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Resumo

Num mundo cada vez mais global, € fundamental quoe, dominio da

Internacionalizacdo dos negocios, as empresas lrecam que a sua estratégia sera
determinante para 0 seu posicionamento competéiymara a consolidacdo do seu
futuro. Nao obstante, frequentemente este posigiento resulta de ac¢des casuisticas
e de investimentos oportunistas, ndo sendo dederdenuma arquitectura estratégica,

com objectivos perfeitamente definidos e ac¢cOesretas e planeadas.

Neste trabalho pretende-se efectuar uma abordaggroratdria a Estratégia de
Internacionalizagdo do Negocio dos Produtos Pé#drol, através de um Caso de
Estudo: a firmasalpenergia Para este efeito, recorreu-se a Analise Quatitasitravés

da triangulacdo de dados e com especial enfoqudratamento da informacéo

decorrente déocus GroupgWorkshop.

Do cruzamento dos modelos tedricos de Internadikag@o de Bartlett e Ghoshal
(1989), de Johanson e Vahine (2009), assentedaremeial de Hofstede (1991), com a
investigacdo empirica realizada, foram determinadlggimas especificidades da
estratégia de internacionalizag&o inerentes ao detdownstream oilnomeadamente a
dicotomia entre commodities e especialidades, 0s determinantes culturais e as

infraestruturas logisticas.

Tendo sido identificado ungap conceptual, € proposto um novo Modelo de
Internacionalizacdo do Negocio de Produtos Petroi$f para a Galpenergia,
constituindo-se um verdadeiroRbadmap Estratégico” que permitira colmatar as
lacunas académica/empresarial existentes nestaGuestitui-se assim uma ferramenta
dindmica de business intelligence para suporte as decisbes no ambito da

Internacionalizacéo e um interface académico redaeGestdo (Internacional).

Palavras-Chave Internacionalizacdo; Estratégia; Negoécio; Mercad@rodutos
Petroliferos; Subsidiarias; Exportacdo; PosiciomdmeMarca; Cultura; Infraestruturas

LogisticasNetwork



Abstract

In an increasingly global world, it is essentiahttlirms recognize that their strategy
will be decisive for positioning themselves compedly in international markets.

Nevertheless, this positioning often results froasuwstic situations and opportunistic
investments which are not due to a strategic arctite with well-defined objectives,

and concrete and planned actions.

This work intends to carry out an exploratory aggtoto Business Internationalization
Strategy of petroleum products through a case sttty Galpenergia firm. For this
purpose, the Qualitative Analysis was used, thradafia triangulation and with special

focus on the information which resulted from the&®Group (Workshop).

The intersection of theoretical Internationalizatiomodels of Bartlett and Ghoshal
(1989), Johanson and Vahilne (2009), based on Higfstéramework (1991), with the
empirical investigation carried out, allowed to afetine specific factors of the
downstream oil internationalization strategy, namehe dichotomy between
commodities and specialties, its cultural deteamts, and the logistics infrastructure

associated with those products.

A conceptual gap was identified, and a new modeltlie internationalization of the
petroleum products business was proposed, becomini§trategic Roadmap” for
Galpenergia that will bridge both the academic lmsiness gaps that exist in this field.
This constitutes a new business intelligence dyndaal for supporting decisions in the
internationalization process and also an interfaetween the industry and the

Academia in the (International) Management sciendifea.

Keywords: Internationalization; Strategy; Business; MarkeBetroleum products;

Subsidiaries; Export; Positioning; Brand; Culturegistics infrastructure; Network.
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Introducao

“You can't connect the dots looking forward; youn@mly connect them looking backwards.
So you have to trust that the dots will somehoweonin your future.
You have to trust in something - your gut, destifg;, karma, whatever.
This approach has never let me down, and it hasenadéidhe difference in my life."

Steve Jobs (na Universidade de Stanford, em 2005)

Num mundo em que cada vez mais os tracos da gtabab aproximam os varios
intervenientes dos negoécios, é fundamental que rmapresas alicercem o seu
posicionamento estratégico em atividades, prodatos servicos distintos dos seus
concorrentes, de forma a ganharem vantagem coivpetio mercado onde operam
(Porter, 1996).

Numa perspetiva exploratéria (Johnson, 2005), i@atégfia de internacionalizacéo esta
inserida no campo das escolhas estratégicas dasesamp a par do crescimento
organico, dos modelos de negdcios, da inovacamatielo corporativo e das fusdes e

aquisicoes.

O setor econdmico de refinacdo de petrdleos €, maaureza e por definicdo,
internacional, na medida em que os fluxos de nasgmiimas, de produtos intermédios
e de produtos acabados sao globais, procuranduetstar-se o equilibrio entre oferta e
procura The Outlook for Energy: A view to 2048xxon Mobil, 2014).

N&o obstante da dispersdo massiva destes matpriapalmente da matéria-prima do
setor - crude ou petroleo bruto - que é transad@ma mercado enquantommodity

alguns dos produtos petroliferos séo tratados aspecialidades.

Para as empresas que operam neste setor, hovd®siesacolocam para além das
convergéncias de solucdes e produtos, a interrelzando e o modo como preparam
as suas organizacOes serdo determinantes parafm@ntonconcorrencial e para a

consolidacéo do seu futuro.



O objetivo desta dissertacdo consiste em avaliaesgeecificidades da estratégia de
internacionalizacdo do negocio dos produtos petields submetendo alguns modelos
tedricos ao caso de estudo @alpenergia constituindo também, desta forma, uma
base cientifica para alavancar uma melhoria no pesso de internacionalizacdo

desta empresa

Pretende-se, com esta dissertacdo de mestradaetioaic nos planos académico e
empresarial, a combinacdo dos modelos tedricos nternacionalizacdo, com as

particularidades do negdcio dos produtos petroi$fer

A metodologiautilizada sera a d€aso de Estudmuma base qualitativa de avaliacéo
dos outputsde umFocus Groupque decorreu através de Workshoprealizado no

ambito deste trabalho cientifico, e com o mesmatdmdissertacdo: “A Estratégia do
Negoécio dos Produtos Petroliferos”, e ainda daismat triangulacdo dos dados

secundarios obtidos a partir dos documentos dfidaGalpenergia

No que concerne @riginalidade e pertinénciasaliente-se que, no final deste trabalho,
perspectiva-se ser possivel verificar a aplicagépigca dos modelos tedricos de
internacionalizacaajeterminar quais sao as especificidades inerentes aegmento
de negdcio dos produtos petroliferos, constituindse assim uma ferramenta, de
base cientifica, para suporte aos processos de o e decisdo da estratégia de
internacionalizacdo dos negdécios e da empredda perspetiva empresarial, € também
de relevar, no dominio daultura organizacional, o contributo deste trabalho para a
agregacao/uniformizacdo das atitudes e aspiracfestmtégias, no ambito da

Internacionalizacédo do Negdcio

Para este proposito, esta dissertacdo divide-sduas partesA Parte | (Revisdo de
Literatura) contém o Capitulo 1. (Estratégia de Internacionalizacdp onde se
enquadra a base teorica e conceptual, nomeadamankstratégia Empresarial, do

Processo de Internacionalizacdo e das Estratégiternacionais. AParte |l



(Investigacdo Empirica constitui ocore do trabalho cientifico e € constituida por
quatro grandes capituloSapitulo 2. (Problematica de Investigacdponde é definido

0 ambito do estudo e a questéo de investigagapitulo 3. (Metodologig, onde é feita

a seleccdo, a caracterizagdo e o enquadramentoettaloiogia a adotar, no caso
vertente a Analise Qualitativa, o Caso de Estudd-ecus Group Capitulo 4. (Caso

de Estudo — A Estratégia de Internacionalizacdo Megdécio de Produtos Petroliferos
da Galpenergi onde é feita a apresentacdo da empresa, o eaquartto do sector e
do negocio, a recolha, o tratamento e a analisenfimmacdo (dados primarios
decorrentes déocus Groupe dados secundarios resultantes de documentaaiofie
empresa)Capitulo 5. (Discusséao e Contributgsonde é feita uma analise critica dos
resultados do Caso de Estudo, em confronto comanelos tedricos, sendo também
proposto, neste ambito, um novo modelo conceptuala pa Estratégia de
Internacionalizacdo do Negdécio dos Produtos Pefeotis da Galpenergiae por
altimo o Capitulo 6. (Conclusdey onde sao tecidas as consideracfes finais sobre o
estudo, apontadas algumas limitacdes e ainda feitgestas sobre trabalhos e linhas

de investigacéo cientifica para o futuro.



Parte |. Revisao da Literatura



Capitulo 1. Estratégia de Internacionalizacéo

1.1. Estratégia Empresarial

Segundo Mintzberg (2007), estratégia consiste dimed& um padrao coerente no fluxo
de informacao organizacional. Com efeito, a egratiem a ver com a direcao de longo

prazo de uma organizacao.

O processo de planeamento e decisdo estratégicpetmna gestdo de topo da
organizagdo, sendo este continuo e dindmico,inpatsconstantes de dentro e de fora
da organizacgao, que sdo avaliados e que constdaumamse da definicdo de objetivos, da

formulacao e da implementacéo da estratégia — gsodkistrado na figura 1.

Figura 1: Processo de planeamento e decisdo estratégica

. ; evaluation
Internal & i \_I_‘
information o P |ntormat.|on €
(company > analysis
resources) *
Objective setting
External &
information > Strat
(industryand [~ Somieiin
competition)
v
Strategy
—  implementation
and evaluation

Fonte: Adaptado de Nuntamanop (2013)

A fase de formulacao estratégica constitui a datteal do processo, existindo diversos
frameworkse ferramentas de andlise e de apoio a decisé@gesaplha, de acordo com

Pugh (2011), depende do cruzamento das dicotom@sa/acao e presente/futuro; a



titulo exemplificativo se se pretender realizar uamdlise da situacdo atual de um

negocio, as matrizeBCG e McKinseyserdo boas ferramentas para esse efeito.

Figura 2: Frameworkse ferramentas de apoio a formulacado estratégica

Fonte: Adaptado de Pugh (2011)

Apesar de existir um alargado consenso nos meiadéatco e empresarial sobre a
relevancia da tematica da estratégia, ndo existeverdadeiro modelo de gestéao
estratégica, que reuna, com amplo acordo cientiicaom difusdo empresarial

significativa, o conjunto de ferramentas existentes

Todavia, 0 “Modelo” Exploratorio de Johnson et (@005) — ilustrado na figura 3 —
poderd, de certa forma, aproximar-se deraadmapde gestao estratégica, na medida
em que divide este processo em trés grandes etgpatinhamento da posigcéo
estratégica, ii) definicAo das escolhas estratégecdi) implementacdo da estratégia.
Cada uma destas etapas € dividida em diversasntesstele analise/atuacdo, sendo

suportadas pelas ferramentas de apoio, algumagudasija referidas.
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Figura 3: “Modelo” Exploratério de Gestédo Estratégica

Fonte: Adaptado de Johnson, 2005

Nesta perspetiva exploratoria (Johnson, 2005),reeve de internacionalizacédo esta
incluida na fase de definicdo das escolhas esitatéga par do crescimento organico,

dos modelos de negdcios, da inovacdo, do modebmiadivo e das fusdes e aquisi¢cdes.

Com efeito, a perspetiva de internacionalizagcaoun& empresa assume papel de
extrema relevancia na formulacdo da estratégiaetasresas, na medida em que
acrescenta as reflexdes estratégicas: “como cagturar e distribuir valor?” a questao

estratégica “onde se devera desenvolver 0 negdcio?”

1.2. Processo de Internacionalizagéo

A internacionalizacao tem sido um dos temas egjfii@ie mais criticos para os gestores,
a nivel global (Yip, 1989).

Segundo Luostarinen (1979, pp. 36) a internacipagéio € “um processo de crescente
envolvimento nas operac¢des internacionais”, sicgniflo que este processo é
incremental, passando por um conjunto sequencial etdpas, suportado num

compromisso com os mercados externos.
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Situa-se num referencial de aquisicao de conhet¢oreeaxperiéncia que influenciaria a
tomada de decisdo. Num cenario de mercado domésttcoado, com oportunidades
restritas de lucro, levaria a organizacdo a procooaos locais para expandir as suas

operacgoes.

Jonhson e Wiedersheim (1975) distinguiram quatsedano desenvolvimento das
atividades no exterior: exportacbes nao regulamgportacbes para entidades
independentes (agentes); criagdo de uma filial coalee instalagdo de uma filial

produtiva.

Por outro lado, a aquisi¢cdo de conhecimento inanggthesta intimamente relacionada
com o modelo desenvolvido na UniversidadeUpsala,na Suécia, por Johanson e
Vahine (1977). Com efeito, o0 modelo de Internadigagdo deUppsalg assenta
claramente numa abordagem comportamental, sendoo qurescimento externo de
gualquer empresa esta intrinsecamente ligado &apecidade de aprender e adquirir
conhecimento e que este é fruto de um processatawobaseado na acumulacao de

experiéncias.

A abordagem comportamental explica a internacieagfio como um processo gradual
ou evolutivo, que depende de atitudes, percecdescemportamento daqueles que tém
poder de decisdo, ou seja, constitui-se como ureps® no qual intervém fatores nao
s6 técnico-econOmicos mas também e, em larga medida natureza socio-

comportamental.

Figura 4: Modelo de Internacionalizacéo tppsala

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahine (1977)

12



N&o obstante da existéncia de algumas criticas @elm deUppsala (Reid, 1983),
pelo facto dessas etapas ndo serem necessarissagoidas por todas as organizagoes,
e também por ndo haver provas sobre a relacdouda @efeito entre a experiéncia
adquirida e o resultado na organizacéo, este magesenta dois pontos que merecem
especial destaque: o primeiro sdo as noc¢des dagdwok aprendizagem implicitas no
processo de internacionalizacdo gradual, iniciagla pxportacdo em que se obtém
informacbes sobre um novo mercado, até chegar acadms chamados de
psicologicamente mais distantes; o outro pontoeftagdue € a identificacdo de fatores
culturais como criticos e fontes de incerteza nucesso, tal como corroborado no

estudo das dimensdes culturais de Hofstede (1991).

Johanson e Vahlne, num artigo publicado em 200%tnaram que O conceito de
distancia psiquica tem vindo a perder a sua impodénos dias de hoje. Determinaram
gue a internacionalizacdo depende mais de questf@Esonadas com aetwork ou
seja, da rede de relacionamentos onde a empresa ieserida do que da empresa por
si s6. Para estes autores, as principais fontes gamternacionalizacdo das empresas
sdo o conhecimento eretworkinginternacional e colocam em segundo plano outros
aspetos que influenciam o processo de internadagdlo como sendo os fatores
ambientais, caracteristicas da firma ou elememdsviduais. A luz desta reviséo,
incluindo a nocao deetwork surge assim dModelo Revisitado de Internacionalizagéo
de Uppsala (Processo de Internacionalizacdo em biédnilustrado na figura 5.

Figura 5: Modelo Revisitado de Internacionalizacaddjgpsala (Processo de
Internacionalizacdo em Network)

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahine (2009)
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Relativamente aos custos associados, e de acordoocestudo de Lu (2004), o

processo de internacionalizagdo segue uma curveetca de performance, em forma
de “S”, existindo uma fase inicial de prejuizo, ufaae secundaria com lucro e uma
fase terminal também de prejuizo, coincidente cameainio do processo — ver figura
6.

Figura 6: Curva econémica de performance do processo deauienalizacéo (“S”)

Fonte: Adaptado de Lu (2004)

E por este motivo (elevado impacto econdmico-fiemoy que o processo de
internacionalizagdo dos negocios se assume, parade estratégico, de elevado risco

financeiro para a estrutura das empresas.

De forma a otimizar a anéalise do processo de iatéonalizacdo, com vista a aumentar
a probabilidade de sucesso, Malhotra e Hinings qRd&senvolveram urframework
gue permite uma abordagem, por natureza da org@oz§roducdo em massa,

producdo desagregada ou baseada em projeto) squezrea ilustrativo na figura 7.
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Figura 7: Frameworkde abordagem ao processo de internacionalizagdeatla na natureza da
organizacao

Fonte: Adaptado de Malhotra (2010)

Os vérios modelos &ameworksassociados ao processo de internacionalizagdo tém
evoluido, nas duas décadas mais recentes, paranaioaintegracdo com a estratégia
das empresas e com 0s conceitosel®vork (Quer as redes internas da organizacao,
guer as redes externas a organizacdo); as teseficas de Welch e Welch (1996) e
Malhotra (2003) — cujos esquemas estéao ilustraggpetivamente, nas figuras 8 e 9 —
vém assim suportar o ja referitodelo Revisitado de Internacionalizagdo de Uppsala

(Processo de Internacionalizacao em Network)
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Figura 8: Interacdo, enNetwork do processo de internacionalizag&o

Fonte: Adaptado de Welch (1996)

Figura 9: Frameworkconceptual do processo de internacionalizacéo

Fonte: Adaptado de Malhotra (2003)
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N&o obstante das diversas variantes de modeloscdspruns mais “técnico-
econdmicos”, outros mais “socio-comportamentaispracesso de internacionalizacao
deverd atender a diversos vetores de reflexdo tégita: Industria/Negdcio
Localizacde Empresae Recursos/Competénciabla tabela 1 estdo compilados estes
vetores de analise, bem como algumas das quest3esialas e os modelos e

frameworksmais utilizados.

