideradas prioritéarias para
agéncia de acordo com o seu cariz exportador — empresas C1 e G2-, ou por serem potenciais
empresas capazes de captar investimento estrangeiro — empresa A. Logo, como 40% das
empresas entrevistadas ndo estdo a ser regularmente contactadas pela AICEP, pode concluir-
se que serdo empresas que nao se encaixam no perfil considerado de interesse nacional para
agéncia, quer em termos de exportacdo, quer em termos de captacdo de investimento

estrangeiro.

10.2.5 — A Categoria Gestor de Cliente Atribuido
Nesta categoria pretende-se compreender se atualmente as empresas entrevistadas tém ou ndo
atribuido um gestor de cliente para gerir a sua relacdo com a agéncia, com a distin¢do das
subcategorias: (a) Sim; (b) Néo.

A principal conclusdo a retirar é que 60% dos entrevistados atualmente ndo tém gestor de
cliente. Isso demonstra que essas empresas, por um lado ndo usufruem com regularidade dos
servicos da agéncia e, por outro lado sdo empresas que, a partida, ndo merecem um
acompanhamento de perto da AICEP, pelas razdes ja previamente identificadas. Contudo, tal
facto néo significa que, no passado, essas empresas ndo tenham tido importancia para agéncia
e ndo tenham j& usufruido regularmente de servicos da AICEP - como € o caso de 33% dessas

empresas (empresa B e G1) que em tempos idos ja tiveram gestor de cliente atribuido.
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10.2.6 — A Categoria Portugal Exporta
A categoria Portugal Exporta tem como fim perceber se as PMESs entrevistadas conhecem esta
plataforma — um instrumento tecnoldgico criado para disponibilizar novos produtos e servicos
mais personalizados e com mais valor acrescentado para as empresas. Por conseguinte,
estabeleceu-se esse conhecimento na distingdo das subcategorias: (a) Conhece; (b) Né&o
Conhece.

De acordo com as informac6es recolhidas, apenas 30% das PMEs entrevistadas conhece a
plataforma Portugal Exporta. Como esta plataforma foi lancada em 2019, é natural que ainda
esteja a melhorar a qualidade do servico prestado - conforme foi citado no dia da apresentagéo
do produto pela agéncia (Guimarées, 2019) — e assim compreende-se que muitas empresas
possam ainda ndo conhecer o servico. A AICEP pode nédo ter desenvolvido ainda acGes de
publicidade em determinados setores porque a plataforma ndo d& ainda uma resposta

apropriada e de qualidade nessas areas de atividade.

10.2.7 — A Categoria Contribuicdo da AICEP para a economia nacional

Esta categoria foi estabelecida para ajudar a perceber a percecdo das PMESs entrevistadas
sobre a contribuicdo da AICEP para a atividade econdmica das empresas portuguesas. Assim
sendo, distinguiram-se trés subcategorias para diferenciar as tendéncias das opinides
recolhidas: (a) Positivo; (b) Neutro; (c) Negativo.

Dos resultados obtidos, depreende-se que existe uma posi¢éo tripartida entre as empresas.
Isto é, ndo se consegue encontrar uma tendéncia clara de qual é a posicdo geral dos
entrevistados, se ignorarmos as PMEs que ndo manifestaram opinido. Sendo um tema dificil
de avaliar face a abrangéncia que tem, ndo € de estranhar que as empresas tenham dificuldade
em dar a sua opinido. Nao foi por acaso que houve empresas que restringiram a sua opinido de
acordo com o tipo de servicos usufruidos — como é o caso da empresa A —, e segundo 0 seu

setor de atividade — como é o caso da empresa B.

10.3 — Discussao dos resultados

Em decorréncia da analise dos resultados das entrevistas realizadas, tentar-se-a dar resposta as
duas questdes de investigacgéo.

A primeira questdo pretendia esclarecer qual a contribuicdo da diplomacia econémica
para 0 sucesso das empresas portuguesas no comércio internacional. Tendo em conta a

abrangéncia e a complexidade do tema, uma resposta cabal teria sempre que se fundamentar
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nos testemunhos das empresas sobre a atuagdo da AICEP, enquanto organismo responsavel
pela diplomacia econémica. Assim, das entrevistas realizadas a empresas de diferentes setores
de atividade, obtivemos um conjunto de testemunhos que nos irdo permitir responder a
questdo colocada.

Uma primeira conclusdo é que existe um nimero consideravel de empresas que ndo esta a
ser contactado pela AICEP - 30% -, e um nimero ainda mais elevado que ndo acompanha as
atividades da agéncia - 50% dos entrevistados. O que significa que a agéncia ndo esta a
conseguir apoiar todas as empresas no comércio internacional, tal como decorre da sua missdo
(Lederman et al., 2010, pp. 257-258). Este resultado ndo deve surpreender visto que a agéncia
estd organizada no sentido de dar resposta principalmente a empresas classificadas como
prioritarias (AICEP, 2018h, pp. 14-20). Este desfecho revela ainda que a AICEP ndo esta a
comunicar com todas as empresas, pelo que, as ndo contactadas, ndo podem reconhecer que a
AICEP contribui para o seu éxito nos mercados internacionais, nem tdo pouco avaliar a acdo
da agéncia no seu relacionamento com outras empresas. E natural que, devido a existéncia de
um elevado numero de PMEs, a AICEP nédo consiga chegar a todas e que, por esse motivo,
tenha a necessidade de se pautar por uma hierarquia de preferéncias. De acordo com a
literatura, devera apostar em PMESs que adotam abordagens de margem extensiva, porque sao
estas que tém maior probabilidade de beneficiar da sua agdo (Volpe Martincus & Carballo,
2008). E por isso que o seu publico-alvo sdo empresas orientadas para produtos e servicos
mais especializados, virados sobretudo para a exportacdo (AICEP, 2018h, p. 32).

Analisando os recursos da AICEP, mais utilizados pelas PMEs, conclui-se que o0s
mecanismos de apoio a exporta¢do sdo 0s mais procurados e que, as empresas que ja tém uma
presenca significativa no comércio internacional sdo as que mais tém usufruido desses
mecanismos: formacBes, missbes empresariais, listagem de contactos, programas de
incentivos, delegados da rede externa - especialmente. Pese embora esta evidéncia, salienta-se
que 90% das PMEs entrevistadas ja recorreu, pelo menos uma vez, aos servicos da AICEP.
Por um lado, isto significa que as empresas estdo a usufruir de apoios da agéncia mas, em
contraponto, tal indica que a agéncia esta a direcionar maioritariamente 0s seus recursos para
as PMEs mais internacionalizadas. Na verdade, as agéncias de promoc¢é&o procuram direcionar
0s seus esfor¢os para empresas com mais competéncias internacionais (Achtenhagen, 2011, p.
18). As empresas que durante mais tempo exportam séo normalmente as que mais contribuem
para as exportacdes do pais (Lederman et al., 2011). Por isso é que a estrutura da AICEP tem
uma éarea de desenvolvimento a qual incumbe garantir o acompanhamento proximo das

empresas portuguesas com um cariz exportador - apenas 3000 — ver anexo C. Realca-se
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também que — apesar de a maior parte das PMEs ja ter recorrido alguma vez aos servicos da
agéncia -, tais servicos enquadram-se quase exclusivamente em cinco categorias, 0 que parece
reduzido face as necessidades das PMEs. As agéncias sdo instrumentos fundamentais para as
empresas conseguirem reduzir os custos elevados que tém com a internacionalizacédo
(Hausmann & Rodrik, 2003). Sem esse apoio, a internacionalizacdo torna-se ainda mais
dificil para as empresas nacionais. E de sublinhar também que somente metade das empresas
entrevistadas recomendou os servicos da AICEP, destacando em especial os delegados da
rede externa. Sendo a AICEP um instrumento de diplomacia econémica, é essencial que a sua
importancia seja reconhecida pelos respetivos atores econémicos (Nitsch, 2007).

O conhecimento das estruturas da AICEP é generalizado, mas a profundidade desse
conhecimento depende muito da relacdo existente entre a agéncia e as empresas e do tipo de
servicos usufruido. Tal facto reconduz-nos de novo a evidéncia de que as acdes da AICEP néo
tém alcangado muitas empresas nacionais. Inclusive, a percentagem de empresas que néo
conhece os gestores de cliente e de projeto é igual a das que ndo séo contactadas pela agéncia
- 30% das empresas entrevistadas. No entanto, se 0 conjunto das empresas que sdo apoiadas
for responsavel pela maioria das exportaces nacionais, os efeitos da acdo da agéncia acabam
por se repercutir no aumento das exportacdes do pais (Eaton et al., 2007). Nessa Otica, 0s
beneficios sociais de tais apoios podem na realidade ser superiores aos seus custos (Lederman
et al., 2006). Logo, ainda que 30% das PMEs esteja fora do campo de atuacdo da AICEP,
mesmo assim, em termos globais, os efeitos das suas atividades podem estar a influenciar
positivamente o comércio internacional das empresas nacionais.

