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“One has to go rather slowly on fixing standards, for it is considerably easier to fix a wrong standard
than a right one. There is the standardizing which marks inertia, and the standardizing which marks
progress (...). Those who are unacquainted with the processes and the problems of industry are given
to picturing a standardized world in which we should all live in the same sort of houses, wear the same
sort of clothing, eat the same sort of food, and all think and act in the same way. That would be a
prison world, and such a world is not possible until all the human beings in the world stop thinking. It
is hard to imagine how such a world would get along, for with everyone thinking or not thinking in
exactly the same way, leadership would vanish. If you think of standardization as the best that you
know today, but which is to be improved tomorrow, you get somewhere. But if you think of standards
as confining, than progress stops” (Ford, 1988:80).



RESUMO

Na estrutura organizativa do Estado, a AICEP enquadra-se no setor empresarial, sendo a entidade
publica promotora de varias acbes que vdo desde a organizacdo de missdes empresariais, feiras,
exposicdes, visitas de importadores, até a divulgacdo de oportunidades de negdcio, informacéo sobre
mercados e agdes de capacitagcdo empresarial.

A aplicacdo do conceito de estandardizagdo nas diversas concegdes de Administracdo foi
variando ao longo do tempo. A Organizacdo Cientifica do Trabalho de Taylor coloca a tonica
sobretudo nos aspetos formais da organizacdo, na especializacdo das incumbéncias, na
estandardizacdo e uniformidade dos processos de trabalho. Ford foi um dos mais conhecidos
percursores desta concecdo administragdo, que através da racionalizagdo dos elementos de produgéo
idealizou a linha de montagem, permitindo a producdo em série. A concec¢do de Weber estad pensada
para produzir produtos e servicos standard aos destinatarios da sua atividade.

A estandardizacdo do processo organizativo de missdes empresariais é encarada como uma
ferramenta de gestdo e controlo. Representa a forma eficaz de gerir e organizar as atividades do
servico gque agregam valor, permite a compreensdo da missdo a realizar, prever acontecimentos
futuros, planear acBes e controlar tarefas, gerando um padrdo de qualidade reconhecido pelo
destinatéario dos produtos e servigos prestados.

O objeto de analise do presente estudo pretende responder a questdo da possibilidade de
organizar missdes empresariais com enquadramento oficial recorrendo a um processo pré-
estabelecido, onde se encontra definido o objetivo, as diversas atividades, intervenientes, as interacfes
interdepartamentais, prazos a cumprir e momentos decisorios. Para o efeito, propde-se a introducédo da
componente tecnologica, através da criacdo de uma plataforma online de gestdo do processo
organizativo da misséo, alojada no site da AICEP.

Sucintamente, é cada vez mais premente trabalharmos no sentido de termos organismos
publicos, cujos servicos se adequem as exigéncias do tecido empresarial, de atuarem metodicamente
nas diversas abordagens a mercados externos para, de forma concertada, prestarem o melhor servigo
no auxilio a internacionalizagdo do tecido empresarial portugués. Tal redundara na melhoria da relagdo
entre organismos publicos e empresas, pela simplificagdo e organizagdo dos processos que servem de
base a prestacdo de um servigo. A existéncia de um processo de organizacdo de missdes empresariais
com enquadramento oficial serd de todo benéfica como método de base, gerador de seguranca e
resultados minimos, indutores de eficacia e qualidade do servigo prestado.

Palavras chave: estandardizagdo, missdes empresariais, processo, internacionalizacdo, diplomacia

econdmica, mercados, Administracao.



ABSTRACT

Within the structure of the State, AICEP is part of the business sector, set up to meet state functions
that go beyond sovereignty. AICEP is considered the promoter of various activities ranging from
organizing trade missions, trade fairs, exhibitions, visits to importers, business opportunities, market
information and training activities business.

Taylor and The Scientific Organization of Work puts strong emphasis on the formal aspects of
the organization, the structure rather than in people. The key elements of this theory lie in
specialization of tasks, standards and uniformity in work processes, control unit and the centralization
of decision making. Ford was one of the forerunners of this design: rationalization of production
elements envisioned the assembly line, allowing mass production. In Weber's conception of economic
efficiency values are manifest in the rational allocation of resources within the organizational structure
and obedience to the formal requirements of the tasks to perform.

The standardization of the organizational process of trade missions is seen as a tool of
management and control. Is the effective way to manage and organize the way the service activities
add value.

The answer to the question of the possibility of organizing business missions with official
framework using a pre-established process were our main goal. We propose the introduction of
technology through the setting up of an online platform for managing the process, housed on the site
of AICEP.

Succinctly, it is increasingly pressing that we work towards a public sector whose services suit
to the needs of the business, from acting methodically the various approaches to foreign markets, in a
concerted manner, providing the best service in assisting the internationalization of the Portuguese
business. This will result in the improvement of the relationship between public and private sector
business by simplifying and organizing processes that underpin service providing. The existence of a
process of organizing business missions with official framework will be beneficial as a method that
will generate safety and minimum results, inducing efficiency and quality of service.

Key words: standardization, trade mission, process, economic diplomacy, foreign markets, Public
Administration.
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INTRODUCAO

A Maria tinha um estddio em sua casa onde se dedicava a joalharia artesanal. A producéo de uma
pega implicava um conjunto de tarefas diferenciadas: aquisicdo do material, desenho da peca,
preparacdo do material, escolha das pedras a utilizar, gplicacdo e secagem ou cosedura no forno. O
sucesso das pecas fizeram com que a procura excedesse a capacidade de produgéo, pelo que a Maria
contratou o Jodo, dividindo as tarefas do processo de producéo entre ambos: Maria fazia o desenho
das pecas, comprava 0s materiais e 0 Jodo montava, aplicava as pedras e fazia a cosedura (continua
pag. 51) (inspirado em Mintzberg, 1999:14).