Tabela 1:Vetores de reflexdo, questdes associadas e mddatoesivorkamais utilizados, no

processo de internacionalizacao

Vetor de Reflexao ~ : ModelosFrameworksmais
A Questbes Associadas -
Estratégica utilizados

Qual é a industria relevante/antagem

para efetuabenchmarking competitiva/diamante de
A internacionalizacao Porter (1990, 2008)
constitui um imperativo, uma
Industria/Negocio oportunidade ou umalntegration-Responsiveness
ameaca? Framework(IR)

Que mudancas poderdd®oz e Prahalad1991)
intensificar o grau de
competicdo global? Yip (1989)

Que tipo de vantager

competitiva & possive I d competitiva/diamante de
obter com a localizacdo e

determinado pais? "Porter (1990, 2008)

nVantagem

D

Localizacdo

Que tipo de atividades vamos
colocar e onde?
Como atingir o equilibrig
entre integracdo global e .
ntegracao g Resources based view (RBV
Empresa especificidade local?
. , .__| Modelos de
Porque se internacionalizam ~ : A
gxpansaolinternacionalizacgo
as empresas e como o fazem-
Quais as formas possiveis de
internacionalizacao?

Cadeia de valor

~—

Quais os ativos e asetworks

criticos para o negocio? .
. . Analise local, tendo em conth
Recursos/Competéncias Como podem esses ativos e

0s ativos intangiveis
esses networks ser

desenvolvidos?

Fonte: Elaboracao prépria, a partir dos modelosffraworks analisados, por vector de
reflexéo
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1.3. Estratégias de Desenvolvimento Internacional

Segundo Brito (1994), no processo de internacipagdio de uma empresa, existem trés
grandes opcdes estratégicas: i) a atuacdo isolexkegendente (através da exportacao)
— forma mais recorrente de “internacionalizacady’,ai criacdo de subsidiarias no
estrangeiro (comerciais ou produtivas) ou iii) daboracdo com outras empresas
(através de licencas de exploracdmnchising subcontratacaojoint-venture ou
consércio) — as formas colaborativas tém a mais-vde, se bem planeadas e
estruturadas, oferecer uma reparticdo do risco caskb ao processo de
internacionalizacdo. Esta abordagem classica pedeetacionada com a perspetiva
sequencial de Jonhson e Wiedersheim (1975), jéidafanteriormente, na medida em
que algumas destas estratégias poderdo constituiretapas do processo de

internacionalizacao.

Porter (1990) identifica um espetro de industrias gdo desde as “multi-domésticas”
as “globais”. Este autor define a industria “mualtiméstica” como aquela na qual a
competicdo em cada pais € independente da competmatros paises. No outro
extremo do espetro temos a industria “Global”. Airdgdo utilizada por Porter é a de
uma inddstria na qual a posicdo competitiva de fimaa num determinado pais €
afetada pela sua posicdo noutros paises. Assimuaetay nas industrias

“Multidomeésticas” a firma pode ser gerida como waeeira, nas inddstrias “globais” a
firma necessita de integrar as suas atividadegeh Global para beneficiar das ligacbes
entre paises. Porter identifica duas dimensdes:ordiguracdo pode variar de

concentrada a dispersa, enquanto a coordenacawaiaaieentre baixa e elevada.

Prahalad e Doz (1991) oferecem um contributo ingpoe, desenvolvendo o conceito
de “Integration-Responsiveness Framework” (IR).aD®res identificam a integracéo,
a coordenacao e a capacidade de resposta localaotrés elementos determinantes na
competicdo. Relacionam assim as pressfes para uana moordenacdo com a
importancia dos clientes multinacionais, a presefggcaompetidores multinacionais, as
pressdes para a reducao de custos, a intensidadenddéogia e investimento, 0 acesso

a matérias e energia, e a existéncia de necessidadersais. Isto como pressdes para
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uma maior capacidade de resposta local as difesemgdre necessidades dos

consumidores e a presenca de canais de distribdifggentes.

Bartlett e Ghoshal (1989) apresentam uma tipolatga empresas multinacionais
focando trés forgas: i) Forcas para a coordena¢éba ii) Forcas de diferenciagcéo
local e iii) Forcas para a inovacao a escala, prdpama classificagdo em quatro tipos:
Multinacional, Internacional, Global e Transnacidn&stes autores entendem que, por
exemplo, uma industria de cimento apresenta powaraagens em relacdo a construcao
de grandes fabricas de producédo Global devido @remt do produto e as barreiras
logisticas. Por outro lado, uma industria de teteoaicacbes sé seria competitiva se
desenvolvesse uma producédo Global, procurando destt® amortizar os elevados
custos de desenvolvimento. Uma vez que existe woessidade de equilibrar pressdes
antagonicas entre integracdo, coordenacao e raspegireferéncias locais, Bartlett e
Ghoshal (1989) avancam com a ultima tipologia, fiEreacional” que é caracterizada
como tendo uma perspetiva multi-dimensional comac@ades internas distribuida

pela empresa.

Tabela 2: Formas de Organizacado e Estratégias de Interndicaci@o

Multinacional

Global

Internacional

Transnacional

Configuracédo de
ativos e
competéncias

Descentralizada|
e autosuficiente

Centralizada e
a escala global

Fontescore
centralizadas

Disperso,
interdependente
e especializado

Explora Implementar | Adapta e Contribuicéo

Papel das . L . ~
R oportunidades | estratégia potencia para operacgdes

subsidiarias . .

locais central localmente integradas

. Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento | Conjuntamente ¢
Desenvolvimento ) ) ;
e~ desenvolvido e | desenvolvido e| central partilhado
e difusédo do ) ) . ;
: retido retido no difundido

conhecimento

localmente centro

Fonte: Adaptado de Bartlett e Ghoshal (1989)

A internacionalizacdo assume, quer ao nivel dogssm, quer através da estratégia de
abordagem utilizada, uma importancia fulcral na atisdo empresarial; é nesta
perspetiva que sera considerado o caso da Intenadiziacdo do Negdcio de Produtos
Petroliferos da Galpenergia, procurando-se detammgnal o modelo internacional e
quais as estratégias de penetracdo que melhoegaead ao caso vertente.
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Parte Il. Investigacdo Empirica
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Capitulo 2. Problematica de Investigacéo

Desde os primeiros modelos de suporte ao processuetnacionalizacdo, as fronteiras
foram desaparecendo, o mundo tornou-se mais pegyesra simultaneo, asetworks

tornaram-se mais complexas.

No seguimento da revisdo de literatura efetuaddepde-se, no ambito deste estudo, i)
submeter os modelos tedricos ao caso de esksimtégia de Internacionalizagdo do
Negécio de Produtos Petroliferos da Galpenergjapor outro ladoji) efetuar uma
reflexdo estratégica a este processo de interrelizagdo, tendo em consideracdo o0s
vetores de reflexdo, questbes associadas e mddmiesworks mais utilizados

(enunciados na tabela 1).
Neste sentido, questdo de investigacdenunciada da seguinte forma:

Quais as especificidades da estratégia de interoaalizacdo do negocio dos
produtos petroliferos? Nesta vertente, como pode reelhorado o processo de

internacionalizagédo deste neg6cio?

Sendo que, para dar resposta a questao supramahajaieverao ser dadas respostas as

seguintes questoes:

Do ponto de vista do mercado, estes produtos pitros serdo considerados
commodities ou especialidades?

Nesse sentido, como adaptar a estratégia de intéonalizacdo?

Qual é a importancia da marca neste tipo de proggske internacionalizacao?
Quais sdo as competéncias e os ativos criticogntisis (Greco, 2013) da
empresa que afetam o processo de internacionalaca

As dimensdes culturais (Hofstede, 1991) serdo ohi@ntes para 0 processo
de internacionalizag&o?

Quais foram os drivers de internacionalizacdo dgpemsa para os paises onde

esta presente?
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Quais séo os principais pontos em comum e as pancidiferencas entre os
processos de internacionalizacdo nos diferentesgszabnde a empresa esta
presente?

Podem os modelos tedricos de internacionalizac@mg@adamente i) Modelo
Revisitado de Internacionalizacdo de Uppsala (Psscede Internacionalizacéao
em Network), de Johanson e Vahlne (2009) e ii) Noddultinacional,
Internacional, Global e Transnacional de Bartlett @hoshal (1989)) ser

aplicados a este segmento de negocio?

Muitos sdo os documentos cientificos que fazemaala® processo e a estratégia de
internacionalizacéo, desde os estudos conceptaasigem até aos casos de estudo de
empresas, uns com variantes mais técnico-econOmgcasutros mais socio-
comportamentais. A literatura sobre esta tematoa abordado o processo de uma
forma lata, ndo particularizando, na grande maiag especificidades de um dado

mercado ou de um dado negécio.

A realidade do sector dos petroleos é historicaog@ficamente relevante e dominante.
Com efeito, muito do passado recente, do presembef@uro, nas vertentes econdémica,
social, geopolitica e estratégica tem esta mapdiiaa e os seus derivados como
epicentro do mundo dos negécios.

N&o obstante da derivacdo naturalmente global doame dos produtos petroliferos, o
processo e a estratégia de internacionalizaca® destor ndo estdo cientificamente
estruturados.

Se por um lado o petréleo, sendo uommmodity tem uma cotacdo nos mercados
internacionais perfeitamente estabelecida (existorddes de referéncia comdeoent

ou WTI), e o0 mesmo acontecendo, por exemplo, com osegs@ as gasolinas, por
outro lado existem produtos petroliferos cobleos Base, Betumes, Parafinas, Oleos e
Massas Lubrificantes e Solventepie, apesar de terem a mesma origem dos
combustiveis rodoviarios, as suas propriedades ferrma de comercializacdo sao
totalmente distintas. Nestes casos, a vertente rcaahémarketing) assume particular
relevancia na penetracdo e na consolidacdo de dosicsendo que na maior parte das
situacdes é necessario estabelecer um equilibrice enstandardizacdoque as
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especificacdes de base exigem e a adaptacédo duerac@io e o cliente necessitam (e
acabam por apreciar, valorizar e distinguir poaitiente).

Neste sentido, o processo de internacionalizacaomeddcio dos produtos petroliferos
nao podera ser baseado num “simpleatiing internacional de umaommodity nem
podera ser confundido com a “simples” presenca diimacionais em determinados
paises para actividades de E&P (Exploracdo e Panjlulg reservas de petréleo e/ou de
gas, onde, neste ultimo caso, a presenca depemdigrga medida, da atractividade
econdémico-financeira do projecto em questdo e pdeoo a ver com processos

estratégicos de internacionalizacdo do negdcio.

Existe portanto uma lacuna cientifica e empresar@ldominio da estratégia de
internacionalizacdo do negoécio dos produtos pétro, ndo havendo nenhuma
arquitectura de gestdo perfeitamente definida pata tema, nem tdo pouco estudos

académicos que abordem as especificidades ine@mtestor.

Pretende-se, desta forma, com esta dissertacdoedtann, concretizar nos planos
académico e empresarial, a combinacdo dos modsboEds de internacionalizagéo,
com as particularidades do sectigtierminando assim a forma de internacionalizacéo
deste negociocontribuindo, por outro lado, para a elaboragdaimhmodelo de gestao
de suporte aos processos de reflexdo/decisdo, nmimio da estratégia de

internacionalizagdo dos negdcios e da empresa
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Capitulo 3. Metodologia

3.1. Introducéo

O contributo de qualquer dissertacéo para o alaegtndo conhecimento e 0 processo
de criacdo desse conhecimento, para que seja exidahdeve claramente obedecer as
regras de investigacdo na atividade cientificadsenecessario que o quadro de
investigacao e as linhas orientadoras sejam casrentstejam perfeitamente definidos.

Assim, e de forma a compreender a metodologiazatih na investigacdo empirica
associada a esta dissertacdo, descreve-se nesii® sp@l 0 método e as fontes para
recolha dos dados, que servirdo para posterioisanélatamento e discussao, a luz dos

conceitos e modelos tedricos de suporte.

3.2. Método do Caso de Estudo

A metodologia utilizada nesta dissertacdo de mestrado baseiaise méetodo da

abordagem qualitativa: ©aso de Estudo

A arquitetura cientifica sera portanto de base i@z, e estruturada na avaliacdo
cruzada de dados primarios e secundarios, decesratd documentos internos da
organizacdo e do®utputs do Workshop — Focus Group (sessao de grupo —
brainstorming),sendo que o ambitdo estudo incide na empresa Galpenergia, e mais
concretamente, Nnos Sseus processos e na sua eatrdegnternacionalizacdo do

negaocio.

Esta metodologia €, segundo Eisenhardt (1989)pedagem que melhor se adequa a
investigacdo quando se pretende a identificac@radéveis consideradas importantes,

quando se procura respostas para o “como?” e qug8er, quando se procura encontrar
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interacdes entre fatores relevantes e se o objétoescrever ou analisar o fenbmeno a

gue se acede diretamente de uma forma global.

De acordo com Ghauri e Gronhaug (2010), o métodalitgtivo assenta na
compreensao holistica dos fendmenos, na abordaaygonal e interpretativa ao objeto
de estudo, numa perspetiva exploratoria e orienfamtaprocessos. Com efeito, é
amplamente aceite no meio cientifico que, para scaste abordagem
indutiva/exploratdria, 0 método qualitativo € o snadequado, na medida em que €
aquele que melhor conduz o investigador a consirded hipéteses e dos modelos que

suportam a explicacdo dos fenémenos.

Neste sentido, e segundo os mesmos autores, ebsfnie das técnicas quantitativas
serem de enorme relevancia para a inferéncia efofirmacao estatistica das hipoteses
a estudar, o método qualitativo € aquele que needequa aoBusiness Studiesa

medida em que permite um maior aprofundar das @mudicas de investigacdo, e

assim construir modelos explicativos para os femmeocio-econdmicos.

Na tabela 3 estdo considerados os métodos e agcacde referéncia mais
frequentemente utilizados nas metodologias cieatfQualitativa e Quantitativa, sendo
de salientar, no caso da abordagem Qualitativan@®dos deRevisdo Historicao

Focus Groupe oCase Study

Tabela 3: Métodos e Técnicas associados as Metodologiasvdstigacdo Qualitativa e

Quantitativa
Técnica de Qualitativa Técnica de
Referéncia Referéncia
Entrevistas Quantitativa | Observagoeg
Semi- Revisdo | Focus Case .| e medicGes
o Survey | Experiéncig|
Estruturadag Histérica| Group Study estruturadas
Método em escalas

Fonte: Adaptado de Jankowics (1991), citado em @hleaGronhaug (2010)

Tratando-se de uma questdo de investigacdo no dordivs estudos de gestédo
empresarial e, mais concretamente, da estratégiaataacionalizacdo de negocios de

uma firma do setor energético (a Galpenergia),cadagem cientifica sera qualitativa,
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recorrendo como metodologia central@aso de Estudeenriquecendo o trabalho com
outputsde umFocus Group de forma a suportar o processo de recolha desddao

investigacao.

Segundo Eisenhardt (1989), a metodologiaG#so de Estudocomo estratégia de
pesquisa, permite o estudo de fendbmenos em praofaeelino seu contexto, sendo
especialmente adequado ao estudo de processosedidanem que permite explorar

fendmenos de diferentes perspetivas.

Nos business studiegsta metodologia é particularmente relevante duanfenomeno
alvo da investigacéao é dificil de explanar forasgo ambiente natural e ainda quando

0S conceitos e as variaveis associados séo diflegjsiantificar.

Segundo Ghauri e Gronhaug (2010), o Caso de Estutlama descricdo de uma
situacao de gestao” (pp. 109).

Ainda segundo estes autores, e a partir de um eestadYin (1994), existem trés
situacbes em que a metodologia de Caso de Estynleférencial em detrimento de
outras técnicas cientificas:

1. Se se pretender seguir uma teoria que explicitecamjunto de resultados
numa situacdo particular, e se a prépria firmarsmm@rar numa situacao
muito particular; esta metodologia pode ser utilzpara testar a teoria e a
sua aplicabilidade a organiza¢do em causa.

2. Com o proposito de se estudar algumas caractedstéispecificas ou uma
situacao rara de uma determinada organizacaqautilp esta metodologia
como ferramenta de comparacao e contraste.

3. Se 0 objetivo for estudar uma organizacdo ou utoagdo que € raramente
alvo de estudo ou que € Unica em termos de natureza

Por outro lado, no que concerne ao espetro, e @e@acom Yin (1994), referido em
Ghauri e Gronhaug (2010), o caso de estudo podelassificado ensimplesou
multiplo.

O caso vertente deste trabalho de investigagg@mgles (uma organizagao) e holistico
(uma unidade ou processo de analisppis assenta no estudo da estratégia de

internacionalizacdo do negdcio dos produtos pétrok de um firma (a Galpenergia).

26



De acordo com Ghauri e Gronhaug (2010), o sasplesé o mais apropriado quando o
caso é critico ou quando se pretende utiliza-lo camste, como uma primeira
abordagem exploratdria para uma investigacdo subsé® mais profunda, ou até
mesmo como base para formulagéo de uma teoria.