Em termos de acompanhamento - e embora haja um generalizado consenso positivo sobre
a disponibilidade da AICEP para ajudar as empresas -, € de notar que um namero significativo
de PMEs - 60% -, declarou que a agéncia ndo as acompanha adequadamente, sendo que, das
restantes, s6 20% € que considerou ser tal acompanhamento adequado, em algumas
circunstancias particulares. Ora, se as empresas consideram que a agéncia ndo as esta a
acompanhar devidamente, o apoio que lhes esta a ser oferecido na area da internacionalizagédo
estd abaixo das suas expectativas. Contudo, apesar dessa apreciagdo negativa, as empresas
tém esperancga de que melhorias futuras venham a ocorrer, uma vez que 60% dos inquiridos,
acredita poder vir a beneficiar dos servicos da agéncia. As PMEs, sendo carentes de recursos e
competéncias, ndo estdo em posicao de desprezar qualquer ajuda que venha do exterior.

Em relacdo a adequacdo dos meios, os resultados poderdo ser considerados semelhantes
aos do acompanhamento. Metade das empresas - mas apenas em relagdo a um numero restrito

de ac0es -, consideraram adequados 0s meios adstritos aos servi¢os. Temos, pois, inadequacgéo

229



parcial de meios para 50% das empresas e inadequacéo total para as restantes. Assim sendo,
pode concluir-se que o saldo é francamente desfavoravel a agéncia nesta matéria, o que revela
ser imperioso que a agéncia melhore a qualidade da sua estrutura de prestacdo de servicos,
indo ao encontro das necessidades das empresas.

Isso mesmo foi manifestado pelas empresas na sua quase totalidade — 90% -, quer no
contexto do seu proprio relacionamento com a agéncia, quer no &mbito da operacionalidade
da agéncia em termos globais. Servicos mais direcionados para as necessidades das empresas,
melhor preparacdo e mais divulgacdo dos servicos, melhoria dos recursos humanos e mais
eficiéncia nas acOes, foram as exigéncias mais enumeradas. Mas as agéncias também
necessitam de tempo para absorver conhecimento e experiéncia e para melhorarem o seu
desempenho, sendo as empresas, por natureza, agentes insatisfeitos: quanto mais poder e
conhecimento se tem, mais se quer ter (Pettigrove, 2007). Contudo, as areas a melhorar
identificadas pelas PMEs sdo basilares para o funcionamento eficiente de qualquer estrutura.
Logo, a conclusédo a que se chega € que, na perspetiva das PMEs, a AICEP ainda tem algumas
fragilidades que urge superar.

Quanto ao grau de satisfacdo com o0s servicos prestados pela agéncia, os resultados
mostram que, no maximo, é considerado razoavel. Metade das empresas atribuiu uma
pontuacdo de 3 — numa escala de 0 a 5 -, tendo as restantes atribuido uma pontuacéo inferior.

Todavia, essa ndo € a apreciacdo da AICEP. Em sua opinido o seu nivel de servico deve
ser classificado como bom, em clara divergéncia com a opinido maioritaria das empresas.
Ainda que a agéncia tenha uma visdo global dos seus objetivos® - certamente diferente da
preocupacdo das empresas®® -, este resultado n&o se nos afigura satisfatdrio. Se a agéncia quer
apoiar a internacionalizacdo da economia, conforme o Programa Internacionalizar 2030
(Conselho de Ministros, 2021), ndo sera bem-sucedida se as empresas nao estiverem
satisfeitas com a sua prestacdo. Ora, a maior parte das PMEs classificou o contributo da
agéncia como fraco, em clara discordancia com a autoapreciacdo da agéncia. As divergéncias
também existem quanto a apreciacdo do contributo da AICEP para o comércio internacional
das PMEs. Embora as empresas e a agéncia considerem que, nesse ambito, os efeitos sdo
positivos, as empresas consideram que o0 seu impacto ainda é pouco significativo, ao contrario
da AICEP.

% A sua intengdo, comprovada por varios estudos, é promover essencialmente as exportacoes do pais
(Rose, 2007).

% As empresas, por sua vez, pretendem obter vantagens competitivas no comércio internacional
(Cuervo-Cazurra et al., 2007).
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Esta conclusdo decorre das seguintes constatacdes: (a) um namero consideravel de PMEs
afirmou taxativamente que os meios da AICEP e o seu acompanhamento ndo sdo apropriados;
(b) as PMEs identificaram um conjunto de medidas que a agéncia deverd implementar para
melhorar o seu desempenho; (c) a diversidade de servigos de que as PMEs entrevistadas
beneficiaram foi reduzida; (d) a constatacdo de que a a¢do da AICEP esta tendencialmente
orientada para as empresas de perfil eminentemente exportador, em consequéncia da forma
como a agéncia esta organizada.

No entanto, a AICEP tira conclusdes diferentes, considerando que a sua atuacéo contribui
significativamente para a internacionalizagdo das empresas nacionais, pelo que serd
importante aclarar e esclarecer este quadro de divergéncia em futuras investigacoes.

Antecipando alguns argumentos desse debate, diremos que o contributo da AICEP para o
incremento das exportacbes das PMEs nacionais s6 ocorrera, em plenitude, com base no
estabelecimento de relagdes diplomaticas estreitas com o0s paises onde as empresas atuam
internacionalmente. Segundo Ciuriak (2014), a intensificacdo das trocas comerciais entre
paises estd muito dependente do nivel de relacdo que existe entre os respetivos Estados.
Assim sendo, o deficiente estabelecimento e a insuficiente prossecucdo de tais relagdes pode
estar a contribuir para que a imagem da AICEP seja desfavoravel aos olhos das PMEs. Por
isso mesmo tem toda a justificacdo o Programa Internacionalizar 2030 que temos vindo a
referir, onde se estabelece que uma das missGes da AICEP é apoiar a Unido Europeia na
conclusdo de novos acordos de comércio livre que propiciem um aumento de transa¢fes com
novos mercados.

Em sintese — e respondendo a primeira questdo de investigacdo -, a maioria das PMEs
considera que a contribuicdo da AICEP para internacionalizacdo ainda estd aquém das suas
legitimas expectativas e indiscutiveis necessidades. O leque de servicos prestados e de
produtos oferecidos é considerado reduzido, pelo que o seu impacto no comércio
internacional, sendo favoravel, é ainda pouco significativo. Como os recursos da agéncia sdo
direcionados, no essencial, para as empresas definidas como prioritarias, haveria ganhos de
eficiéncia se as iniciativas fossem mais personalizadas e direcionadas para as necessidades
particulares de cada empresa — mormente ao nivel do acompanhamento e dos meios
disponibilizados.

A segunda questdo de investigacdo pretendia esclarecer qual € o modo de operar da
AICEP no &mbito da internacionalizacdo das PMEs. Ora, a principal constatacdo é que a
AICEP, diferentemente de outras agéncias — como por exemplo a PROExport, agéncia

colombiana —, agrega, e deve prosseguir, quer acdes de promogdo do comercio internacional,
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quer acles de captacdo de investimento estrangeiro (AICEP, 20200). Acresce que também
possui caracteristicas de agéncia de inteligéncia e de organizagdo Think Tank visto que, no
processo de recolha, andlise e disseminacdo de informacéo, também recorre a inteligéncia
(Costa, 2017, p. 110; Davies & Gustafson, 2013, p. 7). Dessa forma, a agéncia pode
aproveitar essa polivaléncia para tirar partido de agdes que - embora ndo sendo direcionadas
para a internacionalizacdo — conduzam a uma maior eficiéncia na dinamiza¢do do comércio
internacional das empresas. Um exemplo dessa atuacdo foram as visitas de importadores ao
pais, patrocinadas pela agéncia com o objetivo de captar investimento estrangeiro, mas que 0S
exportadores nacionais reconheceram ser de bastante utilidade na fomentacdo das relacGes
com o exterior (AICEP, 2017e, pp. 29-30).

A AICEP é uma organizacdo sob a tutela do Governo, subordinada a orientacdo politica,
semelhante, nesse aspeto, ao modelo francés: as agéncias sdo assuntos de Estado, sendo as
diretrizes também definidas do topo a base (Olier Arenas, 2014, p. 21). Esta ultima
caracteristica também é comum ao modelo japonés, mas hd uma diferenca: neste Gltimo as
diretrizes sdo delineadas com o envolvimento do Governo em didlogo com as empresas (Olier
Arenas, 2014, p. 20). Tal como ocorre no modelo francés em relacdo a paises de matriz
francofona, a AICEP também procura tirar partido das suas liga¢des histdricas — a cobertura
com delegacdes de todos paises da CPLP é um exemplo disso (AICEP, 2017e, p. 5).

Adicionalmente, a AICEP presta diversos tipos de servicos ao nivel da promocdo de
exportacdes®’ os quais, quando oferecidos em conjunto, tem um efeito mais positivo do que se
resultarem de acGes isoladas. As varias formag6es desenvolvidas pela AICEP, de capacitacdo
das empresas para fazer face a internacionalizacdo, é um exemplo claro dessas sinergias -
ABC Mercado, Como Vender Em, Em Foco, Modulos Tematicos de Comércio Internacional,
Go to Market, Design Improving Business Export, Export Advance e o Exportar online.

