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RESUMO

A internacionalizacdo tem vindo a ganhar, nos ultimos tempos, grande representatividade nas
empresas do sector da construcdo ndo s6 em Portugal mas no mundo inteiro. Esta estratégia, que
consiste na entrada em mercados de outros paises, tornou-se comum nas empresas portuguesas que, ao
tentar sobreviver a crise econémica pela qual o pais esta a passar, entram em mercados desconhecidos
a procura de novas oportunidades de sucesso.

Inerente a todo o processo de internacionalizacdo é possivel identificar inimeros riscos em relagdo aos
quais as empresas se devem prevenir e preparar. Assim, surge a analise e gestao de risco, com as quais
é possivel identificar, gerir e mitigar os diversos riscos que surgem ao longo de todo o processo de
internacionalizagdo das empresas da construgdo, que se inicia com a escolha do pais e termina com a
finalizacdo do projeto.

De modo a sensibilizar as empresas para a importancia da analise de risco na atualidade, foi feito um
estudo que permitisse mostrar o panorama atual da industria da construgdo, e foram apresentados 0s
diversos fatores de riscos aos quais as empresas se submetem, concluindo com matrizes de risco que
tém como objetivo auxiliar as empresas durante a fase inicial do processo.

PALAVRAS-CHAVE: Internacionalizagdo, Gestdo de Risco, Anélise de Risco, Sector da Construgéo.
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ABSTRACT

Internationalization has gained recently a large representation in companies of the construction sector
not only in Portugal but worldwide. This strategy, which consists of entry into other countries markets,
has become very common in Portuguese companies, which are trying to survive the economic crisis
that the country is passing, seeking new opportunities for success by entering in unknown markets.

Inherent in the process of internationalization is possible to identify a number of risks for which
companies must prevent and prepare. Thus arises the analysis and risk management, with which it is
possible to identify, manage and mitigate the various risks that arise throughout the process of
internationalization of the construction, which begins with the choice of the country and ends with the
conclusion of the project.

In order to encourage companies to the importance of risk analysis in the present, this study was done
in order to show the current landscape of the construction industry, showing the various risk factors to
which companies submit, concluding with arrays risk that aim to help companies during the initial
phase of the internationalization process.

KEYWORDS: Internationalization, Risk Management, Risk Analysis, Construction Sector.
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1

INTRODUCAO

1.1. CONSIDERAGOES INICIAIS

A internacionalizacdo é, hoje em dia, apenas uma fase que faz parte de qualquer empresa de
praticamente qualquer sector de atividade. Devido a crise econémica que esté a atravessar Portugal, a
internacionalizacdo tornou-se numa ferramenta que permite as empresas continuar a trabalhar e a
progredir ndo SO nas areas nas quais se encontram especializadas, mas também em areas que possam
ser interessantes do ponto de vista comercial e econémico. No entanto, entrar em novos mercados em
paises desconhecidos, com politicas, legislagdo, culturas e sociedades diferentes da portuguesa nao é
simples. Uma das areas em que esta necessidade se revela premente é a do setor da construcao.

Assim, surge a necessidade por parte deste sector em adotar estratégias de internacionalizagdo que
tornem o processo mais simples e que aumentem a probabilidade de sucesso no novo mercado.

Posto isto, a internacionalizacdo deve ser considerada como uma questdo essencial na sobrevivéncia
de uma empresa, e devera ser concretizada com base numa estratégia clara e robusta, tanto na
abordagem a novas localizagdes geograficas como a nivel da operacionalizag&o.

1.2. AMBITO E OBJETIVOS

Esta dissertagdo tem como principais objetivos investigar o envolvimento de empresas portuguesas do
sector da construgdo em projetos internacionais e identificar os principais desafios que estas
enfrentam; determinar os fatores de sucesso para assegurar uma boa prestacdo em mercados
internacionais e estabelecer um modelo de internacionalizagcdo com uma analise de risco adequada a
realidade atual.

A globalizacdo da industria da construcdo veio abrir novas oportunidades as empresas, permitindo que
estas se desenvolvam dentro e fora de Portugal, de forma a aproveitar as oportunidades que surgem
diariamente no mercado internacional. Desta forma, a internacionalizacdo surge como alternativa a
mercados internos saturados. No entanto, para se conseguir um bom desempenho a nivel internacional
é necessario um estudo aprofundado e exaustivo sobre a estratégia de internacionalizagdo (Gama,
2011). Neste contexto surge a analise e gestdo de risco, que funcionam como ferramenta principal no
estudo feito pelas empresas no momento de entrar em mercados desconhecidos.
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“Na atual conjuntura econdmica, em que apesar dos sucessivos anuncios de investimentos, o Sector
ndo conheceu a retoma que era expectavel, o sucesso das estratégias de internacionalizacdo de
muitas das empresas nacionais de Construcéo é, hoje, uma mais-valia que tem de ser incrementada”

Reis Campos, Presidente da AICCOPN (Associacdo dos Industriais da Construcéo Civil e Obras
Pablicas) (2008)

1.3. ORGANIZAGCAO DA DISSERTACAO

A estrutura da dissertacdo desenvolve-se em cinco capitulos, dos quais o primeiro é a presente
introducdo onde se pretende fazer um enquadramento geral do tema a desenvolver e onde séo referidos
0s objetivos a atingir.

No segundo capitulo pretende-se fazer uma introducéo ao tema da internacionalizacao, identificando
0s procedimentos e metodologias mais comuns e destacando a Construcdo internacional. Neste
capitulo é feita, também, uma contextualiza¢do da situacdo econdmica do sector da construgdo em
Portugal, nos altimos 20 anos, de forma a tentar compreender as motivagdes que levaram as empresas
portuguesas do sector da construcdo a entrar em mercados internacionais.

No terceiro capitulo sera feita uma introdugdo a analise e gestdo de risco, explicando algumas
metodologias e formas de atuacdo neste campo. Sera referida também a importancia que esta analise
tem no que diz respeito a projetos internacionais do sector da construcéo e de que formas sdo feitas as
mesmas.

O quarto capitulo tem como objetivo analisar e apresentar os procedimentos praticados por varias
empresas do sector da construgdo relativamente & tomada de decisdo na internacionalizacdo e a analise
de risco em projetos realizados pelas mesmas. Esta andlise terd como base um inquérito e uma
entrevista, realizada a Diretores das empresas que desempenhem cargos na area da
internacionalizacao.

O quinto capitulo é o ultimo da presente dissertagdo onde se apresenta uma sintese do trabalho
desenvolvido, referindo as principais conclusdes e possiveis desenvolvimentos futuros, acompanhado
de algumas recomendacdes.
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2

A INTERNACIONALIZACAO

2.1. CARACTERIZAGAO DO SECTOR DA CONSTRUGCAO EM PORTUGAL DESDE 1990

A indUstria da construgcdo em Portugal, como em qualquer outro pais, influencia significativamente a
economia nacional. O sector da Construcdo Civil e Obras Publicas (CCOP) apresenta uma grande
cadeia de valor, uma vez que recorre a um elevado nimero de meios e empresas desde o inicio de um
projeto até depois do mesmo estar concluido (Nunes, 2001). Este sector tem especificidades proprias
caracterizadas pelo conjunto que engloba clientes, projetos, produtos, opera¢Bes produtivas,
tecnologias e unidades produtivas diferentes que implicam a interagdo de varias empresas de diversos
sectores (Afonso, et al., 1998). Consequentemente, este sector tem uma importancia relevante sobre o
emprego, ao ponto de se estimar que cada emprego direto criado pelo Sector da Construgdo gera 3
postos de trabalho no conjunto da economia (Afonso, et al., 1998).

A procura dirigida a este sector depende diretamente, mais do que em qualquer outro sector, do grau
de desenvolvimento da economia, da conjuntura econémica e do montante das despesas publicas, isto
é, a evolucdo do sector da construcdo depende da dimensdo e quantidade de investimentos feitos por
outros sectores de atividade. A atividade caracterizada pelo sector da construgdo pode considerar-se,
assim, uma atividade pré-ciclica, uma vez que apresenta maiores expansdes que a economia global em
fases positivas do ciclo e recessdes mais marcadas em periodos negativos, sendo, por isso, considerada
como um dos principais indicadores de uma economia (Baganha, et al., 2002).

O sector da construcdo em Portugal, tal como nos restantes paises da EU, assenta tradicionalmente
numa estrutura empresarial onde predominam as pequenas empresas, que na maior parte ndo sédo
especializadas, pelo que sentem a necessidade de recorrer frequentemente a subempreitadas. Por outro
lado, existe um grupo de empresas de maior dimenséo (1% das empresas) que detém cerca de 40% do
mercado e 20% de mé&o-de-obra (Baganha, et al., 2002).

A estrutura empresarial do sector da construcdo é formada por grandes empresas multinacionais,
empresas regionais, empresas especializadas e empresarios em nome individual (INE, 1996). No
entanto, as que predominam, tanto em Portugal como na maioria dos paises europeus, Sdo as pequenas
empresas (até 19 empregados) (INE, 1998). Estas pequenas empresas eram responsaveis por
empregar, em 1997, 60% das pessoas a trabalhar no sector. Por outro lado, as grandes empresas, que
representam uma fatia muito menor no panorama do sector (apenas 0.5% do total), empregavam 20%
dos efetivos no sector (Baganha, et al., 2002).
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Na década 90, o sector da construcdo em Portugal apresentou um elevado dinamismo provocado pela
aceleracdo da atividade econdmica e das descidas das taxas de juro nominais que incentivaram a
construcdo. Este dinamismo refletiu-se em grandes projetos, como sdo 0 caso a Expo 98 ou a ponte
Vasco da Gama, mas também na construcdo de um conjunto elevado de infraestruturas de transportes
como autoestradas, ferrovias, expansdo de aeroportos e pontes (Baganha, et al., 2002)

A evolugdo acentuada do sector ao longo da década de 90 explica-se com a entrada de Portugal na
Comunidade Econdmica Europeia (CEE), em 1986, com a qual beneficiou de importantes fundos
estruturais que ajudaram a promover o desenvolvimento de infraestruturas por todo o pais.
Paralelamente, a implementacdo progressiva de liberdade de circulagdo dos cidaddos de Estados
membros da Unido Europeia (EU), a partir de 1992, e o alargamento da EU a novos Estados criaram
condigdes que deram origem ao desenvolvimento de fluxos migratérios provocados pela evolugdo
econdmica do sector da Construgdo Civil e Obras Publicas na EU. Relativamente a Portugal,
verificou-se um fluxo constante de imigrantes dos paises africanos de lingua oficial portuguesa para
Portugal e a saida de trabalhadores portugueses para outros paises europeus, geralmente ao servico de
empresas portuguesas Baganha, et al., 2001). Apesar deste grande fluxo caracteristico desta década,
foi possivel notar uma diminuicdo do tamanho médio das empresas, em termos de pessoal ao servico.
Entre 1990 e 1998, o nimero médio de trabalhadores por empresa passou de 9 para 7, 0 que representa
uma condensacdo das empresas da CCOP (INE, 1998).

O crescimento do sector foi progressivo desde 1990 e até entrar no século XXI, onde teve o seu fim. A
principal razdo deste fendbmeno é o elevado nimero de infraestruturas no pais, um menor apoio por
parte da Unido Europeia e a uma diminuicdo de gastos por parte do Governo. Posto isto, evidenciou-se
um crescente défice e excesso de oferta por parte do sector da Construgdo, que sofreu uma reducao
significativa do volume de negdcios. Assim, deu-se comego a um periodo de estagnacdo do sector em
Portugal. No entanto, a nivel mundial verificava-se um forte crescimento com grandes investimentos
em infraestruturas e imobiliario (Baganha, et al., 2002). Esta situacdo de défice interno e forte
crescimento externo, levantou nas empresas do sector a necessidade de adaptacdo e modernizagéo,
adaptando a sua dimensdo as necessidades futuras. Esta adaptacdo teve como base a adogdo de
critérios de qualidade e investimentos tecnoldgicos, novas técnicas e materiais € 0 planeamento
articulado das obras entre os diversos intervenientes que, 0 que antigamente ndo se verificava
(Baganha, 2002).

A solugdo encontrada pelas empresas de construcdo portuguesas passou pela internacionalizagdo das
mesmas, aproveitando uma conjuntura externa favoravel. Uma vez que a situacdo que o sector da
construcdo evidenciava em Portugal era oposta a vivida no resto do mundo, foi possivel encontrar na
internacionalizacdo uma forma de sobrevivéncia das empresas nacionais. Esta necessidade de procurar
oportunidades que eram escassas dentro de Portugal tornou-se numa oportunidade para as empresas
portuguesas de ganhar obras no exterior com elevadas margens de lucro e em contextos de pouca
concorréncia (Baganha, et al., 2002)

Até 2008 fizeram-se notar 0s primeiros sinais de recuperagdo, no entanto, no Ultimo trimestre deste
ano a crise financeira global gerou efeitos que se fizeram sentir negativamente no conjunto de
atividade econdmica em Portugal, sendo esta ainda mais evidente no sector da construgdo, uma vez
que a atividade da construcéo esta intrinsecamente ligada aos aspetos criticos da crise, isto é, a crise de
crédito, de confianca dos agentes econdmicos e a evolugdo dos pregos dos ativos (Deloitte/ANEOP,
2009). Posto isto, a necessidade de internacionaliza¢do tornou-se praticamente obrigatéria para as
empresas da construcdo portuguesas ao deparar-se com um significativo aumento de precos das
matérias-primas e a diminuicdo da procura a nivel internacional. Ao mesmo tempo, surgiu a
necessidade de aumentar o volume de negdcios, investindo em projetos mais ambiciosos e desafiantes.
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Nos anos que se seguiram o panorama ndo sofreu melhorias, com redu¢fes no namero dos
trabalhadores do sector da Construcdo na ordem dos 20%. No ultimo ano, o volume de producdo no
sector da construgdo em Portugal desceu mais de 18%, o que representa a maior quebra de toda a
unido europeia (Eurostats, 2013). No primeiro trimestre de 2013 o numero de desempregados da
Construcdo inscritos no centro de emprego ultrapassou os 111 mil, em média mensal. Por outro lado,
empregou 313,1 mil trabalhadores no mesmo periodo, provavelmente com o objetivo de trabalhar no
estrangeiro (FEPICOP, 2013).

Um dos motivos que levou a esta grande descida de emprego e de atividade na construcao € o elevado
numero de construcdo nova que se verificou em Portugal nas Gltimas décadas, quer de edificios, quer
de infraestruturas. Nos Gltimos anos tém sido feitos cortes orcamentais mas em 2012 este corte tornou-
se ainda mais profundo. Por outro lado, a Associagdo de Empresas de Construcdo, Obras Publicas e
Servicos (AECOPS) afirma que os cortes orcamentais e a falta de investimento publico sdo os
principais responsaveis pela crise no sector (ldealista, 2013). Estes cortes foram feitos desde que
Portugal comecou a receber ajuda externa e fizeram paralisar o sector da Constru¢do (Cavaleiro,
2013).

Posto isto, as empresas portuguesas de Construcdo tém estabelecido as suas atividades
maioritariamente em paises com economias emergentes ou em vias de desenvolvimento,
contrariamente ao que se pode verificar na maior parte dos paises europeus desenvolvidos. Esta atitude
apresenta um risco de neg6cio mais elevado, contudo é nestas zonas que as empresas poderao vir a ter
um maior retorno da internacionalizacdo das suas atividades (Deloitte, ANEOP, 2009).

Do ponto de vista estratégico, espera-se que no futuro as empresas de construcdo portuguesas
aumentem ou mantenham a percentagem de volume de negdcios em mercados externos, visto néo se
preverem melhorias significativas no contexto econdmico interno. Além disso, as empresas
portuguesas procuram encontrar estratégias de consolidagdo dos mercados internacionais onde estéo
implantadas e dos processos de internacionalizagdo em curso, isto deve-se a incerteza em relagdo a
evolucdo dos mercados internacionais e aos impactos da crise econémica mundial. Desta forma, é
possivel potenciar os meios disponiveis e 0s conhecimentos adquiridos nestes mercados
(Deloitte/ ANEOP, 2009).

2.2 EVOLUGAO ECONOMICA DO SECTOR DA CONSTRUGAO EM PORTUGAL

O sector da CCOP ¢é um dos sectores com maior importancia econémica na EU, representando, em
1996, 10% do Produto Interno Bruto (PIB) e de 60% da Formagédo Bruta de Capital Fixo (FBCF)
(Nunes, 2002) . Em Portugal, a CCOP representava, em 1996, 7% do PIB, 9% do emprego e 52% da
FBCF. As taxas de crescimento do produto deste Sector eram, no periodo 1990-1996, muito elevadas,
chegando a ultrapassar a evolugdo do PIB, sendo o diferencial acumulado das taxas de crescimento
anuais superior para o Sector da Construcdo (Baganha, et al., 2002).

2.2.1. VALOR ACRESCENTADO BRuUTO (VAB)

Como ja foi dito anteriormente, a industria da construcdo Portuguesa, tal como no resto do mundo,
tem elevada importancia no conjunto da economia. O valor acrescentado bruto ¢ um indicador
econdmico que permite comparar a produtividade e a evolugdo dos diferentes sectores de atividade
econdmica e corresponde ao valor que um sector acrescenta a matérias, produtos e servicos utilizados,
atraves dos proprios processos de producdo e marketing (SIDS, 2013).



Andlise e Gestéo de Risco na Internacionalizacéo de Empresas do Sector da Construgéo

No sector da construcdo, a taxa de crescimento do valor acrescentado bruto (VAB) apresentou, no
periodo 1994-1999, um comportamento evolutivo, chegando a ter valores superiores aos
correspondentes ao total nacional (Figura 1). A partir de 1999, a carteira de encomendas do sector da
construcdo comecou a diminuir, pelo que é possivel verificar uma aproximacdo entre o valor
correspondente a construcdo e o total nacional. Em 2000, a atividade no sector apresenta uma ligeira
evolucdo (Baganha, et al., 2002). No entanto, analisando os subsectores pertencentes & CCOP, é
possivel observar que enquanto o subsector das obras publicas manteve uma evolucdo homogénea,
registou-se uma desaceleracdo do subsector da construcdo civil a partir de 1999 devido a subida das
taxas de juro e alteracGes no regime de crédito bonificado (Banco de Portugal, 2000).

No inicio do século XXI verificou-se uma reducdo no peso do VAB da construcdo em relacdo ao VAB
total do pais, perdendo 3,1 pontos percentuais de 2000 e 2001 (quando apresentava 7,8% do VAB
total) para 2011, chegando aos 4,7%. Esta perda de peso no VAB corresponde a passagem de 12.100,0
milhGes de euros em 2001 para 7.546,1 milhGes deu euros em 2011, o que corresponde a uma
diminuicdo nominal de 37,6% (InCl, 2011). Desde 2001, s6 num ano (em 2007) é que o VAB da
construcdo nao diminuiu. Em 2009, a taxa de reducéo foi ainda maior (10,7%) que a do ano passado
(JN, 9/03/2012).
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Figura 1 — Peso do VAB na construcdo no VAB total em percentagem (Adaptado de INE, 2011).

Analisando trimestralmente os trés Gltimos anos, é possivel constatar que o VAB da construcéo
apresentou um desempenho inferior ao da economia, ainda que durante o ano de 2010 se tenha
verificado uma diminuic¢do da tendéncia divergente entre 0 VAB da construgéo e o total (InCl, 2011).
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Figura 2 — Valor Acrescentado Bruto: taxas de variagdo homéloga em percentagem (Adaptado de INE, 2011).

2.2.2. PRODUTO INTERNO BRUTO (PIB)

O produto interno bruto (PIB) é o montante dos bens e servi¢os produzidos num dado periodo de
tempo. Esse valor refere-se a producéo efetuada num determinado pais, regido ou sector de atividade,
independentemente de ser realizada por empresas nacionais ou internacionais (Infopédia, 2013). Em
Portugal teve uma tendéncia decrescente a partir de 2000, no entanto, este decréscimo ndo foi
constante, verificando-se algumas subidas pontuais. Em 2009, a crise econémica influenciou
negativamente o PIB, provocando uma desaceleracdo do mesmo, apos um periodo de 4 anos de
crescimentos anuais e uma ano de crescimento nulo (2008) (InCl, 2010). No entanto, apesar de um
decréscimo do produto interno bruto em 2009 de 2,9 pontos percentuais, em 2010 foi evidente um
crescimento na atividade econdmica, registando-se um aumento de 1,4% mas voltando a apresentar
uma variagao negativa no ano seguinte (-1.6%) (Quadro 1) (InCl, 2011).

Quadro 1 - Produto Interno Bruto 2000/2011: variagdo anual (INE, 2011).