Com efeito, tratando-se de um trabalho cientifiem dominio na estratégia de
internacionalizacdo, a investigacao inerente ao dasestudo tem como referéncia de
literatura o artigoDesigning and Conducting Case Studies in IntermaidBusiness
ResearchGhauri (2004), que aponta uma estrutura cientfiea permite constituir a
base e o desenvolvimento de um caso de estudeaads negdcios internacionais.
Assim, segundo Ghauri (2004), no estudo dos negdweiernacionais, a metodologia de
caso de estudo é utilizada para aprofundar um squara descrever uma situagéo de
gestao ou para construir uma nova teoria; atragé&sodcretizacdo de vertentes praticas
como a negociacao internacional, a formacamité ventures processos de penetracao
em novos mercados e até a relacdo entre sedediaubsi Por estes aspetos, Ghauri
(2004), refere que o caso de estudo € a metodolgrdifica mais utilizada nos
trabalhos de investigacédo, dissertacdes de Mes&ddses de Doutoramento nas areas
de gestéo e, em particular, no dominio da Inteomadizacao.

De acordo com este mesmo autor, a compilacdo desdatlindamental para o sucesso
cientifico do caso de estudo, podendo ser realizaaa base em diversas fontes:

relatérios, entrevistas, observacfes e documestogaes.

Depois de delimitado o objeto e o ambito do esttmima-se entdo fundamental definir
quais sao os instrumentos a utilizar para a reat¢haformacéo de base para o caso de
estudo e, por conseguinte, delinear a forma deuwgg@imddo estudo.

No caso vertente deste trabalho cientifico, pracse utilizar arriangulacédq atraves

do cruzamento de informacéo oficial relevante e dlados decorrentes de Urocus
Group Com efeito, o processo de Triangulacdo, pernségundo Ghauri (2004),
atestar da validade da informacé&o recolhida e aiodé&ibuir para uma melhor andlise
do caso, na medida em que é perspetivado de nodléplgulos.

Existem, segundo Ghauri (2004), alguns problemasn ca Triangulacaq
designadamente: i) avaliacdo da validade dos dagosxistir incoeréncia entre dados

provenientes de duas fontes distintas; ii) resatatbntraditérios, baseados em fontes
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diferentes. N&o obstante, e apesar de neste e @oniodas as metodologias existirem
algumas limitagGes, @riangulacdoé fundamental enquanto ferramenta de conducao

dos casos de estudo.

Para a concretizacdo do processo Teangulacdq a informacdo secundaria
substanciada nos documentos da firma em estudacioeb-se/cruza-se com a
informacdo primaria decorrente de uRocus Group (grupo de brainstorming

composto fundamentalmente por quadros da firmasamido de reunir informacgao

coerente e relevante para o desenvolvimento daltralzientifico.

Enquanto método cientifico, IBocus Group ou “grupo de discussdo” ou “grupo de
brainstorming permite, segundo Ghauri (2010), ndo s6 a interagéire o entrevistador
e o entrevistado (relacdo que também ocorre nodoéta “Entrevista”), mas toda uma
interacdo entre os diversos intervenientes. O métlmd-ocus Groupreleva-se assim
como sendo uma excelente forma de obter informatgfdaiversos individuos, ao
mesmo tempo, decorrendo daqui poupangas nos reemrgaegues na investigacao.
De acordo com Stewart e Shamdasani (1990), cimioShauri (2010), &ocus Group

€ definido como um pequeno conjunto de pessoasiagindo entre si, procurando
respostas para um pequeno namero de questdestgreciate definidas e delimitadas.
E muito utilizado nas investigagdes empiricas dadas aos estudos de gesto,
nomeadamente em termos de estratégia, avaliacdplades de desenvolvimento,
marketing, anuncios comerciais e comunicacdo, safelalientar os ambitos de
aplicacao mais frequentes (Stewart e Shamdasa®d)18tados em Ghauri (2010)):

1. Obtencédo déackgroundsobre um topico particular;

2. Formulacéo de hipéteses de investigacao;

3. Estimular a criagdo de novas ideias e conceitos;

4. Diagnostico e resolugdo de problemas e determindegétactores criticos de
sucesso, associados ao desenvolvimento de um praidutm servigo ou de um
programa;

5. Avaliacéo de produtos, servigos ou programas dedeteaminada firma;

6. Aprendizagem acerca do modo como 0s intervenigrmgesecionam um dado

assunto, no ambito da preparagéo de questiorguiosys
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7. Andlise preliminar de dados quantitativos.
Ainda segundo Ghauri (2010), a discussdo Foewus Groupdepende de algumas
variaveis: dimensdo, composi¢éo, personalidadesndogduos, papéis dos individuos
no grupo, arranjo fisico e geografia do local dani&, bem como da relacdo
estabelecida entre o “moderador” e os elementosausgituem o grupo.
No que concerne a dimenséo, Ghauri (2010) defendeoqgrupo devera ser composto
por 5 a 10 elementos, de forma a, por um ladonp@ea participagcdo mas, por outro
lado, n&o provocar a fragmentacéo da discusséo.
Em relacdo a duracdo da sessdo, 0 mesmo autce refertipicamente é de, cerca de
uma a duas horas, sendo que pode também, em algsws particulares, estender-se a
um dia inteiro.
No caso vertente deste trabalhoFacus Groupassumiu a forma de uiworkshop
mantendo-se, como se vera na respetiva seccaocouende intervenientes de 5
elementos, sendo depois acompanhado por outroemriesnque foram dando o seu
contributo especifico para a discussdo. Relativéenen duracdo, pela sua forma
particular deNVorkshope, por um lado por forma a cobrir algumas dimesistieestudo
e, por outro lado, de maneira a permitir a gest&#ofdsos horarios e das agendas dos
intervenientes, esta sessao teve a duracdo deaum di
O papel danoderadomo Focus Groupé determinante para o0 sucesso da sessao pois é a
este elemento que compete a preparacdo da sess@cagenda, a formulacdo dos
topicos de discussao, sendo ainda o garante desgeiementos estéo orientados para a
reflexdo e para dar respostas as questdes sulda@mestudo, ndo se dispersando por
caminhos acessorios e irrelevantes, Ghauri (2010).
Na sessdo d&Vorkshopo papel de moderador foi desempenhado pelo awste d
trabalho cientifico, sendo que existiu uma “co-mrad@o” efetuada pela respetiva
orientadora, no sentido de auxiliar os intervemena complementar o ambito, a
pertinéncia e ainda alguns dados relevantes pastudo.
Esta ferramenta de investigacdo cientifica € déotaha utilizada que, segundo Kent
(1989), citado em Ghauri (2010), no Reino Unidouggarmente “confundida” como

sindnimo de investigacdo qualitativa.
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3.3. Escolha do Caso de Estudo

A Galpenergia, grupo econdmico do setor energétige,contempla diversas empresas,
entre as quais a Petroleos de Portugal — Peti®gal,a GDP — Gas de Portugal, SGPS,
S.A., a Petrogal Angola, Lda., a Petrogal Mocambjduda., a Petrogal Guiné-Bissau,
Lda., entre outras, divide as suas atividadese em dois segmentos (tal como é
habitual no setor petrolifero)ipstream(exploracdo e producdo de recursos: petréleo e
géas natural) downstrean{refinacéo e distribuicdo de produtos petrolif8tos

No caso vertente deste trabalho cientifico, o cksestudo incidira sobre as atividades
relacionadas com o negocio de distribuicdo de posdpetroliferos da Galpenergia e,
em particular, nas areas geograficas fora do mercatérno natural (Portugal e
Espanha), ou seja, no dominio dos mercados iniemas. Desta forma, o caso de
estudo procura abordar as dimensfes dos processoda eestratégia de
internacionalizac&o do negocio dos produtos pétrok da Galpenergia.

3.4. Fontes e Métodos de Recolha de Dados

Para a obtencdo e levantamento de dados inforrsatiue serviram de suporte para
andlise nesta dissertacdo, foi utilizada a metgildo caso de estudo, aplicado a uma

empresa: Galpenergia.

Este processo de investigacdo qualitativa tem datentes analiticas: i) dados
primarios decorrentes da realizacdo de Eotus Group que se corporizou na
realizacdo de uiVorkshop(“A Estratégia do Negdcio dos Produtos Petroliferpg”ii)

dados secundarios obtidos a partir da recolhafdeniacéo oficial da Galpenergia.

! Produtos resultantes do processamento do crudielgme bruto), em refinarias, com maior ou menor
complexidade, em termos de tratamento, e que sé@erc@lizados de acordo com as caracteristicas
fisico-quimicas refletidas em normas/especificagfzegualidade.
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3.4.1. Recolha de Informacao Primaria +ocus Group (Workshop)

Tendo por base a formulacdo do problema e das@gpsede investigacéo, realizou-se
uma sessao deocus Groupque, no caso vertente, diz respeitoVdorkshopsobre a
“Estratégia de Internacionalizacdo do Negoécio dosditos Petroliferos”, o que
permitira reunir dados primérios que seréo tratadog dos modelos teoricos.

A sesséo dé&ocus Groupfoi concebida com base na arquitetura definidaGdmauri
(2010), pp. 136 — figura 10.

Figura 10: Arquitetura de desenvolvimento de Eocus Group

Formular a hipotese d
investigacéo

Identificar a amostra
(intervenientes)

Selecionar o moderad]>r

Elaborar a estrutura,
guido e questdes

Convocar 0s
intervenientes

Realizar a Sesséao
(Focus Group)

Analisar e interpretar
os dados

Elaborar o relatério

Fonte: Adaptado de Ghauri (2010), pp. 136
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Os detalhes doNorkshoppodem ser consultados na secgdd. Focus Group —
Workshop “A Estratégia de Internacionalizacdo do gleo dos Produtos

Petroliferos”.

3.4.2. Recolha de Informacao Secundaria — Documest®ficiais da Galpenergia

No sentido de complementar a informacdo obtida irpdos dados primarios,

decorrentes dd~ocus Group (Workshop)foram consultados diversos documentos
internos da companhia (Galpenergia), homeadament®eadatorios de Contas, de
Governo e de Sustentabilidade referentes ao a0 Estes documentos foram alvo
de analise profunda, por forma a caracterizar apemma e as suas atividades, a
complementar e a triangular a informacéo prim&amstruindo assim uma percecao

mais detalhada do caso de estudo.
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Capitulo 4. Caso de Estudo — A Estratégia de Inteationalizacdo do

Negécio dos Produtos Petroliferos da Galpenergia

4.1. Caracterizacdo da Empresa

O grupo Galpenergia é constituido pela Galpenergimpresas subsidiérias, entre elas,
a Petréleos de Portugal — Petrogal, S.A., a Galpldex¢cdo e Producdo Petrolifera,
SGPS, S.A., a Galp Gas Natural, S.A., a GDP - GA®attugal, SGPS, S.A, a
Galpenergia Espafa, S.A.U., a Galp Power, SGPS, &IlAsboagas GDL — Sociedade
Distribuidora de Gas Natural de Lisboa, S.A., aitamsagas — Companhia de Gas do
Centro, S.A., a Petrogal Brasil, S.A., a Petrogafjdla, Lda., a Petrogal Mogcambique,
Lda., a Petrogal Guiné-Bissau, Lda., a Galpendf§R, B.V. e a Galp Sinopec Brazil

Services, B.V..

Este grupo empresarial foi constituido em 22 dé dbr1999 com o nome de GALP —
Petréleos e Gas de Portugal, SGPS, S. A. com diwabjge explorar os negdécios do
petroleo e do gas natural na sequéncia da reesttétu do setor energético em
Portugal. A Galpenergia agrupou, nessa alturatradd, a Unica empresa refinadora e
a principal distribuidora de produtos petrolifem® Portugal, e a Gas de Portugal

(GDP), empresa importadora, transportadora e hiistitora de gas natural em Portugal.

A Galpenergia € um grupo empresarial integradorddyos petroliferos e gas natural,
com atividades que se estendem desde a exploragfiodacdo de petroleo e gas
natural, a refinacdo e distribuicdo de produtosofiégros, a distribuicdo e venda de gas

natural e a geracao de energia elétrica.

Em termos deverview o perfil da Galpenergia esta ilustradosmapshotretirado do

Relatorio de Sustentabilidade da Galpenergederente ao ano de 2014 — figura 11.

2 A caracterizacdo da Empresa (Galpenergia) fouatkt tendo por base, essencialmente, os dados que
constam dos seus Relatérios de Contas, de Goveniet&io e de Sustentabilidade, referentes aaano
2014.
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Figura 11: Overviewda Galpenergia

Fonte: Relatério de Sustentabilidade da Galpene(g@l4), pp. 12

Na figura 12, retirada do Relatorio de Governo @dpénergia (2014), esta ilustrada a

estrutura organica e funcional da Galpenergia.
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Figura 12: Estrutura organica e funcional da Galpenergia

Fonte: Relatorio de Governo Societario da Galpere(g014), pp. 23

Da estrutura da empresa, para além das areasfengéss previstas nas normas e boas
praticas deCorporate Governangenomeadamente o Conselho Fiscal, a Comissédo de
Remuneracdes, e outras Comissdes Especializadate (sa incluem, a titulo
exemplificativo, comités para a Gestdo de Riscara p Sustentabilidade), deve-se dar

destaque a duas vertentes particulares:

) Os elementos da Comissao Executiva (Administradéxesutivos) tém a si
atribuidos alguns pelouros/areas de responsal®lidaara além de alguns
exercerem funcdes corporativas, ou seja, para deGEO (chief executive
officer), do CFO (chief financial officer) existemCCO (chief corporate

officer) e COO (chief operating officer)sendo que, dependendo das
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situacOes, cada um podera ter a sua responsabilidad ou mais unidades

de negadcio, entre as quais:

a. “Exploracéo & Producédo (E&P) — Tem como missédo aceehcontrar e
produzir hidrocarbonetos de maneira segura, suésteiné ética, com o
objetivo de maximizar o valor para o0s acionistasientes e
colaboradores, sendo parceiros diferenciados,randeg, flexiveis e com
motivagdo geologica, propondo solugbes comercigdpidas e
inovadoras;

b. Refinacdo & Distribuicdo (R&D) — Compete garants mais elevados
niveis de disponibilidade e fiabilidade das refiasrgque permitam uma
maior eficiéncia operacional; assegurar a distcdwoi de produtos
petroliferos e a comercializacdo de produtos gétrok e de retalhoon
fuel na Peninsula Ibérica e em Africa;

c. Gas & Power(G&P) — Tem como missdo agir como um operador de
referéncia, assegurando o desenvolvimento de uprdorde atividades
reguladas e liberalizadas, nomeadamente a exptodeinfraestruturas
de gas natural em regime regulado e a comercialzatravés de uma
oferta combinada de gas natural, eletricidade \dcger a clientes finais
na Peninsula Ibérica;

d. Aprovisionamento e Trading de Oil & Gas - Assegura o0
aprovisionamento de petroleo bruto, produtos pétrols, gas natural e
gas natural liquefeito (GNL) de modo a garantirnesessidades de
abastecimento das areas comerciais. Atua na alwidetrading de Oil
& Gas no ambito do mercado internacional. Assegura aecoalizacéo
da producéo de Oil & Gas da Galpenergia.

e. Biocombustiveis — Desenvolve 0 negocio de biocortiteis, no
respeito pela estratégia aprovada, posicionando afpe@ergia na
producdo e comercializacdo destes produtos de feomadmica, social
e ambientalmente sustentavel, coordenando a alwidias empresas
associadas do setor agroindustrial a producdo deombustiveis e

apoiando tecnicamente as atividades agroindusteiai® producdo de
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biocombustiveis das empresas associadas.” (retidad®elatério de

Governo Societario da Galpenergia, 2014, pp. 25).
“Dada a cada vez maior importancia que assumelividaate e os negocios
da Galpenergia em geografias distantes e em diérecontinentes, o
Conselho de Administracdo da Galpenergia aprovotiagdo, em reuniao
de 26 de julho de 2012, da Comissdo de ReflexdoEdmatégia
Internacional. Esta comissdo € composta por quadroinistradores nao
executivos escolhidos pelo Conselho de Administragddo o seu percurso
profissional, conhecimento e reputacdo, estandomasss melhores
condicbes para acrescentar valor as decisdes a ®mas passos a dar
quanto a internacionalizacdo e ao desenvolvimerds degocios da
Galpenergia.
A Comissdo de Reflexdo da Estratégia Internacidoalcriada com o
principal objetivo de refletir, em permanéncia, reoba estratégia
internacional do Grupo e emitir parecer, a pedido @onselho de
Administracdo, ou da Comissdo Executiva, sobretapmtades de negdcio
ou projetos a desenvolver a nivel internacionah g&hlpenergia ou pelas
sociedades do Grupo. A Comissdo de Reflexdo datEgia Internacional
devera, ainda, elaborar um relatorio anual sobegiaslades realizadas.
Em 2014 foram realizadas duas reunides de trabaéti@ Comissdo de
Reflexdo da Estratégia Internacional, a 24 de jell@oll de dezembro, nas
quais foram debatidos, entre outros, os seguiatead:
evolucdo das economias brasileira e mogcambicanargpgtivas para o
futuro;
impacto da situacdo econdmica do Brasil na Peispbr

regime legal do setor energético em Mogcambique;

. abertura do mercado americano as exportacbes de ngasal e

combustiveis;
crise da refinacdo e cenarios de evolucao;

novas geografias no E&P;

. setor petrolifero atual e perspetivas futuras;
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h. evolucdo dos precos das mateérias-primas.” (retirddo Relatorio de
Governo Societério da Galpenergia, 2014, pp. 34).