Apesar da variedade de servicos oferecidos pela AICEP, as empresas consideram mesmo
assim que os servigos prestados ndo sdo suficientes, e ndo vao ao encontro das necessidades
das empresas. Ora, tal facto deve resultar de a estratégia da agéncia ndo ter em consideragédo
as necessidades do mercado, estar mais voltada para dentro, ndo adotando uma filosofia
orientada para o mercado®®.

Retornando ao papel da inteligéncia na missao da AICEP, este esta bem patente no eixo
de intervencdo, Business and Market Intelligence, do Programa Internacionalizar 2030

5" Bundled services segundo Volpe Martincus & Carballo, (2010b).
%8 Esta constatacdo é defendida no working paper de Ferreira & Teixeira (2010) (pp. 38-39), onde se
compara a atuacdo da AICEP com a atuacdo da agéncia irlandesa.
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(Conselho de Ministros, 2021). Em funcédo disso - e dado que a procura de mecanismos e
medidas de apoio a internacionalizacdo pelas empresas se restringe a um ndmero limitado de
iniciativas -, a AICEP, seguindo a metodologia de Kaizen de procura da melhoria continua®®,
sentiu a necessidade de realizar modificacGes nos produtos e servicos a oferecer. Foi nesse
contexto que a AICEP passou a implementar um processo de transformacéo digital dos seus
produtos e servicos, destacando-se nesse ambito o surgimento da plataforma tecnoldgica
Portugal Exporta (AICEP, 2019a). Na prética, esta plataforma, através da utilizacdo da
inteligéncia artificial, pretende promover atividades que acrescentem maior valor para as
empresas nacionais e que sejam mais personalizadas e adequadas as suas expetativas e
necessidades. Ou seja, € uma tentativa de aproximacdo a um modelo mais sofisticado, como €
0 caso do modelo chinés (Olier Arenas, 2014, p. 22). Sera curioso, e de todo o interesse,
avaliar o resultado desta transformacdo, podendo tal ser um tema a prosseguir em futuras
investigacoes.

Como ja foi referido a estrutura comercial da AICEP est4 organizada — em termos de
acOes ao nivel da internacionalizacédo -, de forma a dar um apoio mais personalizado a certas
empresas e setores, embora nas suas principais atribuices isso nao seja referido (AICEP,
20200). Tais opgdes tém alguma semelhanga com o modelo sueco, embora neste caso 0s
destinatarios sejam sobretudo as principais multinacionais suecas (Olier Arenas, 2014, p. 20).
Por isso ndo é inusitada a falta de acompanhamento referida por muitas empresas
entrevistadas. Assim, a divisdo comercial da agéncia esta dividida em trés areas: o
atendimento, o desenvolvimento e as fileiras — ver anexo C. Na area de desenvolvimento séo
acompanhadas as empresas de perfil exportador registadas na AICEP; na area das fileiras a
agéncia assegura a relacdo com as associacdes setoriais; finalmente a area de atendimento
cuida das restantes empresas registadas na AICEP que ndo sejam seguidas pela area de
desenvolvimento. Ou seja, existem empresas que tém um apoio privilegiado, outras que tém
um apoio mediano e ainda outras que acabam por ficar fora no &mbito de atuagédo da agéncia,
nomeadamente as que ndo estdo registadas. Esta abordagem diferenciada — variando
consoante as caracteristicas das empresas -, decorre, de certa forma, do Programa
Internacionalizar 2030, quando no eixo de intervencdo, Apoio no Acesso aos Mercados e ao

Investimento em Portugal, é claramente indicado, como fator-chave a desenvolver, o reforgo

% Exemplo dessa filosofia séo as afirmagdes da agéncia de querer melhorar de uma forma continuada
0s mecanismos/servigos oferecidos, a fim de responder melhor as necessidades das empresas — ver
anexo C.
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da participagéo nas cadeias de valor nacional das empresas de vocagédo exportadora (Conselho
de Ministros, 2021).

E de destacar também o importante papel da rede externa da AICEP, evidenciado pelas
empresas entrevistadas - mais precisamente dos seus delegados -, ao ajudar a compreender
melhor as necessidades dos mercados onde as PMEs operam. Porém, decorre deste estudo que
a estrutura da agéncia ndo tem dimens&o suficiente para fazer face as exigéncias do mercado e
que precisa de ser mais bem qualificada. Um estudo desenvolvido por Baumard (1991), sobre
as agéncias de inteligéncia, demonstrou que as agéncias tém de organizar a sua estrutura
segundo os interesses das empresas. Para isso, é importante que a AICEP tenha capacidade
para captar recursos humanos, atraves da oferta de condicbes aliciantes para assim atrair 0s
mais bem qualificados. Contrariamente ao que acontece noutras carreiras profissionais (FNE,
2019), ndo existe no ordenamento juridico portugués nenhuma legislacéo que defina a carreira
profissional dos delegados da rede externa. Por conseguinte, afigura-se de extrema
importancia que essa anormalidade seja corrigida para que essa carreira profissional seja vista
como desafiante e atrativa. De acordo com Ferreira & Teixeira, (2010), ndo foram
encontrados na AICEP processos sobre mecanismos de recompensa e de ajuda nas tarefas
diarias, procedimentos de recrutamento, definicdo de objetivos de curto e longo prazo (p. 37).
O que diz muita sobre a sua organizagao.

Em suma — e respondendo a segunda questdo de investigacdo -, 0 modus operandi da
AICEP esta mais virado para uma abordagem orientada para dentro da organizacdo do que
propriamente para as necessidades dos clientes. O que difere de algumas outras agéncias.
Apesar de, através de um processo de melhoria continua, se comecem a sentir mudancas nesse
paradigma. Tem a vantagem de — sendo uma agéncia de promocdo das exportacdes -, ser em
simultaneo uma agéncia de promocdo de investimento e possuir competéncias ligadas as
agéncias de inteligéncia. Logo, pode retirar sinergias do facto de prestar bundled services.
Estad organizada para dar resposta essencialmente as necessidades das empresas de perfil
exportador ja estabelecido, tendo uma estrutura de rede externa reduzida e pouco qualificada

para fazer face a realidade atual dos mercados.
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Conclusao

Este estudo teve como finalidade principal perceber a influéncia que a diplomacia econémica
portuguesa tem no comércio internacional das PMEs nacionais, compreender e também
questionar os processos de atuacdo envolvidos. Para isso, as entrevistas semiestruturadas
realizadas as PMEs portuguesas e a AICEP, juntamente com a revisao da literatura, tiveram
um papel importante. As interpretacdes decorrentes das técnicas de analise de dados
permitiram apreender como a diplomacia economica — AICEP — interfere no quotidiano das
empresas nacionais no ambito da sua internacionalizacdo. Como, e de que forma, existiu
intervencdo no desempenho dessas empresas em termos de comércio externo, e se, de facto,
foi ou ndo importante na superacdo das varias etapas da internacionalizagdo. Alias, 0s Varios
relatos obtidos dos testemunhos conseguiram ajudar a revelar os pontos fortes e fracos da
agéncia, fornecendo informacao valiosa para o seu melhoramento.

Assim, pode concluir-se que a investigacdo ajudou a compreender melhor o papel da
diplomacia econémica no contexto da internacionalizacdo das PMEs nacionais e a identificar
0s processos utilizados. A sua performance € determinante para o éxito da internacionalizagédo
das empresas nacionais — constatacdo concordante com a literatura (Lederman, Olarreaga, &
Payton, 2006).

Os resultados da investigacdo revelaram mais uma vez que a diplomacia econémica tem
uma relevancia cabal no combate as dificuldades com que as empresas se debatem quando
pretendem desenvolver a sua atividade no comércio externo (Bergeijk, 2009; Yakop & van
Bergeijk, 2011). E o primeiro estudo realizado em Portugal que pergunta diretamente as
PMEs nacionais, a sua opinido sobre a influéncia que a AICEP tem — enquanto ator principal
da diplomacia econémica do pais - no desenvolvimento da sua atividade econdmica
internacional. Sublinhe-se, pois, a importancia desse contributo.

O presente estudo também demonstrou que as varias caracteristicas e competéncias da
AICEP sdo em tudo semelhantes as previstas na literatura para as agéncias de promogéo de
exportacdo (Lederman et al., 2010), de investimento (Anderson & Sutherland, 2015) e de
inteligéncia (Davies & Gustafson, 2013). Contrariamente, em alguns paises, as agéncias de
promocéo de exportacdo e de investimento sdo estruturas completamente separadas — como €
0 caso da India, Invest India. Esta pluralidade de valéncias permite a agéncia potenciar as
varias sinergias existentes entre as diferentes areas e assim melhorar a sua eficiéncia e eficacia
no ambito do apoio a internacionalizacdo das PMEs. Por outro lado, € uma agéncia estatal

com bastantes semelhangas com o modelo francés (Olier Arenas, 2014, p. 21).
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Quanto aos servigos oferecidos pela agéncia, apesar de estarem concordantes com o
elenco previsto na literatura, estdo a ser direcionados apenas para as PMEs classificadas como
prioritarias, o que, de facto, reduz o campo de acdo da agéncia. Acrescenta-se que as
empresas-alvo sdo essencialmente de cariz exportador. Ou seja, as empresas em que 0
comércio internacional é pouco preponderante ndo estdo a ser consideradas no plano de acéo
da agéncia. Por isso, ndo surpreendeu que o acompanhamento e os meios utilizados tenham
sido um dos aspetos mais criticados por parte das empresas. Assim sendo, as acdes da AICEP
poderdo ndo estar a chegar a um conjunto alargado de empresas estando a sua acéo a ficar
aquém do que é a missdo de uma agéncia de promocdo de exportacdo — promover a
internacionalizacio do tecido empresarial nacional. E premente alargar o nivel de influéncia
da agéncia no tecido empresarial — que estd carente de recursos e que, apesar de algumas
demonstracdes de insatisfacdo, acredita poder beneficiar com os servi¢os da agéncia. Para
esse fim também é fundamental capacita-la com mais e melhores recursos humanos, atraindo
e retendo os melhores profissionais.