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

PIB

39 20 08 -09 16 08 14 24 00 -29 14 -16
(%)

2.2.3. FORMAGAO BRUTA DE CAPITAL Fixo (FBCF)

A Formagdo Bruta de Capital Fixo corresponde ao valor dos bens duradouros destinados a fins néo
militares, adquiridos pelas unidades produtoras residentes para serem utilizados por prazo superior a
um ano, no seu processo produtivo. Decompde-se em trés partes: investimento produtivo das empresas
residentes (maquinas, edificios para produzir bens e servicos); investimento das administracoes
(equipamentos coletivos); investimento das familias (principalmente em habitagdes). Diz-se bruta
porque engloba o investimento de substitui¢do e o investimento liquido (IEM, 2013).

Na Construcdo, este indicador tem tido um comportamento irregular ao longo dos Ultimos 20 anos
apresentando uma subida bastante acentuada em 2000 e desde 2002, onde apresenta o valor maximo,
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tem apresentado taxas de variacdo anuais negativas, com excecdo do ano de 2008, onde apresentou
uma ligeira subida (InCl, 2011).

Entre 1994 e 1998, a despesa publica financiada pelo Quadro Comunitério de Apoio atingiu cerca
de 7 milhdes de euros o total da despesa financiada, cerca de 3/4 correspondiam a investimento
(Formacéo Bruta de Capital Fixo), dos quais cerca de 70% se destinaram a construcéo, i. e. 52,5%
do total das transferéncias comunitarias foi utilizado para financiar obras publicas. Neste sentido,
a despesa financiada pela EU no periodo em causa representou cerca de 10% do total da FBCF,
14% da FBCF em construgdo (Afonso, et al., 1998).

Comparativamente a FBCF total, que apresenta valores muito irregulares, a FBCF na construcéo,
apesar de estar a decrescer, apresenta uma menor volatilidade que os valores totais (InCl, 2011).
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Figura 3 - Peso da FBCF da Construgdo em relacéo a FBCF Total (%) (Adaptado de INE, 2011).

2.2.4. A ATIVIDADE PRODUTIVA NO SECTOR DA CONSTRUCAO

Em Portugal, a estrutura produtiva na construgdo tem como segmentos de maior peso o residencial e 0
de engenharia civil. Por outro lado, na Europa Ocidental a manutencao e recuperacao sdo segmentos
predominantes e apresentaram ao longo da década de 90 desenvolvimento e dinamismo devido as
crescentes exigéncias dos consumidores europeus em termos de conforto, seguranca e utilizagdo de
novas tecnologias. Em Portugal, a forte emigracdo e éxodo rural, ndo criando potencialidades para
investimentos de recuperacao; a inexisténcia de mercado de arrendamento, competitivo e atrativo, com
realce para grandes metropoles; as crescentes facilidades de crédito a aquisicdo de habitacdo e as
baixas taxas de juro caracteristicas da década sdo alguns dos fatores que explicam o comportamento
oposto ao observado no resto da Europa (Baganha, et al., 2002).

Em 2000, a Euroconstruct realizou um estudo onde mostrava as expectativas até 2033 sobre a
performance portuguesa nos segmentos da engenharia civil e da manutencdo e recuperacdo (Quadro
2). Este estudo mostra uma inversdo nas taxas de crescimento do segmento residencial, que na década
de 90 teve um grande crescimento e, a0 mesmo tempo, uma evidente expansdo do segmento da
manutencao e recuperagdo devido principalmente as necessidades de adaptacdo ao mercado europeu
(Nunes, 2001).
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Quadro 2 — Taxas de crescimento anuais nos varios segmentos da CCOP (Euroconstruct, 2000).

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Manutencéao e

recuperagao - 9,6 6,7 8,2 7,5 12,1 15,7

Residencial 12,0 8,8 11,0 8,0 2,0 -7,5 -10,0
Engenharia Civil 15,8 4,8 -1,0 4,5 7,5 14,5 15,0
N&o Residencial 11,0 -0,1 -1,5 3,0 5,0 10,0 6,8

Nas décadas de 80 e 90, a banca tornou o financiamento privado dos diferentes segmentos do
CCOP bastante atrativo pelas excelentes taxas de rentabilidade que estes negocios apresentavam
numa conjuntura caracterizada pelo excesso de capitais privados remunerados com reduzidas
taxas de retorno devido ao nivel historicamente baixo das taxas de juro de curto, médio e de longo
prazo. Por outro lado, o financiamento privado das obras e dos servicos publicos surge como uma
solucdo causal para sustentar o investimento em infraestruturas, sem agravar o défice e sem
aumentar os impostos. Assim, é possivel concluir que o crescimento sustentado da inddstria da
construgdo em Portugal teve como base 3 pilares de financiamento distintos: a EU, o Estado
portugués e a Banca (Baganha, et al., 2002).

2.2.5. O EMPREGO NO SECTOR DA CONSTRUCAO

Em Portugal, o sector da CCOP teve um peso muito importante na estrutura do emprego na
década de 90, tendo até sustentado o nivel de emprego total do pais (entre 8% e 12%). Este sector
registou uma elevada dindmica no periodo mencionado devido aos grandes investimentos
estruturais realizado, nomeadamente a EXPO’ 98 e a ponte Vasco da Gama. Em 1997 ¢ 1998
registaram-se numeros positivos na area do emprego para este sector, que apresentava um
crescimento positivo (INE, 1999). Em 1999, o sector empregava 540,900 pessoas 0 que em
relacdo a 1995 representa um aumento de, aproximadamente, 59%. Entre 1999 e 2000, € possivel
verificar um novo aumento do emprego no sector (aumento de, aproximadamente, 10%), fixando-
se 0 numero de pessoas empregues em 593,500. O peso do sector da construgdo em termos de
emprego total também conheceu uma alteragdo significativa, passando de 8.1%, em 1995, para
12.1% em 2000 (INE, 1999; Baganha, et al., 2002).

A partir de 2002, ano em que 0 emprego no sector da construcdo tinha um peso de 12,2% em
relacdo ao emprego total, o peso do emprego no sector comecou a decrescer atingindo 0s 9,1% em
2011 (Figura 4) e a tendéncia negativa manteve-se nos ultimos 2 anos (INE, 2012; InCl, 2011).
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Figura 4 - Peso do emprego na construcéo em relagdo ao emprego total (Adaptado de INE, 2011).

2.3. INTERNACIONALIZAQAO
2.3.1. DEFINICAO E CONCEITOS

A definicdo de internacionalizacdo ndo deve confundir-se com o conceito de globalizacdo, pois o
segundo tem como objetivo atenuar gradualmente as diferencas entre diversos mercados de forma a
unifica-los. Assim, as empresas podem beneficiar de substanciais economias de escala ao poderem
promover e expandir a sua estratégia caracteristica a outros mercados (Dias, 2007).

A internacionalizagdo de empresas surgiu tornando-se um fendmeno cada vez mais atual e relacionado
com a globalizacdo da economia (Freire, 1997). No entanto, visto a internacionalizacdo depender da
situacdo econdmica mundial, esta acarreta vantagens e desvantagens para qualquer empresa uma vez
que apresenta ameacas decorrentes de uma ma estratégia operacional (Meyer, 1996).

Neste contexto, torna-se crucial para os lideres empresariais desenvolver os seus negécios tendo em
conta 0o pensamento estratégico na dimensdo internacional. Desta forma, surge a necessidade de
estabelecer politicas empresariais que permitam construir estratégias adequadas que permitam
combater a concorréncia (Freire, 1997).

2.3.2. O PROCESSO DE DECISAO NA INTERNACIONALIZACAO

No processo de negdcios entre Varios paises é possivel encontrar diversas barreiras, tais como, idioma,
contexto, relacionamentos interpessoais, expectativas dos consumidores, politicas administrativas,
sistema economico, sistema politico, quadro juridico, quadro fiscal e distancia geogréfica. Estas
barreiras podem ser englobadas e estudadas tendo em conta trés analises: anélise de risco econémico,
anélise de risco politico e analise de risco do pais (Neto, 2010).

O envolvimento das empresas em mercados internacionais tem uma natureza bastante arriscada, pelo
que depende de uma analise com alguma complexidade. Esta andlise é indispensavel para a deciséo de
internacionalizacdo e esta dividida em trés fases: (1) identificacdo dos paises que sdo mais favoraveis e
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com menores fatores de risco; (2) selecdo do projeto candidato dentro do pais; (3) determinar dentro
de uma oportunidade de projeto se a internacionalizacdo € aceite ou ndo (Han, et al., 2009).

As vérias abordagens a ter numa tentativa de internacionalizacdo séo apoiadas de uma forma geral
segundo trés vertentes: a analise de risco do pais; a analise de risco politico; analise de risco
econdmico. Todos os fatores que afetam a performance de uma empresa em mercados internacionais
devem ser ponderados quando da decisdo de uma internacionalizacdo. Gunhan e Arditi (2005) definem
assim algumas das caracteristicas mais relevantes para obter sucesso em mercados internacionais:

= Manter atualizada a informacdo obtida em experiéncias de empresas similares; ter
especialistas qualificados, particularmente em trabalhos que necessitem conhecimentos
tecnologico; possuir know-how e obter uma rede de contactos que possa oferecer informagdes
importantes sobre diferentes projetos internacionais (esta expansao para um novo pais vai
ajudar a empresa a estabelecer redes de trabalho importantes, que vao ser Uteis para futuras
experiéncias internacionais).

= Controlar as ameacas associadas a incursfes internacionais, como a perda de trabalhadores
imprescindiveis, a falta de recursos financeiros, inflacdo e o aumento das taxas de juro (estes
fatores estdo para la do controlo das empresas, sendo que as empresas devem antecipar as
tendéncias do mercado).

= Administrar os fatores que influenciam as oportunidades de mercado: crescimento da empresa;
habilidade de manter os investidores interessados; abertura de novos mercados e
disponibilizacdo de novos servigos.

Para que uma empresa dé inicio ao processo de internacionalizacdo devera saber avaliar as suas
capacidades e as condi¢fes dos potenciais projetos. Qualquer empresa que esteja a considerar uma
expansdo internacional deve, em primeiro lugar, avaliar as suas capacidades, de seguida devera
ponderar as ameacas e oportunidades que advém da internacionalizacdo (Gunhan e Ardhiti, 2005). Se
passar nestas etapas, a empresa devera ver se estd qualificada para operar num pais especifico,
analisando os riscos associados ao pais em questdo. Utilizando este sistema devera ser possivel testar
as empresas na expanséo internacional (Ngowi, et al., 2005).

O ser humano tem mais dificuldade em fazer previsdes quantitativas, face a previsdes qualitativas. A
I6gica difusa (fuzzy) tem como base um modelo linguistico que permite a tradugdo de expressdes
verbais em numéricas, permitindo atribuir e quantificar cada critério (Nieto-Morote, et al., 2010). A
aplicagdo da logica fuzzy é bastante usada no campo da tomada de deciséo, por ser considerada uma
extensdo das teorias classicas de decisdo, notando uma crescente procura por este tipo de analise na
elaboracdo de processos de internacionalizacdo (Lei, et al., 2009). E através deste que Han e
Diekmann (2001) propdem entdo um modelo de internacionalizacdo, baseando-se em oportunidades
de projeto. Este modelo é posteriormente completado por Gunhan e Arditi (2005) e Dikmen e
Birgonul (2006) (Figura 5).

Segundo o estudo levado a cabo pela Deloitte/Aneop (2009) relativo & anélise de processos de
internacionalizacdo passados e consequentes resultados, foram identificados os principais desafios no
alcance de um processo de internacionalizagdo de sucesso: competitividade e globalizagdo do clima de
negocios; nivel de agressividade das politicas comerciais por parte de empresas mundiais; capacidade
institucional; politica econémica nos paises por parte das empresas concorrentes; custo de entrada e
exposicdo ao risco; recrutamento de recursos humanos com o perfil indicado; dimenséo critica minima
do mercado interno; estruturagdo correta do negdcio; controlo operacional, financeiro e de gestdo;
conhecimento dos produtos e técnicas construtivas locais; condigdes legais econdmicas, financeiras e
culturais.
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O instituto de desenvolvimento empresarial explica que as empresas tém uma ldgica de proximidade
nos seus investimentos externos. A proximidade mais importante é a de nivel de desenvolvimento
econdmico, a geografica é a menos importante (IDE, 2009). O padrdo de desenvolvimento seguido
pelas empresas portuguesas tem como base a proximidade geografica, linguistica e histérica, o que
pode significar alguma dificuldade em entrar em mercados com outros tipos de exigéncias, “a
proximidade psiquica vale mais do que a fisica” (Simdes, 1997). De acordo com um estudo de campo
efetuado com 30 empresas portuguesas de diversos sectores, a maioria selecionou 0s paises com maior
proximidade cultural e geografica para se difundirem (Pais, 2002).

[ ESCOLHA DO PAIS ]

v

Identificacdo e avaliacdo
dosriscos do pais

v

, Sim | catisfazos | N@o Abandonar:
Entrarno pais objetivos? Procurar outro

pais
(
Esperar por
\ projetoscom
Investigar mais potencial
oportunidadesde
L projeto )
¢' Nao
i ) R Sim As opgdes
Avalla-rcada <: escolhidaspodem
N projeto y melhorar?
v 0\
Satisfaz os niveis | Ndo (
e de Desenvolver
Sfrsiies L alternativas

{} Sim

INTERNACIONALIZACAQ!

Figura 5 - Modelo de Internacionaliza¢éo (Adaptado de Hans e Diekmen, 2001).
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2.3.3. MODELOS DE INTERNACIONALIZAGAO

Antes de dar inicio a uma explicacdo pormenorizada dos varios modelos de internacionalizacéo,
importa referir que estes ndo dizem respeito a uma Unica teoria explicativa de aceitagdo global, no
entanto, verifica-se uma convergéncia uma vez que estes modelos tém na sua base a
consciencializacdo e gestdo de recursos préprios no sentido de aplicar da forma mais adequada
possivel o investimento internacional de modo a criar valor. Ao mesmo tempo, é importante salientar
gue estes modelos estdo associados, na sua maioria, a estrutura de grandes empresas pelo que tém,
muitas vezes, um contexto temporal e, por esse motivo, ndo correspondem a realidade observada nos
processos de internacionalizagdo atuais. No entanto, é importante abordar estas metodologias de forma
a contextualizar os processos de internacionalizacéo a nivel teérico (Neto, 2010).

Neste contexto, identificam-se e apresentam-se, 0s principais modelos tedricos explicativos de
internacionalizacdo (Dias, 2007).

= Teoria classica do comércio internacional: esta teoria é tida como marco a partir do qual
foram realizados estudos relacionados com a internacionalizagdo de empresas. A explicagdo
da existéncia do comércio internacional é feito com base nas diferengas de pregos relativos
dos bens dos diversos paises e os diferenciais nos pregos resultariam das diversas condi¢des de
oferta e procura (Ricardo, 1817; Smith, 1776);

= Teoria da Vantagem Competitiva: este conceito de competitividade entre varios paises é
menos focado no preco e incluindo ndo sé os fatores de producdo basicos mas também as
diferencas tecnoldgicas, o fator qualidade e os métodos de concorréncia (Porter, 1990). Desta
forma, defende que nenhum pais é competitivo em todos os sectores e 0 sucesso de cada um
depende da forma como as empresas de sectores interrelacionados se organizam e competem a
nivel global (Teixeira, et al., 2005);

= Teoria do Ciclo de Vida do Produto: o dinamismo da tecnologia leva a que as vantagens
comparativas dos paises se alterem ao longo do tempo. Assim, é possivel definir trés fases
relativamente aos produtos a transacionar, sendo a primeira de teste e producdo, a segunda
caracterizava-se pela entrada dos paises menos desenvolvidos no mesmo negocio e a terceira
pela maturidade dos produtos (Onkvisit, 1983; Vemon, 1966);

= Teoria do Comportamento e Gestdo das Empresas: alguns autores defendem que esta
teoria relaciona o investimento internacional através do comportamento da empresa e da
importancia da gestdo. A decisdo de investimento no estrangeiro é um processo complexo,
composto por um grande nimero de motivagdes (Aharoni, 1966). Para outros autores o
investimento tende a efetuar-se em mercados cultural e geograficamente mais préximos, o0s
quais sdo mais familiares aos gestores (reduzindo o seu risco na tomada de deciséo) (Cyert e
March, 1963).

= Teoria das ImperfeicGes de Mercado: a motivacdo das empresas na internacionalizacdo
resulta das vantagens para a propria empresa em explorar outros mercados e do desafio que
advém do desconhecimento do pais estrangeiro onde se decide realizar projetos com sucesso
(Hymer, 1976; Kindleberger, 1969).

2.3.4. MOTIVOS QUE LEVAM A INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS

As motivacbes que levam as empresas a internacionalizar sdo muitas. Alguns autores apontam um
conjunto de onze fatores (Neto, 2010). Estes fatores surgem em dois grupos diferentes: o das
motivagBes proactivas, isto é, beneficios fiscais, vantagens em termos de lucros e tecnologias,
informacdo exclusiva, o compromisso da gestdo e as economias de escala; e o0 das motivacdes reativas,
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como o excesso de capacidade produtiva, a saturacdo do mercado doméstico, as pressdes da
concorréncia e proximidade de clientes e portos de desembarque (Czinkota, et al., 1999).

Paralelamente, surge outra proposta mais abrangente e complementar que contempla as motivacdes
reativas, proactivas e mistas, onde estas ultimas se enquadram nas duas primeiras (Brito, 1999).

E importante, também, referir as razdes que justificam a internacionalizacdo de varias empresas sem
historial internacional: sinergias em termos de estruturas de custos, reducéo de risco de negécio pela
diversificacdo, colaboragdo com empresas e instituigdes publicas, dominio dos mercados, vantagens
absolutas a nivel de dominio de recursos e acima de tudo o aumento da sua faturacdo (Viana, 2005).
Assim sendo, é possivel separar estas seis razoes em trés grupos: as oportunidades estratégicas, a
vontade de crescimento e 0os mercados, clientes, concorrentes, custos e natureza do negdcio (Viana,
2005).

As motivagdes para a internacionalizacdo podem, deste modo, ser agrupadas, de forma sumaria, em
dois grandes grupos que se relacionam (Figura 6).

Motivag¢oes Reativas

Motivacoes Pro-ativas

s

Internacionalizagao por
“arrastamento”

Estratégia de crescimento

7

Condi¢des imperativas do negodcio Oportunidade criada num mercado novo

J

l

Proximidade geografica, cultural e/ou linguistica

Reducdo dos custos e/ou aproveitamento da economia de escala

Reducgao do risco

Apoios governamentais

Aproveitamento da imagem do pais

J

Figura 6 - reativas e proactivas que levam a internacionalizacéo (Adaptado de Lorga, 2000).

2.4. A INTERNACIONALIZACAO EM EMPRESAS DO SECTOR DA CONSTRUGAO

Construcdo internacional define-se pela execucdo de trabalhos num pais por uma empresa residente
noutro pais. No entanto, esta definicdo é demasiado simples, pelo que pode conduzir a interpretacdes
erradas (Mawhinney, 2001). Este tipo de construgdo distingue-se da Construgdo nacional em varias
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areas, sendo composta por uma combinacdo de capacidades de negociacdo e gestdo onde estdo
envolvidos fatores de mobilidade de producéo.

A globalizagdo de mercados internacionais permite que empresas locais compitam internacionalmente.
Porém, as decisdes de internacionalizacdo num novo pais tém muitas incertezas associadas, ndo sé as
gue surgem na Construcdo em geral, mas também ao nivel dos projetos internacionais. As empresas
devem ter a capacidade de reconhecer as suas proprias condigdes e se se encontra apta para realizar
potenciais projetos em ambiente internacional. Este reconhecimento deve ser feito antes de se dar
inicio ao processo de internacionalizacdo. Long et al. (2004) reforcam a importancia de existir uma
monitorizacdo e manutengdo de um historial de experiéncias passadas (Track Record), definindo cinco
principais fatores que recorrentemente sdo problematicos: a incompeténcia de projetistas e
construtores, a ma estimativa e planeamento de obras, problemas sociais e tecnoldgicos, problemas
relativos ao local de obra e a ma aplicacdo de técnicas construtivas. Uma empresa que esteja a
considerar uma expansao internacional deve, inicialmente, avaliar as suas capacidades relativas a
Construgdo internacional, passando, de seguida, por uma analise ponderativa tendo em conta as
ameacas e oportunidades que deste tipo de construcdo advém (Gunhan e Ardhiti, 2005). Depois de
concretizadas estas duas fases, a empresa deve analisar 0s riscos associados ao pais em que pretende
construir de forma a garantir as qualificacGes necessarias para operar no mesmo.

Os problemas de tomada de decisdo sdo complexos e comuns numa infinidade de areas. A procura de
soluces para estes problemas vem de tempos remotos, tendo como apoio raciocinios dedutivos, a fim
de validar e guiar as escolhas feitas pelo homem. Muitos autores estabeleceram a relagdo entre a
atividade da Construcdo e o desenvolvimento econémico, sublinhando que a evolucdo do
desenvolvimento de um pais provoca um decréscimo no volume de negocios do sector da Construcéo,
contribuindo assim de uma forma menor para a Economia. Este fator poderad ser o fator chave na
escolha de paises emergentes como mercado a investir (Ngowi, et al., 2005).