A Comissdo de Reflexdo da Estratégia Internacioaabume pois um papel
determinante na definicdop-bottomdas linhas estratégicas, sendo ainda de relevar
gue quer o0s casos praticos de internacionalizagi® malevantes, quer os modelos
de gestdo a adotar (ambos propostodom-up deverdo ser validados no ambito
desta Comissao.

De reforcar ainda, nesta fase, que este trabalhondestigacdo incidira mais

especificamente sobre o negdcio dos produtos ffetad da Galpenergia, no sentido
de avaliar as especificidades inerentes ao selegsocde internacionalizacdo, a sua
aderéncia aos modelos teoricos existentes, potelwitambém uma melhoria dos

processos da organizacdo neste dominio estratégico.

Neste sentido, torna-se premente destacar a HEp&rate Criacdo de Valor da
Galpenergia, que esta ilustrada na figura 13.

Figura 13: Estratégia de Criacdo de Valor da Galpenergia

Fonte: Relatério de Sustentabilidade da Galpene(gial4), pp. 23
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Na vertente d®esenvolvimento Eficiente do Negga@ade salientar que, no dominio do
downstream um dos vetores estratégicos consiste em “aumeagavendas nos

mercados internacionais” (Relatorio de Sustentiduié da Galpenergia (2014), pp. 23).
E portanto relevante e estratégico, considerartratégia de Internacionalizagdo como

pilar de desenvolvimento estratégico da empresa.

4.2. Enquadramento do Negocio dos Produtos Petesbif

A energia constitui, a par da méo-de-obra e dagmaatprimas, um dos principais
fatores econdmicos, uma vez que € fundamental@é&racionamento das habitacdes,

das empresas e, em tragcos mais abrangentes, dasreas e das sociedades.

De facto, a energia constitui um dos principdis/ers do desenvolvimento socio-
econémico, tendo sido, ao longo da historia, o espiio de diversos eventos que

marcaram a evolugéo da sociedade humana.

Quando, em termos genéricos, se fala em energlar{se-a entender, por um lado que
se trata da utilizacédo final da energia (e.g. ieldade, combustiveis rodoviarios e de
aviacdo, gas canalizado ou engarrafado, entre)uitadas suas fontes primarias (e.g.
petroleo, carvdo, gas natural, nuclear, solar,o/emtarés, entre outras). De qualquer
forma, seja qual for a abordagem, e seja qual fporto de andlise da fileira ou da
cadeia de valor da producdo energética, € condemsusmua importancia socio-

econdmica passada, presente e futura.

Muitas sdo as entidades que produzem relatorfoseeastssobre energia, de que sao
exemplo aAgéncia Internacional de Energia — IEABanco Mundial- World Bank o
Fundo Monetério Internacional — IMFa Organiza¢do dos Paises Comercializadores
de Petréleo — OPECorganizacdes como lalS-CERA Wood Mackenzjeconsultoras
como aBoston Consulting Group (BC@) aMckinsey&Coe ainda as propriddajors

do setor energético, que possuem departamentosqa@gara o efeito e das quais se

salientam outlooksanuais de&ExxonMobil da Chevron daShelle da BP. Existem
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ainda relatorios peridédicos dérokers que produzem informacdo financeira
considerando tambéforecastssobre a energia, nomeadamente as cotacfes depetro
e do gas natural e as dinamicas de oferta e pratasadiversas fontes de energia,
algumas dessas firmagdefferies LLC Morgan Stanley Citigroup Inc JPMorgan
Goldman SachsSociete Generale SBank of America Merrill LyncghCredit Suisse
Group AG Macquarie Capital USA INBBNP Paribas SADeutsche Bank AQ.loyds
Bank PLC HSBC Holdings PLCentre outras.

O preco do barril de crude (petrdleo bruto, i.etéma-prima do setor de refinagédo e
petroquimica), cujas referéncias existentes em ogrrde cotacdo de mercado
(benchmark sdo oWest Texas Intermediat@NTI) e o Brent (Mar do Norte) é
determinado pela relacdo da oferta/procura nosadescinternacionais, que por sua
vez é influenciada por mdultiplos factores, entreqosis 0os macroecondémicos (e.g.
crescimento do PIB, evolucao da populacao, enti®u Diariamente sao consumidos
cerca de 90mbdemas sdo trocados muito mais de 1000mboe. Istdfismmue 0s
contratos de crude sdo também contratos finangcetrasque investidores financeiros
(especuladores) os utilizam para compor os seusfplios; a titulo exemplificativo o
salto gigantesco em 2008, em que o petréleo atwajares tao altos porque houve uma
fuga de capitais dasquitiespara acxommoditiesdado que estas ultimas eram um “safe
asset” (ativo de refugio) e isso fez com que o@egrasse numa tendéncia crescente
extraordinaria, quando os fundamentais ja naofigetiam tal valor. Na figura 14

ilustra-se a evolucao da cotacdoBtent desde 1987 até 15/8/2015.

® mboe: “Million Barrels of Oil Equivalent” — milh&ede barris de crude (equivalentes).
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Figura 14: Evolucéo do preco do crude (referéncia: BarriBdeni), desde 1987 até 15/8/2015

Fonte: Elaboracdo prépria, a partir de dados da Agi Internacional de Energia

(http://www.eia.gov/dnav/pet/pet pri_spt s1 dhtm

Observando-se a figura 14, e sendo efetuada urme brélise seccional (adusterg,

podemos identificar as seguintes regides temporais:

a)

b)

C)

d)

1987 — 2000: estabilizagdo do precoRtent em torno de um valor médio de
20%/barril;

2001 — 2/6/2008: aumento progressivo do precBréot até atingir um pico de
141.24%/barril a 2/6/2008 (oferta/procura e dinanulos mercados);

3/6/2008 — dezembro/2008: queda do precdBcEnt no seguimento da crise
financeira global;

janeiro/2009 — fevereiro/2011: retoma do prec@dmt

marc¢o/2011 — abril/2014: estabilizacdo do prec@ntem torno de um valor
médio de 110%/barril;

maio/2014 — até 15/8/2015: queda do preco Btent devido a relacéo
oferta/procura e a posicao da OPEC em manter essrde producdo, mantendo

a pressao do lado da oferta, levando ao abaixarerjpoeco.
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O preco do crude é de tal forma relevante que éadeieito para/dos orcamentos
dos estados soberanos e das empresas e base parspativas de desenvolvimento
das economias. Por este facto, e tal como ja defediversas instituicbes lancam
previsdes fprecasty para as variaveis macro-econémicas e para 0Pregs
fontes de energia (e.g. crude e gas natural). Nardi 15 é apresentado um
Consensus Estimateslaborado pela Galpenergia, em julho/2015, qileteea
evolugéo destas variaveis até 2020 e, em alguns,gaara o longo prazo.
Figura 15: Consesus Estimatgara indicadores macro-econémicos (e.g. GDP mir@iizP

Portugal), Precos do Crude e do Gas Natural e mamge refinacdo para a referéncia de
Roterdéo lorth-West Europe NWE)

% &

#$ % &)
% %&)

# $ % &()
%
+  H((

Fonte: Ficheiro Consensus Estimates (julho/201Bh@ado pela area de Estratégia e Market
Intelligence da Galpenergia

Como se pode constatar na figura 15, perspetiv@ise no longo prazo o preco do

petréleo se situe nos $80/barril, e que as mardengfinagdo de refinagdo se situem
em cerca de $4.5/barril em 2020. Este patamar fjoseedas margens de refinacao esta
ainda em linha com o crescimento do PIB mundialdgerd aumentar anualmente até

se atingir, em 2020, uma taxa de cerca de 4.0%/ano.

Com efeito, no que diz respeito ao PIB (GDP), etaho se constata na figura 16, entre
2014 e até 2050 existira uma mudanca dos centapotjecos de desenvolvimento, na
medida em que grande parte dos paises vera a si@@mo ranking #10 (em PIB
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nominal) alterada. Saliente-se o crescimento do d®iBChina, india, Indonésia e do
México e o decréscimo (relativo) dos EUA, Japaendnha, Reino Unido e Franca.

Figura 16: Ranking#10 dos paises, em termos de PIB (GDP), nos arids(&al)vs 2050
(previséo)

Fonte: Long-term macroeconomic forecasts Key tread?050, The Economist Intelligence
Unit (www.eiu.com

O crescimento do produto esta relacionado com skgevaridveis macro-econémicas,
entre as quais o aumento da populacdo. De fadgsieexdiversasnegatrendsgjue irdo
influenciar e determinar a evolucdo da sociedadeama nas proximas décadas, das
guais se salientam: o aumento da populacdo e onddgenento acelerado de “mega-
cidades” e “mega-regides”, 0 aumento da procurangegia, a evolugcado das economias
de consumo, o desenvolvimento acelerado das tegiaslde informacé&o e dos sistemas
de mobilidade, a escassez de recursos naturais eocagua, entre muitos outros. A
titulo ilustrativo de uma damegatrends apresenta-se, na figura 17, a evolucdo da
urbanizacao e das cidades com mais de 10 milhdkaldtantes (2010s 2040). Como

se pode constatar existe um enorme crescimentaelttsos urbanos e das “mega-

cidades”.
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Figura 17: Evolug&o da urbanizagéo e das cidades com mai8@ dellides de habitantes (2010
vs2040)

Fonte: The Outlook for Energy: A view to 2040 (20EkxonMobil Corporation

A evolucdo das demografias e do PIB tem um enormpad¢to no balancgo
oferta/procura, em termos energéticos, sendo pveljise tal como se constata pela
figura 18, adaptada dO@utlook da ExxonMobil (2014), um crescimento de cerca de
1%/ano até 2040 na procura de energia primariaitdigdo por todas as fontes de
energia.
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Figura 18: Evolucéo da procura mundial de energia primarid@292040)

Fonte: Adaptado do The Outlook for Energy: A vie2®40 (2014), ExxonMobil Corporation

N&o obstante dosdrivers de eficiéncia energética e de minimizacdopagada de
carbonq corporizados, em termos de legislagdo ambientaly maior enfoque nas
zonas do globo mais “desenvolvidas” (e.g. Unidcopeia), atraves de “programas de
descarbonizacédo”, de que s&do exemplo os pacoteslategps da EU (Diretiva
2011/0172 referente a Eficiéncia Energética e asatégias 2020, 2030 e 2050 para a
Descarbonizacdo das Economjiasonstata-se, através da figura 19, que o setor d
oil&gas continuara a ter em 2040 um peso relativo aprodoreo que tinha em 2010

(em termos médios, para os segmentos de transpodastria e residencial/comercial).
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Figura 19: Evolugéo do contributo das vérias fontes de energieonsumo final (2010s
2040)

Fonte: Adaptado do The Outlook for Energy: A viev2®40 (2014), ExxonMobil Corporation

O outlook da ExxonMobilestd em linha com as previsfes da Agéncia Intemacde
Energia (IEA) que refere o seguinte Wéorld Energy Outlook 2014°Em 2040, a
matriz energética mundial dividir-se-a em quatrdgsapraticamente iguais: o petroleo,

0 gas, o carvao e fontes de energia com baixas@esigle carbono.”

A evolucdo da procura de energia ndo € homogénearemos globais. Com efeito, o
aumento do consumo concentrar-se-a na Asia (60%otdt), em Africa, no Médio
Oriente e na América Latina. Um ponto impar secaragjado no inicio da década de
2030, quando a China se tornar o maior consumidorpdtroleo no mundo,
ultrapassando os Estados Unidos, onde o consungratos valores mais baixos desde
h& décadas. A figura 20 corrobora o que foi supnaibaado relativamente & evolucao
da procura, segmentada pelas varias regides dwm,gfahientando-se que os paises
incluidos noKey growths&o: Brasil, Indonésia, Arabia Saudita, Irdo, dfrido Sul,

Nigéria, Tailandia, Egito, México e Turquia.
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Figura 20: Evolugéo da procura mundial de energia, com segmaatgeografica (2000 a
2040)

Fonte: The Outlook for Energy: A view to 2040 (20EkxonMobil Corporation

Face a estdorecastsde evolucdo da procura de energia, € determicget®s alvos de
penetracdo e a expansdo dos negdécios coincidaraxionm possivel, com os mercados

com maior desenvolvimento, sendo este facto exgdonas seccdes seguintes.

Tendo sido feito um enquadramentoacro do setor energético, dando particular
relevancia aooil&gas, importa agora descrever, de forma sucinta, o ¢iegde
distribuicdo de produtos petroliferos da Galperergbm origem no processamento do
crude (petréleo brutd)sendo que este assenta na composicdo do segaiteéblio de
produtos:

1. Combustiveiggaséleos e gasolinas rodoviarios, petrdleo, cetinel de
aviacdo — JetAl, GPL, gasodleo de aquecimento, gaslfuel de bancas
maritimas);

2. Gasegqpropano, propileno e butano);

3. Especialidades

* Ficam excluidos desta analise os negécios de @#sal Eletricidade e Vapor.
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a. Oleos Base

b. Parafinas (para velas, aplicacdes cosmética e ratime aprovacéo
daFoods and Drugs Administration FDA);
Betumes (para pavimentacao, telas, entre outros);

d. Oleos e Massas Lubrificantes (linhas automoveblastrial, cerca de
400 produtos e 850 referéncias);

e. Arométicos (Xilenos, Benzeno, Tolueno, Solventes;esoutros);

f. Enxofre (liqguido e em pastilhas).

“A Galpenergia concentra a atividade de comer@afp de produtos petroliferos em
mercados com valor acrescentado, nomeadamente mas&#a Ibérica, onde detém
uma posicao de destaque, mas também em alguns péisanos, onde o crescimento
esperado do mercado é atrativo e onde existemggserom as outras atividades que
desenvolve na regido. A Empresa estd focada na rciatimacdo de produtos
petroliferos sob a marca Galpenergia, comercialiaatambém produtos non-fuel,
nomeadamente na rede de estacOes de servico,nda éomaximizar a rentabilidade

destes ativos.

Durante 2014, foram vendidas 16,8°rde produtos petroliferos, uma descida de 2%
relativamente a 2013, que se deveu sobretudo aactmmla paragem planeada para
manutengdo da refinaria de Sines no primeiro seeest ano. As vendas a clientes
diretos representaram cerca de 55% do total dosmed vendidos, sendo que as

exportacdes diminuiram cerca de 9% face ao ano@mnte
As vendas a outros operadores constituiram 21%tebde vendas no ano.

As vendas a clientes diretos, na Peninsula Ibé&ien mercados selecionados em
Africa, constituem o principal foco da Galpenergia que respeita a atividade de
comercializacdo de produtos petroliferos. Com @&faibnsiderando a qualidade e a
vantagem geografica dos seus ativos de refinat@gistica, a Empresa considera que €

nestes mercados que consegue criar mais valor.

> mt: milhdes de toneladas.
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As vendas a clientes diretos totalizaram 9,3 mt2&xi¥, 2% abaixo do registado em
2013, devido principalmente ao impacto da paragenal gda refinaria de Sines no
primeiro semestre do ano. O volume de vendas eimaAfepresentou cerca de 8% do
volume total de vendas a clientes diretos, um dmrity em linha com o ano de 2013. A
Galpenergia continuou a desenvolver a atividade cdenercializagdo naquele
continente, continuando a assistir-se a um crestorm#ge mercado, nomeadamente em

Mocambique e na Guiné Bissau.

No segmento de retalho, os volumes de produtoslffetos vendidos no ano de 2014
apresentaram uma evolucao negativa de 1%, na segulncontexto economico que

caracterizou a Peninsula Ibérica.

Figura 21: Evolucao das vendas da Galpenergia no segmentdallea, em kton

Fonte: Relatério de Contas da Galpenergia (2014)

No final de 2014, a Galpenergia mantinha em Poltaghderanca no mercado de
retalhno com uma quota de mercado de cerca de 3®%inka com o verificado em

2013. Em Espanha, a quota de mercado manteve-6&em

Como forma de manter o volume de vendas, a Galgenezforcou, em 2014, a sua
relacdo com o cliente através de varias acdes glariando e fidelizacdo de clientes.
Desta forma, a Empresa continuou a fortalecer eeparque detém com uma marca do
maior grupo de retalho em Portugal, a Sonae, eten® impacto em mais de 1,1
milhdes de clientes. Neste ambito, a Galpenergieola 0 plancEnergia3 que passa

pela oferta integrada de combustiveis, gas nataraletricidade, com um plano de

descontos na rede Galpenergia e do parceiro.

Foram também lancadas, durante o ano de 2014 sduotciativas de fidelizacdo para
segmentos de mercado especificos. Importa saligam@ra Galpenergia esta a definir
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uma estratégia para dar resposta a nova lei dodbusiimeis ndo aditivados em
Portugal. A Empresa manter-se-a4, no entanto, fiesdlua proposta de valor e ao

compromisso de qualidade de produtos e servicosequ@ara com 0s seus clientes.