A personalizacao dos servicos a fim de ir ao encontro das necessidades das empresas, foi
uma das principais falhas encontradas pelas empresas na atuacdo da AICEP. Conhecer bem as
caracteristicas das empresas recetoras dos servigos € de extrema relevancia na atividade da
agéncia. O planeamento e a elaboracdo das atividades da agéncia ndo podem ser definidas
sem ter em consideracdo quem sdo 0s destinatarios e 0 que precisam, caso contrario 0s
resultados poderao ficar seriamente comprometidos (Kotabe & Czinkota, 1992). Conforme se
constatou, continua virada para dentro. Ainda que a agéncia esteja a atravessar um periodo de
transicdo tecnoldgica, aumentar a variedade dos servigos prestados — considerada insuficiente
por bastantes empresas — e a sua qualidade, devera ser um objetivo a prosseguir para melhorar
o desempenho da agéncia, inclusive o seu modo de divulgacao.

As relagcdes econdmicos que a diplomacia consegue estabelecer com outros paises — como
os acordos de comércio livre — sdo uma boa forma de fomentar as transacGes entre as
empresas portuguesas e 0s mercados externos, fomentando assim a internacionalizagdo das
empresas (Ciuriak, 2014). Portanto, o Estado Portugués devera estimular a¢fes que favorecam
0 comércio com diferentes paises, sobretudo para fora da Unido Europeia.

Uma das principais limitacOes desta investigacdo, deriva da significancia quantitativa dos
resultados obtidos, ja que apenas auscultamos dez opinides - em alguns casos divergentes-, e
isto apesar de termos tentado que a metodologia usada para escolher as PMEs do painel tenha
permitido mitigar essa limitagdo, tornando-o suficientemente representativo da fileira

exportadora nacional. Embora tenhamos isolado uma concordancia genérica dos entrevistados
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quanto ao efeito positivo da diplomacia econémica sobre a internacionalizacdo (Polachek,
1997; Pollins, 1989; van Bergeijk, 1992), a avaliagdo do seu impacto resta ainda por
quantificar. Mesmo que tal quantificacdo enfrente obstaculos metodoldgicos de monta, futuras
investigacOes poderdo prosseguir esse objetivo. Entre outros obstaculos, uma das dificuldades
a enfrentar deriva da diversidade de PMEs existente no mercado. A heterogeneidade do
universo em estudo pode criar dificuldades na generalizagdo das interpretacdes. Logo, uma
investigacdo que englobe empresas com atividades economicas, diversas daquelas que
estudamos e em fases diferentes de internacionalizacdo, pode ser um complemento Util para
esclarecer melhor a temética do nosso estudo.

No dominio dos mecanismos de suporte a internacionalizacdo e a exportacdo, deve-se
ponderar a necessidade de, no futuro, se realizarem estudos que avaliem o nivel de satisfacdo
de determinadas medidas de apoio, ao longo do tempo, as PMEs. Este tipo de investigacao
podera ajudar a compreender se determinadas atividades, realizadas pela agéncia, sdo ou ndo
bem-sucedidas em termos dos resultados esperados pelos destinatarios, ou seja, pelas
empresas.

A transicdo tecnologica que a agéncia esta a sofrer tem criado alteracdes consideraveis na
forma como organizagdo opera nos ultimos tempos. Um estudo que avalie os resultados
atingidos por essa transformacédo, devera também ser considerado como uma via proficua de

investigacao futura.
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ANEXO A - Entrevistas para Pequenas e Médias Empresas Portuguesas
Preambulo

Identificacdo do Investigador:
Tiago Pereira Leite Castela
Titulo do Estudo:

Internacionalizacdo de Empresas na perspetiva da Diplomacia Econdmica.

Enquadramento

O fortalecimento e a promocédo da diplomacia econémica portuguesa, através do recurso de
acOes do governo, diplomatas e agéncias governamentais sdo vias determinantes no ambito da
internacionalizacdo das empresas nacionais, principalmente nas pequenas e medias empresas.
Por essa razdo é necessario perceber se de facto a contribuicdo dessas medidas sdo
reconhecidas pelas PMEs portuguesas como um fator de sucesso no seu processo de

internacionalizacao.

Explicaciao do Estudo

Nesse seguimento considerei pertinente desenvolver uma investigacdo académica para avaliar
se as atividades desenvolvidas pela Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de
Portugal (AICEP) contribuem, na perspetiva das PMEs, para a dinamizacdo do seu comércio
internacional. Inclusivamente, compreender de que modo a AICEP atua para conseguir
estimular a internacionalizacdo e auxiliar nas atividades exportadoras das PMES portuguesas.
Este trabalho académico surge no ambito de um doutoramento de gestdo empresarial aplicada

que estou neste momento a realizar no ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa.

Objetivos da Entrevista

Com a finalidade de responder ao problema de investigacdo, senti a necessidade de preparar
entrevistas direcionadas a PMEs no sentido de perceber do seu ponto vista e qual é a sua
opinido acerca do trabalho desenvolvido pela AICEP na esfera do comércio internacional das
PMEs. A expectativa desta entrevista é ter uma duracéo entre 30 e 45 minutos. As entrevistas
de preferéncia serdo realizadas presencialmente e sujeitas a gravacdo se for consentido pelo

entrevistado ou outra via de comunica¢do considerada mais acessivel, como por exemplo
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Skype. No caso destas vias de comunicagdo ndo serem consideradas apropriadas, a alternativa

sera a preparacdo de um questionario a ser respondido por via email ou correio.

Anonimato e Confidencialidade

Neste trabalho académico é garantido a confidencialidade e o uso exclusivo dos dados
recolhidos apenas para fins académicos. Assegura-se 0 anonimato de todos 0s seus
participantes e por isso a sua identificacdo nunca sera tornada publica em caso algum. A

entrevista sera realizada sempre dentro de um ambiente de maxima privacidade.

Descricio dos principais pontos da Entrevista

1) As entrevistas a realizar pretendem dar resposta ao seguinte problema de investigagéo:

“Avaliar a contribui¢do da AICEP no comércio internacional na perspetiva das PMEs
portuguesas”

2) As questBes de investigacdo a que se tenciona responder sao:

- Qual é a contribuicdo da diplomacia econémica para o sucesso das PMEs portuguesas
na internacionalizagéo?

- Qual o modelo de atuacdo da diplomacia econdémica portuguesa no ambito da
internacionalizacao das PMES?

3) Entrevistados;

Quadros Superiores de Gestdo ou de Administracdo das PMEs

4) Entrevistador

Doutorando do 3° ano de Gestdo Empresarial Aplicada do ISCTE.

5) Meio de Comunicagéo

A finalidade da comunicacdo € ser realizada presencialmente e sujeita a gravacdo se for
consentido pelo entrevistado. No caso desta via de comunicacdo ndo ser aceite, a alternativa
sera a preparacdo de um questionario a ser respondido por via email ou correio.

6) Tempo da Entrevista

De 30 a 45 minutos

7) Topicos gerais a avaliar

Grupo I: Percecdo das atividades da AICEP

Grupo II: Relacdo da empresa com a AICEP

Grupo I11: Papel da AICEP junto do tecido empresarial nacional
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Guido da Entrevista

Grupo 1: Percecdo das atividades da AICEP

1) Como teve conhecimento pela primeira vez das atividades e servicos oferecidos pela
AICEP?

2) Mantém-se informado/a sobre as medidas e planos anuais da AICEP?

3) Passemos agora a contextos mais especificos de atuacao da AICEP.

a. Relativamente a internacionalizacdo das empresas, sabe quais 0S mecanismos
disponibilizados pela AICEP para esta finalidade? Mantém-se informado/a sobre as medidas
anuais relativas a esta area?

b. Tem conhecimento do tipo de apoio da AICEP as exportacbes? Mantém-se
informado/a sobre as medidas anuais neste dominio?

c. Como é obtida a informacdo das atividades? Pelo website, media, email ou outros?

d. Com que frequéncia costuma receber informagéo das atividades?

e. Conhece quais sdo os principais objetivos da AICEP?

f. Conhece a rede comercial externa da AICEP? As lojas da Exporta¢do? Os Gestores de
Clientes? Gestores de Projeto de Sistemas de Incentivos?

g. Ja alguma vez visitou o website da AICEP e consultou informagdo dos produtos e

servicos disponiveis para area da internacionalizacéo e exportacédo?