CONTEXTUALIZACAO ERELEVANCIA

O objetivo do presente estudo € o de contribuir para a definicdo de um processo de base para a
organizacdo de missdes empresariais portuguesas com enquadramento oficial a mercados externos, por
forma a melhorar a eficacia do trabalho desempenhado e a qualidade do servico prestado pela AICEP
as empresas. A internacionalizacdo representa um elemento central para o desenvolvimento do tecido
empresarial portugués, tanto na dimensdo da presenca das empresas portuguesas além-fronteiras,
como da captagédo de investimento estrangeiro.

A globalizacdo e a crescente interpenetracdo dos mercados tornaram desadequadas algumas
das abordagens tradicionais das empresas, estimulando-as a enveredarem por vias comerciais mais
dindmicas e direcionadas para mercados com potencial de crescimento. A AICEP surge no mapa da
organizagdo administrativa do Estado como a entidade responsavel pelo apoio a projecédo externa das
empresas portuguesas e captacdo de investimento, mediante, grosso modo, a prestacdo de servigos de
informacao sobre oportunidades de negécio, informacdo sobre mercados externos, organizacdo de
missGes empresariais, participagdes em feiras e capacitagdo empresarial.

Aumentar a exposi¢ao das empresas portuguesas passa, entre outras coisas, por sofisticar 0s
processos de base que d&o origem a servigos orientados para a internacionalizacéo, designadamente, a
organizacdo de missGes empresariais. A participacdo em missdes empresariais a mercados externos
devera ser um instrumento integrante da rotina empresarial, competindo-nos, enquanto profissionais, a
trabalhar no sentido da melhoria dos instrumentos tradicionais existentes, sem prejuizo do
desenvolvimento de novas abordagens. A cria¢do de um processo estandardizado de organizacdo de
missGes empresariais imbuido de suficiente flexibilidade e capacidade adaptacdo as contingéncias do
percurso organizativo permitira uma coordenagdo adequada das tarefas a realizar e na interacdo
interdepartamental, além do incremento esperado ao nivel da eficacia e da qualidade do servigo
prestado.

A escolha do tema, sua relevancia e interesse, prende-se com a necessidade cada vez mais
premente de (a) termos organismos publicos cujos servicos se adequem as exigéncias do tecido
empresarial e a evolugdo tecnoldgica; (b) de os organismos publicos atuarem metodicamente nas

diversas abordagens a mercados externos para, de forma concertada e organizada prestarem o melhor



servico no auxilio a internacionalizagdo do tecido empresarial portugués, o que redunda na (c)
melhoria da relacdo entre organismos publicos e empresas, pela simplificacdo e organizagcdo dos
processos que servem de base a prestagdo de um servigco. A existéncia de um processo de organizagédo
de missdes empresariais com enquadramento oficial serd de todo benéfico como metodo de base
gerador de seguranca e resultados minimos, indutores de eficécia e qualidade do servigo prestado.
Assim, propomo-nos definir um processo matriz na organizagdo de missGes empresariais com
enquadramento oficial, introduzindo o elemento de padronizacdo, sem com isso prejudicar a

flexibilidade necessaria.

ASPETOS METODOLOGICOS EQUESTOES PREVIAS

Em termos terminoldgicos procedemos a distingdo entre missdes empresariais técnicas e missoes de
cariz oficial, pelo facto das Ultimas serem acompanhadas pelo Presidente da Republica, Primeiro-
Ministro, Ministros ou outros membros do Governo, isto €, constituem missdes oficiais e visitas de
Estado com componente empresarial, que doravante designaremos por missGes empresariais com
enquadramento oficial. Ao passo que as missOes técnicas sdo acompanhadas pelo representante da
AICEP no mercado, ndo tendo enquadramento oficial.

O presente estudo pretende responder a questdo da possibilidade de criar um processo
standard de organizacdo de missdes empresariais com enquadramento oficial. Constatada a
envolvéncia do tema, tal tarefa revela-se pobre se ndo contextualizada por tematicas cuja abrangéncia
extravasa em muito 0 nosso prop6sito, mas que nao deixaremos de focar, ainda que sucintamente:
internacionalizacdo, diplomacia econdmica e teoria das organizagcdes. Nao é nossa pretensdo discorrer
exaustivamente sobre os temas referidos, o que ultrapassaria em larga medida esta empreitada, mas
sim criar um modelo para a organizacdo de missdes empresariais com enquadramento oficial.
Compete referir que o recurso a conceitos referentes a estrutura e dindmica organizacional serve o
propdsito de enquadrar as necessidades e fungdes da estandardiza¢do numa estrutura organizacional.

A nossa analise baseia-se no modelo atual de organizacdo dos agentes que operam no ambito
da diplomacia econdmica, introduzido pelo Executivo em funcGes, onde interagem em territorio
nacional, o Ministério dos Negécios Estrangeiros, Ministério da Economia e Emprego, AICEP,
Turismo de Portugal, IAPMEI, IPAD, GPEARI, Associagfes empresariais, Conselheiros para a
Internacionalizacdo da Economia Portuguesa, Camaras de Comércio e empresas. A nivel externo,
importa mencionar a integracdo das representacdes externas AICEP e Turismo de Portugal com as
representacdes diplomaticas, na dependéncia funcional respetivo Chefe Missdo diplomatica ou a ele
equiparado.