Figura 22: Evolucdo do numero de estacfes de servico Galgianer

Fonte: Relatério de Contas da Galpenergia (2014)

A Galpenergia continua a realizar uma gestao aieficiente da rede de estacdes de
servico, detendo atualmente 1.449 estacOes degsenas quais 1.301 na Peninsula

Ibérica e 148 em Africa.

No segmento devholesalé, as vendas apresentaram uma descida anual de Z%ildm

na sequéncia dos menores volumes vendidos em Rprtagmeadamente nos
subsegmentos relativos aos transportes e a imaluftar outro lado, destaca-se o
incremento das vendas no setor da aviacdo, bem eonumsolidacdo de vendas de
bancas maritimas a navios de cruzeiro no portoisleh. De salientar que o contributo

dos volumes vendidos em Espanha e em Africa negtaento se mantiveram estaveis.

Figura 23: Evolugéo das vendas da Galpenergia no segmenthalesale em kton

Fonte: Relatério de Contas da Galpenergia (2014)

% Venda aoslientes-distribuidores
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Apesar do foco da Empresa ser a venda a clientetosli a Galpenergia assegura, com
a producédo das suas refinarias, o aprovisionamantutros comercializadores na
Peninsula Ibérica, em detrimento do mercado de reagém, permitindo capturar o

prémio econdmico de localizacao correspondente.

Em 2014, as vendas a outros operadores totaliza8famt, em linha com o registado
em 2013, tendo representado 21% do total dos valucmmercializados pela
Galpenergia.

A Galpenergia atua no mercado internacional de rexp@es, sobretudo como forma de
escoar producdo das suas refinarias. Importa &aliejue a Empresa prioriza a
exportacdo para mercados proximos do aparelhcadsfimnéo obstante a exploracao de

oportunidades em outros mercados.

Em 2014, as exportacdes para fora da Peninsulediétalizaram 4,0 mt, menos 9%
do que no ano anterior. Esta reducdo deveu-se tadbré& paragem realizada na
refinaria de Sines no primeiro semestre do anoerdwy menor producdo disponivel

para exportacao.

De destacar que o fuel6leo, a gasolina e o gaséfgesentaram 34%, 25% e 19% das
exportacdes, respetivamente, que se destinaranrit@agnmente a Gibraltar, EUA e

Franca.

Figura 24: Distribuicdo das exportacdes realizadas em 20T4apdlia de produtos

Fonte: Relatério de Contas da Galpenergia (2014)
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O ano de 2014 ficou marcado pelo inicio da comkzeigdo de lubrificantes
Galpenergia na América Latina, sendo este um merca@ apresenta um elevado
potencial e onde a Empresa esta presente tambénvésatdos negdécios de E&P e
G&P.” (Relatério de Contas da Galpenergia (2014),39 e 40).

As dinadmicas de mercado do negdcio dos produteslifetos sdo distintas, em funcao
das familias de produtos.

No caso dos combustiveis e dos gases, comerciadizam grandes quantidades, quer
através de venda direta aos clientes, quer atrdgégrandes empresas ttading
internacional, a cotacdo de mercado € o pontodiutls negocio, existindo precos de
referéncia que sdo a base de partida para as ¢émssaacrescentando-se depois 0s
custos associados a logistica, aos impostos, eustas de transagdo. Com efeito, este
tipo de produtos sdo comercializados enquaatomodities 0s respetivosenchmarks
acompanham (com algudelay) a cotacédo do crude, existindo um diferenciad¢k)
entre o valor do produto final e 0 preco da matgrima, que depende da relacéo
oferta/procura e dos determinantes geopoliticoseador; algumas referéncias para as
cotacdes dracky destes produtos: i) gasOle&urobob Oxy NWE FOB Barges Argus
Mid; gasolina:Diesel 10ppm NWE CIF ARA Platt's MiQuer emB2B (business to
business)mas fundamentalmente eB2C (business to consumea) percecdo e a
notoriedade da marca tém também alguma influérecimamsacao, todavia os negocios
sdo fundamentalmente regidos pela relacdo ofeptalpa e pelas condicionantes
geopoliticas, sendo de sublinhar que fwecasts/outlooksdo setor versam

fundamentalmente sobre este tipo de produtos.

Por outro lado, as especialidades, também tendoessnos determinantes anteriores,

tém vetores economicos associados a tecnologiadaptagdo/customizacdo dos
produtos a utilizacdo, a assisténcia pos-vendanfianca e a notoriedade da marca.

Um dos casos que melhor reflete a particularidadedipo de produtos é o dos Oleos
Lubrificantes, e que se pode constituir um “podtaedarte” da marca Galpenergia na

consolidacédo dos mercados atuais e na penetracéwesrados potenciais.
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No que diz respeito a perspetiva de consumo défibamtes, oforecasté idéntico ao
genérico para o setor energético, destacando-sesuatacdo positiva para as regides
da Asia, Africa, Médio Oriente e América do Sutj(fia 25).

Figura 25: Evolucao da procura de éleos lubrificantes, segatnpor areas geograficas

Fonte: Relatdrio da firma Kline&Company para a Geigergia (2014)

A procura de 6leos lubrificantes é determinada yoar conjunto dedrivers técnico-
econdmicos (figura 26), sendo que se perspetivargquéongo-prazo, a tendéncia seja

para pequenos volumes, elevada qualidade e elexadmo

Figura 26: Mega-Trendgcondmicos e sociais que determinam as caraitasisios 6leos
lubrificantes e os impactos associados no negécio

Fonte: Relatério da firma Kline&Company para a Gelpergia (2014)
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O negdcio dos dleos lubrificantes e a sua espetifie determina a producéo das bases
gue compdem esses produtos (os 6leos base). O mudsnexigéncias de qualidade,
orientadas por uma maior eficiéncia (performancgior intervalo na troca do oleo, e
menor impacte ambiental tém levado a uma reoriéotda producdo de 6leos base no
sentido da producdo de Oleos base APl Grupo Il qualidade superior) em
detrimento dos 6leos base API Grupo | (tradicionaiigura 27. Todavia, a diminuicdo
da producao de Oleos API Grupo | tem provocado eéscassez no mercado gnades
pesados do grupo | (nomeadamente os grades 508/6filhdamentalmenté3right
StocR — que tém aplicacdes industriais especificaste w®@a substituicdo técnica e/ou
tecnicamente viavel, o que podera constituir unmamide mercado no presente e no
futuro. Mais se acrescenta que este tipo de éleagupo | sdo produzidos no aparelho
refinador proprio da Galpenergia, mais especifiegamero Complexo Industrial de
Matosinhos, e de que do seu processamento resulia @m “sub-produto” de elevado
valor acrescentado: as parafinas refinadas (coovagfio da FDA Food and Drugs
Administratior), que séo utilizadas para fins cosméticos e alianes.

Figura 27: Evolucdo da capacidade de producéo de Oleos leagaentada pelos tipos de 6leos
base, de acordo com a classificacaddwrican Petroleum Institu{@Pl)

Fonte: Relatério da firma Kline&Company para a Gelpergia (2014)

Tendo em conta a evolugcdo do mercado de lubrigsaat por conseguinte, das bases
gue os constituem, existira um excedente globaprdelucdo, em relacdo a oferta.

Todavia, esta relacdo € contraria (deficif em algumas regibes do globo,
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nomeadamente na Asia e na América do Sul/Améridinda- figura 28, o que
facilmente se entende, pelo previsivel aumentorddyto nestas geografias.

Figura 28: Evolucéo da relacao oferta/procura mundial de dbese, de 2012 a 2030, com
segmentacéo linear para algumas geografias

Fonte: Relatdrio da firma Kline&Company para a Geigergia (2014)

Os diferentes desequilibrios regionais, entre aferprocura, serdo aproveitados pelo
mercado, no sentido de se alcancar o equilibrray@ de oportunidades de negdcio,
concretizadas por via de fluxos intercontinentas;ando-se diferentes tipos de Oleos
base — figura 29.

Para os produtores de bases de grupo |, e comiaspefoque nogyrades mais
viscosos (500/600), os mercados mais relevante®o ses das regides de Africa,
América do Sul e América Latina. Por outro lad@ragght Stock constituira cada vez
mais um nicho de mercado bastante valorizado, dad@ sua substituicdo por bases de

outros grupos é mais dificil.

55



Figura 29: Fluxos de transacgéo de 6leos base (grupos I/llle) para o cenério
atual/provavellfusiness as usual — BAUWlesafio e desenvolvimento de novas rotas de
transacao

Fonte: Relatdrio da firma Kline&Company para a Geigergia (2014)

No caso vertente dos Oleos lubrificantes, e talacsmrefere anteriormente em relacéo
as suas particularidades, enquanto especialidadesspecificacbes de entidades
internacionais, nacionais e construtores de equep&rs — € necessario ter em atencéo
as designadas regibes tecnolOgicas, isto é, asszgeagraficas que requerem
lubrificantes com as especificacdes semelhantes ercagios com requisitos

equivalentes.

Se atendermos a figura 30, compreende-se que um ldlbeificante formulado na
Europa tem uma especificacdo técnica compativel ammecessidades na Ameérica do

Sul, em Mogambique, em Angola ou na Africa do Sul.
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Figura 30: “Regibes Tecnologicas” dos lubrificantes

Fonte: Adaptado de uma apresentacao da Fuchs RE'SE e citado na Apresentagdo da area
de Desenvolvimento de Lubrificantes da Galpenergigdmbito do Workshop associado a este
trabalho cientifico

De acordo com area de Desenvolvimento de Lubrifesada Galpenergia “O know-
how existente na Galpenergia permite o desenvohtionde lubrificantes adaptados as
realidades de outras regides do globo. Algumas tdasologias de aditivagcédo
necessdarias para a formulacdo de determinadosfidahtes poderdo ser mais
especificas de determinadas regides, o que podedtdr a sua obtencdo ou penalizar
0 custo de obtencdo, caso se pretendam producdefal@inas de outras zonas
tecnologicas. A producdo local podera contornatepadestas dificuldades caso existam
quantidades minimas de producdo adequadas (exenpto®logias exclusivas API,
certificacdes locais, entre outros). Todavia, asptatdes tecnoldgicas sdo apenas um

dos fatores que exigem adaptacao, outros serao:

o tipo de comunicag¢do ao mercado;
as praticas comerciais;

0s canais de distribuicéo;

A

a assisténcia técnica;
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5. regulamentacdes e requisitos legais;

6. requisitos de rotulagem.”

Assim, o0 processo de internacionalizacdo do negdasoprodutos petroliferos devera
atender ndo sO standardizagdoassociada as especificacdes geraisadasmodities
(e.g. gasdleos e gasolinas) mas tambémadaptacdo/customizacdassociada as
especialidades (e.g. bases e Oleos lubrificantejigindo o conhecimento
pormenorizado das realidades locais, de forma aadpferta se adapte efetivamente ao
mercado, e que a marca se implante de uma formigeddiadora, pela positiva, levando

a um posicionamento sustentado da marca e da eampres

4.3. A Estratégia de Internacionalizacéo da Galpegia

Dos pontos de vista estratégico e operacionalename de marketing internacional, as
atividades do negodcio de produtos petroliferos @dpéhergia estdo, no presente,
alicercadas nas seguintes regides: Espanha (emebdade € considerada como parte
integrante do “mercado interno” e fica fora do &mhia analise), Brasil, América
Latina e fundamentalmente em Africa (nomeadamenigof, Mocambique, Cabo

Verde, Guiné Bissau, Malawi, Gambia e Suazilandia).

A presenca internacional da Galpenergia, na vertgltt negécio de distribuicdo
produtos petroliferos esta focada em Africa, comtiqaar relevancia para Angola,
Mocambique, Guiné Bissau e Cabo Verde. Estas geagraestdo historica e
culturalmente relacionadas com as ligacdes desdiécada de 50, através Sanap
(antiga “Sociedade Nacional de Petrdleos”), quanproa a distribuicdo e as trocas
comerciais de produtos petroliferos entre a MeteBortugal) e as antigas colonias
(paises supramencionados). Nao obstante dos poscgssndependéncia, os negdcios
da Galpenergia nestes paises continuam soélidosstensam a sua estratégia de

Internacionalizac&o (em Africa).
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Em outubro de 2014, a Galpenergia cria urw@ding para a gestdo dos Negocios
Internacionais: a Galp Marketing Internacional (GMjue, de certa forma, vem
substituir a anterior “Galp Internacional” e aghaii todas as areas relevantes para as
fileiras do negodciodownstream oil Como se pode observar pela figura 31 —
Organograma e Equipa da GMI — esta estrutura cqidedesde areas transversais e
corporativas como Coordenagcdo e Controlo, Gestdolndestimentos e SSA
(Seguranca, Saude e Ambiente), passando por &eesifecas eore dos processos de
internacionalizacdo como a Exportacdo e a AnaliseMercados e Sistemas de
Informacdo, sendo que agrega também as estruturas @mpresas
participadas/subsidiarias locais nos paises on@alpenergia tem investimento direto
no downstream(Angola, Cabo Verde, Gambia, Guiné Bissau, Mal&dogcambique e
Suazilandia). A Galp Marketing Internacional éelada por um Quadro de 1.2 Linha da
Galpenergia, isto €, que reporta diretamente a €&#uoiExecutiva, sendo que, no caso
vertente, o reporte € ao administrador executivo e@elouro d®istribui¢céo Oil

Figura 31: Organograma e Equipa da Galp Marketing Internati@sisll)

Fonte: Retirado da Apresentacdo da Galp Marketimginacional, no &mbito do Workshop
associado a este trabalho cientifico

Em termos deverviewde atividades no ano de 2014, a GMI, através dgngrafias
onde tem investimento direto nos paises africanogms operacbes de Exportagédo,

representou um volume de negocios para a Galpengegcerca de 645 M€. Na figura
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32 é apresentado urmverview da GMI, referente ao ano de 2014, bem como a

comparacao, em alguns indicadores, com o ano d& 201

Figura 32: Overviewdas atividades da Galp Marketing Internacional (GM

Fonte: Retirado da Apresentacdo da Galp Marketimginacional, no &mbito do Workshop
associado a este trabalho cientifico

Do ponto de vista das estruturas societarias d@sesas participadas, a Galpenergia,
através da GMI, detém participagcbes qualificadascetas essas empresas, em modelos
gque podem ser, consoante a participada, de estsututonsolidadas/nao

consolidadas/sucursais — figura 33.
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Figura 33: Organograma Societario da Galp Marketing Intermedi¢GMI) e respetivas
participacdes nas subsidiarias locais (em Africa)

Fonte: Retirado da Apresentacado da Galp Marketimginacional, no &mbito do Workshop

associado a este trabalho cientifico

Como foi referido, para além da presenca em paiBe@smnos de lingua portuguesa
(PALOP’s), a Galpenergia esta também presente,ed2608/2009, na Gambia, no
Malawi e na Suazilandia, na sequéncia da compratiloss daShellnestes paises. Esta
aquisicdo, apesar de “oportunistica”, uma vez emeu da alienacdo de ativos de
downstreamde uma dadajors, teve por base um estudo complexo, desenvolvido no

ambito de uma equipa dae Diligence sendo de salientar as seguintes vertentes:

1. Fit Estratégico
a. Crescimento poclustergeografico;
b. Dimenséo e Atratividade do Mercado;
c. Riscos do Pais;
d. Economias de Escala / Sinergias.
2. Rentabilidade Economico-Financeira
a. NPV,
b. TIR vsHurdle Rate;
c. Pay Back Period.
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Esta operacédo de aquisicdo de ativos estava alegtada com alguns dakivers de

uma estratégia de internacionalizacéo:

1. “Fortalecer uma posicéo sustentavel nos paisesueresia presente;
2. Expansdao para paises vizinhos estabelecenddusterrelevante;
3. Estruturar a Organizagéo e dota-la das competéncias

De acordo com esse mesmo documentdde Diligence “crescimento pocluster,
através dos eixos de crescimento, a nivel regi@esf uma op¢do de expansdo que
permitira assegurar de forma sustentadapmply&logisticsdas operacdes para além de

potenciar sinergias”.

A andlise doFit Estratégicoe daRentabilidade Econdmico-Financeirdevera ser
realizada ndo s6 em periodos de aquisicdo de atisgstambém, e fundamentalmente,
em base regular, no sentido de se fazer uma a&althg desempenho e uma reflexdo da

estratégia de internacionalizacdo do negdcio.
Com efeito, e no ambito da definicadofeib Estratégico € determinante efetuar-se:

i) Analise de Mercade enquadramento do mercado, relativamentstaosatual,
forecastsde crescimento, analise de concorréncia, avalia@players de
mercado, da cultura, da regulamentacdo e de od&teyminantes/barreiras a
entrada,

i) A avaliagdo dosAtivos e Competéncias Distintivasface ao mercado alvo,
identificar se a empresa tem competéncias e apgtencialmente adequados e
relevantes para @t estratégicoa esse mercado, homeadamente ao nivel da
marca, do produto, do servi¢o, da cultura, da dgdpde econdmica-financeira
para entrada e consolidacédo das atividades conseec@nda no que concerne
as relacbes com gdayersde mercado e com as diversas instituicbes do pais

(network.