Grupo 2: Relagdo da empresa com a AICEP

1) A empresa ja beneficiou do apoio da AICEP em algum dos dominios apontados
anteriormente? Qual/Quais?

2) Considerou os meios disponibilizados pela AICEP adequados as suas necessidades? Se
sim ou se ndo, justificar (Pedir exemplos).

3) Houve facilidade em estabelecer contacto com a agéncia? Houve um acompanhamento
personalizado do projeto?

4) Em geral e relativamente a sua empresa, 0 que consideraria importante melhorar?

5) Procuraria de novo os servigos da AICEP? Em que dominios?

6) Recomendaria os servicos da AICEP? Em que areas?

7) Em termos gerais, classifique de 1 (muito fraco) a 5 (muito bom) o grau de satisfacdo

dos servicos prestados pela AICEP?
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Grupo 3: Papel da AICEP junto do tecido empresarial nacional

1) Considera que as atividades e medidas da AICEP sdo adequadas ao tecido empresarial
portugués?

2) Acrescentaria ou retiraria algumas das iniciativas?

3) O que considera que precisa ser melhorado?

4) Considera que a estrutura da AICEP tem os recursos e 0os meios adequados para fazer
face aos desafios que as empresas enfrentam no comércio internacional? Se néo, o que falta?

5) Em termos gerais, considera que a AICEP contribui significativamente na dinamizacao
do comércio internacional das empresas portuguesas? Se ndo porqué?

6) Em termos gerais, classifique de 1 (muito fraco) a 5 (muito bom) o nivel de

contribuicdo dos servigos prestados pela AICEP junto do tecido empresarial portugués?
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ANEXO B — Email aos entrevistados

Exmos. Senhores,

O meu nome é Tiago Castela, sou aluno no ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa.
Estou neste momento a realizar um trabalho de investigacdo sobre a Internacionalizacédo de
Empresas na perspetiva da Diplomacia Econdmica ao abrigo do doutoramento em gestéo
empresarial aplicada.

O objetivo deste estudo é perceber se o papel desempenhado pela AICEP (Agéncia para o
Investimento e Comércio Externo de Portugal) tem contribuido ou ndo para o sucesso das
pequenas e médias empresas portuguesas ao nivel do comércio internacional.

Como sabem, a AICEP é uma entidade publica de natureza empresarial, em que uma das
principais competéncias € promover a internacionalizacdo das empresas portuguesas e apoiar
a sua atividade exportadora. Por esse motivo, gostaria de entrevistar a vossa empresa, no
sentido de perceber se a AICEP tem ajudado ou ndo a superar os obstaculos e adversidades
gue encontram nos mercados internacionais.

A entrevista de preferéncia sera realizada presencialmente e sujeita a gravacdo se for
consentido pelo entrevistado ou outra via de comunicagdo considerada mais acessivel, como
por exemplo Skype. No caso destas vias de comunicagdo ndo serem consideradas apropriadas,
a alternativa sera a preparacdo de um questionario a ser respondido por via email ou correio.
Assegura-se a confidencialidade e o uso exclusivo dos dados recolhidos apenas para fins
académicos, inclusive 0 anonimato de todos os seus participantes. A duracdo da entrevista nao
deverd ultrapassar 0os 45 minutos. A data da realizacdo da entrevista serd aquela que seja
entendida a mais adequada para a empresa.

Em anexo junto um documento mais detalhado onde consta um breve enquadramento do
trabalho académico a realizar, 0s principais pontos a abordar na entrevista e as respetivas
questdes a responder.

Face ao exposto, fico a aguardar com expectativa 0 vosso contacto para saber se estdo
disponiveis para a realizacdo da entrevista e estou ao vosso inteiro dispor para qualquer
esclarecimento adicional.

Com os melhores cumprimentos

Tiago Castela
Aluno | Doutoramento Gestdo Empresarial Aplicada
Student | BRU-IUL DBA

1 INSTITUTO
S UNIVERSITARIO
DE LISBOA
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ANEXO C - Entrevista ao representante da AICEP

Grupo 1: A realidade da AICEP no ambito da internacionalizacdo

1) A AICEP resulta da fusdo em 2007, entre a API (Agéncia Portuguesa para o Investimento) e
do ICEP (Instituto do Comércio Externo de Portugal). De que forma essa fusdo veio abrir novas
portas a internacionalizagdo das empresas portuguesas?

A fusdo da API e ICEP teve como objectivo juntar numa so organizagdo as competéncias para a
promogdo do investimento e das exportagbes, cujas sinergias sdo obvias, na medida em que sdo
as duas faces da internacionaliza¢éo da economia.

Efectivamente, esta reorganiza¢@o permitiu uma melhor afectagdo de recursos, por um lado, e
por outro, uma maior coordenag¢éo na actuagéo na promogdo externa de Portugal.

A titulo de exemplo, refira-se a iniciativa Redes de Fornecedores/Sourcing in Portugal, através da qual a AICEP
identifica compradores nacionais (grandes empresas portuguesas ou estrangeiras ja instaladas em Portugal)
ou internacionais, interessados em identificar novos fornecedores em Portugal. Os objectivos séo, para além de
promover as exportagbes e a substituicdo de importagées, também promover a imagem de Portugal e dos
produtos portugueses, posicionar os fornecedores nacionais em cadeias de valor internacionais e promover o
estabelecimento de vinculos estdveis das empresas estrangeiras em Portugal com os seus fornecedores
nacionais.

Além disso, quando em 2012 foi dado maior enfoque a diplomacia econdmica, passando a AICEP
a ficar na tutela do MINE, houve um novo impulso a coordenagéio da actuagdo externa, com a
integracdo das representacdes externas de AICEP com as representag¢bes diplomdticas, que
passaram a estar co-localizadas, permitindo maior racionaliza¢éo de recursos e a maximizagéo
do potencial da rede externa do Estado nos dois dominios: exportagdes e investimento.

Ou seja, a um quadro de atuagdo diplomdtica, juntou-se a qualidade e experiéncia dos meios
humanos da AICEP, focados na realidade empresarial, que se desenrola tanto em termos de
promocgdo das exporta¢des, como de captagdo de investimento

2) Como tem sido a evolugdo ao longo dos tempos das atividades/a¢des/medidas da
internacionalizagdao desenvolvidas pela AICEP?

Como é natural, a AICEP tem vindo continuamente a adaptar-se para melhor apoiar as empresas
nos processos de internacionalizagéo.

Exemplo 1,- a partir do momento em que a organiza¢do de acbes de promogdo externa nos mercados externos
— eg Feiras, MissGes e MissOes inversas — passou a ser assegurada pelas associagoes empresariais, a AICEP
passou a ter um papel de coordenagdo e apoio, a dinamizar iniciativas onde existem falhas de mercado, ou a
realizar ac¢bes mais genéricas de promogéo da impagem de Portugal e dos produtos portugueses
http://portugalglobal.pt/PT/Paginas/agenda-portugal-a-paris.aspx
http://www.portugalglobal.pt/PT/PortugalNews/Paginas/NewDetail.aspx?newld=%7BDF8CA235-2845-4E36-
9F5F-61E0970C27E9%7D
https.//www.portugalglobal.pt/PT/Acoes/Feirasinternacionais/Paginas/casa-decor-2019.aspx
http://portugalglobal.pt/PT/PortugalNews/Paginas/NewDetail.aspx ?newld=%7B06083178B-7F6F-4406-81B7-
C69B243A8B41%7D

Exemplo 2 - A AICEP passou a ter drea dedicada a gestéo da relagéo da AICEP com o Ecossistema das Startups e
Empreendedorismo, nomeadamente com as incubadoras e aceleradoras, StartUp Portugal e outros
stakeholders deste escossistema.
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Para além de acompanhar as start ups, esta drea dinamiza ac¢des dedicadas, como por exemplo:
http://www.portugalglobal.pt/PT/InvestirPortugal/Paginas/portugal-Take-off.aspx

Neste momento, a AICEP estd em pleno processo de transformacdo digital, tendo lan¢ado o
www.portugalexporta.pt, nova plataforma tecnoldgica que desenvolve novos produtos e
servicos de maior valor acrescentado e completamente customizados, indo ao encontro das
expectativas e necessidades especificas de cada empresa, tendo em conta o seu grau de
maturidade para a internacionalizag¢do, sector de atividade e produtos. A AICEP estd entretanto
a trabalhar para o lancamento dos restantes pilares da sua Transformagdo Digital: um Portal
dedicado ao Investimento, o Business Match Making e o Optimizador do Investimento, que
sugere a localizagGo recomendada para grandes projetos de investimento. Todas estas novas
ferramentas decorrem de medidas Simplex, aprovadas pelo Governo.

1) Como é que a organizagao da agéncia reflete a area de intervengao relativa a
internacionalizagao?

A AICEP organiza-se em quatro grandes dreas: Conselho de Administracdo, Areas de Negdcio,
Areas de Apoio ao Negdcio e Areas de Suporte (anexo organograma).

A Direccdo Comercial é o front office em Portugal, acompanhando todas as empresas
independentemente da sua dimensdo.