Finalmente e como referido, € nossa intengdo desenvolver um modelo ideal de organizacdo de
missdes empresariais e, paralelamente, um modelo adaptado a situacdo real, as contingéncias

histdricas, sociais, econémicas e de incerteza institucional vividas no quadro atual. Estamos cientes



que qualquer que seja 0 modelo tedrico desenvolvido serd moldado pela realidade concreta em que se

insere.

ORGANIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo desdobra-se em trés momentos distintos: (a) um enguadramento teorico; (b) um
segundo momento de desenvolvimento de um modelo ideal de organizagéo de missGes empresariais e
consequente tentativa de adaptacgdo a realidade e (c) o impacto esperado.

No enquadramento tedrico (a) € pretensdo da autora interligar diversas tematicas que se
relacionam com o objeto do estudo, designadamente enquadrar a AICEP na estrutura organizativa do
Estado e no &mbito do modelo de diplomacia econdémica atual, seguido da evolugdo das necessidades
de estandardizacdo de processos nas varias conce¢des de Administracdo desenvolvidas no século XX e
da relacdo entre a organizagdo publica e a estandardizacéo.

Aguando do desenvolvimento do modelo (b) procede-se ao diagndstico da situacdo existente e
posterior concegdo do modelo ideal, detalhando e analisando aprofundadamente as diversas fases do
processo de organizacdo de missdes empresariais com enquadramento oficial. A Ultima parte (c)
pretende abordar o impacto da introdugdo de um processo de organizagdo de missdes empresariais
com enquadramento oficial ao nivel da eficécia e eficiéncia, avalia¢cdo e monitorizacdo, respondendo a

questdo que da o mote ao nosso estudo.






CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

Discorrer ainda que sucintamente sobre o enquadramento tedrico subjacente a organizacao de missdes
empresariais abre uma panoplia de temas a serem explorados. Para iniciar a nossa jornada decidimos
descrever, ainda que em tracos gerais, o papel da Administracdo indireta do Estado, onde a AICEP se
enquadra, para posteriormente contextualizarmos a organizagdo de missdes empresariais a mercados
externos no processo de internacionalizagdo, tendo como instrumento a diplomacia econdmica
exercida pelos varios atores envolvidos. A abordagem ao nosso objeto de estudo obriga a que
percorramos a evolucdo das concecdes de Administracdo, tendo subjacente as formas de organizar o
trabalho e de atuacdo dos trabalhadores, espelhando a maior ou menor incidéncia nas necessidades de
estandardizacdo de processos. A criagdo de processos programados como forma de coordenagéo,
controlo, responsabilizacdo e eficacia servira de transi¢ao para o desenvolvimento do nosso mode lo de

organizacdo de missdes empresariais com enquadramento oficial.

1.1 ADMINISTRACAO ESTADUAL INDIRETA EFUNCOES DO ESTADO

A administragdo estadual indireta é a atividade administrativa do Estado realizada para prossecugdo
dos fins deste, por entidades publicas dotadas de personalidade juridica propria e de autonomia
administrativa ou administrativa e financeira. Numa perspetiva organica, define-se como o conjunto de
entidades publicas que desenvolvem, com personalidade juridica propria e autonomia administrativa,
ou administrativa e financeira, uma atividade administrativa destinada a realizagdo dos fins do Estado
(Freitas do Amaral, 2010:347). No direito portugués existem varias espécies de organismos e
entidades que pertencem a administracdo estadual indireta, entre as quais, os institutos publicos e as
empresas publicas.

A AICEP apresenta a forma juridica de Empresa Publica do Estado (E.P.E.), integrada na
administracao estadual indireta. A atividade das empresas publicas e o sector empresarial do Estado
deve orientar-se no sentido de contribuir para o equilibrio econémico e financeiro do conjunto do setor
publico e para a obtencdo de niveis adequados de satisfagdo das necessidades da coletividade. Neste
ambito, importa sublinhar que a administragdo estadual indireta existe em resultado do constante
alargamento e da crescente complexificagdo das fungGes do Estado e da vida administrativa,
revelando-se que a realizagdo dos fins do Estado de forma direta é, em certas circunstancias,
inconveniente. Para Addo e Silva, na esteira de Esping-Andersen “os modelos estatais vao evoluindo
de forma a darem respostas funcionais aos requisitos necessarios a reproducdo da sociedade e da
economia” (Addo e Silva, 1997:41). Compreende-se que para determinadas fungfes ligadas a
soberania e a autoridade do Estado, a atividade administrativa deva ser realizada pela administracdo

direta do Estado, designadamente, Dire¢Ges-Gerais em contacto com os respetivos Ministérios.



Porém, as fun¢Bes do Estado extravasam a soberania e autoridade, tomando vestes de caracter
econdmico e técnico, cultural ou social, que dificilmente se compadecem com a atividade burocratica
exercida pelos servigos. As necessidades e anseios da sociedade atual conduziram a adogdo de novas
formulas de organizacao e funcionamento da Administracdo Publica para uma melhor prossecucdo dos
fins do Estado.

Por outro lado, a criagdo de organismos auténomos encarregados da administragao indireta
permite escapar a regras estritas da contabilidade publica (controlo da despesa, disciplina orgamental).
Outra justificacdo para a proliferacdo destes organismos autonomos podera encontrar-se na
necessidade de protecdo de determinadas atividades de interferéncias politicas, escapar ao controlo
politico e financeiro do Parlamento e alargar o intervencionismo do Estado. Alias, a maioria da
doutrina estrangeira enquadra o tema do setor empresarial do Estado no &mbito do intervencionismo
estadual.