2.4.1. A ESCOLHA DE PAISES NA INTERNACIONALIZAGAO DE EMPRESAS DO SECTOR DA CONSTRUGAO

De acordo com o Fundo Monetario Internacional (FMI, 2012), ndo existe um consenso entre as varias
escolas de pensamento econdémico sobre a definigdo de desenvolvimento de um pais. No entanto, é
comum estabelecer o grau de desenvolvimento de um pais através da comparacdo de estatisticas como
0 PIB per capita, expectativa de vida e grau de alfabetizacdo. A ONU (UN, 2001) desenvolveu o IDH
(indice de Desenvolvimento Humano), um indice composto de varios parametros, que estabelece um
indicador de desenvolvimento humano para os paises onde os dados sdo disponiveis, sendo que 0s
paises em desenvolvimento possuem valores baixos para esses indicadores em relacdo aos valores
obtidos pelos paises considerados desenvolvidos. Os termos mais utilizados referentes ao
desenvolvimento dos paises sd@o o termo LDC (Low Development Country), ou pais menos
desenvolvido e "paises mais desenvolvidos economicamente”, primeiro mundo ou paises
industrializados para o grupo de paises desenvolvidos, ambos utilizados pela ONU. Existem alguns
paises que se encontram no limite dessas duas definicdes, do qual se nota o grupo conhecido como
BRIC (Brasil, Russia, india e China), com eventual inclusio do México e da Africa do Sul. Esses
paises, apesar de serem industrializados e terem um grande peso econdémico no cendrio global, falham
na distribuicdo equitativa de receitas, fazendo com que haja pobreza e problemas estruturais. Em
contrapartida, hd paises menos industrializados e de baixa projecdo econdmica mundial, mas que
conseguem manter um certo nivel de bem-estar social. Esses paises encontram-se principalmente no
Leste Eropeu e no Cone Sul (composta pelas zonas sul da América do Sul) (Bozyk, 2006). Desta
forma, € possivel definir paises emergentes como:
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= Paises emergentes de uma forma geral: sdo paises que estdo a passar por um processo de
globalizacdo, abrindo as suas fronteiras ao fluxo internacional de comércio e investimentos.
Consequentemente, tal pais ou mercado torna-se um local onde os investimentos sdo vistos
como alvos atrativos para investidores que procuram lucros e niveis produtividade mais altos
(Bozyk, 2006).
= Paises emergentes economicamente: sdo paises cuja economia é forte ou muito forte, muitas
vezes comparavel com a de paises do Primeiro Mundo, como é o caso do Brasil (UN, 2001).
= Paises emergentes socialmente: sdo paises com uma sociedade comparavel com a dos paises
do Primeiro Mundo, contudo ndo tém ainda um impacto econémico forte como os paises
emergentes economicamente, mas tém o0s sectores da educacdo, salde e saneamento
desenvolvidos. Estes paises estdo mais préximos dos paises desenvolvidos do que os paises
emergentes economicamente, uma vez que os Ultimos tém grandes deficiéncias sociais (UN,
2001)
Pelo grande risco que se corre na Construgdo internacional apenas 19% das atuais “top 400
contractors”’ apostam em mercados emergentes, apesar da revista Engineering News-Record sublinhar
as grandes oportunidades esperadas no sector da Construcdo nos paises em desenvolvimento ou
subdesenvolvidos (ENR, 2008).

2.4.2. SECTOR DA CONSTRUCAO E O MERCADO INTERNACIONAL

Desde o inicio dos anos 80, foram langados, em muitos paises, programas de privatizacdo
relativamente vastos e profundos, que diminuiram as regulamentac@es publicas e rigidas que antes
bloqueavam os mais variados sectores de atividade econdmica (Mawhinney 2001). No plano externo,
numa base unilateral, multilateral ou de integracdo econdmica por grupos de paises (Unido Europeia),
tém sido eliminadas barreiras ao comércio, bem como removidos obstaculos ao movimento de capitais
(Ngowi et al. 2005). Inclusive a circulagdo internacional de trabalhadores aumentou
significativamente (Proverbs, et al., 1999), apesar dos entraves que ainda hoje existem. No que diz
respeito a circulagdo de pessoa, a paisagem da economia mundial tem mudado de forma expressiva. A
criagcdo das normas ISO (Internacional Standards Organization) estabeleceu no mundo um guia de
aprovacao e aceitacdo de produtos ou servicos, permitindo assim a facilidade de comunicagéo no que
diz respeito a qualidade. (Bozyk 2006)

O mercado da Construgdo representa neste momento uma grande fatia do volume de negdcios
produzido no mundo. De acordo com um estudo elaborado pela Deloitte/ANEOP (2009), o volume de
negadcios internacional representava em 2008 mais de 30% do volume de negdcios das maiores 50
empresas da Europa, tendo-se esperado, segundo Hazelton (2009), um crescimento de 4.6% até 2011.
A natureza e a direcdo da Construgéo internacional dependem da distribuicdo global da atividade de
Construcdo, bem como da distribuicdo da riqueza (Han, et al. 2008). Na maior parte dos paises, a sua
economia ¢é afetada por empresas de paises industrializados, e mesmo quando dentro do préprio ndo
existe uma economia favoravel, a necessidade de crescimento das empresas pode ultrapassar fronteiras
e estabelecer-se noutro pais. Deste modo, todas as empresas devem planear a sua sobrevivéncia e o seu
crescimento com base num mundo de competicdo global.

Com a constante mutagdo do mercado internacional, as empresas de Construcdo sentem a necessidade
de desenvolver estratégias aprofundadas de andlise da capacidade da concorréncia e de ter uma
capacidade de resposta as mudangas rapidas das condi¢cdes de mercado. Na economia global nenhum
mercado estd seguro e as empresas encontram competicdo com empresas estrangeiras em qualquer
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mercado internacional. Mesmo quando as empresas optam por ndo alargar o seu mercado ao nivel
internacional, estas acabam por ter competicdo estrangeira no seu préprio pais (Gunhan e Arditi 2005).

Em Portugal, as empresas de construcdo, principalmente as de grande dimensédo, tém conseguido, ao
longo dos anos, promover empreitadas em mercados externos que apresentam grande crescimento. No
entanto, nos Gltimos anos o numero de pequenas e médias empresas (PME) a entrar no mercado
internacional tem vindo a aumentar significativamente devido a necessidade crescente de obter novos
projetos e novos mercados.
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3

ANALISE E GESTAO DE RISCO

3.1. CONSIDERACOES INICIAIS

A andlise e gestdo de risco sdo cruciais no bom desempenho de qualquer empresa. Estas sdo ainda
mais importantes quando se trata de novos mercados em novos paises. A internacionalizagdo veio,
desta forma, reforcar o papel da anélise e gestéo de risco nas empresas de qualquer sector.

Segundo o presidente do departamento britdnico de gestdo de risco Neil Lerner, “Apesar de ndo ser
possivel eliminar por completo o risco, podemos geri-lo. O custo de uma gestdo de risco eficaz é
minimo gquando comparado com o custo de o fazer de forma errada. Quando é feita de uma forma
errado, € que realmente custa” (ENR 2008).

3.2. Risco, ANALISE DE Risco E GESTAO DE RIsCcO

“Risco” refere-se a probabilidade condicional de ocorréncia de um acontecimento especifico (e.g.,
falha numa barragem, colapso de uma ponte, queda de um avido) combinado com alguma avaliacdo
(e.g., uma perda ou avaria funcional) de consequéncias de um acontecimento (e.g., ferimentos, morte,
perda de propriedade) (Kolluru et. al., 1996).

O risco é considerado como funcdo de varios fatores, nomeadamente, da natureza do perigo, da
possibilidade de contacto (potencial de exposicdo), da caracteristica das populagdes expostas
(recetores), da possibilidade de ocorréncia, e da magnitude das exposicdes e consequéncias, bem como
da existéncia de valores publicos (Kolluru et.al., 1996). O risco depende das incertezas dos projetos,
nomeadamente a variabilidade da duragdo e os custos das atividades dos projetos (Tavares et al.,
1998).

A “Avaliacdo de Risco”, € o processo de estimativa de probabilidade de ocorréncia de um determinado
acontecimento e a provavel magnitude de efeitos adversos (em termos de seguranga, salde, ecologia,
ou economia) durante um determinado periodo de tempo (Kolluru et.al., 1996).

A “Anadlise de Risco” e “Avaliagdo de Risco”, sdo termos frequentemente utilizados como sinénimos,
embora a andlise de risco seja mais vasta incluindo os aspetos de gestdo de risco (Kolluru et.al., 1996).

A “Gestdo de Risco” tem como objetivo minimizar o eventual impacto negativo resultante da sua
materializacdo, ao nivel de uma empresa e dos seus stakeholders, bem como avaliar relagdes de
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retorno — risco tendo em vista a aplicacdo de solucdes de otimizacdo do portefélio de negécios (EDP,
2013). Segundo Cooper e Chapman (1987), a gestdo de risco € o estudo da tendéncia e da
probabilidade de perdas e falhas num projeto internacional de Construcdo, e valoriza assim a
importancia de sistematizar meios para conseguir contrariar estes factos. Um sistema de gestdo de
risco visa identificar e quantificar todo o risco no qual o neg6cio ou projeto estd exposto, para que
possam ser tomadas medidas (Yng e Hoi, 2006). Zou et al. (2007) referem o sistema de gestao de risco
como uma potencial solucdo em consequéncias de eventos ou atividades que possam vir a ser
negativas ou prejudicais.

3.2.1. AIDENTIFICACAO DO RISCO

A identificacdo do risco tem como principal objetivo encontrar os diversos tipos de risco e as suas
origens em determinado mercado, agrupando esses riscos de forma a poder estabelecer relagfes entre
eles (Bu-Qammaz et al., 2009). Os riscos identificados deverdo ser agrupados numa lista, dividida na
especialidade que cada analista representa. Nesta fase qualquer risco ndo identificado, ndo sera
avaliado numa fase posterior. A empresa tera assim de assumir esse risco (Bu-Qammaz et al., 2009).

Para além dos riscos ocorridos e associados a um projeto nacional, um projeto internacional soma os
riscos associados ao pais em desenvolvimento, como riscos politicos, econdmicos e culturais. Yng e
Hoi (2006) estabelecem a identificacdo de risco em dois diferentes passos: o primeiro consiste na
identificac&o e divisdo do risco em natural e humano:

Natural:

= Meteoroldgico
= Geoldgico

Humano:

= Politico: define-se através da interferéncia do governo local na conduta normal de negociac6es
e inclui a guerra, a desordem civil e a¢des na industria que afetem o progresso do projeto;
incluem-se ainda as expropriacdes, atrasos nas aprovagdes, corrup¢do e mudangas nas leis.

= Econdmico: encontram-se relacionados com o fornecimento de materiais, fornecimento de
mao-de-obra, disponibilidade de equipamentos, inflagdo, tarifas e impostos, politicas fiscais e
taxas de cambio.

= Financeiro: relevam a taxas de juro, créditos, fornecimento de capital, flutuacdo de mercado.

= Legal: estd associado a contratos, clausulas, regulamentacdes e codigos.

= Gestdo: relativo a produtividade, garantia de qualidade, controlo de custos, gestdo de recursos
humanos, seguranca, qualidade, defeitos na produtividade e competéncia.

= Técnico: inclui os erros de equipamento e sistemas, erros de projeto, colisdes e acidentes, erro
de acesso local e erro em nova tecnologia.

= Social: encontra-se relacionado com atos criminosos, problemas de integragdo e problemas
religiosos.

= Cultural: ocorre por diferencas de religido e culturais; a cultura europeia é uma cultura de
confronto, isto &, existe pouco respeito pela hierarquia e recorre-se frequentemente a
argumentacdo sempre que surgem desentendimentos com culturas diferentes.

O segundo passo consiste na identificacdo do risco tendo como base os fatores consequéncia, tipo e
impacto. Cooper e Chapman (1987) dividem a identificagdo do risco em 4 grupos: ambiente, industria,
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cliente e projeto. Zhi (1995) e Zou et al. (2007) identificam os riscos de uma forma semelhante,
distinguindo:

= Nac&o/regido: onde estdo incluidos a situagdo politica, econémica e financeira, e 0 ambiente
social;

= Inddstria da Construcdo: onde estdo incluidas a flutuacdo de mercado, leis e regulamentos,
medidas standard e codigos, sistemas de contratacao;

= Empresa: que compreende empregado/dono, arquiteto, mdao-de-obra e subcontratacdo,
materiais e equipamento, problemas internos; projeto, que considera os deficientes problemas
fisicos, atrasos ndo programados e derrapagens orgamentais.

Enquanto alguns autores descrevem os riscos gerais relativamente a Construcdo internacional, outros
focam os seus estudos em riscos de areas especificas, como o risco politico (Adams 2008;
Mahalingam e Taylor, 2004), diferencas culturais, de projetos internacionais (Chua et al., 2003; Chan
e Tse 2003; Pheng e Leong 2000) e risco relativos a regulamentacdo, contratacdo e diferencas nas
regras construtivas (Walker e Johannes, 2003; Mahalingam e Taylor, 2004). Pheng e Leong (2000) e
Chan e Tse (2003) apontam as consideracfes culturais como uma das areas que mais pode afetar, de
uma forma negativa, empresas que se internacionalizam. A diversidade cultural ndo pode de forma
alguma ser ignorada, ou evitada. Um melhor entendimento no que diz respeito aos fatores culturais vai
ajudar a reduzir e gerir conflitos que surgem em projetos de Construgdo internacional. Desta forma, é
possivel criar uma base de dados global, que permita as empresas consultar e compilar, os fatores de
risco que sdo mais apropriadas a cada pais.

3.2.2. A AVALIACAO DO RIscO

Hillson e Hulett (2004) afirmam que o risco pode ser definido em duas dimensdes: a incerteza
(probabilidade de ocorréncia) e o efeito (impacto), sendo que uma boa avalia¢do do risco envolve uma
boa avaliacdo de ambas as dimensdes.

Depois de identificar os diferentes modos de risco, estes sdo processdo de forma a ser divididos em
dois grupos diferentes, objetivos ou subjetivos. Depois de feita esta separacéo, os riscos identificados
sdo analisados consoante 0 seu impacto no projeto (Zhi, 1995). A avalia¢do de riscos objetivos &, regra
geral, feita através de probabilidades que tém como base a experimentacdo ou calculos analiticos. A
analise de riscos subjetivos, por outro lado, é qualitativa e baseada em conhecimentos e experiéncia.
Os riscos subjetivos correspondem a maior parte dos riscos associados a Construcdo e esses Sa0 0S
mais dificeis de ser avaliados uma vez que a eles estd associada uma grande incerteza (Proverbs et al.,
1999). O desempenho de um projeto esta dependente de acontecimentos que possam pdr em causa 0
projeto e os riscos do projeto, a probabilidade é a forma de medir esses riscos (Tavares et al., 1998).

Antes de comecar a avaliar o risco, é necessario comecar por identificar os fatores de risco e
guantificar o impacto desses fatores no sucesso do projeto (Akintoye e MacLeod, 1997). Segundo
Dikmen e Birgonul (2006), a avaliacdo do risco em projetos internacionais ¢ uma tarefa bastante
complicada devido a sensibilidade relativa aos riscos de cada pais e do projeto em si. Quem toma as
decisbes tem bastante dificuldade em pesar a relacdo oportunidade versus risco, sendo que as
oportunidades podem ser medidas segundo o que se espera do desempenho de um projeto.

Zhi (1995) acrescenta que uma gestdo eficiente dos riscos pode ajudar a entender ndo apenas 0s tipos
de riscos a que estamos expostos, mas também como controlar esses riscos nas diferentes fases de um
projeto. O controlo sobre um projeto implica que cada projeto deve responder a objetivos, estes devem
focar perspetivas extremamente importantes como a duragdo, custos, beneficios, recursos consumidos
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e a qualidade dos resultados. Assim a dificuldade estd em construir um modelo que seja adequado ao
projeto, ao mercado e ao nivel de risco de um pais versus oportunidades (Akintoye e MacLeod, 1997).
Os modelos geralmente utilizados na andlise de risco de projetos de Construcdo séo os probabilisticos,
permitindo opinides subjetivas sobre incertezas associadas a riscos. As empresas devem entdo ser
capazes de avaliar de modo sistematico os riscos e o impacto no projeto, antes de fazer propostas. Zhi
(1995) acrescenta, assim, uma forma de avaliar o risco a partir de uma equagao:

Avaliagdo[Risco] = P[Acontecimento] X P[Impacto] (1)

Este método foi seguido por Adams (2008), que afirma que este método é simples e eficaz na
avaliagdo de projetos de Construgdo, mas que obriga a bastante experiéncia e dominio. Enquanto o
impacto consegue ser quantificado e avaliado de uma forma relativamente assertiva, a probabilidade é
normalmente menos clara e os riscos serdo sempre Unicos de cada projeto (Hillson e Hulett, 2004).
Desta forma, torna-se dificil encontrar dados relevantes para o calculo de probabilidades (Zhi, 1995).
E proposta entfo uma avaliagdo dos fatores segundo o indice de importancia relativa, utilizando este
indice de forma a ordenar os riscos identificados face a sua importancia (Jamil e Khan, 2008; Bu-
Qammaz et al., 2009)

Entre as varias ferramentas para fazer uma correta gestdo de incertezas e riscos, € possivel distinguir
no Quadro 3 as mais utilizadas, indicando as respetivas vantagens e desvantagens.

Quadro 3 — Ferramentas de avaliac@o de riscos (Adaptado de Han e Diekmann, 2001).

Ferramentas Vantagens Desvantagens

Facilmente influenciado pela

Andlise Intuitiva Aplicavel a situagBes simples .
Incerteza

Utilizado para incorporar dados  Grande esfor¢co na recolha de

Abordagem Estatistica . .
historicos na analise dados

Utilizado para calcular
Decisdo em Arvore correlacdes entre decisdes e
variaveis sequenciais

Complexidade na correlagéo
das variaveis

. ~ Lida com o risco, utilizando Necessita de um modelo
Simulacao . ~ -
iteracBes matematico
Bastante utilizado sobre vérias
condic¢des pois pode Dificuldade de aplicacdo se
Métodos analiticos desenvolver uma avaliacdo existir um nimero elevado de
quantitativa, facilmente variaveis
interpretavel
. A Bom na relacdo entre Necessita de uma
Diagramas de Influéncia . L ~ ~
probabilidades e as variaveis reapresentacéo das relacdes

Superior na capacidade de lidar
Redes Neurais com um numero elevado de
dados

Necessita de uma grande
quantidade de dados

Para avaliar o risco na construcdo internacional podem ser utilizados vérios critérios. Por isso, é
necessario organizar esta avaliacdo segundo uma estrutura analitica, baseada em diversos critérios
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(Zhi, 1995). Em 2000 foi desenvolvido um trabalho sobre a classificacdo de risco da construgédo
internacional, por Hastak e Shaked, utilizando o analytic hierarchy process (AHP). Este método foi
criado por Saaty em 1980 (Zhi, 1995) e tem como objetivo quantificar a classificagdo de risco. O
Método de Analise Hierarquica é um método multi-critério. Este tipo de problemas de decisdo
envolve, geralmente, a escolha de um ndmero finito de alternativas baseadas num conjunto de critérios
selecionados (Jorddo e Pereira, 2006). O AHP é um método simples e confiavel que permite a
utilizacdo de dados qualitativos e/ou guantitativos mensuraveis, sendo estes tangiveis ou intangiveis,
na analise de critérios (Gama, 2011). Outra vantagem notéavel deste método é o facto de poder ser
definida a magnitude dos riscos como fungédo da sua probabilidade e impacto (Dikmen e Birgonul,
2006). Segundo Zhi (1995) este método tem sido usado na industria da Constru¢cdo com enorme
sucesso, pois os fatores de risco na Constru¢do sdo muitos, particularmente em grandes projetos e a
capacidade do ser humano processar varios fatores ao mesmo tempo €é limitado. Posto isto, é
necessario dividir os riscos em pequenos grupos, para que os profissionais da empresa possam avaliar
os fatores passo a passo e combina-los de forma a obter uma avaliacdo correta dos diferentes projetos
(Gama, 2011).

3.2.3. A GESTAO DO RIsco

A ideia que a gestdo do risco deve ser uma parte integrante da gestdo de um projeto é, nos dias de
hoje, essencial para qualquer organizag&o. Esta é reconhecida pelas principais instituicGes de gestéo de
projetos como o PMI (Project Management Institute), o IPMA (International Project Management
Association) e AEIPRO (Asociacién Espafiola de Ingenieria de Proyectos) (Bu-Qammaz et al. 2009).
As formas de analise de risco mais utilizadas por gestores de projeto sdo: O PRAM (Project Risk
Analysis and Management), desenvolvido por (Chapman e Ward 1997), que foi o primeiro processo
de compreensdo do risco; RAMP (Risk Analysis and Management for Projects) desenvolvido pela ICE
(Institution of Civil Engineers), semelhante ao PRAM, mas com especial foco na analise de risco na
Construgdo; PMBOK-2000 (Project Management Body of Knowledge), um método mais generalista,
desenvolvido por profissionais norte-americanos (Cano e Cruz, 2002).