A DC estd dividida em 3 dreas:

1) Atendimento - Assegura a interlocugdo de primeira linha da AICEP com as empresas, promovendo
a divulgagdo e a disponibiliza¢io da oferta de produtos e servigos da AICEP, tanto numa Idgica de
proximidade (via Lojas de Exportacdo) como através do reforco da utilizacdo dos canais digitais. Gerir
contact centre da AICEP, dando respostas as questdes colocadas pelas empresas que contactam pela
primeira vez a Agéncia, encaminhando-as depois para um gestor de atendimento que dd
seguimento. Acompanha todas as empresas registadas na AICEP que ndo sGo acompanhadas pela
drea de Desenvolvimento (cerca de 16.000)

2) Desenvolvimento - Assegura o relacionamento da AICEP com as empresas exportadoras e com as
empresas estrangeiras ja instaladas em Portugal. Acompanha de forma proxima, cerca de 3000
empresas, essencialmente Grandes Empresa (factura¢do consolidada a nivel do Grupo de 75M¥€)

3) Fileiras - Gere a relagGo da AICEP com as Associagdes Setoriais, assequrando colaboragdo entre
associagoes e empresas de diferentes sectores e conhecimento setorial mais especializado destinado
a preparacio de conteudos sectoriais para divulgacdo interna e externa. Participa/organiza acées
relevantes para o cumprimento da Missdo da AICEP na respetiva Fileira

A Rede Externa é o front office no estrangeiro. Os delegados da AICEP colocados no Estrangeiro
desempenham, por norma, duas fungdes: Institucional e Comercial. Enquanto Conselheiros
Econdmicos e Comerciais das Embaixadas, procuram, no terreno, entre outras tarefas, elaborar
andlises econdmicas sobre o pais onde se encontram, produzir relatorios sobre a evolugdo do
mercado, estar atentos a nova legislacdo que vai sendo publicada, passivel de influenciar a
atividade dos operadores econémicos portugueses com interesses naquele mercado, participar
nas reunides das respetivas delegagdes da UniGo Europeia, contactar com as autoridades locais,
responsdveis pelos temas econémicos e comerciais, e acompanhar os processos negociais de
protocolos relacionados com as exportacbes ou captagdo de investimento. No dmbito comercial,
os Delegados da AICEP, procuram perceber as necessidades do mercado onde trabalham,
tentando relaciond-las com a oferta portuguesa. Procuram promover os setores, as empresas
nacionais e respetivos produtos junto dos operadores econdmicos locais, mas também do
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consumidor final, seja através de missbes empresariais, acbes de promo¢do ou mesmo
dedicando-se a casos especificos. As duas fungbes sdo interdependentes e complementares.

1) Qual o modelo de atuagdo da AICEP para a internacionalizagdo? Diferencie entre PMEs e ndo
PMES, se aplicavel?

Os clientes da AICEP, na vertente da captacdo de investimento, sGo empresas de grande
dimens@o com um volume de negdcios anual na ordem dos 75 milhdes de euros ou com projetos
de investimento superiores a 25 milhdes de euros.

Na vertente internacionalizagéo ndo é feita esta diferencia¢do, sendo as empresas todas
acompanhadas, independentemente da dimenséo ou da origem do capital.

2) Como esta organizada a rede comercial externa da AICEP, as lojas da exportacdo, os gestores
de clientes e os gestores de projeto de sistemas de incentivos? Existe alguma
complementaridade e continuidade de agdo para as empresas através destes vetores?

Ver organograma.

Ver http://portugalglobal.pt/PT/qgeral/Paginas/LojasExportacao.aspx

Ver http://portugalglobal.pt/PT/sobre-nos/rede-externa-aicep/Paginas/rede-externa-aicep.aspx

As equipas das Lojas da Exportagdio tém vindo a assegurar o conhecimento, no terreno, do universo industrial e
empresarial, bem como a representagdo institucional da Agéncia em frequentes agdes nas vdrias regides, em
articulagéio com as estruturas regionais do IAPMEI, em cujas instalagdes locais estdo integradas.

Esta rede lan¢ada em 2010 é composta atualmente por seis Lojas — Braga, Aveiro, Viseu, Coimbra, Leiria e Faro
— que acompanham mais de seis mil empresas dos seus distritos, assim como de outros distritos e concelhos
proximos. Integradas na Dire¢do Comercial, as equipas tém o objetivo de:

o Assegurar o atendimento de primeira linha aos agentes econémicos;

o Acompanhar as empresas, numa 6Otica de proximidade;

. Facilitar o processo de prestagdo eficiente de servigos ao tecido empresarial;

o Colaborar na representagdo institucional em eventos de terceiros nas dreas da sua influéncia;

. Integrar a rede de apoio da AICEP ao projeto interministerial Espago Empresa, em respostas a
empresas e na formagdo dos quadros municipais;

o Assegurar dossiers colaborativos de redes regionais ou europeias transfronteiricas em que a AICEP
participe.

O papel das Lojas de Exportagdo tem sido de extrema relevdncia no contacto préximo com as empresas.

Naturalmente que existe complementaridade em todas as dreas da AICEP, com o objectivo de
dar o melhor apoio possivel as empresas nos seus processos de internacionalizacdo e de
investimento.

3) Quais sdo os instrumentos/ferramentas/recurso a disposi¢do da agéncia para a
internacionalizag¢do? Existe diferenciagdo entre as PMEs e ndo PMES? Quais as diferencas, caso

existam?

Ver: https://www.portugalexporta.pt/internacionalizar

Neste momento, as empresa de bens de consumo, intermédios ou de equipamento, de qualquer
dimensdo (PME ou GE) podem aceder a informacdo personalizada sobre o seu setor, eventos de
promogdo, formagdo, oportunidades de negdcios e informagdo de mercados para
internacionalizar o seu negdcio, através do My AICEP.

Além disso, podem realizar o diagndstico de internacionaliza¢éo para saber se a empresa estd
preparada para a exportagdo.
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Exemplos de produtos e servigos da AICEP:

Informagéo

e Informacgdo Geral e macroeconomica (fichas e dossiers de mercado; perfis setoriais;
estatisticas de exportacbes/importacées por produto);

e Informagdo Regulamentar (Taxas alfandegdrias; formalidades/procedimentos na
exportagdo; constituico de empresas)

e Informacgdo Comercial (listas de clientes/parceiros/concorrentes; sobre idoneidade comercial;
feiras de interesse; formas de publicitacdo no mercado; oportunidades de negdcio)

e Acdes de capacitago/formacéo

Consultoria
e Apoio direto da rede aicep
e Apoios financeiros a internacionaliza¢do (P2020, Multilaterais)

Operacionalizag¢do

e Diplomacia econdmica e a¢bes de promogdo (missées, feiras, etc); networking, agendamento
de reunides; acompanhamento local; follow-up

e Promocgdo: visitas potenciais investidores, business angels, VC, etc

e E-commerce — Programa Exportar Online
https.//www.portugalexporta.pt/ecommerce/produtos-e-servicos-exportar-via-ecommerce

2) Como é facultada a informacdo das atividades? Pelo website, media, email ou outros? Qual é
via de comunicag¢do mais utilizada? 8) Com que frequéncia costumam enviar a informacgao das
atividades?

Email, site https://www.portugalexporta.pt/internacionalizar , site
http://portugalglobal.pt/PT/Paginas/Index.aspx

Publicamos informagdo actualizada nos sites acima referidos.

Fazemos divulgagbes por email, de base didria, de forma selectiva consoante a
informacédo/evento/oportunidade que pretendemos divulgar.

Temos as seguintes publicagdes:

Portugalnews
Newsletter didria que o informa sobre atividade da AICEP em Portugal e nos seus Pontos de

Rede, das empresas nacionais nos Mercados Externos e das empresas estrangeiras que investem
em Portugal.

Clipping de noticias da imprensa nacional e internacional, relacionadas com temas econémicos
com particular incidéncia nas Exportagdes e Investimento.

NewsRoom
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Newsletter semanal que compila noticias sobre atividade econdmica em Portugal e casos de
sucesso de empresas portuguesas que se destacam nos Mercados Externos.

Revista Portugalglobal

Revista mensal online especializada em temdticas de Internacionalizagcdo e Investimento onde
pode encontrar temas de fundo, entrevistas, reportagens sobre Mercados Externos e empresas
que fazem sucesso nos seus setores de atividade.
http://portugalglobal.pt/PT/RevistaPortugalglobal/Paginas/RevistaPortugalglobal.aspx

9) Em média, quantos pedidos de apoio a AICEP recebe das PMEs?
A AICEP recebe mensalmente uma média de 6000 contactos/pedidos dirigidos a todos os
servicos da agéncia, incluindo delegag¢des.
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Grupo 2: Relacdo da AICEP com as PMEs

1) Quantos apoios, em numero e valor, a AICEP prestou as PMEs ao nivel da internacionalizagdo
nos ultimos anos? Em que areas/dominios? Quais?

Desde o inicio do Portugal2020, em 2015, que a AICEP recebeu mais de 10200 candidaturas aos
Sistemas de Incentivos em vigor, representando inten¢des de investimento da ordem dos 11,64
mil milhdes de euros.