Nas palavras de Stiglitz, what should be the role of the government in an economy? (...) The classical economists,
following the lead given by Adam Smith in his Wealth of Nations (1776), championed the case for free markets
combined with a minimalist but essential role for government. For the classical economists, the role of the state
would be mainly confined to the provision of essential public goods such as national defense, law and order, defining

and enforcing property rights and contract enforcement (Snowdon, Stiglitz, 2001:51).
O crescimento do Estado e da Administracéo tem sido um tema recorrente na literatura especializada.
Uma das razdes do seu crescimento prende-se com o proprio modelo de Estado, intrinseco ao padrdo
de despesa publica e a politica de arrecadagéo de receitas.

A evolugdo atual caracteriza-se por trés paradigmas: por um lado, as atividades do Estado estdo primordialmente
sujeitas as exigéncias do Estado eficiente. Em segundo lugar e por outro lado, a imagem da natureza futura do Estado
¢ caracterizada pela ideia de uma redistribuicdo de responsabilidades entre o Estado e a sociedade, no contexto de
uma gestdo global e conjunta do desenvolvimento nacional, transnacional, supranacional e internacional. E o
surgimento do Estado funcional. Em terceiro e Gltimo lugar realca-se uma ideia de Governo em que a sociedade
constitui uma das condicdes basicas da legitimidade e necessidade do Estado, o que também inclui a prestacdo de
servicos pelas administragBes pUblicas (Pitschas, 2007:49).
A propria Teoria Keynesiana ndo pugnava pela intervencdo do Estado na economia e na sociedade a
qualquer custo: “a agenda do Estado ndo tem que ver com as acdes que os individuos privados ja
preenchem, mas com as fun¢@es que caiam fora da esfera individual, com as decisGes que ndo podem
ser tomadas por ninguém, se o Estado ndo as tomar” (Skidelsky, 2009:266).

A criacdo de centros auténomos de decisdo e gestdo, de que sdo exemplo as EPE, permite a
descentralizacdo de fungdes em organismos que, embora se mantendo ligados por relagdes de tutela
juridica colaborando na realizacdo dos fins do proprio Estado, recebem um conjunto de prorrogativas
que lhes concede autonomia, designadamente com personalidade juridica, recursos humanos proprios,
orgamento, patriménio e contas.

As empresas publicas, pela natureza do seu objeto e indole especifica da atividade a que se
dedicam, sdo organismo que dispdem de liberdade de acdo, maleabilidade e flexibilidade no seu modo

de funcionamento.
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No quadro das orientacdes definidas pelo Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do
Estado (PRACE) no tocante a modernizacdo administrativa, a melhoria da qualidade dos servigos
publicos e competitividade das empresas, por forca do Decreto-lei n® 245/2007, de 25 de Junho, foi
criada a Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal, E. P. E. (AICEP, E. P. E.), que
assume a responsabilidade pela promogdo da imagem de Portugal, das exportac@es de bens e servicos,
captagdo de investimento direto, nacional ou estrangeiro, bem como investimento direto portugués no
estrangeiro. Foi intencdo programatica a atribuicdo da prossecucdo destas atividades a uma Unica
entidade, focada em iniciativas de inser¢do na economia internacional.

A AICEP sucedeu diretamente a Agéncia Portuguesa para o Investimento (API), mantendo a
sua personalidade juridica e assumindo a titularidade da universalidade dos direitos e obrigacdes que
integravam o patrimonio desta, tendo absorvido o ICEP Portugal, IP, extinto nessa mesma data.

A AICEP é uma pessoa coletiva de direito publico com natureza empresarial, dotada de
autonomia administrativa, financeira e patrimonial e dos poderes de autoridade publica administrativa
inerentes & prossecucdo do seu objeto. O Decreto -Lei n.° 86 -A/2011, de 12 de julho, determina a
integracdo da AICEP — anteriormente tutelada pelo Ministério da Economia e Inovagdo - na
Presidéncia do Conselho de Ministros, ficando na dependéncia do Primeiro -Ministro. Posteriormente,
pelo despacho n.° 15681/2011, de 15 de novembro, foi delegada no Ministro de Estado e dos Negdcios
Estrangeiros, em articulacdo com o Ministro da Economia e Emprego, a competéncia relativa a
definicdo das orientacdes estratégicas e acompanhamento da execugao do objeto social da AICEP.

A sua missdo estd intrinsecamente relacionada com o aumento da competitividade e
notoriedade de Portugal, através da dinamizacao de investimento estruturante e da internacionaliza¢ao
das empresas, sendo objetivo a prestagdo de um servigo de exceléncia para o desenvolvimento de um
ambiente de negocios competitivo que contribua para a inser¢do internacional das empresas
portuguesas. O objeto prosseguido passa pela promocdo das condicdes propicias a captacdo e
realizacdo de projetos de investimento estruturante, apoio a projetos de internacionalizagcdo das
empresas portuguesas, promocao e divulgacdo das atividades econdémicas desenvolvidas em Portugal,
nomeadamente na area de bens e servigos e promog¢édo da imagem de Portugal.

Rege-se pelo disposto no citado Decreto-Lei n® 245/2007, de 25 de Junho, pelos regulamentos
internos e, subsidiariamente, pelo regime juridico das entidades publicas empresariais, estando sujeita
as normas de direito privado nas suas relacdes com terceiros. O Decreto -Lei n.° 121/2011, de 29 de
dezembro, que aprovou a nova organica do Ministério dos Negécios Estrangeiros, procedeu & extingdo
da Direcdo—Geral dos Assuntos Técnicos e Economicos do MNE e transferiu para a AICEP as
atribuicGes daquela direcdo-geral nos dominios da diplomacia econémica e informagdo

macroeconémica.