O modelo PUMA (Project Uncertainty Management), proposto por Cano e Cruz (2002), distingue as
trés fases de andlise de um projeto. A primeira fase esta dividida em 4 etapas: percecdo das
necessidades da empresa, estudo do projeto, analise da metodologia aplicavel, escolha da equipa
responsavel. A segunda consiste na avaliagdo e define 5 passos: a identificagdo de fatores de risco,
execugdo do modelo, estimativa das incertezas associadas ao risco, a avaliagcdo correndo o modelo
selecionado e o balanco, onde se fard a avaliacdo dos dados obtidos do modelo. A terceira e Ultima
fase € a manutencédo, onde se equilibram os resultados obtidos, e finalmente a aprendizagem. Nesta
fase sdo ponderados os resultados obtidos mantendo o conhecimento atualizado (Track Record)
(Gama, 2011).

O risco num projeto de Construcéo pode derivar de duas fontes: riscos externos (ambientais) e riscos
internos, isto é, incertezas associadas ao projeto em si. Os projetos de Construgdo internacional tém
contudo uma maior incerteza, especialmente em termos de riscos externos, pela larga escala dos
projetos e todos os fatores internacionais associados (Zhi, 1995). Deve entdo considerar-se sempre a
realidade dos mercados onde se pretende entrar ou consolidar a presenga, contemplando a analise
detalhada das varias fases fundamentais, de forma a assegurar a sua rentabilidade (Gunhan e Arditi,
2005). Assim, é possivel definir os fatores que tornam cada mercado Unico:

= Mercado/Concorréncia: Tendéncias de Mercado; Funcionamento do mercado; Concorréncia.
= Aspetos Politicos: Leis e regulacdes; Aplicacao das leis; Riscos politicos.
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= Questbes Socioculturais: Lingua; Postura dos clientes; Barreiras culturais; Desenvolvimento
Humano.

= Aspetos Economicos: Entidades econdmicas; Empregabilidade; Sistema de impostos; Risco
economico; Nivel salarial.

= Infraestruturas e Suporte: Transportes/plataformas logisticas; Utilities; Telecomunicacdes;
Banca e seguros; Media.

Tanto as oportunidades como as ameacas envolvem incertezas que podem afetar objetivos mas podem
também ser geridas num mesmo processo, trazendo grandes vantagens na gestdo de projetos (Hillson e
Hulett, 2004).

Uma abordagem muito comum a gestdo de risco tem, segundo Zhi (1995) e Akintoye e MacLeod
(1997) diferentes etapas: identificacdo do risco; classificacdo do risco; avaliagdo do risco; resposta ao
risco. Na primeira etapa, os riscos devem ser agrupados com algum tipo de critério, de forma a
clarificar as relagGes entre eles; na segunda etapa, deve proceder-se a identificacdo dos riscos; na
terceira etapa é avaliado o efeito desses riscos e, finalmente, na quarta etapa é elaborada uma resposta
ao risco de forma a reduzir e controlar os riscos.

Como ja foi dito anteriormente, Han (2001) distingue uma lista de etapas base para a avaliagdo de um
projecto internacional. Nieto-Morote e Ruz-Vila (2010) valorizam este conceito, considerando que a
gestdo do risco e a percecao desse mesmo risco € uma necessidade critica de um projeto de construcao.
Utilizando estas etapas base, Han et al. (2008) criaram o sistema apresentado na Figura 7, pelo qual
um candidato ao projeto deve passar de forma a elaborar uma eficaz gestao de risco.

1- Estabelecerobjetivos da Identificar as caracteristicas Organizacgéo dainformacao
gestdoderisco do projeto sobre orisco
Identificar os fatores de . .
o . . . Examinar os caminhos do
2 - Identificaro risco risco relacionadoscom o . .
) risco causalefeito
projeto
. . Avaliaro . -
3-Avaliacdo do nivel de . o Classificara exposigéo ao
. impacto/probabilidade de :
risco P risco
ocorréncia
. . Prever cenérios e perdas Estimar o custo da
4 - Estimar o danodorisco P o X
expectaveis consequéncia dos riscos
5- Estabeleceraestratégia Estabelecer estratégias de Estabelecero nivel de risco
degestdodorisco respostaao risco residual
6— Controlaro risco Avaliar os resultados Considerar alteragGes >

Figura 7 - Sistema de gestéo de risco (Adaptado de Han, et al., 2008).
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Cada vez mais, a gestdo de risco esté a tornar-se numa ferramenta abrangente, que contempla diversas
areas, especialmente na Construcdo. Han et al. (2008) criaram um sistema Web de avaliagdo de riscos
onde qualquer entidade, em qualquer parte do mundo, pode aceder e avaliar 0s potenciais riscos que
decorrem de uma internacionalizagcdo (ver http://rms.icak.or.kr/), criando uma base de dados que
responde as seguintes perguntas (Gama, 2011):

= Que projetos sdo mais favoraveis, ou tém menos risco?

= Serd o projeto em estudo lucrativo?

= Seré possivel melhorar as condicGes de projeto de forma a otimizar a estratégia de negociacéo
e orcamentacdo?

= Que variaveis de risco sdo mais importantes durante a fase de Constru¢do e como é que 0
nivel de risco inicial pode ser controlado e monitorizado durante o projeto?

De facto, existem algumas falhas no presente conhecimento da inddstria portuguesa de construcéo
sobre a analise de risco. Estas falhas traduzem-se num um deficiente conhecimento da defini¢do de
risco, falta de uma check list genérica para riscos em projetos internacionais e falta de procedimentos
sistematicos para quantificar tanto o risco como as oportunidades de projetos internacionais, e podem
trazer consequéncias na gestdo de um projeto internacional (Deloitte/ ANEOP 2009). A maior parte das
empresas, elege a contencdo de custos para justificar a analise geral, em vez de uma analise individual
dos riscos (Adams, 2008).

De forma a simplificar a avaliagdo de risco nos diferentes paises, foram criadas entidades responsaveis
pela localizagdo e avaliagcdo do risco global. Algumas dessas entidades sdo a “Overseas Business
Report (OBR)”, “Overseas Political Insurance Corporation information (OPIC)” e “Standard & Poor*s
Sovereign Rating Service (S & P)”. Com o recurso a estas entidades é possivel dar as empresas uma
primeira visao sobre o risco global de cada pais (Gama, 2011).

3.3. MODELO DE GESTAO DE RISCO

Como ja foi dito, a execucdo de qualquer projeto tem riscos associados. Estes riscos sao ainda maiores
guando o projeto é executado em territério internacional. Por isso, as empresas criam e executam
metodologias de gestdo de risco.

Como abordagem estruturada e sistematizada, a gestdo de risco esta integrada com o processo de
planeamento estratégico e gestdo operacional das empresas. Assim, uma gestdo de risco eficaz
depende do compromisso da prdpria empresa que deve identificar riscos, reporta-los e implementar
medidas e comportamentos que mitiguem os mesmos (Figura 8).

A metodologia de gestdo de riscos formaliza os procedimentos e responsabilidades adequadas a uma
gestdo alinhada com a estratégia e nivel de exposicdo e tolerancia ao risco definidos para uma dada
empresa. Através desta ferramenta é possivel identificar (Portugal Telecom, 2013):

= Os intervenientes pela avaliacdo e aprovacdo dos riscos e fatores de risco que afetam os
neg6cios de uma empresa;

= Os responsaveis pela gestao dos riscos identificados e a forma como esses riscos deverao ser
analisados e mitigados;

= Os processos necessarios para monitorizar as acdes de mitigagdo de cada risco, consoante a
estratégia de gestdo de risco adotada pela Comissdo Executiva e supervisionada pela
Comissao de Auditoria;

25



Andlise e Gestéo de Risco na Internacionalizacdo de Empresas do Sector da Construgao

= Os processos de divulgacdo e reporte da informacgdo resultante do processo de gestdo de

riscos.
Respostaao Risco
|| ||
A Exposi¢do do Risco Inerente
[ [
[ Riscos relevantes para analise ] Risco EXCESSIYO:
Resposta ao Risco
Tl Tl

Equipa de Gestdao de Risco

Risco Negligenciavel: Risco Aceitavel:

Risk Managers Otimizar controlos Monitorizar

v

Identificagdo de fatores de Risco

>
Ll

A . < . Vulnerabilidade do Control
Avaliagao do Nivel de Exposi¢ao uinerabilidade o tontrolo

Figura 8- - Metodologia Integrada da Gestéo de Riscos (Adaptado de Portugal Telecom, 2013).

Os modelos de gestdo de risco tém como objetivo dividir o processo de internacionalizagéo e a escolha
de projetos em fases. Estas fases sdo analisadas individualmente para que, desta forma, seja possivel
identificar os riscos inerentes com alguma antecedéncia de forma a encontrar solucgdes e alternativas
aos mesmos (Entrevista a uma das empresas, 2013).

Antes de comecar qualquer processo de internacionalizacdo, é possivel identificar alguns riscos aos
quais as empresas do sector da construcdo estdo expostas durante as varias fases de um projeto
(Entrevista a uma das empresas, 2013):

= Diversidade: riscos decorrentes da diversidade de negdcios e geografias;

= Controlo de Recursos: riscos decorrentes da variabilidade e controlo dos recursos (estes
podem ser humanos, materiais, burocréaticos, etc.);

= Orcamentacgdo: riscos que resultam de erros nos pressupostos e/ou célculos base de um
or¢amento para uma obra;

= Execucdo: riscos com impacto na construcdo da obra, como as condi¢des climatéricas,
acidentes de trabalho e problemas com o equipamento ou materiais;

= Gestdo Contratual: ma gestdo da obra, onde se inserem as subcontratacdes, o planeamento
da obra, 0s materiais necessarios, entre outros;

= Gestdo de tempo: cumprimento de prazos, atrasos por mobilizacdo tardia, deficiente gestio
de stocks, atrasos dos subempreiteiros, entre outros;

= Impactos Sociais e Ambientais: riscos associados a impactos ambientais e danos que a obra
pode causar na populacéo local;

= Legais: riscos relativos a dificuldade de obtencéo de licengas e autorizacdes;

= Fator ‘Novidade’
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“Riscos e oportunidades ocorrem constantemente durante a execug¢do dos projetos. A andlise,
identificacdo e mitigacdo dos mesmos é o que distingue uma boa de uma ma gestdo. Sé assim se
potencia o alcance dos objetivos definidos e a melhoria dos resultados da organizagdo.”

Excerto de uma das entrevistas realizadas durante o estudo, 2013

A figura 9 mostra esquematicamente as diferentes fases de um modelo de gestdo de risco e as tarefas

realizadas em cada uma das fases.

Desenvolvimento de
mercados

Inicio da Prospeg¢do Comercial

Monitorizacdo do Mercado

Desenvolvimento de
Propostas

Avaliagdo da Decisdo Go/No Go

Avaliagdo da Bid/No Bid

Avaliacdo da Decisdo Sign/No Sign

Realiza¢dao de Projetos

. J

Plano de Gestdo de Risco

Monitoriza¢do dos Projetos

Figura 9 - Fases de um Modelo de Gestédo de Risco (Adaptado de entrevista a uma das empresas, 2013).

Desenvolvimento de Mercados

Sempre que € identificada uma oportunidade de mercado num novo pais, provincia ou regido, quer do
mercado nacional, quer do internacional, é necessario seguir um conjunto de procedimentos que

permitam avaliar esse mercado (Entrevista a uma das empresas, 2013).

Dentro do desenvolvimento de mercado, € possivel identificar duas tarefas principais: o
desenvolvimento de negdcios e a monitorizagdo do mercado. Para cada uma destas tarefas € possivel
enumerar algumas fung6es a desempenhar (Entrevista a uma das empresas, 2013).

= Desenvolvimento de negdécios: € nesta fase que sdo elaborados os documentos de analise de

risco.

o Registo de oportunidade de mercado pelo responsavel da oportunidade
o Inicio da elaboracdo de um dossier “Analise de Mercado”
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o Apreciacdo do risco
o Elaboracao do plano de atividade e investimento
o Controlo da atividade desenvolvida

Na Figura 10 é apresentado um fluxograma do processo de desenvolvimento de negocios/Prospecédo
Comercial e as suas principais fases.

Planeamento da
Atividade e do
Investimento

Identificagdo da Elaboragdo da Analise do Apreciag3o do Risco de
oportunidade Mercado Mercado

Figura 10- Fluxograma do Processo de Desenvolvimentos de mercados (Adaptado de entrevista a uma das
empresas).

= Monitorizagdo do mercado: aqui é feita a atualizacdo dos documentos de analise de risco
sempre que tal seja justificavel.

Desenvolvimento de Propostas

Sempre que é identificada uma oportunidade de neg6cio, quer seja no mercado nacional ou
internacional, é necessario seguir um conjunto de procedimentos que auxiliem na decisdo de avancar
ou ndo com o projeto (Entrevista a uma das empresas, 2013). Na Figura 11 é apresentado um
fluxograma do processo de desenvolvimento de propostas.
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Identificacdo da
oportunidade

Cash-flow e/ou
cronograma
financeiro

Andlise do
processo do
concurso

Pedido de apoio a
areas técnicas

Solicitagdes,
apoios e consultas

Identificagdo de
NnoVos riscos e
medidades de

mitigacao

Identificagdo dos
riscos

Identificagao dos
riscos recorrentes

Figura 11 — Fluxograma do processo de desenvolvimento de propostas (Adaptado de entrevista a uma das

Realizacéo de Projetos

empresas).

A fase de Realizagdo de Projetos pode ser dividida em trés atividades cruciais: o plano de gestdo de
risco, a monitorizagdo dos projetos e o encerramento de projetos.

= Plano de Gestéo de Riscos: consiste na elaboracdo de um documento quando solicitado pelo

cliente na fase de realizagéo dos projetos;

= Monitorizacédo dos Projetos
o Elaboracdo de uma check list e possivel revisao/atualizacdo da analise de risco feita
anteriormente

o Recolha de informag&o que permita realizar um registo de indicadores de desempenho
econémico, com vista a acompanhar o desenvolvimento econémico da obra; e o

registo dos indicadores de desempenho contratual

= Encerramento de Projetos

o Encerramento da empreitada com respetivo relatorio de contas

o Emissdo de um relatério com os fatores de sucesso e as falhas ocorridas durante todo
0 projeto para ser consultado num projeto futuro

Na Figura 12 é apresentado o fluxograma sintese da fase de realizagdo de projeto.
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Figura 12 - Fluxograma do processo de realiza¢éo do projeto (Adaptado de entrevista a uma das empresas).

3.4. ESTRATEGIA DE ENTRADA EM NOVOS MERCADOS: PARCERIAS

Como foi explicado anteriormente, existem indmeros riscos associados a entrada de empresas do
sector da construcdo em novos mercados, nomeadamente em mercados internacionais. De forma a
contrariar estes riscos, surgiu a necessidade de criar estratégias que ajudassem a combater 0s mesmos.
Posto isto, 0 conceito de vantagem estratégica tem sido bastante discutido nos Gltimos anos (Gama,
2011). Paralelamente, o desenvolvimento dos Free trade blocks, a Asian Pacific Economy
Corporation (APEC), ou a North America Free Trade Agreement (NAFTA) e a Unido Europeia (E.U.)
incentivaram a formagdo de parcerias e/ou a abertura de empresas satélite em novos paises (Han e
Diekmann 2001). Outra das estratégias geralmente aplicada é a de aquisi¢do de empresas existentes,
de forma ganhar acesso a clientes ou equilibrar e ultrapassar barreiras relativas a cultura, etnia e outras
caracteristicas importantes. Esta Gltima abordagem é, de facto, valida na criacdo de uma presenca local
ou regional, mas é dispendiosa e altamente arriscada, por operar em ambientes desconhecidos (Gama,
2011). A melhor forma, segundo Walker e Johannes (2003), de responder aos potenciais riscos, seria
formar uma joint-venture, ou parcerias, com empresas locais e absorver a cultura local e
organizacional.

Parceria € uma associagdo de empresas que pode ser definitiva ou ndo, com fins lucrativos para
explorar determinados negdcios. Difere da sociedade comercial (partnership) porque se relaciona a
um Unico projeto cuja associacdo é dissolvida automaticamente ap6s o seu término (Ozorhon et al.
2007). Segundo Sousa (2008) é possivel distinguir equity joint ventures e non equity joint-venture,
podendo chamar consdércio (non equity joint venture) ao que ndo é dotado de personalidade juridica, e
ACE (equity joint venture) ao dotado de personalidade juridica. As parcerias sdo bastante complexas e
dificeis de gerir, pois envolvem duas ou mais entidades diferentes, com objetivos e estratégias
competitivas (Ozorhon et al., 2007). Uma vez que cada projeto é Unico, os fatores especificos do
projeto sdo muito importantes para 0 sucesso de uma parceria.
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Existe um grande nimero de vantagens em realizar uma parceria, entre elas, inclui-se 0 acesso ao
mercado local, alargamento das areas de influéncia da empresa em termos de tamanho e objetivos,
maior experiéncia, capacidade de escolha de trabalhadores em vez de recrutamento num mercado
externo, acesso a varias areas do mundo sem correr todos o0s riscos que dai resultam, e ganhar a
capacidade de gerir varias frentes internacionais (Gama, 2011). Por outro lado, apesar das inimeras
vantagens associadas as parcerias numa experiéncia de internacionalizacéo, a adaptagdo ndo é simples
e gerir as parcerias internacionais é uma tarefa com alguma dificuldade (Boateng e Glaister, 2002).

Ao procurar uma parceria, as empresas devem preocupar-se com 0 impacto que esta tem no pais
anfitrido e devem ser ponderados uma vez que € importante avaliar as capacidades técnicas e
organizacionais da parceria para que estas sejam semelhantes a estrutura da propria estrutura da
empresa, compartilhando objetivos e motivagGes. Como ja foi referido anteriormente, quando uma
empresa de construcdo internacional entra num novo mercado, esta sujeita a uma grande incerteza.
Esta incerteza é causada por riscos politicos, econémicos, estruturais, ambientais, de mercado, de
producdo e sociais (Gama, 2011). Destes riscos, consideram-se mais importantes 0s que podem ser
amenizados através de uma parceria, ou seja, 0s riscos politicos, uma vez que estes condicionam a
operacionalidade da empresa, como as importac@es, leis e regulamentacdo; e a macroeconomia,
inflacdo, flutuacdo da moeda, taxas e impostos (Ozorhon et al., 2007). A forga do sistema legal do pais
anfitrido e a qualidade das relacdes entre empresas parceiras e o governo local sdo aspetos muito
importantes para a formacdo e operacionalidade de uma joint-venture, j& que é o sistema legal que
resolve os conflitos e disputas relacionado com o0s contractos. Estas parcerias sdo mais lucrativas
quando formadas com os governos dos paises anfitribes comparativamente as que sao formadas com
sectores privados (Boateng e Glaister, 2002).

A defini¢do de que os clientes apenas procuram projetos unicos, onde s&o cumpridos or¢camentos e
prazos a uma qualidade média esta a acabar (Egemen e Mohamed, 2006). Alguns estudos sugerem que
pode haver grandes beneficios de uma segmentagdo de mercado, com uma vontade cada vez maior da
parte dos clientes de voltarem a trabalhar com a mesma empresa de Construcdo, se ficarem totalmente
satisfeitos. Logo, a capacidade de construir e manter relagdes, utilizando ferramentas e estratégias de
marketing, pode ser um fator chave para se evidenciarem num mercado competitivo (Martins, 2010).
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A

CASO DE ESTUDO

4.1. CONSIDERACOES INICIAIS

De forma a concretizar os objetivos propostos no inicio desta dissertacdo, decidiu-se investigar a
realidade do mercado nacional na IC. Para isso, surgiu a necessidade de ter um contacto direto com
algumas das empresas do sector da construcdo portuguesas, para que estas pudessem esclarecer 0s
fatores mais importantes na tomada de deciséo da internacionalizagdo e 0s respetivos riscos inerentes
aos mercados externos. Desta forma, foi realizado um inquérito com o intuito de entrevistar
colaboradores das empresas do sector, dividindo-o em construtoras e consultoras de engenharia civil.

4.2. ELABORAGAO DO INQUERITO E UNIVERSO DE ESTUDO

Como se pretende saber a realidade das empresas da IC em Portugal, foram escolhidas algumas
empresas tendo em conta a sua representatividade a nivel nacional. Assim, foram contactadas
dezassete empresas, das quais oito construtoras e nove consultoras de engenharia civil, a pedir a
colaboragdo das mesmas para o estudo desta dissertacdo. Com o intuito de obter respostas mais
concretas e corretas, sem correr 0 risco de interpretacGes erradas do inquérito, decidiu-se realizar
entrevistas pessoais a profissionais com cargos relacionados com a area internacional. Desta forma,
seria possivel obter respostas a perguntas que nao estdo indicadas no inquérito, resultantes no decorrer
da entrevista.