A data, encontram-se aprovados mais de 4.900 projetos (excluindo desisténcias e anulacdes),
que representam um investimento total da ordem dos 5,37 mil milhbes de euros e um incentivo
superior a 1,88 mil milhGes de euros. Adicionalmente, no mesmo periodo, foram aprovados 15
projetos relativos a candidaturas autonomas ao Regime Contratual de Beneficios Fiscais ao
Investimento, totalizando 823,66 milhGes de euros de investimento.

O valor total do investimento contratualizado supera assim os 6 mil milhGes de euros, no espago
de 6 anos - valor médio superior a mil milhées de euros/ano.

Estes apoios foram prestados em todos os sectores de actividade que beneficiam dos incentivos
a internacionalizagdo.

2) Considera que os meios disponibilizados as PMEs sdo adequados as suas necessidades? Se

sim ou se ndo, justificar (Pedir exemplos).

Sim, os meios disponibilizados as PMEs sGo adequados as suas necessidades. Exemplos desses
meios sdo, por exemplo: a recolha de oportunidades de negdcio, identificagcGo de potenciais
parceiros, apoio a associagdes sectoriais em feiras e missées, agendamento de reunides com
empresas locais e potenciais investidores, disponibiliza¢Go de informag¢éo de mercado, ac¢bes de
internacionalizagdo e capacitagdo, assim também como o programa “Exportar Online”
(programa de apoio a promog¢do do comércio electronico como ferramenta de
internacionalizagdo).

As novas ferramentas da transformacdo digital irdo por seu lado permitir a criagdo de produtos
de forma continua, sempre atualizados e adaptados as necessidades e contexto econdmico e
empresarial, nacional e internacional.

3) Qual é o nivel de disponibilidade e de acompanhamento que a AICEP oferece as PMEs?

A AICEP tem disponibilidade total para acompanhar as empresas na sua internacionalizagéo, por
isso, possui diversos produtos e servigos de forma a responder as necessidades das empresas e
as acompanhar neste processo.

4) Considera que existem aspetos a melhorar na promocao da internacionalizagdo das PME
portuguesas pela AICEP. Quais?

Ha sempre aspectos a melhorar em qualquer organizagdo, no entanto, acreditamos que a AICEP
faz a diferenga no apoio as empresas.

5) Quais os servicos que as PMEs mais procuram na AICEP? Em que dominios?

Os servicos que as PMEs mais procuram na AICEP sGo os apoios financeiros a
internacionalizagdo, os contactos com a rede externa da AICEP, a informagdo de mercados
externos (econémica, requlamentar, de setor, de fora de promogdo, listas de potenciais clientes
externos, oportunidades de negdcio), e a consultoria em e-commerce.

6) Que servico da AICEP recomendaria a uma PME? Em que areas?

Depende.
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A uma PME que ainda néo exporta ou que estd a procura de mercados de diversificagdo,
recomendaria que se registasse no My AICEP e que fizesse o diagndstico de internacionalizagGo
https://www.portugalexporta.pt/internacionalizar/diagnostico

Poderia também recomendar a participa¢do num dos eventos de capacitagdo da AICEP.

No caso de ser PME interessada em exportar online, recomendaria o diagndstico de e-commerce
https://www.portugalexporta.pt/ecommerce/a-sua-empresa-esta-preparada-para-o-
ecommerce

Se fosse uma PME ja madura, com experiéncia de exporta¢do, poderia recomendar o apoio da
Rede num mercado especifico.

Finalmente, no caso das start ups, a AICEP dd o mesmo apoio que dd a outra PME na vertente
internacionalizagdo, com os mesmos produtos e servigos aicep, incl. Incentivos, e apoia também
na obtengdo de financiamento no estrangeiro através da realizagGo de contatos ou missées ao
estrangeiro (junto de entidades estrangeiras (VCs, Business Angels, etc) com apoio dos
Delegados AICEP e/ou em colaboragdo com Start UP Portugal, Portugal Ventures, incubadoras)

1) Em termos gerais, considera que as PMEs estdo satisfeitas com os servigos prestados pela
AICEP? Classifique de 1 (muito fraco) a 5 (muito bom) o grau de satisfagdo?

Em termos gerais consideramos que as empresas clientes da AICEP, PME e GE, estdo satisfeitas
como os servigos prestados pela AICEP. Dado que hd sempre espago para melhorar, diriamos
que o grau de satisfa¢do é 4.

Grupo 3: Papel da AICEP junto do tecido empresarial nacional

1) Considera que as atividades e medidas da AICEP tomam adequadamente em consideragdo a
especificidade do tecido empresarial portugués?

Todas as actividades e medidas da AICEP tém por base o objectivo comum de aumentar a
competitividade e notoriedade de Portugal através do fomento do investimento e
internacionalizagdo das empresas, principalmente as pequenas e médias.

Uma vez que o tecido empresarial portugués é composto, na sua maioria, por pequends e
médias empresas, a AICEP oferece uma série de servicos de consultoria e apoio a exportagio
adequados as PME e que visam explorar o seu potencial exportador.

O modelo comercial da AICEP, com uma segmentagdo focada em fileiras setoriais, definidas de
acordo com o perfil de internacionalizacdo das nossas empresas, tem permitido uma maior e
mais constante proximidade as empresas, potenciando a colaboragdo entre estas e os setores
onde se inserem, e asseqgurado uma melhor coordenacdo da promogdo externa em estreita
articulagdo com as associagdes setoriais, tornando a resposta da AICEP mais dgil e eficaz.

A AICEP procura ainda moldar-se as circunstdncias, algo que foi bastante notdrio no inicio do
periodo pandémico, onde a agéncia procurou dinamizar uma série de iniciativas com o objectivo
de apoiar as PME uma vez que seriam as mais afectadas com o estado de emergéncia.

2) Acrescentaria ou retiraria algumas das iniciativas?
Acrescentaria todas as iniciativas que o processo de transformagdo digital vai permitir, assim

que fique concluido.

3) Melhoraria algum/a das ferramentas/servicos oferecidos?
E o que estamos a fazer, num processo de melhoria continua.
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4} Considera que a estrutura da AICEP tem os recursos e os meios adequados para fazer face aos
desafios que as empresas enfrentam no comércio internacional? Se ndo, o que falta?

A AICEP procura responder o fodos as necessidodes levantodos pelaos empresas afravés dos
meios e recursos que tem disponiveis, tanto em Portugal como numa rede externa que cobre
mais de 50 mercados.

Os desafios que as empresas enfrentam no comércio internacional sdo uma das principais
preocupagbes da AICEP e o foco do seu trobalho: tentar colmatar os barreiras & entrodo e
facilitar o ingresso dos empresos porfuguesas nos mercados estrangeiros. A vasto estruturo do
agéncig, otrovés do suo rede externo e do direcde comercigl, facilito este processo ji gue
procura personalizar o abordagem das empresas no seu ingresso nos mercados, ajudando assim
as empresas na sugd internacionalizagdo.

Existe hoje umao preocupacto com o transigiio pora o mundo digitol, ocelerodo pelo pandemia e
gue impds umo adaptagdo rdpido 6s empresas, a que a AICEP tem procurodo responder atraveés
ndo 56 do suo propria transigdo digital como também do desenvolvimento de produtos com o
objectivo de a tornar mais simples para as empresas.

Existe portanto, uma grande tentativa de capacitar recursos e crigr os meios para responder qos
diferentes desafios que vdo surgindo no panorama do comércio internacional,

5) Em termos gerais, considera que a AICEP contribui significativamente na dinamizagdo do
comércio internacional das empresas portuguesas? Se ndo porqué?

A AICEP contribui no dinamizagido do comércio internacional dos empresas portuguesas ao
facilitar o sua internacionalizagdo e no ingresso nos mercados externos. Ao ser este o seu foco, o
agéncig permite o criocdo de lagcos empresarinis fora de Portugal e que dinamizam o comércio
internacional nio 56 das empresas, como também de Portugal,

A AICEP desempenha um papel importante o opoior direfamente as empresas no actividode
exportadora, jd que fornece servicos de consultorio e acompanhamento grotuito aos quais seria
complicado estas empresas acederem de outra forma. Além disso, conta ainda com um sistema
de incentivos que ouxilic muitas empresas, com projetos a titulo individual, e associogdes, com
projetos conjuntos de empresas, no seu desenvolvimento e internacionalizagdo.

Desta forma, a AICEP desempenha um papel importante no desenvolvimento e copacitagdo das
empresas portuguesas e consequente abertura da economia portuguesa.

6) Em termos gerais, classifiqgue de 1 {muito fraco) a 5 (muito bom) o nivel de contribuicdo dos

servicos prestados pela AICEP junto do tecido empresarial portugués?