No que diz respeito aos enquadramentos de meraailea de Analise de Mercados e
Sistemas de Informacdo (AM&SI) da GMI tem desendmlvuma caracterizagéo
profunda dos mercados onde a Galpenergia estanprege ainda dos mercados
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potenciais onde a Galpenergia podera vir a temaljpo de operacéo internacional —

ver, a titulo ilustrativo, @verviewde Mocambique na figura 34.

Figura 34: Overviewda Presenca da Galpenergia em Mogambique

Fonte: Retirado da Apresentacdo da Galp Marketimginacional, no @&mbito do Workshop
associado a este trabalho cientifico

Na vertente de Analise de Mercado, € determinamtenbecimento da cadeia de valor,
nas varias etapaS(pply Armazenagem e Distribuicdo) e dos diverglagers sendo
gue essdackgroundtem vindo também a ser compilado, como se ilustréigura 35

para o caso de Mocambique, pela area de AM&SI| d& GM
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Figura 35: Andlise da cadeia de valor associada a presenGalganergia em Mogambique

Fonte: Retirado da Apresentacdo da Galp Marketimginacional, no &mbito do Workshop
associado a este trabalho cientifico

E de salientar que a informacdo dos mercados étdsre importancia como base do
processo de avaliacdo e de decisdo. No caso edestmercados Africanos, e face a
sua especificidade, uma das fontes mais relevan®€ITAC Africa (consultora do

Reino Unido especializada nos negécios de disg@munos mercados Africanos), sendo

gue da consulta da base de da@$AC (www.citac.com) resultam outputs nos

seguintes campos:

0 Snapshot and Outlook:
* Political context;
» Economic context;
o Opportunities and Challenges;
o Downstream landscape;
o Downstream regulatory environment;
o Trade imports and exports;
o Demand Analysis;

o Refining and Supply Analysis;
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0 Logistics and Distribution;

o Competitive Landscape.

Para além da presenca direta nos paises africamesiormente descrita, a Galpenergia
tem também operacbes de Exportacdo, através da(fBjdta 36), e com produtos
diversos como oOleos lubrificantes, 6leos base antet, sendo que, nesta vertente,
assume particular relevancia o papel do clienteHdisdor, que se constitui como um
importante player no mercado do pais onde opera. A Galpenergia pamga uma
primeira abordagem ao potencial cliente-distribuidom formulario Distributor
Inquiry Form) com campos relativos a empresa, ao mercado @radsitos (no caso

concreto, sobre lubrificantes).

Figura 36: Overviewdas operactes de Exportacédo da GMI

Fonte: Retirado da Apresentacdo da Galp Marketimginacional, no @&mbito do Workshop
associado a este trabalho cientifico

A Exportacdo é, segundo Brito (1994) e Jonhson edé/sheim (1975), uma das trés
grandes opc¢oes estratégicas de internacionalizagédo a forma inicial do processo de
internacionalizacdo num dado mercado. Assim, a Eap@o deve ser aproveitada
como forma de entrada e aprendizagem do mercalbogpe ndo devera ser confundida

como uma simples operacéo de “escoamento” de r@@ua o exterior.
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A Estratégia de Internacionalizacdo do negéciorddyios petroliferos da Galpenergia
passa, atualmente, pela consolidacdo da sua posgsigaises africanos onde esta
presente, aproveitando as oportunidades em geagrafijacentes a estas e em outras
com potencial de crescimento e de consumo dos fegetroliferos para expandir os
seus negocios. Para o reforco da sua posicdo cibngpetesta a
desenvolver/implementar um plano de investimentos iafraestruturas que |he
permitird criar um hub logistico na regido leste da Africa Subsaariana, mais
propriamente em Mocambique. Estkiver de desenvolvimento estratégico esta
alinhado com og$orecastsdas necessidades de produtos petroliferos queornab se
constata na figura 37, e face ao crescimento dduproe das populacdes urbanas,
apontam para que, no meédio/longo-prazo, existadefitit continuo e agravado de
todos os derivados de petroleo nessa regiao.

Figura 37: Balanco Oferta/Procura de produtos petroliferosegéio da Africa Subsaariana
(2000 a 2035)

Fonte: Retirado do relatorid Sub-saharan Africa product markets long-term outfpo
WoodMackenzie, junho de 2015

No seguimento da caracterizacdo da posicdo acmabGapenergia nos mercados
internacionais, importa, nesta fase, determinaquie forma se podera perspectivar a

estratégia de desenvolvimento internacional desfaesa.
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4.4. Focus Group — Workshop “A Estratégia de Intexcionalizacao do
Negocio dos Produtos Petroliferos”

No sentido de se perceber quais as oportunidagesliéiculdades inerentes ao processo
de Internacionalizacdo da Galpenergia e a formaocesta empresa se adequa as
dindmicas do mercado, promoveu-se workshopsobre esta teméatica, conciliando um
Focus Groupconstituido por alguns dos agentes decisores gaesm em matéria de

Internacionalizacéo.

4.4.1. Ambito e Agenda

Nesta seccdo pretende-se descrever as varias tpaspde abordagem aquando da

realizacdo deovorkshop

As questdes colocadas tém por base os cuidadoacenlgs a metodologia, isto é, o
cumprimento das boas praticas necessarias paraarggutacdo e coeréncia dos

resultados.

Os outputsdo workshopencontram-se guardados em formato escrito (redstautor
deste trabalho cientifico), sendo que decorreramm diaersas intervencbes dos

participantes, os quais validaram esse mesmo oegist

Os dados priméarios resultantes foram complementagdos os dados secundarios

decorrentes ddesk-researclidocumentos internos da empresa).

A agenda davorkshopconstitui o Anexo | deste trabalho, sendo que tioins apenas
um referencial de conteudos e de discussao pavardce na medida em que houve a
necessidade de flexibilizar essa mesma agendamids de ajusta-la a disponibilidade

de agenda dos participantes.

O workshopteve lugar em Lisboa — Rua Tomas da Fonseca, rma To(10° Piso) da
Galpenergia, tendo decorrido entre as 10h30 e 3020 dia 23 de junho de 2015.
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4.4.2. Participantes

Os critérios de escolha dos participantes warkshop foram essencialmente os
seguintes: i) Ambito Internacionalizacdo — areasgrantes da GMI (Galp Marketing
Internacional), nomeadament&ndlise de Mercados e Sistemas de Informacdo
Exportacdo e Subsidiarias Locais(Presenca Direta em Africa) e de outras &reas
relacionadas com a Producdo, Desenvolvimento eAGeft Produto de Oleos Base e
Lubrificantes (Especialidades do Portefélio); igder e Tomada de Decisdo — quadros
de 1.2 linha, dirigentes e superiores da Galpeamemm competéncias de gestdo e

poder associado aos processos de tomada de deciséo.

Os patrticipantes da sessaowdarkshopforam informados do ambito deste processo e
concordaram que as informacgdes por si prestadasrgmder utilizadas como dados
primarios para efeitos de trabalho cientifico -séitacdo de mestrado.

A lista de participantes navorkshop bem como a Direcdo/Area da empresa

(Galpenergia), a funcdo e a antiguidade de cadesti&io consideradas na tabela 4.
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Tabela 4:Lista de participantes d&/orkshop “A Estratégia de Internacionalizacdo dayieio

dos Produtos Petroliferos’que decorreu a 23 de junho de 2015, em Lishoseda da

Galpenergia

Antiguidade na

Nome Direcao/Area Funcéo Empresa/Funcéo
(anos)
Abilio Madalena GMI/Mogambique e Malawi Diretor 25
Bruno Ribeiro GMI/CFO e Desenvolvimento de Negécio e dBiretor nd’

Operacdes

GMI/Desenvolvimento de Negdcio e de

Francisco Aires ~ ~ Responsavel de Ares n.d.
Operacdes/Exportacao
Direcéo de )

Helena Oliveira Empresas/Lubrificantes/Desenvolvimento e | Responsavel de Ared 25/3
Gestdo de Produto

Horténsia Barandas-Karl I(DFOartt:(;J)Idade de Economia da Universidade OIO(Professora) n.a®

Jorge Almeida GMI/Guiné Bissau Diretor n.d./1
Refinaria de Matosinhos/Operac6es/Fabricg Adj. do Responsavel

Luis Miguel Rodrigues Oleos Base e Lubrificantes de Area 7/3
(Autor da dissertacao de Mestrado) (Moderador)

Maria José Barros GMI/CFO/Anélise de Mercados & S Responsavel deaAf n.d.

Martinho Correia Direcdo Operacional de Refinarias Diretor Geral n.d.

Paulo Santos Refinaria de Matosinhos/Operacgdes Diretor 22/2

Fonte: Elaboracao prépria

4.4.3. Registo das Participacdes

Alguns participantes efetuaram exposicdes sobrdeterminado assunto em patrticular,

sendo que as apresentagdes associadas se enaomtAamexo |I.

"n.d.: ndo disponivel

8 h.a.: ndo aplicavel
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O registo das participacdes dos varios interveagenbFocus Group (workshop}iz
respeito quer as intervencdes previamente alinhadasgenda, quer nas sessdes de

brainstormingque decorreram ao longo do evento e constituemexalil.

4.5. Tratamento e Analise dos Dados do Caso de dstu

A informacé&o decorrente da investigagdo empirioacenjunto com os dados sobre a
empresa e sobre o mercado/negdcio dos produtadifeetrs foram trabalhados a luz
dos modelos e dasameworksassociados ao processo de internacionalizagdo,ocom

objetivo de dar resposta a problematica da invasiig.

De acordo com Ghauri (2004), a interpretacao edisenqualitativa dos dados é talvez
a etapa mais complexa da investigacdo, no ambitocakp de estudo, sendo
recomendado que a recolha e o tratamento/analsalaldos sejam efetuadas o mais
proximo possivel, de forma a maximizar a probahdiel de sucesso na interpretacéo

dos dados.

Logo apds a fase de recolha dos dados, é necedszBo uma segregacdo da

informacdo em relevante / ndo relevante, de forelaxdnar o “ruido informacional”.

A primeira fase de construcéo do caso de estudmtssa descricao factual do objeto
de estudo, no caso vertente passou pela caractwizda empresa Galpenergia,
salientando os aspetos historicos, organizaciomais dados econdmico-financeiros
mais relevantes. Foi dada especial énfase ao ségmemegdcio de distribuicdo dos
produtos petroliferos, na medida em que o objetestiedo diz respeito a estratégia de
internacionalizacdo deste negdcio. Assim, esta giwranfase do tratamento de
informacéo do caso de estudo consiste huma esgécieonto de histérias” (Ghauri,

2004, pp. 11), uma vez que é efetuada uma narrddvambito e das atividades do

objeto de estudo.
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A segunda fase do tratamento de informacdo do das@studo diz respeito ao
agrupamento e categorizacdo dos dados, de formastruair-se a “escada de abstracao”
(Ghauri, 2004, pp. 11). A categorizacdo dos daduode pser realizada através de
diversos processos, nomeadamente barras cron@pgadificacdes;lusters matrizes,

arvores de decisao e sobreposicao de padroesymmnge ilustra na tabela 5.

Tabela 5: Processos utilizados para andlise/interpretacadaties de um caso de estudo

Processo de Andlise Descri¢do
Barra Cronologica Narrativas histéricas dos eventos
- o Arranjo dos dados, de acordo com 0s
Codificacéo .
conceitos e temas
Categorizacao de acordo com as
Clusters

caracteristicas das observacoes
Matrizes Explicacdo das intera¢gbes entre fatores
Descricéo factual das interacdes verificadqs
nos processos de decisdo
Comparacao entre um padrao previsto e um
Sobreposicdo de Padrdes | padrdo empirico, procurando zonas de
coeréncia/sobreposicao

Fonte: Adaptado de Ghauri (2004)

Arvores de Decisido

Neste trabalho foram utilizados os seguintes pemseanaliticos: i) barra cronoldgica
pois foram descritas as atividades da empresaimabese alguns horizontes temporais,
i) codificacao e iii)clusterspois quer os dados primarios quer os dados secasda
foram agrupados, de acordo com os conceitos, tencasacteristicas das observacoes,
Iv) matrizes e v) sobreposicéo de padrdes, na raetdidque os dados recolhidos foram
tratados a luz de modelosframeworksde gestdo estratégica, como se vera mais em
diante nesta seccédo, no sentido de se fazer urorimpacao da informacao empirica as

teorias dos processos e da estratégia de intenadiziacao.

Assim, no seguimento da andlise dos registos dascipacbes noworkshop é

necessario proceder a uma analise de coerénciatrégadgulacdo de informacgdo, em
alinhamento com os dados secundarios proveniertes ddcumentos oficiais da
Galpenergia (apresentacdes efetuadasarishop Relatorios de Contas, de Governo e
de Sustentabilidade referentes a 2014, bem com@soutormas e procedimentos

internos).
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A informacao decorrente deorkshopé entédo, de seguida, agrupada e tratada grafica e
matricialmente, com recurso a algumas ferramentagedtdo estratégica, tendo em
consideracadl2 guidelines estratégicage analise/tratamento de dados, que vertem
algunsframeworksde gestdo estratégica, nomeadamente os que cotattabela 1 da

seccao de revisao de literatura.

1) Quais sao odriversde internacionalizagdo do negoc
Escolhas Estratégicas (Johnson et al., 2005)
*Aumento do volume de vendas e/ou escoamento ddufe para paises em
crescimento, face a um contexto interno (Ibérico)retracdo no consumo;
*Crescimento organico da empresa, através do efalgs suas posicoes
competitivas em diversos mercados;

*Oportunidades d&lergers and Acquisitions (M&A) Fusdes e Aquisicoes.

2) Quefatores influenciam a escolha do mercado al?o
Andlise PESTEL (figura 38)

°® PESTEL: (anélise de factores) Politicos, EconémiSwociais, Tecnolégicos, Ambientais e Legais
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Figura 38: AnalisePESTEL(fatores Politicos, Econdmicos, Sociais, Tecnaldgji Ambientais e Legais) que determinam a eschidhmercado alvo
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Fonte: Elaboracgéo prépria, a partir dos dados doM&hop e dos dados secundarios (documentos ofitéalSalpenergia)
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3) Que tipo deparcerias e veiculos estratégicosém sido utilizados para
consolidar a internacionalizagéo?
Players
*Clientes-Distribuidoredocais, que conhecem as especificidades do meeado
que possuem umeetworkconsolidada ao nivel de logistica/distribuicdogde
sao exemplo &TA (atual distribuidor de lubrificantes Mobil e Gaara o
mercado francés), gpomar (distribuidor exclusivo de lubrificantes para o
mercado Grego ha mais de 20 anos§ES (distribuidor de lubrificantes na
Guiné Equatorial, e que estd com uma dinamica el&citnento) e &xcellent
Professional Grougdistribuidor em Taiwan).
Dois dos maioreplayers de distribuicdo de produtos petroliferos na regiao
africana sé@o a&/ivo Energy a Trafigura e aPuma Energy que deverdo ser
encarados como concorrentes em determinados meroaa® que poderédo ser
potenciais parceiros noutros mercados.
Ao nivel da Exportacdo de 6leos base, existem sldgdraders de referéncia
(e.g.Shamrock que poderéo servir de veiculo logistico parasegtedutos, em
diversas geografias.
*No caso de alguns paises africanos onde a Galgianestd presente (e.g.
Guiné Bissau), grande parte dodientes sdo institucionais Estado,
Embaixadas, EU, ONU, entre outros, sendo que estecado natural é
alcancado através da venda de senhas de combustigel isso de extrema
relevancia a consolidacao das relac6es diplomatmasestas instituicoes.
*A presenca da Galpenergia em conferéncias e feitamacionais do setor, e
em particular nas regibes com maior potencial @saimento e cujgap de
mercado podera ser ocupado, devera ser estrutaradasolidada, pois nestes
eventos existem contactos/oportunidades de negoéoim clientes finais
(empresas locais de venda ao cliente final) e telgedistribuidores t{aders
internacionais com presenca local); a titulo exdmativo salientam-se as
conferéncias d&CIS, promovidas global e regionalmente, e com gram#sao

por todos oplayersmundiais dos negdcios de 6leos base e lubrifisante
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4)

Agéncias de Comércio/lnvestimento

As agéncias de comércio/investimentascamaras de comércio e industria

as sociedades/agéncias do setoonstituem importantes veiculos de negocio.
Por outro lado, devera também atender-se a immiatatasviagens/missoes
diplomaticas de neg6cigs organizadas pela Presidéncia da Republica
Portuguesa, pelo Governo de Portugal ou por outaégger instituicdo publica
com interesse na promocao dos negoécios e da inienadizacdo das empresas
portuguesas.

A titulo ilustrativo, é de referir, como referénaa agenda e de preparacgéo, a
missdo empresarial do México, em junho de 2013, @prpatrocinio do
Ministério de Estado e dos Negocios Estrangeirosque permitiu o
estabelecimento de contactos com potenciais pascdwcais, o que foi
extremamente relevante, tendo em conta a posicaMdéaco na América
Latina e odorecastde crescimento desta economia nos proximos anos.