Relativamente ao inquérito (Anexo 1), este foi realizado tendo como base uma revisdo bibliogréfica,
este encontra-se dividido em trés seccdes diferentes: na primeira é feito o perfil da empresa,
identificando as suas caracteristicas gerais; na segunda ¢ indicado o processo de internacionalizacao;
por fim, na terceira sec¢do aborda a anélise e gestdo de risco em si, identificando alguns dos fatores
mais importantes. E também importante referir que foi feita uma péagina de rosto que tem como funcéo
explicar os objetivos do inquérito e indicar a confidencialidade do mesmo.

As empresas foram contactadas maioritariamente atraveés de correio eletronico, no qual eram
explicados os objetivos, metodologia e duracdo esperada da entrevista. Estes correios eletrénicos
comecgaram a ser enviados em Maio e a primeira entrevista foi realizada na segunda semana do
referido més. A sétima, e Ultima, entrevista foi realizada na primeira semana de junho.

Inicialmente foram contactadas 9 empresas, das quais apenas 4 responderam e realizaram a entrevista.
Numa fase posterior, uma vez que ndo se obteve resposta das outras empresas, foi enviado uma
segunda mensagem de correio eletronico a mais 8 empresas, das quais 5 responderam. No entanto,
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apenas foram realizados mais 3 entrevistas, uma vez que as outras duas nao responderam ao pedido de
agendamento da entrevista. Assim, foram realizadas na totalidade sete entrevistas, duas das quais
foram a construtoras, de classe 9, e as outras quatro a consultoras de engenharia civil.

Depois de realizadas as primeiras trés entrevistas, surgiu a necessidade de alterar algumas questdes do
inquérito. Assim, a pergunta 2.2 foi eliminada, uma vez que tinha interpretacdes ambiguas e as
respostas eram repetidas nas alineas seguintes. Os quadros das perguntas 2.3 e 2.4 (que na segunda
versdo passam a 2.2 e 2.3) foram eliminados uma vez que as respostas dadas pelos entrevistadores nao
se enquadravam no formato dos quadros. Finalmente, a pergunta 2.6 (que na segunda versao passou a
2.5) foi alterada, de forma a ser mais apropriada ao tipo de resposta dada pelos entrevistados.

Algumas destas alteracGes foram sugeridas pelos proprios entrevistados e outras foram feitas devido a
falta de clareza de algumas questBes. A versdo final do inquérito encontra-se no Anexo 2 desta
dissertacao.

4.3. ANALISE DOS RESULTADOS
4.3.1. CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

De forma a fazer uma analise da gestdo de risco feita pelas empresas da IC na internacionalizacéo, é
importante saber o perfil da empresa. Assim, é possivel encontrar semelhangas e divergéncias entre 0s
varios perfis analisados.

4.3.1.1. Perfil de atividade da empresa

Como ja foi dito anteriormente, das empresas entrevistadas, 2 eram construtoras e 5 consultoras. Estas
empresas sdo especializadas em diversas areas de atividade, sendo algumas, como é o caso do projeto,
com 7 respostas, mais comuns e outras menos comuns, como € o caso da fiscalizacdo, com apenas 4
respostas. A gestdo de empreendimentos e infraestruturas sdo também areas de atividade comuns nas
empresas. Na op¢do ‘Outra’, as construtoras disseram que a constru¢do de todo o tipo € a principal
atividade de ambas empresas. Na Figura 13 é possivel observar as diferentes areas de trabalho de cada
uma das empresas.

7 4 6 6 3

Projeto Fiscalizacdo Infraestruturas Gestdo de Outra
empreendimentos

Tipo de projetos

Figura 13 — Areas de atividade das empresas.
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4.3.1.2. Numero de anos de atividade da empresa

O leque de empresas entrevistadas vai desde um Unico ano de atividade até aos 95 anos de atividade
no sector da construgdo. No entanto, quatro das empresas entrevistadas tém mais de 25 anos de
experiéncia enquanto apenas uma tem menos de 10. Desta forma, é possivel afirmar que had um
universo de inquiridos experientes. Na Figura 14 é possivel ver a distribuicdo do nimero de anos de
atividade da empresa em trés grupos etarios.

<10 anos 10-25 anos >25 anos

Figura 14 — Numero de anos de atividade das empresas.

4.3.1.3. Atividade da empresa em mercados internacionais
= NUmero de anos de atividade em mercados internacionais

De forma a entender se existe uma relagcdo entre o que foi dito no Capitulo 1 e a realidade das
empresas, foi inquirido o nimero de anos de atividade em mercados internacionais. Assim, foi
possivel verificar que mais de metade das empresas (4) deu entrada em mercados internacionais nos
altimos 5 a 10 anos e, em segundo lugar, encontram-se as empresas cuja entrada em mercados
internacionais comegou ha mais de 10 anos. E também importante referir que ambas as construtoras
entrevistadas responderam que tém atividade em mercados internacionais ha mais de dez anos, com
quarenta e trinta e quatro anos respetivamente.

Estes niameros confirmam a tendéncia das empresas relacionada com o contraciclo vivido pelo sector
da construcdo. Paralelamente, estes nimeros mostram uma grande experiéncia relativamente a
internacionalizagdo por parte das empresas inquiridas.

Na Figura 15 é possivel observar os resultados obtidos nas entrevistas.

<5 anos 5-10anos >10 anos

Figura 15 — NUmero de anos de atividade da empresa em mercados internacionais.
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= Existéncia de departamento destinado a internacionalizacdo dentro das empresas

De forma a perceber como as empresas lidam com a internacionalizacéo e qual a preparacdo interna
que tém para entrar em novos mercados fora de Portugal, questionou-se as empresas sobre a existéncia
de um departamento exclusivo a projetos internacionais. Na Figura 16 é possivel observar que 5 das
empresas inquiridas afirma ter um departamento dedicado a internacionalizacdo na sua empresa. No
entanto, estes departamentos ndo sdo exclusivos a internacionalizacdo. O que se verifica é a existéncia
de departamentos destinados a area comercial da empresa ou a analise de risco em projetos aos quais
pertencem 0s projetos internacionais.

Tendo em conta a importancia que a internacionalizacdo tem, nos dias de hoje, nas empresas
portuguesas, seria de esperar que fizesse parte da estrutura organizativa das mesmas um departamento
dedicado exclusivamente & internacionalizagdo. A existéncia deste tipo de departamento indica a
complexidade da atividade da empresa, uma vez que a internacionalizacdo das empresas deve ser
analisada com cuidado e de forma personalizada, isto é, devem ser analisados os diferentes paises e
projetos isoladamente.

Através das empresas que responderam que nao tinham um departamento destinado a
internacionalizacdo (2 das 7) é possivel perceber como a internacionalizagcdo tem um grande peso na
responsabilidade da administracdo de algumas empresas. Mais uma vez, a complexidade do processo
de internacionalizagdo parece indicar que este processo devera ter uma delegacdo prépria dentro da
empresa.

Figura 16 — Existéncia de departamento destinado a internacionalizagcdo nas empresas.

= Paises escolhidos pelas empresas

As empresas foram questionadas acerca dos paises nos quais trabalham e foi-lhe pedido que os
ordenassem segundo o valor total de faturacdo anual nos mesmos. Ao analisar as respostas dadas, é
possivel evidenciar que os paises escolhidos pelas empresas portuguesas, apesar de serem muitos e
geograficamente distantes, tém alguns pontos comuns.

De forma a analisar da forma mais correta possivel as respostas dos entrevistados, foi calculada uma
média ponderada da importancia de cada um dos paises, segundo a frequéncia com que eram indicados
e a faturagdo anual de cada um deles. Posteriormente, foram separados os resultados obtidos pelas
construtoras dos resultados obtidos pelas consultoras, com o objetivo de detetar possiveis diferencas e
semelhancas. O resultado obtido pode ser observado nos Quadros 4, 5 e 6. Paralelamente, foi criada a
Figura 17, onde é possivel ver a distribuicdo dos paises escolhidos pelas empresas portuguesas para
entrar em mercados internacionais por ordem de importancia, onde os mais importantes se encontram
a cor mais escura e 0s menos importantes a cor mais clara.
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Menor Importancia
Maior Importéncia

|

-

Figura 17 — Paises escolhidos pelas empresas por ordem de importancia.
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Quadro 4- Lista de paises selecionados pelas empresas segundo a ordem de importancia em percentagem.

Pais Percentagem
Angola 92%
Mocambique 80%
Brasil 52%
Emiratos Arabes Unidos 32%
Venezuela 30%
Argélia 28%
Cabo Verde 20%
EUA 15%
Macau 15%
Qatar 15%
Franca 10%
Libia 10%
Espanha 8%
Marrocos 8%
China 3%
India 3%
Senegal 3%

Quadro 5 - Lista de paises selecionados pelas consultoras segundo a ordem de importancia em percentagem.

Pais Percentagem
Angola 70%
Mocgambique 68%
Brasil 46%
Emiratos Arabes Unidos 38%
Cabo Verde 24%
Argélia 20%
Venezuela 18%
Macau 18%
Qatar 18%
Franca 12%
Libia 12%
Marrocos 10%
India 4%
China 4%
Senegal 4%
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Quadro 6 - Lista de paises selecionados pelas construtoras segundo a ordem de importancia em percentagem.

Pais Percentagem
Angola 100%
Mocambique 70%
Venezuela 45%
EUA 45%
Brasil 40%
Argélia 35%
Espanha 25%

Ao analisar 0 Quadro 4 e a Figura 17 € possivel concluir que a distribuicdo geogréafica do mercado
internacional das empresas da IC portuguesa incide principalmente em Africa e na América do Sul, o
que permite estabelecer um padrédo entre os paises pertencentes aos paises de lingua oficial portuguesa
e a paises com ligac@es histdricas com Portugal.

Os paises escolhidos sdo, quase na totalidade paises emergentes e encontram-se distribuidos por quatro
continentes, o que conduz a afirmar que a dependéncia das empresas portuguesas a fatores culturais,
linguisticos ou religiosos esta a diminuir.

Por outro lado, deve-se também salientar a crescente importancia de novos mercados como 0s
Emiratos Arabes Unidos ou Macau, que estdo a crescer dentro do sector da construcdo nacional.

Pode entdo isolar-se os principais fatores que parecem seduzir as empresas portuguesas a
internacionalizarem-se:

= Fatores culturais
= Fatores de ligagdo historica
= Fatores linguisticos

Uma correta gestdo destes fatores pode permitir as empresas minimizar os efeitos culturais nas
internacionalizages.

Relativamente aos niveis de faturacdo, é possivel afirmar que os PALOP sdo o0s que apresentam
valores mais elevados. No entanto, o facto de Angola se encontrar em primeiro lugar pode ser
explicado por apresentar um elevado crescimento econémicos nos Ultimos 5 anos e, encontrando-se
subdesenvolvida, a necessidade de Construgéo de infraestruturas tende a aumentar. Outra das razfes

apontadas é o facto de que as empresas portuguesas apresentarem um nivel de tecnologia
perfeitamente adequada as exigéncias deste mercado.

Comparando os resultados obtido pelas construtoras dos resultados obtidos pelas consultoras, é
possivel concluir facilmente que Angola e Mogambique predominam em ambos os tipos de empresa.
No entanto, nas construtoras encontram-se alguns paises desenvolvidos como os Estados Unidos da
Améria (EUA) e Espanha (Quadro 6). Por outro lado, a Libia e o Qatar apenas se encontram presentes
no Quadro 5, referente as consultoras de engenharia civil.
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= Volume de negécios nos mercados nacional e internacional

Relativamente ao volume de negédcios nos mercados nacional e internacional, pediu-se as empresas
que indicassem numeros percentuais aproximados com o intuito de analisar a evolugdo dos ultimos
sete anos (de 2005 a 2012). Os resultados podem ser consultados no Anexo 3.

De forma a simplificar a analise feita as respostas obtidas, foram divididos os resultados dos dois tipos
de empresas em estudo. Assim, foi calculado o valor médio das percentagens anuais correspondentes
ao volume de negécios do mercado nacional e do mercado internacional, respetivamente. Algumas
empresas ndo disponibilizaram os dados de todos os anos, devido a inexisténcia ou indisponibilidade
dos mesmos. No entanto, os valores disponibilizados sdo suficientes para fazer uma anélise
comparativa. Nas Figuras 18 e 19 apresentam-se os grafico com os valores médios e os valores
maximo e minimo tanto para o0 mercado nacional como para 0 mercado internacional, nas construtoras
e nas consultoras, respetivamente.

100 -
80 -
60 -
40 +
20 -
0
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Média M. Nacional I Média M. Internacional Maximo M. Nacional
== Mdximo M. Internacional == Minimo M. Nacional =&— Minimo M. Internacional
Figura 18 — Volume de Negocios médio das empresas de construgdo, em percentagem.
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== Mdximo M. Internacional == Minimo M. Nacional =&— Minimo M. Internacional

Figura 19 - Volume de Negécios médio das consultoras de engenharia civil, em percentagem.

40



Andlise e Gestéo de Risco na Internacionalizagdo de Empresas do Sector da Construgéo

Ao analisar as Figura 18 e 19 é possivel concluir que a percentagem de volume de negécios no
mercado internacional tem subido sempre desde 2005, com uma subida mais acentuada entre 2007 e
2008, quer no caso das construtoras (subida de 45% para 55%), quer no caso das consultoras (subida
de 17% para 31%). Esta subida vai de encontro com a crise econémica que se agravou em 2008 e que
obrigou as empresas a procurar outros mercados. Por outro lado, apenas os valores médios verificam
uma subida, uma vez que os valores maximos das consultoras apresentam quebras entre 2008 e 2012,
onde houve uma descida de aproximadamente 10%.

E importante referir que em 2012, o valor maximo de volume de negécios no mercado internacional
nas consultoras é de 95% e o valor médio j& supera os 50% para ambos 0s tipos de empresa, isto
significa que as empresas nacionais se tém adaptado a realidade econémica portuguesa, procurando
novas solugdes através da internacionalizacéo.

4.3.1.4. Perfil do entrevistado

De forma a enquadrar o tipo de respostas recebidas na entrevistas, procurou-se entrevistar
colaboradores com cargos de chefia dentro da empresa, de preferéncia ligados a internacionalizacéo
e/ou gestdo de risco da mesma. Assim, foi possivel analisar o perfil do entrevistado em relagéo a sua
categoria profissional dentro da empresa, nimero de anos de atividade na mesma e principais fungdes
desempenhadas.

= Categoria profissional na empresa

Na Figura 20 é possivel observar que ha uma distribuicdo mais ou menos constante pelos inquiridos.
Alguns destes desempenham mais de uma funcéo dentro da empresa, pelo que o total de respostas
presentes no grafico d um total superior ao nimero de entrevistados. A op¢ao ‘Outra’, a qual dois dos
inquiridos responderam, refere-se aos cargos de Diretor de Edificagfes e Diretor de Auditoria e
Anélise de Risco.

E importante referir que nenhum dos inquiridos se enquadra na opgio ‘Diretor de Area Internacional’,
0 que pode indicar uma falta de consciencializacdo por parte das empresas para a importancia deste
departamento. Também é importante assinalar que a distribuicdo homogeénea das respostas indica que
a entrada em mercados internacionais é analisada de formas diferentes nas varias empresas, isto é,
existe uma dispersdo de conhecimento sobre a area, que depende da entidade responsavel dentro da
empresa.

7 -
6 -

5 -

4 -

3 -

2 -

17 3 2 1 0 2 2

0 T T T T T \

Diretor Geral Diretor Comercial Diretor de Diretor da Area Administrador Outra
Marketing Internacional

Categoria Profissional do Entrevistado

Figura 20 — Categorias profissionais dos entrevistados.
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4.3.2. PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO
4.3.2.1. Motivos que levam a decisao de internacionalizacédo

Num ponto inicial, foi necessario compreender o porqué das empresas portuguesas decidirem
internacional de modo a comparar com o estudo que foi feito no Capitulo 2 da presente dissertacéao.
Assim, inquiriu-se as empresas acerca dos motivos que levam a decisdo de internacionalizacdo. Para
que respondessem, foi-lhes disponibilizado um quadro com alguns dos possiveis motivos e uma
escala, de 0 a 5, de respostas. Nesta escala 0 significa ‘Ndo sabe/Nao responde’; 1 ‘Ndo é importante’,
2 ‘E pouco importante’; 3 ‘Medianamente Importante’; 4 ‘Importante’; e 5 ‘Muito Importante’. De
seguida, foram calculados os valores médios de cada motivo apresentado, bem como o valore maximo
e minimo correspondente. Na figura 21 apresenta-se um grafico com os resultados.
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Figura 21 — Motivos que levam a internacionalizagdo das empresas.

Ao observar a Figura 21 é evidente afirmar que ‘O mercado nacional é demasiado pequeno para o
tamanho das empresas’ € a resposta com um valor médio superior (4,86), 0 que indica ser o maior
motivo para a entrada das empresas portuguesas em mercados internacionais. Este é o reflexo dos
cortes que tem havido nos ultimos anos no sector da construcdo e da profunda recessao pela qual o
sector esta a passar. Paralelamente, a ‘Possibilidade de ganhar posi¢cdo no pais para conseguir outros
projetos no futuro’ € um motivo com elevada importancia, com uma média de 4,43.

4.3.2.2. Andlise ao pais de destino

Ao escolher o pais onde se pretende internacionalizar, é necessario fazer uma analise que permita
concluir se essa sera a melhor escolha para uma determinada empresa. Porto isto, inquiriu-se o0s
entrevistados sobre a forma em que esta analise é feita. Mais uma vez, foi-lhes disponibilizado um
guadro com diferentes opcOes, ao qual deveriam responder utilizando uma escala, de 0 a 5, onde 0
significa ‘Ndo sabe/Ndo responde’, 1 ‘Nunca’, 2 ‘Raramente; 3 ‘Regularmente; 4
‘Preferencialmente’; e 5 ‘Sempre’. Foi calculada a média das respostas e os valores maximo e
minimo. Na figura 22 apresenta-se um grafico com as respostas.
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Figura 22 — Formas de analise ao pais destino pelas empresas.

Através do grafico, é possivel concluir que a forma mais frequente de anélise € ‘Através de contactos
no pais de destino’, com trés dos inquiridos a responder ‘Sempre’ e quatro a responder
‘Preferencialmente’. Segundo os entrevistados, em média, ‘Existe um estudo pormenorizado’
regularmente, mas para uma das empresas, isto acontece sempre. Por outro lado, trés das empresas
inquiridas ndo contratam profissionais exteriores nunca.

4.3.2.3. Aspetos tidos em consideracéo na escolha de um novo mercado internacional

Numa tentativa de entender quais as caracteristicas mais importantes que uma empresa necessita de ter
para se poder aventurar num mercado internacional, foi pedido aos entrevistados que atribuissem um
niamero a cada aspeto de uma lista, utilizando uma escala, de 0 a 5, onde 0 corresponde a ‘N&o
sabe/N&o responde’; 1 a ‘Ndo é importante’, 2 a ‘E pouco importante’, 3 a ‘Medianamente
importante’; 4 a ‘Importante’; e, finalmente, 5 a ‘Muito importante’.

Mais uma vez, foi calculado o valor médio das respostas obtidas e indicado o valor maximo e minimo
de cada aspeto, tanto para as construtoras como para as consultoras. Nas Figura 23 e 24 apresentam-se
os gréaficos com os resultados.

Ao analisar os gréaficos, é possivel concluir que alguns fatores tém maior importancia, como € o caso
dos aspetos economicos. O ‘capital a investir’, com uma média acima de 4 para ambos 0s casos e com
cinco das sete respostas indicando que este ¢ ‘Muito Importante’. Paralelamente, a ‘Capacidade
financeira da empresa’ e as ‘Condi¢des de pagamento’, apresentam valores mais elevados para as
consultoras do que para as construtoras.