Para a prossecucdo dos seus fins, a AICEP desenvolve um conjunto de atividades
promocionais, das quais destacamos a organizacao de missdes empresariais, organizagdo/participacdo
em feiras, exposicbes de prestigio, missbes de importador a Portugal, conferéncias e acdes de
capacitacao empresarial.

1.1.2 INTERNACIONALIZACAO, DIPLOMACIA ECONOMICA EMISSOES EMPRESARIAIS

A tematica da internacionalizacdo da economia portuguesa encontra-se relacionada com a pratica
diplomatica de cariz econdmico. Podemos afirmar que a internacionalizacdo tem ao seu dispor um
instrumento que é a diplomacia econémica, lato sensu, englobando nédo s6 o corpo diplomatico, mas
todos os agentes econdmicos que atuam no ambito da projecdo dos nossos produtos, servicos e
investimento nos mercados externos. A organizacdo de missdes empresariais constitui a promocéo de

acoes concretas de diplomacia econdmica sob a égide da internacionalizagcdo da economia.

Figura 1.1.1 - Internacionalizagdo, diplomacia econdmica e missdes empresariais

Internacionalizagao Diplomacia Econdmica

Promogao de agoes
concretas

MissOes empresariais

A reflexdo sobre a competitividade da economia portuguesa e internacionalizacdo, depara-se
com o que a utilizagdo corrente tornou num lugar-comum, mas nem sempre tdo comum como
aparenta: baixa produtividade, quadro legal pouco competitivo, méo-de-obra pouco qualificada, fraco
investimento em I&D e falta de preparacdo e visdo estratégica de parte do tecido empresarial
Portugués. O desempenho macroecondémico € o resultado de um tecido empresarial robusto e
dindmico, em que mas politicas macroecondémicas podem destruir a economia e as boas sdo
determinantes para a competitividade empresarial, sendo, por si s6, incapazes de aumentar o nivel de
vida.

O processo de internacionalizagdo empresarial corresponde ao crescente envolvimento das
empresas em operagdes internacionais, desempenhando atividades de valor acrescentado em mercados
externos e adaptando a sua estratégia, estrutura e recursos para o efeito. Devera ser, sem dlvida, uma
decisdo de estratégia da empresa, a qual carece da devida maturacdo, estudo e analise. A complexidade
do processo de internacionalizacdo do tecido empresarial Portugués reside nas diversas teorias que se
desdobram em diferentes formas de abordar mercados externos, ndo existindo uma estratégia Unica
que sirva de matriz para todas as empresas. Alids, dada a multiplicidade de fatores envolvidos que

variam consoante a dimensdo (PME e GE), produto transacionado, estratégia implementada, recursos



humanos, aposta em I&D, dificilmente se conseguiria encontrar um referencial comum que
constituisse garantia de sucesso num processo de internacionalizagao.

Podemos identificar algumas formas de abordagem a mercados externos: a) exportacdo, b)
formas contratuais (concessdo de licenciamento e franchising) e c) realizagdo de investimento. As
exporta¢des implicam o movimento transfronteirico de bens que pode ser realizado de forma ocasional
ou regular, de forma direta, indireta ou propria. A exportacdo direta implica o recurso a agentes,
distribuidores ou importadores locais que garantem a colocacdo dos produtos e um maior contacto e
conhecimento do mercado, ao passo que a indireta exporta mediante um intermediario domiciliado no
mercado em que o elo contratual e conhecimento do mercado é mais ténue do que na exportacdo
direta. Na exportacdo propria é a empresa nacional que esta encarregue de todo o processo, desde a
promogcdo do produto, angariagdo de clientes e distribuicdo, implicando um conhecimento
aprofundado do mercado.

As formas contratuais implicam o estabelecimento de acordos entre empresas sedeadas em
diferentes mercados, cujo objeto é a transferéncia de conhecimentos e capacidades de atuagdo. O
licenciamento corresponde a concessdo de autorizagdo para uso de tecnologia ou de marca em
mercados externos por entidades estrangeiras, implicando a passagem de conhecimentos tecnolégicos,
comerciais e de direitos de propriedade industrial, a troco de uma remuneracdo. O franchising
representa a autorizacdo de utilizagdo da marca em mercados externos por entidades estrangeiras a que
é acrescido a prestagdo regular de um servigo ou o fornecimento de produtos.

A internacionalizacdo através de operagGes de investimento origina a participacao no capital
social de empresas sedeadas em mercados externos, o qual podera ser feito mediante a criacdo de uma
nova empresa ou aquisicdo de participacdo social em ja existente. A situacao de joint-venture implica
a reparticdo do capital social por duas ou mais empresas independentes tendo poderes de decisdo
proporcionais as participacdes.

As formas de abordagem a mercados externos serdo determinadas em funcdo do
enquadramento legal e estabilidade do mercado, das condi¢fes de acesso, experiéncia da empresa,
qualificacdo dos recursos, risco associado, competicdo, retorno esperado, custos e produtos. A
participacdo em missdes empresariais ndo invalida o trabalho prévio de analise ao mercado, incluindo
0 contato com empresas do setor que tenham adotado processos de internacionalizacdo semelhantes.
Poderdo, contudo, servir de veiculo ao conhecimento aprofundado do quadro legal vigente e ao
estabelecimento de parcerias e contatos.