Com efeito, de forma a potenciar novos negocisayés de missdes agendadas
e contactos pré-definidos, deverao ser estruturadafrcadas as relagcbes com
algumas instituicbes, nomeadamente com i) Pres@léda Republica; ii)
Governo de Portugal (em particular com o MinistéloEstado e dos Negdcios
Estrangeiros e com Ministério da Economia), iii)CA&P (Agéncia para o
Investimento e Comércio Externo de Portugal), ignfaras de Comeércio e
Industria (com particular énfase nas seguintesugak-Mocambique, Portugal-

Angola, Luso-Guineense, Cabo Verde, Luso-Brasikitaso-Mexicana).

Que estratégias de marketingséao utilizadas pela empresa para se tornar
competitiva face a concorréncia de outras empre3@fR sido eficazes e
adequadas ao mercado-alvo?

Téticas de Entrada — Marketing

* Nao existe um plano de Marketing perfeitamentiéné# com as estratégias a
adotar nos processos de internacionalizacédo, rees fde penetracdo e de
consolidagéo.

*Qutputsdo Workshopsobre este tema, que importam salientar:
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“Encontrar formas ddJpstream(e da sua notoriedade global) dar maior
visibilidade e alavancar os negdcios Bownstreamda Galpenergia,
criando-se assim um vetor de credibilizacao:

o Criar mais sinergias;

o Dar mais énfase as contra-partidas;

0 Aproveitar os contactos de internacionalizacaopistream
“E necessario proceder a um reajuste das areasadeefihg, uma vez que
a GMI ndo tem uma area de Marketing, sendo quealpeBergia existe
uma area operacional de Marketing Oil, que da apo® processos de
distribuicdo internos e uma area de Gestdo de Maaca nivel
corporativo.”
“A Galpenergia deveria ter um manual Unico de camBracdo, com
todo o portefélio de produtos da empresa.”
“A Galpenergia deveria ter upackagede entrada nos mercados.”

5) Relativamente aclassificacdo da estratégia de Internacionalizacaaa
Galpenergia, quanto ao tipo de organizagdo/difusdaode recursos e
competénciasentre estrutura central e subsidiarias (Bartl&@heshal, 1989):
Quanto aos recursos humanos, como ¢ feito o recenta e selecdo?

*Os quadros dirigentes sdo portugueses (em regerexgatriacao), sendo que
0s restantes sao nativos (locais).

O novo conhecimento é desenvolvido na casa-mae@asdgansferido para as
unidades estrangeiras?

*Sim, na maioria dos casos.

As competéncias e recursos estratégicos e vita@gimizacdo tendem a estar
localizados na sede enquanto atividades de immiatatinferior” estéo
localizadas nas subsidiarias?

*Sim, as atividades e competénciesre sdo desenvolvidas centralmente e
depois difundidas pelas subsidiarias.

As unidades no estrangeiro recebem e adaptam pmo@uservicos fornecidos

pela casa-mae para ganhar vantagem nos paisesespamam?
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6)

*Sim, 0s produtos, na sua maioria, sao transveesaisermos de caracteristicas
de qualidade/performance, no entanto as abordalgensrketing sdo adaptadas
ao mercado.

A organizacéo aloca competéncias e recursos efipadi@s pelo mundo mas as
subsidiarias cooperam frequentemente e dependes desautras?

*Sim, existe uma partilha de informacéo atraveégido central da GMI.

A organizacdo é integrada globalmente e as unideskeangeiras prestam um
papel importante contribuindo com as suas forcd®ioluais e conhecimento
para toda a organizacao?

*Existe uma partilha ao nivel da GMI, ndo se estexd, no entanto, a todas as
areas do grupo (Galpenergia).

Pela analise das vertentes acima delineadas, @d#oacom Bartlett e Ghoshal,
(1989), a forma de organizacao/difusdo de conhetonea Galpenergia é do

tipo Internacional

O portefélio de produtos da empresavs necessidade dos clientesstd em
ajuste dinamico de forma a garantir a competitdedprodutiva/comercial?

*A Galpenergia dispde de um aparelho refinador mumlee complexo que
permite a producdo de uma vasta gama de combssti)asies e especialidades;
o polo industrial de Matosinhos tem na localizag&ua vantagem competitiva,
sendo o promotor da vasta gama de especialidadestoandustrial de Sines
apresenta um enorme potencial de producdo de coivdiasque, aliado a sua
localizacdo logistica, constituem um importanterfate diferenciagdo positiva
no ambito da refinacéo.

*Numa perspetiva de estratégia de negocio, devarsdisar 0 mercado e
perceber como se vai “ganhar a batalha”, atravégatacdo relativa dos
negocios face a concorréncia. Para auxiliar a aadef analise sédo utilizadas
diversas matrizes de gestdo estratégica, sendaguessociadas ao negocio

estdo ilustradas na figura 39.

77



Figura 39: Perspetivas de analise Estratégica do Neg&tiategic Directions

( 0/

Fonte: Adaptado de Johnson, 2005

*Matriz BCG

A matriz BCG é, como se constata na figura 2 (adtkpide Pugh, 2011) da
seccao de revisao de literatura, uma das ferrasetgestdo mais apropriadas
para uma analise do contexto estratégico atualfodwa a prever cenarios

futuros. A conjugacdo da matriz BCG com a andlisehdrizontes temporais

estratégicos (figura 40) permite projetar melhopastfélio dos nego6cios no

futuro.

Figura 40: Horizontes Temporais Estratégicos

Fonte: Adaptado de Johnson, 2005
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Neste caso teremos:
“Vacas Leiteiras” - 1° horizonte temporal - Condalti
“Estrelas” e algumas “?” - 2° horizonte temporBlesenvolver;
Algumas “Estrelas” e poucas “?” - 3° horizonte penal - Apostar.

Figura 41: Matriz BCG (analise do negocio/portefélio de praduytendo em conta o
crescimento potenciak quota de mercado)

Fonte: Elaboracao prépria, a partir dos dados doM&hop e dos dados secundarios
(documentos oficiais da Galpenergia), para um meocaipotéticd’

*Matriz Ansoff

Com esta matriz, representada na figura 42, atégi@ade mercado € orientada
de acordo com o cruzamento entre as variaveis a@r@@ovo/existente) e
produto (novo/existente). Da aplicacdo da matriz Adesoff resultou uma
abordagem aos mercadues portefélio de produtos (figura 43), com base nos

dados primarios e secundarios associados a dstdhecientifico.

10 A aplicacdo da Matriz BCG foi efetuada para um aaéo hipotético, sendo que devera ser
“atualizada” para cada mercado (existente ou p@bntendo em conta os referenciais de crescimesto
guota.
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Figura 42: Matriz de analise estratégica Aesoff

Fonte: Adaptado de Johnson, 2005

Figura 43: Analise estratégica dos negocios/portefdlio da &adpgia, com base na matriz de

Ansoff
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Fonte: Elaboracao prépria, a partir dos dados doMé&hop e dos dados secundarios
(documentos oficiais da Galpenergia)

No que diz respeito aA: Penetracdo de Mercadp’salientam-se, de acordo com a

informacgé&o recolhida no ambito #dorshop os seguintes vetores de penetracao:
*Mocambique (e.g. “Mocambique € o pais de apost@alpenergia”);

*Angola (e.g. “Os postos contentorizados, como wstiado na figura 44,

constituem verdadeiros exemplos de adaptacéo amadod).
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Figura 44: Exemplo de Posto Contentorizado, utilizado em Aagol

Fonte: Retirado da Apresentacao da Galp Marketimginacional, no ambito do Workshop
associado a este trabalho cientifico

Relativamente aC. Desenvolvimento de Mercados$ segundo informacéo
recolhida no ambito d@/orkshop “Esta em curso um processo de penetracdo no

mercado dos USA, através de um agente de distéibuia costa oeste:

o0 Oportunidade no sentido de encaixar produtos deagalta e num
segmento em que os grangdsyers(e.g.ExxonMobi) ndo querem estar
ou tém precos muito mais elevados;

o Constitui um nicho de mercado de elevado valorszergado;

0 Serd necessario ajustar especificacbes/formulggéieso mercado dos
USA.”

No que concerne a “D. Diversificacdo", € de suldmb que foi referido no
ambito do Worskop: “Cada vez mais, os produtos meser vendidos em
package divulgando também 0 saber incluido

(produto+competéncias+servico)”.
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*Matriz GE-Mckinsey

A matriz GE-Mckinsey € também, a semelhanca daim&€G, como se
constata na figura 2 (adaptada de Pugh, 2011)atdcele revisdo de literatura,
uma das ferramentas de gestdo mais apropriadasiperanalise do contexto
estratégico atual, de forma a prever cenariosdatur

Do ponto de vista estratégico € mais valioso o eoinfiento do mercado do que
o conhecimento dos produtos, sendo preciso estarencado certo no momento
certo.

Esta matriz relaciona o nivel de competéncias estiar na industria em questao
(Business Strengtitom a atratividade que essa industria apresenta.

Sdo trés os critéerios para medir a atratividade idaustria: i)
Dimenséo/Dimensao potencial; ii) Taxa de crescimerni) Rentabilidade
intrinseca da industria (e.g. ROE).

Esta matriz é (til para sabermos se devemos imastdesinvestir num dado
negocio/mercado, podendo ser utilizada para umigagéia continua dos ativos
e decidir quanto a evolucdo do modelo de intermativacédo (e.g. de

exportacao pardoint-Ventureou subsidiaria local?).

Figura 45: Matriz de andlise estratégiGE-Mckinsey

Fonte: Adaptado de Johnson, 2005
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7)

8)

9)

Qual é amportancia da marca nos processos de internacionaliza¢éo?

*A promessa que a marca confere é de enorme ralevgmara o seu

posicionamento e para a consolidacédo da relacdoosarhientes (distribuidores
e finais). Nos processos de internacionalizac@®alpenergia promove-se como
uma companhia de energia de referéncia, promot@rsudtentabilidade e que
oferece produtos de elevada qualidade e performalcmarca € portanto

determinante nos processos de Internacionalizagémjendo ditar o

sucesso/insucesso das estratégias de negaocio.

De que forma aimenséo cultural (Hofstede, 1991) sera determinante para o
processo de internacionalizacéo?

“As sensibilidades locais e culturais sdo deternmte® para 0 sucesso do
processo de internacionalizagéo.”

A lingua e a cultura portuguesa constituem eixoprd&imidade, no que diz

respeito aos processos de internacionalizacadoADSP's.

De que forma a dimensé&o de internacionalizacdmeg8cios e da empresa esta
incluida noplaneamento estratégicala empresa?

"Existe um verdadeiro alinhamento estratégico dgoizacdo, desde a gestédo
de topo, até as bases.”

A dimensdo de internacionalizacdo esta vertida qoes documentos

estratégicos, quer nas dindmicas organizacionaesngaesatpp/botton).

10)A estrutura organica e os processos de deciséstdo adequados a vertente de

internacionalizacdo da empresa?

“Sente algum “isolamento corporativo”, por exempi@a execugcao de
procedimentos burocraticos que ndo estdo em sintmh a realidade do pais
onde a subsidiaria esta instalada, defendendo ragilidtade nos processos.

" Deveriamos ser mais flexiveis/ageis nas decisbésy, o envolvimento de toda
a cadeia hierarquica, num processo que deverdnsamdiddo como estratégico

para a empresa.”
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N&o obstante do respeito pelas politicas e norrogsorativas, 0S processos
burocréticos deveréo ser agilizados/adaptadosadislades locais, sob pena de

se poderem inviabilizar oportunidades de negdcio.

11)0 sistema deintelligenceda empresa concentra uma dimensao para os dados de
internacionalizacdo, de forma a potenciar a codaogéio da estratégia?
"Os sistemas ERP’s das varias participadas saontdist pelo que esta
heterogeneidade de aquisicdo/armazenagem/tratantentmformacao torna
dificil a criacado de um verdadeiro sistemabdsinessntelligence”
Esta lacuna dos sistemas de informacédo esta idedtf e tem acdes para

desenvolvimento, como ilustrado na figura 46.

Figura 46: Acccdes de desenvolvimento dos Sistemas de Inf@aondagGMI

Fonte: Retirado da Apresentacao da Galp Marketimginacional, no ambito do Workshop
associado a este trabalho cientifico

12)Anélise SWOT (Forcas/Fraguezas/Oportunidades/Ameacas)

(baseada em Porter, 1990 e 2008)
Quais sdo odatores de competitividade (forcas)da empresa no mercado
internacional e quais os seus ativos e competéogdiaos (Greco, 2013)?
“A principal barreira seria a logistica, mas nesago (Guiné Bissau) nao sera,
porque dispomos de capacidade instalada de arngerenpelo que, desta
forma, constitui mesmo uma vantagem competitiviativemente aos nossos
concorrentes.”
“As nossas vantagens competitivas, relativamengetraolers internacionais,
séo:

o Produto com maior qualidade;

0 Menores custos de importacédo (alicercada tambénossa capacidade

de armazenagem);

0 Menores quebras”.
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“Os lubrificantes constituem o “porta-estandarte’ gorodutos comercializados
pela Galpenergia”.

“Hardware processual com capacidade e flexibilidade pameirncontro as
necessidades e exigéncias dos clientes e do mércado

“ Aparelho produtivo e capacidade de armazenageneds base proprios, para
garantia da formulacdo e desenvolvimento de |darifies que, para além da
referida flexibilidade, sustenta uma independéneiativamente a matéria -
prima de concorrentes comerciais de lubrificantes.

“Proximidade comercial e flexibilidade e adequahiie dos produtos e dos
processos as necessidades dos clientes”.

Quais as principaigraquezas internas associadas a internacionalizacdo da
empresa?

“A estratégia de internacionalizacdo da Galpeneegige também um reforco
das equipas de Analise de Mercados, de Exportad@éoMarketing e de
desenvolvimento de produto (lubrificantes), de farm ir ao encontro da
adaptacdo e das exigéncias dos mercados” — easutecentes e com pouco
know-howdos processos de internacionalizacéo.

Constatou-se a auséncia de planos de marketingaaldapaos processos de
internacionalizagdo, bem como a auséncia de infghimacompilada, de
packagesstratégicos e comerciais de internacionalizacao.

Quais serdo a®portunidades e que poderdo consolidar a estratégia de
internacionalizacdo da empresa?

“Existe um plano de investimentos para a distridojcem concreto para a
construcdo de novos postos, e um projeto paraleag@o dos pagamentos
atraves do telefone (na Guiné Bissau néo se efgbagamentos por MB)”.
“Mocambique, através de Maputo, Beira e Nacala,siitom de facto um
importante e potencidiub logistico pois situa-se geograficamente adjacante
Africa do Sul e constitui um ponto de passagem imapte para oS paises
africanos do interior e para os mercados asiatic®sima porta de entrada pelo

indico para o interior de Africa.
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Nesta regido, toda a regulamentagéo e as trocasrciam, tém como referéncia
a Africa do Sul (moedas de transacdo de referépeiea 0 comércio
internacional: USD e Rand).

A expansdo da Galpenergia passa pelo investimento indraestruturas,
nomeadamente pela detengcédo de armazenagem propria.

A rede de postos de abastecimento da Galp em Magaengarante uma grande
estabilidade na distribuicdo, sendo que existe tojei® de expansdo de rede
para 0s proximos 5 anos, que ira permitir um cmesoto organico de,
aproximadamente, 60%".

“Temos alguns negoécios bastante rentaveis, nomeadano do LPG, sendo
gue nédo existem muitqgdayersque o dominem”.

“Devera ser dado um maior enfoque a assisténciaici@os clientes (e.g.
lubrificantes na industria)”.

Quais sédo agrincipais barreiras (ameacas) encontradas no processo de
internacionalizacao?

“A estabilidade politica € um importante fator paradesenvolvimento dos
negocios”.

“Em Mocgambique, por questdes de regulamentacdoasppademos ter um
posto operado em 10 (os 9 restantes tém que sexdmsepor revendedores)”.
“Os relacionamentos com as entidades oficiais nempge Sdo 0S mais
transparentes, existindo algumas “pressdes” nadgedb aumento da quota de
mercado para outrgdayersno mercado”.

“Uma das barreiras a exportacdo de lubrificantege-de a existéncia de
“regides tecnologicas” no globo, pelo que € necessa@adaptar os produtos e

criar novas formulacdes (com outras bases e oatlitisos)”.

Tendo sido elencadas as forgas, as fraquezasoasimgades e as ameacas inerentes
aos processos e Bstratégia de Internacionalizacdo do Negécio dosodetos
Petroliferos da Galpenergjaessa analise encontra-se sistematizada na rSai@T—
figura 47, sendo que osuputs decorrentes do tratamento e analise ja realizados,
constituirdo uma das bases de apoidistussdo e Contributpsjue serdo efetuados na

seccgéao seguinte.
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Figura 47: Analise SWOTaos processos estratégia de Internacionalizacéo do Negdécio dos
Produtos Petroliferos da Galpenergia

Fonte: Elaboracéo prépria
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Capitulo 5. Discussao e Contributos

Neste capitulo os resultados da analise do cascestiedo serdo discutidos e
confrontados com os modelos teoricos subjacentestado, sendo feito um balango da

sobreposicao da investigacdo empirica e da suéradl@raos quadros teoricos.

Sera ainda proposto um novo quadro/modelo condemtom alguns referenciais de

desenvolvimento estratégico da internacionalizaghnegdcio.