Analisando os aspetos relacionados com o projeto s&o também importantes para as empresas. O ‘Tipo
de projeto’ e a ‘Experiéncia da empresa em projetos do mesmo tipo’, ambos com valores superiores
(ou iguais) a 4. Por outro lado, a ‘Experiéncia no pais de destino’ ndo apresentou nimeros tao elevado,
correspondendo ao menor valor médio para as construtoras (Figura 24), o que mostra ndo ser muito
importante para as empresas ter realizado um projeto anterior num determinado pais para aceitar outro.
O mesmo ndo acontece com a ‘Existéncia de parcerias’, que apresentam o valor mais elevado do
grafico da Figura 24, com uma média de 4,80. Este aspeto sera abordado posteriormente neste
trabalho.
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Finalmente, é importante referir que o aspeto menos importante para as empresas entrevistadas é a
distancia geografica entre paises, com trés respostas a indicar que ¢ ‘Pouco importante’. No entanto,
duas empresas indicaram que este aspeto ¢ ‘Importante’. Ambas as empresas disseram sentir
dificuldade na entrega atempada de materiais e/ou equipamentos de outros paises para o pais de

destino. Esta dificuldade é sentida principalmente em paises emergentes do continente africano.
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Figura 23 — Valores médios dos aspetos gerais na escolha de um novo mercado para as construtoras.
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Figura 24 — Valores médios dos aspetos gerais na escolha de um novo mercado para as consultoras.
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4.3.2.4. Importancia das parcerias para as empresas

Segundo todos os entrevistados, as parcerias desempenham um papel muito importante na
internacionalizacdo das empresas de construcgdo civil. Segundo as empresas entrevistadas, as parcerias
locais sdo as mais importantes. Isto deve-se ao facto de permitirem que as empresas entrem num
mercado desconhecido e no qual ndo sdo conhecidas aliadas a empresas que tém reputacao,
credibilidade e contactos no pais estrangeiro, facilitando o processo inicial de reconhecimento do
mercado e de aceitacdo por parte do pais de destino. Ao mesmo tempo, as parcerias locais oferecem,
geralmente, apoio técnico, financeiro e comercial as empresas, 0 que as torna ainda mais vantajosas.
Estas parcerias sdo as mais importantes quando se trata de paises novos, nos quais ainda ndo se
realizou nenhum projeto.

Em segundo lugar, as parcerias técnicas, sdo importantes pois ajudam a equilibrar possiveis areas mais
fracas da empresa, fortalecendo a sua imagem fora do pais.

As parcerias governamentais e institucionais sdo importantes para alguns tipos de projetos, no entanto,
ndo sdo cruciais para 0 bom desempenho das empresas no estrangeiro.

Em concluséo, é possivel afirmar que todo o tipo de parcerias ajuda a diminuir o nivel de risco para as
empresas da IC portuguesa, sendo que algumas sdo consideradas obrigatérias para o sucesso das
mesmas em mercados internacionais.

4.3.2.5. Importancia da distancia geografica para as empresas

Para as empresas, a distancia geografica €, hoje em dia, um fator de pouco valor para as empresas uma
vez que a comunicacdo ou até mesmo ligacdo entre paises distantes consegue ser feita sem grandes
inconvenientes. Apenas em casos pontuais surgem problemas com a entrega de equipamentos ou
materiais necessarios.

Por outro lado, a distancia geografica traz alguns incomodos em relacdo aos colaboradores e
trabalhadores das empresas uma vez que, em muitos casos, implica a transladagdo dos mesmos por
temporadas mais ou menos longas fora de Portugal. Os fusos horérios podem, também, resultar em
alguns inconvenientes para as empresas nacionais, nomeadamente a nivel de comunicacéo entre 0s
dois paises ou resolucéo de problemas em tempo real.

4.3.2.6. Disponibilidade por parte dos colaboradores da empresa em passar temporadas fora de
Portugal

Inquiriu-se os entrevistados acerca da dificuldade em enviar colaboradores das empresas para outros
paises. Mais uma vez, foi disponibilizado um quadro onde era possivel escolher um nimero, do 0 ao 5,
onde 0 correspondia a ‘Nao sabe/Nao responde’; 1 a ‘Muito dificil’; 2 a ‘Dificil’; 3 a ‘Indiferente’; 4 a
‘Facil’; e 5 a ‘Muito facil’. Na Figura 21 € apresentado um grafico com os valores médios das
respostas e 0s valores maximos e minimos.

N 3

Ao analisar a Figura 25 é possivel chegar rapidamente & conclusdo que é muito facil enviar
engenheiros juniores para o estrangeiro. Este facto justifica-se pela situagdo econdmica atualmente
vivida em Portugal, onde o desemprego jovem atingiu valores que rondam os 40%.

Por outro lado, os diretores gerais sdo os que mais dificilmente tém disponibilidade para passar

temporadas fora de Portugal. Uma das justificacbes para este valor é a faixa etaria média dos
colaboradores que desempenham estes cargos, que se encontra acima dos 30 anos, 0 que indica, na
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maior parte das vezes, que os diretores tém motivos familiares que os torna menos disponiveis para
passar temporadas fora. No entanto, nos Gltimos anos tem-se tornado mais facil.
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Figura 25 — Disponibilidade dos colaboradores em passar temporadas fora de Portugal.

4.3.2.7. Aspetos que podem influenciar a deciséo de deslocac¢éo internacional

De forma a compreender de que forma as empresas sdo influenciadas pela concorréncia noutros paises
ou pela existéncia de empresas de maior dimensdo que possam dominar o mercado afeta a deciso das
empresas portuguesas, pediu-se aos entrevistados que indicassem se um destes aspetos tem
importancia na decisdo e de que forma se reflete esta importancia.

As respostas foram bastante similares, indicando que nenhum dos dois aspetos influencia
negativamente a decisdo de deslocagdo internacional. Todas as empresas concordam em afirmar que a
existéncia de concorréncia é vantajosa e a presenga de empresas de grande reputacdo e dimensdo
também, uma vez que permite a criacdo de parcerias entre elas. Outra razdo é o facto de ser positivo
haver concorréncia num determinado pais, isto €, um pais com grande risco de investimento tera
poucas empresas porque poucas querem ir para esse pais, logo a concorréncia é pequena mas 0 risco é
grande.

A Unica ameaca apontada por todas as empresas e, portanto, o fator que tem mais influéncia na
deslocacéo internacional é o desconhecimento da realidade local que possa existir.

4.3.3. ANALISE E GESTAO DE RISCO
4.3.3.1. Importancia e impacto de fatores relacionados com a experiéncia internacional da empresa

Com o objetivo de estudar a forma de reagirem com os indicadores de risco que aparecem em paises
estrangeiros e de que forma se preparam as empresas da IC portuguesa para estes riscos, foi
apresentado um quadro com varios fatores divididos em subgrupo: situagdo politica; situagdo
econdmica; e envolvente social. Assim, foi pedido aos entrevistados que respondessem, utilizando
uma escala de 0 a 5, onde, tal como anteriormente, 0 significa ‘Ndo sabem/Ndo responde’; 1 ‘N@o é
importante”, 2 ‘E pouco importante’; 3 ‘Medianamente Importante’; 4 ‘Importante’; e 5 ‘Muito

46



Andlise e Gestéo de Risco na Internacionalizagdo de Empresas do Sector da Construgéo

Importante’. De seguida, foram calculados os valores médios de cada motivo apresentado, bem como
0 valore méximo e minimo correspondente.

= Situacao Politica do pais

Na Figura 26 apresentam-se 0s resultados referentes a situacdo politica do pais de destino.
Relativamente a situacdo politica do pais de destino, as empresas entrevistada tém em especial atencéo
a ‘Possibilidade de guerras/motins’, que apresenta uma importancia elevada. A ‘Instabilidade do
governo’ ¢, também um fator importante para as empresas, no entanto, este depende do tipo de
instabilidade em questdo. Finalmente, a ‘Rela¢do com o Governo Portugués’ €, para as empresas, um
fator medianamente importante, uma vez que, segundo os entrevistados, ndo ha uma relacdo direta
entre um bom relacionamento dos governos e, por outro lado, os projetos, sendo independentes do
estado, ndo tém influéncia neste fator.
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Figura 26 — Importancia da situagéo politica do pais de destino na analise de risco.

= Situacdo Econdmica do Pais
Em relagdo & situacdo economica do pais de destino, as ‘Taxas de conversdo da moeda’ € 0
‘Financiamento e investimento do estado portugués no pais’ S80 0s fatores que apresentam menor
importancia. Por outro lado, os fatores considerados com maior nivel de impacto neste subgrupo séo o
‘Repatriamento de capitais e de lucros’ pela empresa, que, neste caso, revelam a forma das empresas
em adaptar-se & realidade competitiva na internacionalizagdo, apostando num mercado que muito
provavelmente as obriga a deixar parte dos lucros no pais estrangeiro.
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Figura 27 - Importancia da situagdo econémica do pais de destino na analise de risco.
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=  Envolvente Social

Na Figura 28 é possivel analisar os resultados obtidos pelos inquéritos.
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Figura 28 - Importancia da situagdo econdémica do pais de destino na andlise de risco

Os fatores sociais séo, de facto, os mais suscetiveis em comprometer o sucesso da internacionalizagdo
de uma empresa. O ‘Crime e inseguran¢a’, com o valor médio mais elevado (4,57), indicam como
estes podem afetar a tomada de decisdo de uma empresa em internacionalizar-se. Se a sua
probabilidade for grande pode trazer varios problemas a uma empresa que pretende estabelecer-se num
novo mercado. Existira igualmente dificuldade em manter os profissionais motivados a prosseguirem a
internacionalizacao.

Os riscos associados as ‘Diferencas culturais e religiosa’ e a ‘Barreira linguistica’ sdo fatores
medianamente importantes para as empresas inquiridas. Isto reflete a globalizacdo que existe nos dias
de hoje, mostrando que as empresas tém grandes capacidades de adaptacdo. Por outro lado, isto pode
também ser influenciado pelo facto de os paises mais escolhidos para internacionalizagdo terem
proximidade cultural e linguistica com Portugal.

4.3.3.2. Importancia e impacto de fatores relacionados com a Indistria da Construgéo

Tal como anteriormente, pretende-se entender de que forma reagem as empresas aos desafios que sdo
apresentados no processo de internacionalizagdo, mas agora, relativamente a Indudstria da Construg&o.
O quadro de fatores apresentados no inquérito encontra-se dividido em cinco subgrupos: sistemas
burocraticos; recursos; trabalhadores/dono de obra; projeto; e gestdo/administracdo da empresa. O
sistema de respostas € idéntico ao apresentado anteriormente, com uma escala de respostas que vai do
0ao5.

= Sistemas burocraticos

Na Figura 29 apresentam-se os resultados obtidos no subgrupo de sistemas burocréticos. A partir
da figura ¢ possivel afirmar que a ‘Regulamentagdo’ ¢ as ‘Diferencgas na legislagdo e normas’
assumem um papel importante no subgrupo. Estes fatores apresentam riscos para as empresas uma
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vez que podem conduzir a interpretagdes erradas de algumas regras no caso de serem ambiguas e
pouco parecidas com as aplicadas em Portugal.

Por outro lado, relativamente a ‘Restri¢des na contratagdo de trabalhadores e colaboradores’, este
fator indica que, principalmente em paises de desenvolvimento, existe disponibilidade suficiente
de trabalhadores, sendo entdo estabelecidas barreiras para a migracdo de mao-de-obra,
principalmente da ndo especializada.
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Figura 29 — Importancia do sistema burocratico do pais de destino em comparagdo com Portugal.

Uma correta gestdo de recursos é essencial numa fase de gestdo de projetos, tanto a nivel nacional
como a nivel internacional. A gestdo de recursos implica a obtengdo de equipamentos, materiais e
mao-de-obra necessarios para a conclusdao de um projeto. Na Figura 30 é possivel observar que
‘Acesso limitado a materiais e equipamento’ e ‘Disponibilidade de mao-de-obra especializada’ sdo os
fatores de risco com maior importancia para as empresas inquiridas. Isto deve-se ao facto de a caréncia
de materiais e equipamentos implicar a importagdo que, em projetos relativamente grandes, implicam
custos elevados dependendo da distancia geografica e da disponibilidade de profissionais.
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Acesso limitado a Disponibilidade de Disponibilidade de Disponibilidade de
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Recursos Maximo Minimo

Figura 30 — Importancia dos recursos no pais de destino.
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=  Trabalhadores/Dono de Obra

Ao analisar a Figura 31 é possivel concluir que a falta de clareza tanto nos objetivos do cliente como
nos contratos sdo fatores de risco de muita importdncia uma vez que podem traduzir-se em
interpretacdes erradas por parte dos trabalhadores relativamente ao dono de obra ou relativamente a
sindicacGes do cliente.
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Figura 31 — Importancia da relagdo entre trabalhadores e Dono de Obra.

= Projeto

Na figura 32 apresenta-se o nivel médio de importancia dos erros e omissdes no projeto. Este fator de
risco é importante na medida em que os erros e omissdes no projeto podem conduzir a perdas
monetarias elevadas devido a custos extras para a obra. Este fator de risco é agravado em mercados
internacionais, uma vez que estd sujeito a variaveis desconhecidas para a empresa que estd num
ambiente internacional

3,71

O R, NWR~WM

Erros e omissdes no projeto

Projeto Maximo Minimo

Figura 32 — Importancia dos erros e omissdes no projeto.

= Gestdo/Administracéo Interna

Como ja foi explicado anteriormente, a distribuicdo dos colaboradores pela empresa em ambiente
internacional é crucial para que haja uma boa relacdo entre todos os intervenientes no projeto,
inclusive os trabalhadores locais. Assim, a gestdo de recursos humanos torna-se essencial para
minimizar o risco na internacionalizagdo de uma empresa.
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Por outro lado, a distribuicdo de lucros pela empresa pode depender da estrutura adotada pela empresa
e do repatriamento de lucros, como foi explicado anteriormente. Posto isto, este fator é entdo
importante para qualquer empresa.
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Figura 33 — importancia da Gestéo e Administracao internas da empresa.

4.4. IMPACTO DO RISCO

De forma a compreender melhor as respostas dadas pelos entrevistados e analisadas no ponto 4.3.
desta dissertacéo, foi necessario quantificar a o impacto do risco associado a internacionalizagdo de
empresas do sector da construgdo. Posto isto, procedeu-se a classificagdo dos fatores tendo como base
a classificacao feita por Dikmen e Birgonul (2006). Deste modo, foram analisados os dados recolhidos
através de uma formula empirica, que determina o incide de importancia relativa do risco:

_Iw
RII = == @)

Onde:

W - Valor de cada fator, dado por cada respondente huma escala de 0 a 5;
A - Maximo valor dado nesse fator;

N - Numero total de respondentes.

Através deste indice foi possivel ordenar os riscos identificados pelos entrevistados segundo o seu
nivel de importancia. Assim é possivel estabelecer prioridades de forma a definir quais os fatores com
0S quais se deve ter maior precaucéo.

De forma a perceber se existem diferencas entre os diferentes subgrupos, dividindo-os em trés grupos
diferentes, no primeiro encontram-se 0s subgrupos relacionados com o pais, isto &, a situagdo politica,
a situacdo econdmica e a envolvente social; no segundo encontram-se os subgrupos relacionados com
a industria, ou seja, 0s sistemas burocraticos e 0s recursos; por ultimo, encontram-se 0s subgrupos
relacionados com a empresa e 0 projeto, isto é, trabalhadores e dono de obra, projeto e gestdo e
administracéo interna.

Nos Quadros 7, 8 e 9 sdo apresentados os resultados obtidos para o indice de importancia de risco e a
ordem de cada um dos fatores dentro do grupo onde se encontra.

E importante referir que, numa fase inicial pretendia-se fazer esta anélise por grupo de empresas, de
forma a identificar a diferenca entre os dois. No entanto, devido ao reduzido universo em estudo, 0s
resultados obtidos ndo eram claros, pelo que se optou por fazer apenas uma andlise geral.
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Quadro 7 - RIl e ordem associadas ao Pais.

Riscos
RII Ordem
Pais
Situacdo politica do pais
Possibilidade de guerras/motins 0,943 1
Instabilidade do governo 0,829 8
Relacdo com o Governo Portugués 0,786 11
Situacdo Econdmica do Pais
Taxas de conversdo de moeda 0,857 6
Inflagdo e forca macroecondmica do pais 0,857 6
Financiamento e investimento do estado portugués no pais 0,743 12
RestricBes da transferéncia de lucros (taxas e impostos) 0,943 1
Repatriamento de capitais 0,914 3
Repatriamento de lucros 0,914 3
Envolvente Social
Diferengas culturais e religiosas 0,629 13
Barreira linguistica 0,821 9
Percec¢do de niveis de corrupcao do pais 0,800 10
Crime e inseguranca 0,914 3
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Quadro 8 - RIl e Ordem associadas a Industria.

Riscos
RII Ordem
Industria
Sistemas burocraticos
Regulamentacdo 0,771 3
Diferencas na legislacdo e normas 0,800 2
Dificuldade de aprovacéo de projetos e licencas 0,743 4
RestricGes com as importacGes e exportacoes 0,686 6
RestricBes na contratagdo de trabalhadores e colaboradores 0,743 4
Recursos
Acesso limitado a materiais e equipamento 0,657 8
Disponibilidade de méo-de-obra especializada 0,821 1
Disponibilidade de m&o-de-obra ndo especializada 0,571 9
Disponibilidade de subempreiteiros 0,679 7
Quadro 9 - RIl e Ordem associadas a Empresa/Projeto.
Riscos
RII Ordem
Empresa/Projeto
Trabalhadores/Dono de Obra
Falta de clareza das especificacdes e objetivos por parte do cliente 0,857 3
Falta de clareza nos contratos e documentos 0,886 2
Projeto
Erros e omissfes no projeto 0,743 5
Gestao/Administragdo interna
Distribuicgéo de lucros dentro da empresa 0,750 4
Gestdo de Recursos Humanos 0,893 1

Analisando os valores obtidos nos quadros 7, 8 e 9 para o indice de importancia relativa do risco, €
possivel concluir que dentro de cada subgrupo os fatores tém ordens diferentes, sendo que em
subgrupos diferentes ha fatores com a mesma ordem de risco. E percetivel entdo que exista uma
diferenca na importancia dada aos fatores de risco.
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4.5. MATRIZ DE RISCO

As empresas do sector da construcdo deparam-se com Varios riscos que podem ser distribuidos em
varias seccOes e com niveis de importancia diferentes. Com o objetivo de entender de que forma os
riscos de qualquer empresa da IC se depara, foi feita uma matriz de risco geral, onde o0s riscos sdo
divididos em sectoriais, operacionais, corporativos e, finalmente, de internacionalizagdo. Esta matriz
foi construida tendo como base as informacdes recolhidas nas entrevistas e dividindo os diferentes
fatores de risco mencionados pelos entrevistados em grupos, enunciando alguns exemplos. Na Figura
34 é apresentada uma organizacgdo dos diferentes tipos de risco de uma empresa de construcao, tendo
como referéncia as entrevistas realizadas.

IVIATRIZ D

Riscos Sectoriais

Projetos

=Tipo e dimensdo
= Planeamento

= Execugdo

Mercado/Procura

=Decréscimo da procura
=Diminuigdo/paralizagdo do investimento
publico

=Aumento da concorréncia

=Fatores macroecondmicos

Regulamentares

=Subestimacdo dos custos
=Sobredimensionamento da procura
=Fatores de exigéncia elevados
=Niveis de qualidade exigidos
=Aumento das normas e seguranga

Estratégicos
Quantificagdo dos objetivos
Parcerias e concessdes

RISCO GERA EMPRESA SECTOR D2
IWNOCU VEINVAL L GIVIERNCOA VD OLCIUN Ui

Riscos Operacionais

Técnicos
=Capacidade técnica
= Falta de mao-de-obra especializada

Ambientais
=Incumprimento de normas
=Alteragdes climatéricas

Seguranga e satide no trabalho
=Incumprimento das regras de saude e
higiene no trabalho

7

Riscos Corporativos

Recursos Humanos

=Recrutamento e selegdo de
colaboradores

=Distribui¢do dos colaboradores pela
estratégia organizativa da empresa

Comunicagao corporativa
=Comunicagdo com os stakeholders da
empresa

=Preocupacdo com aimagem da
empresa

Responsabilidade social
Preocupagdes sociais

Beneficios para os colaboradores da
empresa

Financeiros

=Taxas de Juro

=Risco de crédito de clientes
=Capital de investimento
=Incumprimento dos fornecedores

Plano de marketing e comercial
RiSCOS DA INTERNACIONALIZAGAO

Pais/Nagdo Industria Empresa/Projeto

Figura 34 - Matriz de Risco Geral - Empresa do sector da construcao.

Como é possivel observar na imagem, os riscos inerentes a internacionalizacdo das empresas do sector
da construcdo, apesar de serem divididos em trés grupos, englobam os riscos sectoriais, operacionais e
corporativos.

No ponto anterior deste capitulo, foram identificados, divididos e avaliados o0s riscos da
internacionalizacdo por diferentes niveis de importancia, logo, é possivel proceder a uma matriz de
risco. A matriz de risco tem como funcdo funcionar como uma espécie de check-list ou lista de
verificacdo que permite as empresas identificar e mitigar os riscos aos que se expde. Para além disto, a
matriz de risco permite priorizar os riscos de forma a dar maior énfase aos de natureza mais delicada.
Deste modo, depois de identificar os riscos prioritarios, é possivel definir metodologias de controlo,
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como por exemplo, procedimentos chave, afetacdo de responsabilidades, periodicidade de controlo e
outputs. Devem também ser definidos valores de referéncia associados aos riscos prioritarios de forma
a gerir estes riscos da forma mais adequada. Esta fase deve ser feita antes da obra ser adjudicada.