A participagdo em missdes empresariais de exploracéo de mercados externos permite aceder a
informacao especifica, conhecer outras tecnologias e modelos empresariais, partilhar conhecimento,
conhecer empresas do mercado. Apesar de ndo ser comum na cultura empresarial portuguesa, poderdo
ainda gerar-se redes de cooperacdo empresarial que permitam a partilha de riscos e ganhos de
economias de escala, encurtando o tempo de entrada em determinado mercado. Somos de opinido que

perante a globalizacdo da economia, as redes de cooperacdo empresarial em que grupos de empresas

9



cujos produtos/servigos se complementam concorrem contra grupos de empresas correspondem a
formas assertivas de atuar ao nivel da competitividade internacional.

No que concerne a pratica diplomatica, revela a antiguidade e a evolu¢do dos povos. A
diplomacia — palavra que sé apareceria posteriormente — nasceu da necessidade de comunicagéo entre
grupos humanos no sentido da resolucdo de conflitos ou assuntos de interesses mutuo. Foi
naturalmente mudando, ao longo dos tempos, o trabalho reservado as representa¢fes nacionais no
exterior, esbogando como linhas mestras de atuagéo, a representacdo, comunicacao e negociagdo. A
promocao e desenvolvimento de relagbes econdmicas transnacionais faz parte integrante das funcdes
de uma missdo diplomatica, tal como previsto na Convencéo de Viena de 1961. De facto, no Estado
moderno, revela-se incontornavel a relevancia da defesa dos interesses econémicos nos mercados
externos.

Na atualidade, assiste-se a uma utilizagdo muito comum do conceito de diplomacia
econdmica, o qual, de forma mais ou menos premente, nos acompanhou ao longo da histéria, surgindo
reinventado consoante os desafios de cada momento. As atividades mercantis de outrora que incluiam
a negociacdo de rotas comerciais, acordos de comércio, protecdo da pirataria organizada, apoio a
empresas, impeliam os agentes destacados no exterior, de forma mais ou menos incipiente, a exercer
um conjunto de atividades de apoio e protecdo dos seus nacionais, inclusive numa perspetiva
econdémica. Consideramos ndo existir um conceito univoco de diplomacia econémica, variando desde
logo consoante a amplitude do conceito de diplomacia que lhe serve de base. Podemos, contudo,
caracteriza-la como instrumento de politica econdmica externa que surge necessariamente relacionado
com os desafios colocados pela globalizagdo da economia, descrita como uma crescente integracdo de
paises e povos do mundo, provocada pela enorme reducdo dos custos de transporte e das
comunicagdes, e pelo derrube de barreiras artificiais, facilitando a circulacao através das fronteiras de
bens, servicos, capitais, conhecimentos. Estamos perante um processo de paulatina integracdo da
economia mundial, favorecido pela liberalizacao das trocas comerciais, acordos de desregulamentacdo
dos mercados e da crescente internacionalizagdo do tecido empresarial, numa sociedade dominada
pelas tecnologias de informagao e comunicagéo.

E frequente encontrarmos autores que distinguem a diplomacia econémica da diplomacia
comercial: aquela relacionando-se com a atividade desenvolvida pelas missGes e delegacdes nacionais
em Organismos Internacionais (OCDE, FMI, Banco Mundial) na analise e negociacdo de questdes de
politica econdmica, bem como ag¢des de informacdo das Embaixadas sobre os mercados onde se
encontram; e esta com o apoio das empresas do pais de origem no mercado externo para promogéo das
exporta¢des ou na captacdo de investimento, auxiliando as economias nacionais. A agdo comercial e
competitiva dos agentes do Estado redunda na aceitacdo do proprio Estado em participar no fenémeno
da globalizagéo, passando, juntamente com as empresas a integrar 0 processo de concorréncia

internacional, impondo a sua presenca no mercado. Pela nossa parte, e tendo em conta o objetivo a que
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nos propomos, utilizaremos o conceito de diplomacia econémica num sentido lato, englobando a
defesa dos interesses econdémicos e comerciais de um pais.

As politicas publicas direcionadas para a internacionalizagdo da economia implicam uma
articulacdo de apoios/incentivos publicos, garantias do Estado, ligacdo a centros de tecnologia e
inovacdo, quer para a promocao das exportagdes, quer na Otica de investimento, criando as condicdes
necessarias ao acompanhamento do processo de globalizagdo em que os mercados sdo dominados por
economias transnacionais. As empresas portuguesas, confrontadas com acrescidas pressoes
concorrenciais, necessitam de construir e adquirir maior iniciativa internacional através de uma
presenga constante nos mercados mais dindmicos e uma maior proximidade dos centros de decis&o,
ultrapassando insuficiéncias logisticas e maximizando as oportunidades abertas pelas novas
tecnologias e servicos, sob pena de um progressivo empobrecimento e perda de importancia no
contexto econdmico mundial. A internacionalizacdo €, portanto, um desafio global da sociedade
portuguesa, assumindo as estruturas pulblicas as suas responsabilidades na promogdo de
infraestruturas, de um ambiente macroeconémico e de um sistema competitivo favoraveis a
internacionalizagéo da nossa economia.

O Estado e o setor privado representam as faces dos temas relacionados com a
competitividade e internacionalizacdo da economia, cujo articulacdo se revela importante. Aquele tem
um papel determinante de atuacdo prévia e subsidiaria ao nivel da a) concecdo de quadros legais
favoraveis a competitividade e internacionalizagdo que permitam a proliferagdo do conhecimento
cientifico e tecnoldgico suscetiveis de inovagdo do sistema produtivo (incentivos e financiamento); b)
disponibilizacdo de informagdo econdmica adequada que contribua para uma decisdo informada dos
agentes econdmicos; c¢) sendo o exemplo de exigéncia, tanto como cliente, como prestador de servigos
e d) apostando na qualificacdo dos recursos humanos. O apoio na analise e pesquisa prévio a entrada
de uma empresa num mercado externo, seja via exporta¢ao ou investimento, devera, em nossa opinido,
ser realizado por um servigo publico, cuja missdo passe pelo desenvolvimento de ac6es de diplomacia
econdmica e internacionalizacdo da economia portuguesa. Porém, dadas as limitacBes e
complexidades dos processos de internacionalizacdo, o setor privado podera desempenhar um papel
importante na ética de consultoria de oportunidades de negocio e selecdo de mercados.