4
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ANEXO D — Quadros Resumo de Sistematizacdo dos Resultados

Perspetiva/Opiniao

Percecao das Atividades da AICEP

Positiva I Negativa I Neutral
5,4 [ 42 [ o4
Variantes
L Perspetiva/Opinido RmETE ABETEEEET 6 Iniciativa de Primeiro Contacto Divulgacéo dos Servigos anh~eC|m§ntp .
Toépicos Contacto Missdo/Objetivos
. . Via Via Nao PMEs PMEs néo PMEs PMEs néo
RO NEGEIR) Satisfatoria Satisfatoria RGP AY=S informadas informadas conhecedoras | conhecedoras
Conhecimento Geral da
AICEP 4,3 58 5 5 3 7 5 5 4 6
Variantes
- . ~ Mecanismos de Apoio a
Perspetiva/Opiniao Mecanismos de Internacionalizagéo ~
. Exportacdo
Topicos
L . PMEs PMEs néo ~ . PMEs PMEs néo
Positiva Negativa Neutral N&o aplicavel
conhecedoras |conhecedoras conhecedoras conhecedoras
Conhecimento dos
Mecanismos da AICEP 6.5 L5 2,0 5 1 4 8 2
Variantes
Perspetiva/Opinidao Rede Externa Loja de Exportacao Gestores de Clientes Gestores de Projetos
Topicos
= Positiva Negativa PMEs PMEs néo PMEs PMEs néo PMEs PMEs néao PMEs PMEs néo
9 conhecedoras | conhecedoras [conhecedoras| conhecedoras | conhecedoras conhecedoras conhecedoras | conhecedoras
Conhecimento da
Estrutura da AICEP 638 33 8 2 5 5 7 3 7 3
Variantes
Tépicos Perspetiva/Opinido Acesso a informacao Frequéncia da informagéo
Positiva Negativa | PMEs acedem PSS R Regular N&o Regular
acedem
Acesso e Frequéncia da 60 40 7 3 5 5
Informagao da AICEP ! ’
Variantes
. Perspetiva/Opinido Acesso ao Website Frequéncia ao Website
Topicos PMEs né&o
Positiva Negativa |PMEs acedem Regular N&ao Regular
acedem
A F éncia d
cesso e requenc.la e 35 65 6 2 1 9
acesso ao Website
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Perspetiva/Opinido

Relagao da Empresa com a AICEP

Positiva Negativa Neutral
4,6 38 1,6
Variantes
e Perspetiva/Opinido Acessibilidade Acompanhamento
Topicos AICEP nédo N&o tem Né&o tem
Positiva Negativa Neutral AICEP acessivel . o Adequado Néo adequado o
acessivel opinido opiniéo
Acessibilidade/Acompanh
ol P 40 35 25 6 1 3 2 6 2
amento
Variantes
Tépicos Perspetiva/Opinido Recursos a Apoios Areas Procuradas Recurso a Novos Apoios Namero de Areas a Procurar
. o . ) PMES néo ) . uma area ou PMEs véo PMES n&o véao Né&o tem mais de 1| uma area ou | N&o tem
Positiva Negativa Neutral PMEs apoiadas ) mais de 1 area o a o
apoiadas nenhuma recorrer recorrer opiniéo area nenhuma opiniéo
Apoios da AICEP 6,3 3,3 0,5 9 1 7 3 6 3 1 3 6 1
Variantes
A Perspetiva/Opinido Apoios Melhorias a Adotar
Topicos Na Né&o tem uma area ou
Positiva Negativa Neutral Adequados a0 o mais de 1 area
adequados opinido nenhuma
Adequagio dos Apoios 4,0 5,0 1,0 5 3 2 3 7
Variantes
Tépicos Perspetiva/Opinido Classificacdo da Satisfagéo (1-5) Areas a Recomendar
Positiva Negativa Neutral Mais de 2 'Menos 2 Nag t.?m mais de 1 area uma area ou Na(? t.(fm
inclusive opinido nenhuma opinido
Nivel de Satisfagao 4,0 3,5 2,5 5 3 2 3 4 3
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Papel da AICEP junto do Tecido Empresarial Nacional

Perspetiva/Opiniao

Positiva Negativa Neutral
2,7 5,5 1,8
Variantes
P Perspetiva/Opiniao Apoios Melhorias a Adotar
Topicos Na N&o tem uma area ou
Positiva Negativa Neutral Adequados 20 a(? o mais de 1 area
adequados opinido nenhuma
Adequagéo dos Apoios 3,5 6,0 0,5 4 5 1 3 7
Variantes
Tépicos Perspetiva/Opiniao Est,r\lu}ura —
Positiva Negativa Neutral Adequados 20 ag .?m
adequados opinido
Adequacgao da Estrutura 2,0 6,0 2,0 2 6 2
Variantes
Tépi Perspetiva/Opiniao Classificacao da Contribuicéo (1-5) Nivel de Contribuigéo
6picos = PO =
Positiva Negativa Neutral Mais de 2 _Meno; 2 Nac_> t_(~am Significativa Néo Significativa Naq tsm
inclusive opinido ou nula opiniéo
Contribuigao para a
s 2,5 4,5 3,0 3 3 4 2 6 2
Internacionalizagéao
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Perspetiva/Opinido

Positiva

Negativa

Neutral

4,2

4,5

13

Perspectiva Geral
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ANEXO E - Quadro Analise de Conteudo

Categorias

Perspectiva/Opinido da
Contribui¢do da AICEP na
economia nacional

Apoios

Entrevistas Apoios Conhecidos
. . |Sistemas de| Gestor de Visitas Comparticipacéo Listagem Missbes - Lojas de Inov
Positivo | Neutro | Negativa Incentivos Cliente Delegados Diplomaticas err? even?o;; con:jaectos Empresarias Formagoes Exp:)rtagéo Contacto
PME B1 X X X X X X X X X
PME C1 X X X X X X X X
PME G1 X X X X X X
PME G2 X X X X X X X X
PME C2 X X X X X
PME C3 X X X X X
PME A1 X X
PME C4 X
PME C5 X X X X X X X
PME C6 X X X X X X
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Categorias

Apoios

Entrevistas Apoios Usufruidos Apoios Adequados
Sistemas Gestor de " Listagem de| Missdes Lojas de Participagao um Missbes " Gestor | Sistema
de . Delegados | Formagées - - | Evento em | Delegado |Delegados .| Formacdes de de
; Cliente contactos |Empresariais | Exportacao o empresarais ) }
Incentivos Portugal | Especifico Cliente |Incentivos
PME B1 X X X X
PME C1 X X X X
PME G1 X X X X X
PME G2 X X X X X X X X
PME C2 X X X X X X X X X
PME C3 X X X
PME A1 X X
PME C4
PME C5 X X X X
PME C6 X
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Categorias

Apoios

Entrevistas Apoios Ndo Adequados Novos Apoios a Recorrer Apoios a recomendar
Gestora |Gestores - . - Sistemas Gestor Sistemas Gestor | Miss@es |Informagdo| Listagem
Visitas Listagem de MissGes - Portugal ~ Portugal
de de Delegados | . o . de Delegados | Formagdes de Delegados | Formacdes de de Empresa| Macro de
. . Diploméaticas [ Contactos | Empresariais . Exporta . . Exporta . - P
Cliente [Projetos Incentivos Cliente Incentivos Cliente rias Economica| contactos
PME B1 X X X X X X
PME C1 X
PME G1 X X X
PME G2 X X X X X X
PME C2 X X X X X X X X X X X
PME C3 X X X
PME A1 X X
PME C4 X
PME C5 X X X X X X X X
PME C6
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Entrevistas

Categorias

Percecdo da AICEP

Aspetos Positivos

Mostrar Formacées Recursos
Competéncia | . Acompanhar [ Respondem RH Margem de | para entrada | Portugal |.. . Informacé&o
interesse - ~ financeiros
dos RH . de perto | atempadamente | suficientes [Progressdo| em novos Exporta .. Macro
em ajudar suficientes
mercados

PME B1 X
PME C1 X X
PME G1 X X X
PME G2 X X X
PME C2 X X X X
PME C3
PME A1 X X X X
PME C4
PME C5 X X
PME C6
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Categorias

Percecédo da AICEP

Entrevistas Aspetos negativos
Reduzido Falta de Falta de apoios | Dificuldades de | Avaliacdo das |Falta de visitas Falta de
. . ~ Falta de L . P Excesso de K Resposta
Escassez de | Escassez nimero de | Escassez de Apoio de formacdes direcionados apoios em despesas nos | a Portugal de | Competéncia PR conhecimento ~
- . - . . ~ acompanhame N ; . influéncia . néo
RH Financeira missdes Marketing/Divulgac&o | noutros centros . as nichos de sistemas de empresas dos delegados g das Barreiras
o nto proximo . . . . publica L. atempada
empresariais urbanos necessidades mercados incentivos importadoras Alfandegarias
PME B1 X X X X X
PME C1 X X X X X
PME G1 X X X
PME G2 X X X X X X
PME C2 X X X X
PME C3 X X X X X X X
PME A1 X X
PME C4 X X
PME C5 X X X X X X X
PME C6 X X
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Categorias

Vias de Informacao

iniciativa de Gestor de Cliente
Contacto . Portugal Exporta
_ Imente) Atribuido
Entrevistas Vias Utilizadas Vias Nao Adequadas (ustia
Newslet.ter Cont,a(.:tos Portugal Revistas Website Newsle_tter/ Website Empresa| AICEP Sim Nao [Conhece Nao
s/Emails | telefonicos | Exporta Emails Conhece
PME B1 X X X X X
PME C1 X X X X X X X X X
PME G1 X X X X X
PME G2 X X X X X X X
PME C2 X X X X X X X
PME C3 X X
PME A1 X X X X X X
PME C4 X X
PME C5 X X X X X X X X
PME C6 X X X X
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