Assim, foi construida uma matriz de risco para cada um dos grupos de fatores de risco. A cada fator de
risco foi associada uma cor entre vermelha, amarela e verde, indicando o seu nivel de importancia de
risco, sendo que a cor vermelha corresponde a um risco elevado, a cor amarela a um risco médio e a
cor verde a um risco baixo. Ao mesmo tempo, em cada matriz sdo indicados os impactos de cada um
dos riscos e as possiveis formas de mitigacdo. As trés matrizes resultantes sdo apresentadas nas
Figuras 35, 36, 37 e 38, a seguir.

ANy
W

N

»
—t

IVIATRI

CATEGORIA

Situacao
Politica do
Pais

Situacao
Econdmica
do Pais

U

PAl

NACAO/PAfS

Riscos

=Possibilidade de
guerras/motins

=|nstabilidade do governo

=Relagdo com o Governo
Portugués

Macroeconomia:
=Taxas de conversdo de moeda

=Inflagdo e forga macroeconémica
do pais

=Financiamento e investimento
do estado portugués no pais

Economia na empresa:

=Restri¢Oes da transferéncia de
lucros (taxas e impostos)

=Repatriamento de capitais

=Repatriamento de lucros

IMPACTO

=|nvestimento da empresa pode correr
riscos

=Obra pode ter de ser parada a meio
causando grandes percas monetdrias

=sAumento dos custos/investimentos

=0 bem estar dos colaboradores pode
ser ameagcado

=Diminuigdo das receitas

=Perda de receitas
=Retengdo das receitas no estrangeiro

=Dificuldade em transferir capitais e
lucros para a sede principal da
empresa

Figura 35 - Matriz de Risco: Nagao/ Pais (1).

MITIGAGAO

=Realizar estudo prévio da situagdo
politica do pais de destino

=Assegurar a seguranga e bem estar
dos colaboradores no caso de ser um
pais com risco de guerras

=Planeamento econémico mais
exigente e fundamentado

=Articulagdo estreita com o Cliente

=Criar acordos com o Cliente e, se
necessario, com o Governo
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USCO

ATRIZ DE R - NACAO/PAlc
IVIATRIZ DE NSCO. -\-r.»_..l-.‘:a‘j EAIS

CATEGORIA Riscos
Cultura, lingua e religido:
=Diferengas culturais e religiosas
=Barreira linguistica
Envolvente
Social Problemas a nivel politico e

social:

=Percec¢do de niveis de corrupgado
do pais

=Crime e inseguranga

IMPACTO

transferidos

=Fraco entendimento entre
trabalhadores e colaboradores

colaboradores

Figura 36 - Matriz de Risco: Nacao/ Pais (2).

TRIZ DE RISCO® ISTRIA
IVIATRIZ DE RISCO. INDUSTRIA

CATEGORIA Riscos

Diferengas nas normas e regras:
=Regulamentacgdo

=Diferengas na legislagdoe
normas

=Dificuldade de aprovagdo de

Sistemas projetos e licengas

Burocraticos
Restric6es com materiais,
equipamentos e pessoas:

=Restrigdes com as importagdes e
exportagoes

=Restrigdes na contratagdo de
trabalhadores e colaboradores

Materiais e equipamento:

=Acesso limitado a materiais e
equipamento

Trabalhadores e colaboradores:

Recursos =Disponibilidade de m&o-de-obra

especializada

=Disponibilidade de mao-de-obra
ndo especializada
=Disponibilidade de
subempreiteiros

IMPACTO

=Aumento significativo dos custos
devido as diferengas na
regulamentagdo

=Dificuldade em encontrar materiais e
equipamentos necessarios

=Custos elevados nas importacdes

=Aumento dos custos na obtengdo de
materiais e equipamentos importados

=Atrasos no planeamento da obra

=Custos elevados para a empresa ao
surgir a necessidade de transferir
trabalhadores portugueses para o pais
de destino

Figura 37 - Matriz de Risco: IndUstria.

56

=M4 adaptagdo dos colaboradores

=|nseguranca dos trabalhadores e

MITIGACAO

=Analisar o perfil dos colaboradores
transferidos de forma a escolher os
mais adequados

=|nvestir em cursos de linguas para
os colaboradores

=Cria¢do de medidas de seguranga
extra

MITIGAGAO

=Estudo prévio da regulamentacdo,
normas e legislagdo do pais de destino
de forma a criar estratégias que
diminuam os custos

=Procurar importar a partir de paises
que tenham acordos com o pais onde
se realiza o projeto

=Criar planos com incentivos para
transferir colaboradores da sede da
empresa

=Planeamento mais exigente e
detalhado da obra e dos materiais e
equipamentos necessario de forma a
prever possiveis falhas

=Criar planos com incentivos para
transferir colaboradores da sede da
empresa

=Criar parcerias com empresas locais
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MATRIZ DE RISCO: EMPRESA/PROJETO

CATEGORIA RIscos IMPACTO MITIGA(;/:\O
=Aumento dos custos devido a ma =Realizar, em todas as fases do
=Falta de clareza das interpretagdo das indicagdes do projeto, reunides periddicas com o
Trabalhadores || especificacdes e objetivos por Cliente Cliente para esclarecer todos os
/Dono de parte do cliente sFalta de entendimento com o pormenores que possam importar
Obra =Falta de clareza nos contratos e ‘ Cliente =Analise do histérico de contratos do
documentos Cliente e da empresa de modo a

=Aumento dos custos devido a ma

. ~ encontrar semelhangas
interpretagdo dos documentos 4

) oL ) . =Aumento dos custos devido aos =Fazer revisdo do projeto e ajuste nos
L
Projeto Erros e omisses no projeto erros e omissdes no projeto orcamentos
2 o =Elaboragdo de um plano de
Gestdo/ =Distribui¢do de lucros dentro da . =Limitacdes dos Recursos Humanos comunicacio
. z empresa L
Administracdo ] ‘ =Degradacdo da imagem da empresa | aCriaco de politica de gestio
daEmpresa *Gestdo de Recursos Humanos integrada de Recursos Humanos

Figura 38 - Matriz de Risco: Empresa/Projeto.

Ao analisar as matrizes de risco, é possivel concluir que os fatores econémicos ou os fatores que tém
impacto econdmico sd0 0s que apresentam um risco mais elevado para as empresas do sector da
construgdo. Por outro lado, as questfes relacionadas com a gestdo de recursos humanos, que engloba
o0s trabalhadores e colaboradores e o0 seu bem-estar e motivagdo dentro da empresa, sdo fatores aos
guais se deve dar maior importancia, uma vez que sao fulcrais para o bom funcionamento de qualquer
empresa, quer em Portugal, quer no estrangeiro.

As formas de mitigacdo propostas na matriz sdo demasiado gerais, servindo apenas como base, uma
vez que apenas foi possivel fazer um apanhado geral das informacdes obtidas através das entrevistas.
Esta coluna deve ser estudada com mais pormenor e deve ser adaptada a realidade de cada empresa.
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5

CONCLUSOES

5.1. ANALISE DO ESTUDO REALIZADO

O estudo desenvolvido permitiu perceber como as empresas da industria da construcdo portuguesas
procedem no momento de entrar em mercados internacionais. E possivel afirmar que as empresas
portuguesas tém sucesso fora do pais e consideram este tipo de estratégia crucial para que possam
crescer e evoluir no mercado. Deve sublinhar-se, de um modo geral, a extensa experiéncia das
empresas entrevistadas em paises estrangeiros, com grandes percentagens do volume de negdécios total
das empresas. Existe, entdo, uma grande dependéncia das empresas portuguesas do sector em
mercados internacionais, nomeadamente por parte das empresas mais pequenas, devido a atual
situacdo econémica do pais. Por esse motivo, o processo de internacionalizagdo tem sido realizado de
forma oportunista por parte das empresas, que aproveitam as oportunidades que surgem em mercados
desconhecidos para elas. Posto isto, surge também a necessidade de concretizar a internacionalizacdo
com base em estratégias e abordagens corretamente fundamentadas.

= Mercados internacionais

A crescente procura de novos mercados por parte das empresas portuguesas provocou uma
distribuicdo por inumeros paises, em quatro continentes, dando maior énfase aos paises de lingua
oficial portuguesa (PALOP). No entanto, é também possivel encontrar empresas portuguesas na
América do Sul e na Asia. A nivel de faturacdo, Angola, Mocambique e Brasil s30 as empresas com
valores mais elevados. Assim, a internacionalizacdo apresenta-se como fator essencial para o
crescimento do volume de negdcios das empresas portuguesas.

As empresas portuguesas encontram-se satisfeitas com a sua performance nos mercados referidos, mas
sentem-se ameacgadas pelo crescente aumento da concorréncia, que impde necessariamente as
empresas uma maior eficacia.

= Fatores chave

Independentemente dos paises onde as empresas se encontram, foi possivel encontrar um conjunto de
fatores chave que permitem assegurar o sucesso de todo o processo de internacionalizacdo. A
capacidade técnica da empresa, que deve ser ampla o suficiente de modo a garantir a execugdo de

59



Andlise e Gestéo de Risco na Internacionalizacéo de Empresas do Sector da Construgéo

varios tipos de trabalhos, é essencial para garantir a adaptacdo as necessidades do mercado
internacional em que se insere. Ao mesmo tempo, a capacidade de gestdo deve garantir que a empresa
ndo perde os seus objetivos ao longo do processo e que a internacionalizacdo ndo compromete a
produtividade da empresa. Por Gltimo, a capacidade financeira, é importante na medida em que a
empresa deve garantir capacidade de investimento tanto no mercado nacional como no mercado
internacional.

Relativamente as condicdes dos projetos, é possivel concluir que a dimensdo e duracdo do projeto sdo
caracteristicas importantes a considerar e o capital investido pelas empresas depende do nivel de
incerteza associado ao projeto.

E necessario que as empresas definam os desafios que a internacionalizaco apresenta e apresentem
estratégias que permitam eliminar as ameacas. Deste modo, surge a possibilidade de as empresas
nacionais ganharem posi¢do em mercados internacionais, principalmente tendo em conta o insuficiente
volume de negécios disponivel em Portugal.

= Estratégias de internacionalizagdo

Em relagdo as estratégias de entrada de qualquer empresa em mercados emergentes, é possivel
identificar as parcerias como a melhor e mais utilizada pelas empresas da IC portuguesa. As parcerias
surgem de formas distintas mas tém todas como objetivo comum tornar o processo de entrada num
pais estrangeiro mais simples e seguro.

N

No que diz respeito a operacionalidade, é possivel concluir que é relativamente facil transferir
profissionais de diferentes categorias para o estrangeiro por temporadas longas, com uma facilidade
acentuada para 0s engenheiros juniores.

5.2. SUGESTOES E RECOMENDACOES

Tendo finalizado o estudo e relacionando os dados bibliograficos, o inquérito e as préprias entrevistas,
é possivel propor algumas sugestfes e recomendacdes para as empresas. Em especial para as empresas
do sector da construcdo que ainda ndo entraram nos mercados internacionais ou para as quais este é
ainda pouco significativo.

As empresas da IC encontram-se numa situagdo critica, pelo que a internacionalizagdo é, como ja foi
dito, fulcral para a sua sobrevivéncia. Como tal, é necessario que as mesmas se adaptem a esta nova
realidade.

Inicialmente, a criacdo e exploragdo de um departamento de internacionalizagdo dentro de uma
empresa torna-se essencial para o sucesso da mesma, uma vez que € a partir deste departamento que
sdo analisadas as distintas oportunidades que surgem por todo o mundo. Ao mesmo tempo, é no
departamento de internacionalizacdo que sdo identificados o0s riscos e definidos os modos de atuacéo
gue procuram elimina-los ou reduzi-los, para que ndo tenham efeitos negativos para a empresa.

A competitividade global € notoéria, por isso, é importante que as empresas portuguesas tentem
desafiar esta competitividade, acompanhando as tendéncias do mercado e identificando os paises em
crescimento e com necessidades visiveis no sector da construcao.

Por dltimo, € importante consciencializar as empresas portuguesas com pouca experiéncia na
internacionalizacdo para a necessidade em definir regras, métodos e estratégias que lhes permita
ganhar experiéncia e reconhecimento em mercados internacionais.
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5.3. DIFICULDADES E LIMITACOES

Ao longo de todo o estudo surgiram varias dificuldades. A mais limitadora passa pelo pequeno
nimero de empresas que se mostraram disponiveis para esta analise e o consequente nimero reduzido
de entrevistas realizadas. Tendo em conta a realidade econdémica pela qual Portugal esta a passar, seria
de esperar que houvesse um maior interesse por parte das empresas que caracterizam o sector da
construgdo portuguesa em fazer parte de um estudo que pode ajudé-las a enquadrar o panorama atual
da IC dentro de cada uma das empresas.

O numero de respostas revelou-se crucial na analise das informacdes recolhidas, que teriam um nivel
de rigor maior se o universo de respostas fosse também maior. Assim, a possibilidade de fazer um
estudo estatistico mais completo foi eliminada.

5.4. PERSPETIVAS PARA O FUTURO

Este estudo funciona como base de estudos mais aprofundados e com um universo de analise maior
para que seja possivel fornecer as empresas documentos que as eduquem acerca dos riscos inerentes a
internacionalizacdo. Por outro lado, as matrizes de risco construidas podem ser Uteis para empresas de
menor dimens&o do setor da construcdo. Estas podem, também, fazer parte de uma base de dados para
toda a IC portuguesa, que poderia ser construida com a colaboragdo de varias empresas com uma vasta
experiéncia em mercados internacionais e com o estudo de casos de sucesso das mesmas.

Em relagdo ao sector da construgdo, é possivel prever que a necessidade de internacionalizagdo se
mantenha ou aumente, uma vez que ndo estdo previstas grandes melhorias para o panorama
econdmico nos ultimos anos. Posto isto, as empresas portuguesas terdo de procurar novos mercados,
com maiores indices de risco e em paises mais distantes a nivel cultural, religioso e linguistico.
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ANEXO 1 - PRIMEIRA VERSAO DO INQUERITO

OBJETIVOS DO INQUERITO

Este estudo pretende identificar pistas que possam ser Uteis as empresas do Sector da Construgédo
Portuguesa que se deparam com o desafio da internacionaliza¢do. Como forma de agradecimento pela
sua participacéo, ser-lhe-4 enviado um relatério com as conclusdes.

O inqueérito visa recolher informacao sobre o perfil de empresas do sector da construcdo de forma a ser
complementado por uma entrevista inserida no ambito da analise e gestdo de risco associada a
internacionalizacdo do sector da Construcdo. Deste modo, pretende-se qualificar e analisar os dados
recolhidos de modo a procurar identificar os principais fatores de sucesso relevantes no processo de
implementacdo de uma empresa no mercado internacional.

NOTAS:
Os objetivos dependem do nimero de inquéritos que forem preenchidos.

A exatiddo dos dados recolhidos € crucial para a validade do estudo, sendo garantida total reserva em
relacdo as informacoes facultadas.

Os inquéritos devem, preferivelmente, ser respondidos pelo responsdvel do departamento de
Internacionalizacdo da empresa em causa ou responsaveis pela sua implementacéo.

CONFIDENCIALIDADE
Toda a informacéao fornecida pelo respondente € estritamente confidencial.
No trabalho final ndo sera possivel identificar as pessoas e empresas envolvidas.

Os dados recolhidos serdo utilizados unicamente para fins estatisticos e apresentados de forma
agregada.

COMO PREENCHER O INQUERITO
1. Por favor selecione a op¢do que melhor represente a sua opinido ou situacao especifica.

2. Recorde que este inquérito pretende avaliar a experiencia especifica da sua empresa na
internacionalizacéo.
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SECQAO 1 - CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

1.1. Perfil de Atividade da empresa

Construtora  []

Consultora [
Projeto |
Fiscalizaco ]
Infraestruturas |
Empreendimentos  []

Outra(s)

1.2. Qual a sua categoria profissional/funcdo? Indique a op¢ao mais correta.
Diretor Geral
Diretor Comercial

Diretor de Marketing

Ooog

Diretor da area Internacional
Outra. Qual?

1.3. Numero de anos de atividade da empresa (aproximado)

1.4. Quais as principais areas de trabalho?

1.5. Existe algum departamento dedicado exclusivamente a estratégia de internacionalizagdo na sua
empresa?

Sim I
N&o ]

Se respondeu N&o, que departamento se encarrega da internacionalizacdo da sua empresa?

1.6. Quantos anos de experiéncia tem a empresa em mercados internacionais?

1.7. Indique uma estimativa, em percentagem do volume de negdcios da sua empresa, no mercado
nacional e nos mercados internacionais. (Por favor indique os valores que tiver disponiveis)
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(%) 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005

Mercado Nacional

Mercado Internacional

1.8. Quais 0s mercados internacionais onde atua a sua empresa? Por favor indique os paises
ordenando-os por importancia no total da faturacdo internacional sua empresa.

Pais

Pais

T
20
3
a0

-

60
70
80
9o
10°

SECCAO 2 — PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

2.1. Que aspetos gerais sdo tidos em consideracdo na decisdo de entrada no mercado internacional?

(utilize a seguinte escala de respostas)

0 - N@o sabe/ Nao responde ‘ 1 - N&o é importante ‘ 2 — E pouco importante

3 — Medianamente importante ‘

4 — Importante

5 — Muito importante

Tamanho do projeto

Duracéo do projeto

Condicdes de pagamento

Tipo de projeto

Tipo de cliente

Experiéncia da empresa em projetos do mesmo tipo
Experiéncia da empresa no pais de destino
Capacidade financeira da empresa
Capacidade técnica da empresa
Capacidade de gestédo da empresa
Percentagem de trabalho subcontratado
Existéncia de parcerias

Capital a investir

Distancia geografica entre paises

O Ododdooodn)e
N A Y
N O B Y
OO onood o)
oo oodon)-
I O Y O
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2.2. Qual o nivel de risco tendo em conta os seguintes fatores?

0 - Nao sabe/ Nao responde ‘ 1 - N&o é importante ‘ 2 - E pouco importante

3 — Medianamente importante ‘

4 — Importante

5 — Muito importante

Pais

Duragao do projeto
Valor do projeto
Investimento

Outros

OO0

L O -
OO D)
OO O D)
OO oo
L O D e

2.3. De que forma as parcerias criadas no mercado internacional podem amenizar o nivel de risco?

Nivel de Risco

Tipo de parceria

Elevado

Médio

Baixo

Observagdes

2.4. Qual o nivel de risco considerando a distancia geografica entre Portugal e o pais de destino?

Nivel de Risco

Pais

Elevado

Médio

Baixo

Observagdes
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2.5. Em relacdo a experiéncia da sua empresa em mercados internacionais, qual a dificuldade de
encontrar profissionais dispostos a passar temporadas fora de Portugal? (Utilize a seguinte escala de
respostas)

0 - N&o sabe/ N&o responde ‘ 1 — Muito dificil ‘ 2 = Dificil

3 - Indiferente ‘ 4 — Facil ‘ 5 — Muito féacil

Engenheiros seniores
Engenheiros juniores
Gestores/Administradores
Diretores gerais

Mé&o-de-obra

O Odtie
L O Dot
L OOt
L0 OO O
OOty
L O DO L e

Técnicos especializados

2.6. Qual destas ameagas considera ter maior influéncia na sua decisdo de deslocagéo internacional?
(escolha a opcdo mais correta)

NUmero de empresas em competicao ]

Presenca de empresas de grande dimensao e reputacao (rivalidade) []

2.7. Qual a importancia destas oportunidades para a sua empresa, que influenciam na sua decisdo de
iniciar uma experiencia internacional? (Utilize a seguinte escala de respostas)

0 - N@o sabe/ Nao responde ‘ 1 - N&o é importante ‘ 2 — E pouco importante

3 — Medianamente importante ‘ 4 — Importante 5 — Muito importante

1 2

L1
L1 L]

L1
L1 L]

Ganhar experiéncia e reputacao

Possibilidade de ganhar posi¢éo no pais para conseguir outros
projetos no futuro

A existéncia de apoio de parceiros nacionais e/ou internacionais
interessados no mesmo projeto

O mercado nacional é demasiado pequeno para o tamanho da
empresa

(1 O O Oje
L1 O O Oje
L1 O OO
L1 O L Lje

2.8. De que forma é feita a analise de cada pais antes da decisdo de aposta num mercado internacional?
(Utilize a seguinte escala de respostas)

0 - N&o sabe/ Ndo responde ‘ 1 - Nunca ‘ 2 — Raramente

3 - Regularmente ‘ 4 — Preferencialmente ‘ 5 - Sempre
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Contratando profissionais exteriores
Feita pelo departamento da empresa indicado para o efeito

Através de contactos no pais de destino

IO Ole
LT O
1O O
1O L e
1O O
LT D

N&o existe um estudo pormenorizado

SECCAO 3 — ANALISE E GESTAO DE RISCO

3.1. Quantifigue o impacto dos seguintes fatores segundo a sua importancia relativa a uma experiencia
internacional num pais em desenvolvimento (Utilize a seguinte escala de respostas)

0 - Ndo sabe/ Nao responde ‘ 1 - N&o é importante ‘ 2 — E pouco importante

3 — N&o é muito nem pouco importante 4 — Importante 5 — Muito importante

0 1 2 3 4 5

Situacao politica do pais de destino

= Possibilidade de guerras/motins
Instabilidade do governo

= Relagdo com o Governo Portugués

Situac&o econdmica do pais

= Taxas de conversao de moeda

= Inflagé@o e forca macroecondmica do pais

Financiamento e investimento do estado portugués no pais

= Restri¢des da transferéncia de lucros (taxas e impostos)

= Repatriamento de capitais

= Repatriamento de lucros

Envolvente social

Diferencgas culturais e religiosas
= Barreira linguistica

= Percecao de niveis de corrupgdo do pais

oo jpododd o
L oUt) jododby oo
OO0 [dododoy oo
OO0 [dododoy oo
OO0 [dododoy oo
L oUt) jododby oo

= Crime e inseguranca
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3.2. Qual o nivel de importancia de cada um dos fatores de risco associados a industria da
construcdo apresentados a seguir? (Utilize a escala de respostas)

0 - Nao sabe/ Nao responde

‘ 1 - N3&o é importante ‘ 2 - E pouco importante

3 - N&o é muito nem pouco importante ‘ 4 — Importante

2

‘ 5 — Muito importante

3

Sistemas burocraticos

=  Regulamentacéo

= Diferengas na legislagdo e normas

= Dificuldade de aprovacgédo de projetos e licencas
= Restricbes com as importacdes e exportacdes

= Restrigdes na contratacdo de trabalhadores e empregados

Recursos

= Acesso limitado a materiais e equipamento

= Disponibilidade de mao-de-obra especializada

= Disponibilidade de m&o-de-obra nédo especializada

= Disponibilidade de subempreiteiros

Trabalhadores/Dono de obra

= Falta de clareza das especificagbes e objetivos por parte do
cliente

= Falta de clareza nos contratos e documentos

Projeto

= Erros e omissdes no projeto

Gestao/Administracéo interna

= Distribuicdo de lucros dentro da empresa

= Gestao de recursos humanos

o o (oo [goug jdoog
o o [d o oo oo
o o [d o oo oo
o o [g o [goug jdooo
o o [g o [goug jdooo
o o [d o oo oo
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ANEXO 2 — SEGUNDA VERSAO DO INQUERITO

OBJETIVOS DO INQUERITO

Este estudo pretende identificar pistas que possam ser Uteis as empresas do Sector da Construgédo
Portuguesa que se deparam com o desafio da internacionaliza¢do. Como forma de agradecimento pela
sua participacéo, ser-lhe-4 enviado um relatério com as conclusdes.