A diplomacia econdmica serve o interesse publico, empresas e empresarios sdo servidos pela
diplomacia econdmica na medida em que a satisfagdo dos seus interesses vai ao encontro do interesse
coletivo, num ciclo de interacdo entre a esfera publica e privada. Rewela-se de assaz importancia a
relacdo estalecida entre a Administragdo Publica, em sentido lato, e os agentes econdmicos nacionais e
na rede externa, no sentido de responderem eficazmente aos desafios atuais. A relagdo empresas e
Estado, face ao contexto de acérrima concorréncia internacional, servira para delinear, criar o quadro-
matriz de novas estratégias de abordagem a mercados externos. O Estado, enquanto criador de
politicas que moldam a atividade empresarial serd sempre um facilitador, um parceiro ativo do

processo de internacionalizacdo, mas a sua viabilidade depende, em Gltima analise, da existéncia de
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empresas com competitividade internacional. Raciocinio semelhante se aplica a escolha do mercado
alvo de internacionalizagéo, em que compete ao Estado, em primeira linha & AICEP, conceder toda a
informacao necessaria, organizar missdes empresariais, feiras, aces de capacitacdo empresarial, numa
Gtica de diversificacdo de mercados. Porém, sdo as empresas que criam as tendéncias de
internacionalizacdo para determinado mercado, consoante as escolhas que fazem e o efeito de
arrastamento que produzem. A definicdo dos mercados prioritarios cabe em primeira instancia as
proprias empresas na implementacéo da sua estratégia de internacionalizagéo, sao estas que definem o
mercado em que lhes interessa atuar e investir.

Por seu turno, a diplomacia econdmica exercida pelos 6rgdos e agentes do Estado no sentido
da facilitacdo do comércio e investimento, compete-lhe detetar e monitorizar setores prioritarios,
investimentos que interessa captar, junto de que mercados se deve apostar na producao industrial ou na
oferta turistica. Para o efeito, tem ao seu dispor um conjunto de instrumentos tipificados que
caracterizam a atuacdo no exterior, competindo-lhes as tarefas de organizar e acompanhar missoes
empresariais, organizar feiras e exposi¢Oes, produzir e divulgar informacgédo referente ao mercado
externo, facilitar a prospecdo no mercado para encontro de parcerias, promover empresas e produtos,
melhorar a imagem pais, desenvolver acbes de lobbying a favor das empresas e dos produtos
portugueses.

As missdes empresariais ttm como objetivo levar grupos de empresas de um determinado
sector ou multissectorial a um mercado externo especifico, para conhecer e contactar empresas de
referéncia e/ou outras entidades relevantes e/ou participar em encontros bilaterais e eventos pré-
determinados. Engloba assim: a) reunifes bilaterais com potenciais parceiros — b2b; b) participacao
em eventos variados que permitem o conhecimento do mercado; c¢) iniciar e/ou intensificar o
relacionamento comercial com os mercados de atuacdo; d) conhecer praticas adotadas em empresas
e/ou mercados de referéncia; e) possibilitar aos participantes o contacto com novos mercados,
produtos e praticas de gestdo; e e) consolidar a presenca das empresas portuguesas no mercado global.
Na sua organizagdo interagem diversos fatores que influenciaréo a fixidez da matriz organizativa de
base: a) caracteristicas do mercado alvo; b) tipo de missao: exportagdo, investimento; c¢) sectorial ou
multissectorial e d) os interesses dos participantes.

Ao nivel das missdes com enquadramento oficial ndo compete a AICEP a determinacdo do
mercado alvo, o qual lhe é comunicado pelo correspondente Gabinete, comunicagdo essa que
despoleta o inicio do processo organizativo. Somos de opinido que estas missfes empresariais somente
fazem sentido para empresas que possuam previamente um conhecimento minimo do mercado. As
empresas que acompanham as missdes oficiais ou visitas de Estado sO poderdo beneficiar dos
contactos empresariais estabelecidos e do respaldo dado pelas figuras do Estado Portugués que
encabecam a missao se possuirem um conhecimento sobre matérias relacionadas com enquadramento
juridico do regime de importacGes e investimento, barreiras ao comércio, cultura empresarial do

mercado e necessidades do mesmo. As missdes técnicas poderdo, por seu turno, representar o primeiro
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contacto da empresa no mercado, ndo descurando o trabalho prévio de estudo e capacitagao para uma

eventual internacionalizacao.

1.2 MODELO ATUAL

Foi assumido como prioridade estratégica central, em matéria politica externa, o refor¢o da diplomacia
econdmica, enquanto contributo essencial ao crescimento econdmico e bem-estar do pais, através do
fomento do comércio externo, apoiando a internacionalizacdo do tecido empresarial e captacdo
investimento direto estrangeiro, além da promocao de Portugal como destino turistico. Este desiderato
visa também restaurar a credibilidade financeira e reduzir o défice externo num periodo exigente face
aos compromissos assumidos com parceiros europeus e instituicdes financeiras internacionais.

A implementagdo do modelo atual implica uma matriz institucional de apoio a
internacionalizacdo da economia eficiente, reafectacdo recursos, reorganizacdo administrativa e
reformulacdo dos objetivos de atuacdo da rede externa do Estado, no sentido de obter maior
coordenacdo da acdo externa na defesa interesses portugueses, favorecendo a unidade acdo e
articulagdo nas suas vertentes politica, econémica, cultural e de cooperacao.

O novo modelo assenta em varios elementos preponderantes, 0s quais passamos a elencar: a)
Conselho Estratégico Internacionalizagdo Economia (CEIE), presidido pelo Primeiro-Ministro, que
tem por missao avaliar politicas publicas e iniciativas privadas, e respetiva articulagdo em matéria de
internacionalizacdo da economia portuguesa, promogdo e captagdo investimento estrangeiro e
cooperagdo para desenvolvimento; b) Primeiro-Ministro delegou tutela da AICEP no Ministério
Negdcios Estrangeiros (MNE), em articulagdo Ministério Economia e Emprego (MEE), o que abrange
a definicdo de orientacdes estratégicas em matéria diplomacia econdmica e acompanhamento da sua
execucdo; c) reformulagdo organica MNE, em particular com extincdo Direccdo-Geral Assuntos
Técnicos e Econdmicos (DGATE), sucedendo nas suas atribuicdes a AICEP, Direccao-Geral Politica
Externa (DGPE) e Direccdo-Geral Assuntos Europeus (DGAE), que passaram igualmente contribuir
para diplomacia economica definida, em articulagio com outros departamentos, servicos ou
organismos sectoriais competentes; e fusdo Instituto Camdes, |.P., e Instituto de Apoio ao
Desenvolvimento, I.P., no Camdes — Instituto Cooperacdo e Lingua, I.P. (CICL) e a ja supra citada d)
integracdo das representacdes externas da AICEP e do Turismo de Portugal com as representagdes
diplomaticas, na dependéncia funcional respetivo Chefe Missdo diplomatica ou a ele equiparado,
permitindo racionalizagdo recursos e maximizagdo potencial rede externa Estado.

O quadro de consolidacao orgamental exigente e face ao ambiente internacional globalizado e
altamente competitivo, torna-se crucial identificar prioridades, distribuir recursos humanos e
financeiros e atuar centrados em objetivos e metas bem definidos. A rede externa compete, como a
outras entidades publicas e privadas, contribuir ndo s6 para a execucdo da estratégia de diplomacia

econdémica definida pelo Executivo, mas também para sua elaboracdo e consolidagdo. Nestes termos,
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sdo os Chefes de Missdo chamados a propor elementos definidores da estratégia especifica de cada
mercado, bem como identificar objetivos anuais que poderdo contribuir para sua execucao.

Sa0 objetivos estratégicos comuns todos postos diplomaticos e consulares: a) contribuir para
diversificacdo de mercados de destino de exportacBes de bens e servicos nacionais, identificando
interlocutores adequados, oportunidades negécio e promovendo de forma adequada produtos, marcas e
servigos portugueses; b) contribuir para internacionalizagdo das empresas portuguesas, apoiando-as
localmente e intervindo no sentido eliminar dificuldades e constrangimentos existentes; c) contribuir
para captacdo de investimento direto estrangeiro, identificando potenciais investidores, antecipando
inten¢des investimento e apoiando a promogéo de Portugal como destino de projetos de investimento;
d) contribuir para a promogao turistica de Portugal e respetiva captagao de novos e sustentados fluxos
turisticos; e) contribuir para a identificacdo de oportunidades de internacionalizacdo da economia no
quadro de projetos e programas financiados por Instituicdes Financeiras Internacionais; f) dinamizar a
criacdo redes negdcios compostas por empresarios oriundos da comunidade portuguesa residente no
estrangeiro e quadros portugueses que ocupem lugares de destaque no tecido empresarial local, que
contribuam para o objetivo de internacionalizacdo da economia portuguesa; g) valorizar as
comunidades portuguesas residentes estrangeiro, que representam valor estratégico nas componentes
financeira, econdmica, cultural, social e politica; h) promover a acdo das Camaras Comércio
portuguesas e outras estruturas e associages empresariais e fomentar articulagcdo dos seus objetivos
com entidades publicas e privadas envolvidas processo internacionalizacdo da economia; i) recolher e
tratar informacdo de forma sistematica e criteriosamente centrada na defesa dos interesses
portugueses; j) pré-atividade na solicitacdo de missGes empresariais e sua articulagdo com visitas de
responsaveis politicos; k) promocdo regular de produtos nacionais nos eventos de embaixadas e
consulados; e 1) facilitagdo na utilizacdo de instalagbes embaixadas e consulados para realizagdo
eventos empresariais.

Constituem responsabilidades de cada Chefe de Missdo: a) assegurar localmente a
coordenacdo e coeréncia da atuagdo externa portuguesa em matéria diplomacia econdmica; b)
apresentar, até final janeiro cada ano, contributo definicdo e/ou ajustamento da estratégia institucional
de diplomacia econdmica para mercado(s) pais(es) onde se encontre acreditado; c) apresentar até final
janeiro de cada ano, plano anual, objetivos e atividades de diplomacia econémica que contribuam para
a execucao da estratégia do respetivo mercado, com indicadores permitam avaliar afetacdo prevista de
recursos humanos, materiais e financeiros; d) apresentar na primeira semana dezembro de cada ano,
relatério anual de atividades que avalie resultados das acOes definidas no plano de atividades; os
enquadre na evolugcdo da situacdo economica, politica e social do mercado; identifique
constrangimentos encontrados incluindo em termos recursos h