O inqueérito visa recolher informacao sobre o perfil de empresas do sector da construcdo de forma a ser
complementado por uma entrevista inserida no ambito da analise e gestdo de risco associada a
internacionalizacdo do sector da Construcdo. Deste modo, pretende-se qualificar e analisar os dados
recolhidos de modo a procurar identificar os principais fatores de sucesso relevantes no processo de
implementacdo de uma empresa no mercado internacional.

NOTAS:
Os objetivos dependem do nimero de inquéritos que forem preenchidos.

A exatiddo dos dados recolhidos € crucial para a validade do estudo, sendo garantida total reserva em
relacdo as informacoes facultadas.

Os inquéritos devem, preferivelmente, ser respondidos pelo responsdvel do departamento de
Internacionalizacdo da empresa em causa ou responsaveis pela sua implementacéo.

CONFIDENCIALIDADE
Toda a informacéao fornecida pelo respondente € estritamente confidencial.
No trabalho final ndo sera possivel identificar as pessoas e empresas envolvidas.

Os dados recolhidos serdo utilizados unicamente para fins estatisticos e apresentados de forma
agregada.

COMO PREENCHER O INQUERITO
1. Por favor selecione a op¢do que melhor represente a sua opinido ou situacao especifica.

2. Recorde que este inquérito pretende avaliar a experiencia especifica da sua empresa na
internacionalizacéo.
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SECQAO 1 - CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

1.1. Perfil de Atividade da empresa
Construtora  []
Consultora [

Projeto
Fiscalizacdo

Infraestruturas

ERENERE

Empreendimentos
Outra(s)

1.2. Qual a sua categoria profissional/fun¢éo? Indique a op¢do mais correta.
Diretor Geral
Diretor Comercial

Diretor de Marketing

0000

Diretor da &rea Internacional
Outra. Qual?

1.3. Numero de anos de atividade da empresa (aproximado)

1.4. Ndmero de anos de atividade na empresa (aproximado)

1.5. Quais as principais areas de trabalho?
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1.6. Existe algum departamento dedicado exclusivamente a estratégia de internacionalizacdo na sua

empresa?

Sim

Néao

]
]

Se respondeu Néo, que departamento se encarrega da internacionaliza¢do da sua empresa?

1.7. Quantos anos de experiéncia tem a empresa em mercados internacionais?

1.8. Indigue uma estimativa, em percentagem do volume de negdcios da sua empresa, no mercado
nacional e nos mercados internacionais. (Por favor indique os valores que tiver disponiveis)

(%)

2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005

Mercado Nacional

Mercado Internacional

1.9. Quais o0s mercados internacionais onde atua a sua empresa? Por favor indique os paises
ordenando-os por importancia no total da faturagdo internacional sua empresa.

Pais

Pais

=
20
3
"
-

60
70
g0
9o
10°
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SECCAO 2 — PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

2.1. Que aspetos gerais sdo tidos em consideracdo na decisdo de entrada no mercado internacional?
(utilize a seguinte escala de respostas)

0 - Nao sabe/ Nao responde ‘ 1 - N&o é importante ‘ 2 - E pouco importante

3 — Medianamente importante ‘ 4 — Importante 5 — Muito importante

Tamanho do projeto

Duragao do projeto

Condi¢des de pagamento

Tipo de projeto

Tipo de cliente

Experiéncia da empresa em projetos do mesmo tipo
Experiéncia da empresa no pais de destino
Capacidade financeira da empresa
Capacidade técnica da empresa
Capacidade de gestdo da empresa
Percentagem de trabalho subcontratado
Existéncia de parcerias

Capital a investir

o000 ododooon)e
N O I Y
OO0 ododon ooy
OO ododonooo)e
Oododododdooooolf-
oot hfe

Distancia geogréfica entre paises

2.2. De que forma as parcerias criadas no mercado internacional podem amenizar o nivel de risco?
(Indique o tipo de parcerias que julga serem pertinentes e 0 nivel de risco associado as mesmas)

2.3. Qual o nivel de risco considerando a distancia geografica entre Portugal e o pais de destino?
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2.4. Em relacdo a experiéncia da sua empresa em mercados internacionais, qual a dificuldade de
encontrar profissionais dispostos a passar temporadas fora de Portugal? (Utilize a seguinte escala de
respostas)

0 - N&o sabe/ N&o responde ‘ 1 — Muito dificil ‘ 2 — Diffcil

3 —Indiferente 4 — Facil 5 — Muito facil

Engenheiros seniores

Engenheiros juniores
Gestores/Administradores
Diretores gerais

Ma&o-de-obra

OO Odtye
O DO -
L0 D O L)
L1000 OO0

OO otf-
L0 DO L e

Técnicos especializados

2.5. Qual destes aspetos considera ter maior influéncia na sua decisdo de deslocagéo internacional?
Deque forma? (escolha a opcdo mais correta e explique a sua escolha)

NUmero de empresas em competicao []

Presenca de empresas de grande dimenséo e reputacéo (rivalidade) []

2.6. Qual a importancia destas oportunidades para a sua empresa, que influenciam na sua decisdo de
iniciar uma experiencia internacional? (Utilize a seguinte escala de respostas)

0 - N@o sabe/ Nao responde ‘ 1 - N&o é importante ‘ 2 — E pouco importante

3 — Medianamente importante 4 — Importante 5 — Muito importante

1 2

Ganhar experiéncia e reputacao

L1
L1 L]

L1
L1 L]

Possibilidade de ganhar posi¢édo no pais para conseguir outros
projetos no futuro

A existéncia de apoio de parceiros nacionais e/ou internacionais
interessados no mesmo projeto

O mercado nacional é demasiado pequeno para o tamanho da
empresa

L1 O T e
L] O O O]
L1 O O O]=
L1 O L e

2.7. De que forma é feita a anélise de cada pais antes da deciséo de aposta num mercado internacional?
(Utilize a seguinte escala de respostas)

0 - N&o sabe/ Ndo responde ‘ 1-Nunca ‘ 2 — Raramente

3 - Regularmente ‘ 4 — Preferencialmente ‘ 5 - Sempre
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Contratando profissionais exteriores
Feita pelo departamento da empresa indicado para o efeito

Através de contactos no pais de destino

N&o existe um estudo pormenorizado

Lode
Lot

M ENN] S
L1 O
LD O
LT D

SECCAO 3 — ANALISE E GESTAO DE RISCO

3.1. Quantifigue o impacto dos seguintes fatores segundo a sua importancia relativa a uma experiencia
internacional num pais em desenvolvimento (Utilize a seguinte escala de respostas)

0 - Nao sabe/ Nao responde ‘ 1 - Nao é importante ‘ 2 — E pouco importante

3 —N&o é muito nem pouco importante ‘ 4 — Importante 5 — Muito importante

0 1 2 3 4 5

Situacéao politica do pais de destino

= Possibilidade de guerras/motins
= Instabilidade do governo

= Relagdo com o Governo Portugués

Situac&o econdmica do pais

= Taxas de conversao de moeda

= Inflagé@o e forca macroecondmica do pais

. Financiamento e investimento do estado portugués no Pais

= Restric6es da transferéncia de lucros (taxas e impostos)

= Repatriamento de capitais

= Repatriamento de lucros

Envolvente social

Diferencas culturais e religiosas
= Barreira linguistica

Percecéo de niveis de corrupcéo do pais

oo jpododd (oo
oo jpodboun oo
Ooon) jpodod. (oot
Ooon) jpodod. (oot
Ooon) jpodod. (oot
oo jpodboun oo

= Crime e inseguranca
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3.2. Qual o nivel de importancia de cada um dos fatores de risco associados a industria da
construcdo apresentados a seguir? (Utilize a escala de respostas)

0 - Nao sabe/ Nao responde

‘ 1 - N3&o é importante ‘ 2 - E pouco importante

3 - N&o é muito nem pouco importante ‘ 4 — Importante

‘ 5 — Muito importante

Sistemas burocraticos

=  Regulamentagao

= Diferencas na legislacdo e normas

= Dificuldade de aprovacgédo de projetos e licencas
= Restrigdes com as importagdes e exportacdes

= Restrigdes na contratacdo de trabalhadores e empregados

Recursos

= Acesso limitado a materiais e equipamento
= Disponibilidade de m&o-de-obra especializada
= Disponibilidade de mao-de-obra nédo especializada

= Disponibilidade de subempreiteiros

Trabalhadores/Dono de obra

= Falta de clareza das especificacBes e objetivos por parte
do cliente

= Falta de clareza nos contratos e documentos

Projeto

= Erros e omissdes no projeto

Gestao/Administracéo interna

= Distribuicdo de lucros dentro da empresa

= Gestao de recursos humanos

o o oo [goog jdooo
o o g g doud jdooo
o o g g doud jdooo
o o) [0 [goog jdood
o o) [0 [goog jdood
o o g g doud jdooo
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ANEXO 3 — TABELAS DE RESULTADOS DOS INQUERITOS

SECCAO 1

1.1. Perfil de atividade da empresa

Construtora 2

Consultora 5

Tipo de projetos

Projeto 7
Fiscalizacdo 4
Infraestruturas 6
Gestdo de empreendimentos 6
Outra 3

1.2. Qual a categoria profissional dentro da empresa

Diretor Geral 3
Diretor Comercial 2
Diretor de Marketing 1
Diretor da Area Internacional 0
Administrador 2
Outra 2

1.3.Numero de anos de atividade da empresa

Empresa Anos

a 25
b 25
c 90
d 95
e 1
f 26
g 34
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<10 anos 1
10-25 anos 2
>25 anos 4
Média 42,3

1.6. Existe um departamento dedicado & internacionaliza¢&o?

Sim 5 71,4%

Né&o 2 28,6%

1.7. Anos de experiéncia da empresa em mercados internacionais

Empresa Anos

a 10

b 7

c 40

d 34

e 1

f 8

g 8
<5 anos 1
5-10 anos 4
>10 anos 2
Média 15,4
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1.8. Indique uma estimativa, em percentagem do volume de negdcios da sua empresa, no mercado
nacional e nos mercados internacionais

2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005
Mercado Nacional 85 86 87 88 90 92,5 95
Mercado Internacional 15 14 13 12 10 7,5 5
Mercado Nacional 5 40 65 60 45 80 95
Mercado Internacional 95 60 35 40 55 20 5
Mercado Nacional 40 45 50 55 60 65 67 70
Mercado Internacional 60 55 50 45 40 35 33 30
Mercado Nacional 29,5 38 36 443 50,1
Mercado Internacional 70,5 62 64 55,7 49,9
Mercado Nacional 10
Mercado Internacional 90
Mercado Nacional 35 40 60 70 75 85 95 100
Mercado Internacional 65 60 40 30 25 15 5 0
Mercado Nacional 80 85 90 88 97 95 96 97
Mercado Internacional 20 15 10 12 3 5 4 3
Média M. Nacional 33,3 55,5 64,5 674 69,2 83,0 89,1 90,5
Média M. Internacional 66,8 445 35,5 32,6 30,8 17,0 10,9 9,5
Maximo M. Nacional 80 85 90 88 97 95 96 100
Maximo M. Internacional 95 62 64 55,7 55 35 33 30
Minimo M. Nacional 5 38 36 443 45 65 67 70
Minimo M. Internacional 20 15 10 12 3 5 4 0
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2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005
Mercado Nacional 85 86 87 88 90 92,5 95
Mercado Internacional 15 14 13 12 10 7,5 5
Mercado Nacional 5 40 65 60 45 80 95
Mercado Internacional 95 60 35 40 55 20 5
Mercado Nacional 10
Mercado Internacional 90
Mercado Nacional 35 40 60 70 75 85 95 100
Mercado Internacional 65 60 40 30 25 15 5 0
Mercado Nacional 80 85 90 88 97 95 96 97
Mercado Internacional 20 15 10 12 3 5 4 3
Média M. Nacional 33 56 65 67 69 83 89 91
Média M. Internacional 67 45 36 33 31 17 11 10
Méximo M. Nacional 80 85 90 88 97 95 96 100
Maximo M. Internacional 95 60 40 40 55 20 7 5
Minimo M. Nacional 5 40 60 60 45 80 93 95
Minimo M. Internacional 20 15 10 12 & 5 4 0
2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005
Mercado Nacional 40 45 50 55 60 65 67 70
Mercado Internacional 60 55 50 45 40 35 33 30
Mercado Nacional 30 38 36 44 50
Mercado Internacional 71 62 64 56 50
Média M. Nacional 35 42 43 50 55 65 67 70
Média M. Internacional 65 59 57 50 45 35 33 30
Mé&ximo M. Nacional 40 45 50 55 60 65 67 70
Mé&ximo M. Internacional 71 62 64 56 50 35 33 30
Minimo M. Nacional 30 38 36 44 50 65 67 70
Minimo M. Internacional 60 55 50 45 40 35 33 30
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1.9. Quais os mercados internacionais onde atua a sua empresa? Por favor indique os paises
ordenando-os por importancia no total da faturacdo internacional sua empresa.

Pais Percentagem

Angola 92%
Mogambique 80%
Brasil 52%
Emiratos Arabes Unidos 32%
Venezuela 30%
Argélia 28%
Cabo Verde 20%
EUA 15%
Macau 15%
Qatar 15%
Franca 10%
Libia 10%
Espanha 8%

Marrocos 8%

China 3%

India 3%

Senegal 3%
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SECCAO 2

2.1. Que aspetos gerais sdo tidos em consideragdo na decisdo de entrada no mercado internacional?

0 1 2 3 4 5 Média Maximo Minimo Total
Tamanho do projeto 1 2 2 2 3,57 5 1 7
Duragao do projeto 1 4 2 3,14 4 2 7
Condi¢bes de pagamento 1 3 3 4,29 5 3 7
Tipo de projeto 5 2 4,29 5 4 7
Tipo de cliente 7 4,00 4 4 7
Experiéncia da empresa em projetos do mesmo tipo 1 4 2 4,14 5 3 7
Experiéncia da empresa no pais de destino 1 4 3,43 4 2 7
Capacidade financeira da empresa 3 3 4,29 5 3 7
Capacidade técnica da empresa 1 3 3 4,14 5 2 7
Capacidade de gestdo da empresa 2 5 3,71 4 3 7
Percentagem de trabalho subcontratado 2 1 2 3,43 5 2 7
Existéncia de parcerias 1 2 4,43 5 3 7
Capital a investir 2 5 4,71 5 4 7
Distancia geogréfica entre paises 3 2 2 2,86 4 2 7

2.4. Em relacdo & experiéncia da sua empresa em mercados internacionais, qual a dificuldade de
encontrar profissionais dispostos a passar temporadas fora de Portugal?

0 1 2 3 4 5 Média Maximo Minimo TOTAI
Engenheiros séniores 1 3 3 2,57 4 0 7
Engenheiros juniores 1 1 3 3,57 5 0 7
Gestores/Administradores 1 1 1 3 1 3,14 5 0 7
Diretores gerais 2 1 1 3 2,43 4 0 7
M3o-de-obra 3 2 2 2,57 5 0 7
Técnicos especializados 1 2 2 2 3,43 5 0 7

2.6. Qual a importancia destas oportunidades para a sua empresa, que influenciam na sua decisdo de
iniciar uma experiencia internacional?

0 1 2 3 4 5 [[Média Maximo Minimo
Ganhar experiéncia e reputa¢ao 1 1 4 1 2,86 5 0
P053|blllqlade de ganhar posi¢do no pais para 1 5 4 4.43 5 0
conseguir outros projetos no futuro
A existéncia de apoio de parceiros nacionais 9 9 3 414 5 0
e/ou internacionais interessados no mesmo ’
O mercado nacional é demasiado pequeno 1 6 4.86 5 0
para o tamanho da empresa
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2.7. De que forma é feita a analise de cada pais antes da decisdo de aposta num mercado internacional?

0 1 2 3 4 5[ Média Maximo Minimo
Contratando profissionais exteriores 3 2 1 1 2,14 5 1
Feita pelo‘departamento da empresaindicado 1 1 5 3.86 5 1
para o efeito 3]
Através de contactos no pais de destino 4 3 4,43 5 4
Existe um estudo pormenorizado 1 2 3 1f 3,00 5 0

SECCAO 3

3.1. Quantifique o impacto dos seguintes fatores segundo a sua importancia relativa a uma experiencia
internacional num pais em desenvolvimento

0 1 2 3 4 5 Média Méximo  Minimo
Situagdo politica do pais
Possibilidade de guerras/motins 2 5 4,71 5 4
Instabilidade do governo 1 4 2 4,14 5 3
Relacéo com o Governo Portugués 1 3 3 3,14 4 1
Situagdo Econémica do Pais
Taxas de converséo de moeda 4 3 3,43 4 3
Inflacéo e forca macroeconémica do pais 1 3 3 4,29 5 3
Financiamento e investimento do estado portugués no pais 1 1 3 2 3,71 5 1
Restri¢es da transferéncia de lucros (taxas e impostos) 2 5 4,71 5 4
Repartimento de capitais 1 1 5 4,57 5 3
Repartimento de lucros 1 1 5 4,57 5 3
Envolvente Social
Diferengas culturais e religiosas 2 3 1 1 3,14 5 2
Barreira linguistica 1 3 3 3,29 4 2
Percegdo de niveis de corrupgéo do pais 1 5 1 4,00 5 3
Crime e inseguranca 3 4 4,57 5 4
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3.2. Qual o nivel de importancia de cada um dos fatores de risco associados a industria da construgao

apresentados a seguir?

Média Maximo Minimo

Sistemas burocraticos

Regulamentacdo

3,86

Diferencas na legislacéo e normas

4,00

Dificuldade de aprovagdo de projetos e licengas

3,71

Restricbes com as importacdes e exportacdes

3,43

Restrig@es na contratacdo de trabalhadores e colaboradores

3,71

Recursos

Acesso limitado a materiais e equipamento

3,29

Disponibilidade de médo-de-obra especializada

3,29

Disponibilidade de méo-de-obra néo especializada

2,86

Disponibilidade de subempreiteiros

2,71

Trabalhadores/Dono de Obra

Falta de clareza das especificagdes e objetivos por parte do cliente

4,29

Falta de clareza nos contratos e documentos

4,43

Projeto

Erros e omissdes no projeto

3,71

Gestdo/Administracdo interna

Distribuicéo de lucros dentro da empresa

3,00

Gestao de Recusos Humanos

3,57
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