5.1. Discussao do Caso de Estudo vs Modelos Tesrico

A triangulacdo da informacdo resultante dos dadamdpios, obtidos a partir do
Workshop com os dados secundarios, decorrentes da inf@onagstitucional da
empresa, permitiu a consolidacao das bases desewélicaso de estudo.

Por outro lado, foi necessario refor¢ar o enquadramecondémico do setor e proceder
a uma breve abordagem exploratéria e estratégigeedocio, no sentido de obter um

melhor entendimento quanto as escolhas estratquasaadas, presentes e futuras.

No que diz respeito ao ModeMultinacional, Internacional, Global e Transnacidna
de Bartlett e Ghoshal (1989), dos eixos de anébs&belecidos é possivel caracterizar a
Galpenergia como uma emprésgernacional na medida em que concebe e desenvolve
0S Seus processosore em termos centrais, sendo estes depois difundidos)

coeréncia éeedbaclde implementacéo, nas estruturas (subsidiariaa)do

Relativamente a dimenséo cultural da estratég@septbcessos de internacionalizagéo,
e tendo Hofstede (1991) como referencial tedrieta pspecificidade do negécio, mas
sobretudo pelo facto da Galpenergia estar presenie,investimento direto em paises
africanos de lingua portuguesa (nomeadamente Anweambique, Guiné Bissau e

Cabo Verde), a cultura constitui um eixo de apr@agéo muito forte, sendo a par da

promessa de marca Galp/qualidade dos produtosgmemeela pelos clientes, um dos
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principais fatores distintivos (Greco, 2013) e utiaa principais forgcas (Porter, 1990 e
2008) inerentes aos processos e a Estratégiaataedotonalizacdo. Estes determinantes

estratégicos encontram-se compiladognalise SWOTfigura 47).

Por ultimo, discute-se a aderéncia do caso de @sawdModelo Revisitado de
Internacionalizacdo de UppsaléProcesso de Internacionalizacdo é&mtwork, de
Johanson e Vahlne (2009). Como ja referido na sedgirevisdo de literatura, e
segundo estes autores, os fatores determinantes @pasucesso do processo de
internacionalizacdo sdo o conhecimento enatworking internacional, ou seja, €
extraordinariamente mais importante o conhecimdotanercado e as relacdes com 0s
players do que propriamente os fatores internos da empiesseste sentido que a
Galpenergia devera alicercar a sua estratégia wenétionalizacdo; por um lado
aproveitar todas as oportunidades para aprofundseguoconhecimento dos diversos
mercados, seja atraves da participacdo em feiggsrdos internacionais ou em missoes
diplomaticas, seja através do processo de Exportapédr outro lado devera
desenvolver todos os esforgos para a consolidag&ual influéncia internacional, na
vertente dalowstream ojlseja através do refor¢co das parcerias existentaos paises

e com as instituicbes para as quais ja existentdem seja através das sinergias
organizacionais internas, estabelecidas couapsiream aproveitando a reputacdo da

Galpenergia enquanto importaplayer mundial no segmento de E&P.

5.2. Proposta de Modelo de Internacionalizacdo par&alpenergia

O negocio da distribuicdo de produtos petrolifedlas Galpenergia assume diversas
“Formas de Internacionalizacéo”, de acordo comeggdes do globo e com a origem
desses mesmos processos, ou seja, de acordo abivers de internacionalizacdo. Em

termos conceptuais, e cruzando as linhas tedriea®odhson e Wiedersheim (1975),
Brito (1994) e Johanson e Vahlne (2009), as fordwsnternacionalizagcdo deverao
evoluir, tal como ilustrado na figura 48, desde x@dftacdo, passando peldsint-

Venturesdepois pelas Subsidiarias, até atingir a formandéelo em redeNetworK.
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Figura 48: Formas de Internacionalizagéo

Fonte: Elaboragéo prépria, a partir da conjugagdosiquadros conceptuais de Jonhson e
Wiedersheim (1975), Brito (1994) e Johanson e \éa(f2009)

N&o obstante da Galpenergia estar em diversasipagbes, através das trés primeiras
formas de internacionalizacdo: i) Exportacdo (¢rgnsacbes de o6leos base, 6leos
lubrificantes e betumes para Africa e Europa),Jé)nt-Ventures(e.g. em curso um
estudo para parceria com entidade na regido daiéaniéatina) e iii) Subsidiarias (e.g.
participadas em Africa, decorrentes de antigas esagrdsSonapou da aquisicdo de
ativos de outra companhia), o grau evolutivo tedgodera ndo ser adaptavel em todas
as circunstancias, isto é, existirdo diversas @it em que nao serd técnica, econémica
ou estrategicamente viavel “avancar’ na forma dermacionalizar. A titulo ilustrativo,
para o caso de uma analiseJdént-Venture em que oslrivers sdo essencialmente: i)
oportunidade de entrada em novos mercados, apaodeitpor um lado economias de
escala e, por outro lado, tendo o parceiro uma deeleclientes e uma malha de
distribuicao ja implementadas e ii) partilha doitape do risco, é de extrema relevancia
que as parcerias sejam efetuadas entre parceieoseqoomplementem e que néo se

“canibalizem”, em termos concorrenciais, nos mavsddsquecidos” a conquistar.

Aquilo que é verdadeiramente relevante € procedama avaliacdo sistematica e
permanente dos pressupostos estratégicos e dailidatie dos ativos e das operacdes
num determinado pais, de forma a decidir se serélenanter, consolidar ou abandonar

esse mercado.

Face ao enquadramento tedrico e a analise do easstddo, e no seguimento da
aplicacdo de matrizes de analise estratégica, fodafimidos algunsEixos de

Internacionalizacédo para a Galpenergia, tendo em conta as suas fogss,
oportunidades e o potencial econdmico e estratédm® mercados; estes eixos
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estratégicos foram segmentados, quanto a sua uwi@iprioridade de atuacdo, em

primérios e secundarios, e estéo ilustrados naig8.

A Galpenergia esta com uma forte aposta no merefitano, tendo Mogcambique
como epicentro estratégico, o que esta em alinh@antam um dos eixos estratégicos

de desenvolvimento, nomeadamente atraves dos seguetores:

)] Penetracdo do mercado através da fidelizacdo aoded (e.g. lancamento,
em julho/2015, do cartdo de crédito Galp, em pa&ceom instituicdo
financeira — esta nova solugao de pagamento tero aaencéao o reforco do
posicionamento da marca neste pais);

i) Desenvolvimento dénub logistico, através da construcdo de terminais de
rececdo e armazenagem de combustiveis na Matola 8eira (este
investimento em infraestruturas é o maior de sempfetuado pela

Galpenergia, ndownstreamem Africa).
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Figura 49: Eixos Estratégicos de Internacionalizacdo da Galpga

Fonte: Elaboracao prépria — adaptagdo de um majédoetado pela GMI, introduzindo os Eixos Estratégide Internacionalizagéo
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Da analise deste caso de estudo constata-se gieeémeia aos modelos e as formas de
internacionalizacdo, tem sido feita de forma “opoistica”, ou seja, ndo obstante de
existir uma escolha estratégica em “aumentar adagenos mercados internacionais”,
nao existe um Modelo de Gestdo que suporte os ggosale tomada de decisédo, no

ambito da Estratégia de Internacionalizacao dosdleg da Galpenergia.

Assim sendo, procurando combinar os modelos tedrgmm as especificidades do
setor, com a perspetiva de determinar a forma tErniacionalizacdo nos varios
mercados dadownstream oile fazer o sedollow-up de performance, e perante a
identificacdo de umgap conceptual, propde-se, no quadro desta dissertdgdo
mestrado, unModelo de Internacionalizacdo do Negdécio dos ProasitPetroliferos
para aGalpenergia tal como ilustrado na figura 50, constituindotsa verdadeiro
“Roadmap Estratégico e Dinamico” e contemplando as segslirdanensdes 4(

dimensdescoree 5 fatores transversaip

1. Analise de Mercadas
a. PESTEL;
b. Porter,
c. Andlise declustersgeograficos;
d. Andlise de Sinergias/Parcerias.
2. Ativos e Competéncias Distintivos
a. Marca/Posicionamento;
b. MercadovsPortefélio de Produto8CG/Horizontes Temporagisnsoffe
GE-Mkinsey,
c. Logistica e canais de distribui¢do.
Nota: determinar se exisfé estratégicoentrel. Analise de Mercados 2.
Ativos e Competéncias Distintivaraves de uma analiS&VOT
3. Analise Econdémico-Financeira
a. NPV,
b. TIR vsHurdle Rate;
c. Pay Back Period;
d. Forma de Entrada/Parceria (relacdo economicadiqaji

4. Téticas de Entrada/Consolidacdo
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a. ldentificacdo dostakeholder® definicdo de um plano delow-up
b. Planos de Negdécio/Mercado:
i. Desenvolvimento Estratégico;

ii. PackagesOperacionais de Entrada,

iii. Plano de Comunicacéo;

iv. Marketing Estratégico (Posicionamento da Marca);

v. Marketing Operacional (Marketingix);

vi. PackagesComerciais de Entrada e de Consolidagao.

(5) Fatores transversai®egulamentacap Cultura, Concorréncig Agéncias de

Comeércio/lnvestimente Players Mercado

Nota: opackageglobal, para cada mercado ou regido, devera teutmitsda
analise das 4 dimensdesre e dos 5 fatores transversais e ainddanlelo de
Negdcio(e.g. Canvas, como ilustrado no Anexo V).

Figura 50: Proposta de Modelo de Internacionalizacdo do Neges Produtos Petroliferos,
para a Galpenergia

Fonte: Elaboracao prépria, com base no Modelo Eratidrio de Gestao Estratégica de
Johnson (2005), adaptado aos processos e a Esiaaiégnternacionalizagdo do Negdcio dos
Produtos Petroliferos (caso de estudo: Galpenergia)
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Assim, com a concretizacdo ddodelo de Estratégia de Internacionalizacdo do
Negoécio dos Produtos Petroliferosa Galpenergia tera as seguintes mais valias
operacionais e estratégicas:

ferramenta dindmica de apoio as decisdes no amaitnternacionalizacéo (e.g.
entrada/consolidacdo/abandono num dado mercadoprtan@o 0s eixos

estratégicos da Internacionalizacdo do negécio);

estruturacdo da informacdo e do conhecimento, dwiaom sistema de

intelligencede Internacionalizagéo;

interface com as outras dimensdes da estratégiagieio e da empresa.
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Capitulo 6. Conclusao

Com este ultimo capitulo, e no seguimento da dssmuslo caso de estudo, pretende-se

ir ao encontro da problematica empirica delineadspondendo a questdo de

investigacdo e tecendo também algumas considerarjiieas finais sobre a tematica.

Neste ambito, sdo referidas algumas limitacdesstiode realizado, sendo propostas

ideias quanto a trabalhos e linhas de investigagéasenvolver no futuro.

6.1. Consideracoes Finais

A metodologia de caso de estudo (Ghauri, 2004 €0)2@lportou uma analise
estratégica exploratdria (Johnson et al.,, 2005)a abordagem se propde que seja
enquadrada num novo modelo conceptivddelo de Internacionalizacdo do Negdcio

dos Produtos Petroliferos, para a Galpenejgia

Foram determinadas algumas especificidades datéggtrade internacionalizacéo,
inerentes ao setor ddownstream ojl sendo de salientar i) a dicotomia entre
commodities(e.g. combustiveis) e especialidades (e.g. laharifies), sendo que a
internacionalizacdo do negocio devera ser poteagiia conjugacdo entre o fator de
escala dado pelammmoditiese a promessa de marca oferecida pelas especedidad
esta sinergia de portefélio permitird consolidarpasicionamento da marca e do
negocio; ii) os fatores culturais, que a Galperzeitgim como forca, e que devera
consolidar, nomeadamente na sua presenca nos fgemos de lingua oficial

portuguesa e iii) as infraestruturas logisticas cpmstituem uma forca estratégica, na
medida em que a rede de abastecimento e distrlo@d@ndamental, em termos de
autonomia vs concorréncia, podendo mesmo determinar 0 sucessasko das

operacdes e do processo de internacionalizacao regiéo.
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A Galpenergia € uma empresaternaciona) (Bartlett e Ghoshal, 1989);om um
potencial enorme de alavancagem dos seus processoda Estratégia de

Internacionalizagédo do Negodcio dos Produtos Pégrok.

Com efeito, e no quadro do modelo NMetwork de Uppsalg de Johanson e Vahine
(2009), a Galpenergia devera desenvolver a suatégia de Internacionalizacdo do
Negoécio dos Produtos Petroliferos, através dos seigeograficos estratégicos
primarios: Africa (tendo Mocambique comohub logistico e epicentro de
desenvolvimento) e dos eixos geograficos estratégecundarios:América do Sul,
América Latina, EUA, China e india. A Estratégiaveiéd estar assente na rede de
relacionamentos comerciais e institucionais ja anfdda e devera ser reforcada através
das sinergias com o segmento dpstream de forma a aproveitar a reputacdo da
Galpenergia enquanto importamayer mundial de E&P devil&gas. Podera, desta
forma, a Galpenergia criar/consolidar ligacdesvestaduradouras, sustentaveis com os

seus parceiros, numa base de ética e de confiamgasarial.

Num mundo em que os tragos de globalizacdo nosnrgada vez mais oportunidades,
mas também uma exigéncia acrescida, é crucial :spbguem somos e 0s motivos
pelos quais nos movemos e ii) onde estamos noreegeonde queremos/podemos

estar no futuro.

Estesdrivers estratégicos aplicam-se também ao negdcio intemacdo downstream
oil, sendo de extrema relevancia para as firmas ufiragd® clara das suas aspiragoes
estratégicas. E, por conseguinte, determinanteogygocessos de tomada de decisio,
no ambito da Internacionalizacdo dos Negocios, nsefaportados em modelos
estratégicos, pois s6 desta forma se podera reduiico financeiro e maximizar, de
forma sustentada, o valor econdmico e social parampresa e para todos 0s
stakeholders
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6.2. Limitacbes e Futuras Investigacdes

No ambito da revisdo de literatura e do enquadriomdn setor, ndo foi possivel
encontrar modelos de suporte aos processos e aegsrde internacionalizacdo do
downstream ojltodas as bases de informacdo associadas a estestiatégico sao
genéricas e corporativas, ndo sendo divulgadoss qasi modelos associados ao

desenvolvimento dos negdcios internacionais.

De acordo com Ghauri (2004), uma das maiores tiftcles associadas a investigacao
qualitativa, com base nos casos de estudo, prendeem a identificagdo das
circunstancias em que os modelos desenvolvidoxerasdusdes que dai advém podem
ser aplicaveis. Esta limitacdo sera minimizada saso for multiplo, isto €, se o0 objeto
de estudo tiver mais que um individuo ou entiddéeforma a possibilitar uma analise
matricial, comparando os individuos/entidades, é@mas caracteristicas. Na situacao
vertente deste trabalho cientifico, o caso de estudgimples, i.e., tem apenas uma
entidade (a Galpenergia) como objeto de analiseieg gdo obstante do estudo do
enquadramento, podera levantar algumas questdes aointerpretacao particulas
transversal, em determinadas caracteristicas —liestacdo constitui uma linha de

investigacao futura, proposta mais em diante, reestao.

Relativamente ao método de analise qualitéfiveus Group utilizado para conduzir o
Workshopsubordinado ao tema, e apesar das inumeras nias-ya referidas em
seccao propria, este comporta em si, segundo G2a10), algumas limitacdes, que se
prendem essencialmente com 0s seguintes aspetalficlldades em sumariar e
categorizar a informacéo recolhida, ii) moderad@e® muita experiéncia poderao ter
algumas limitac6es no tratamento subsequente damatao, iii) dificuldade em reunir
0S intervenientes “certos” na sessdo, por questfiesagenda e/ou logistica, iv)
influéncia/distor¢cdes na informagéo recolhida pelaracdo entre participantes, pela
posicdo “dominante” de um membro do grupo ou até peoderador (de forma
inconsciente). Com efeito, registou-se a natufaduddade em conciliar as agendas dos
intervenientes ddVorkshop todavia, e face a enorme vontade dos colaboraditae
Galpenergia, foi possivel realizar esse evento. MBetante, e apesar de estar

inicialmente previsto, ndo foi possivel contar coemhuma entidade externa, do meio
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empresarial, de forma a poder partilhar experi@neinow-howsobre o tema — este

facto constitui uma oportunidade para o futuro, c@® vera de seguida.

No ambito deste trabalho foram identificadas algaurftg oportunidades que poderéo
constituir futuros trabalhos empresariais (paraaép€hergia) e linhas de investigagéo
cientifica (para o meio académico):

1. Desenvolver cada uma das etapas apresentadas oonmmielo conceptual,
associando modelos econométricos aos respetivosdosatrizes de gestéo,
definindo, em ultima instancia, uma matriz de dawisom base nurmscorecard
complementando a analise qualitativa com uma didemgiantitativa; a titulo
exemplificativo, sugere-se o0 desenvolvimento de wumdelo matematico
previsional de consumo (e.g. lubrificantes), emcéionde varidveis econdmicas
como GDP, parque de viaturas, % de indastrias i) Ednstituindo assim o
resultado deste modelo unputao modelo de internacionalizagéo.

2. Desenhar o modelo de negdécio da GMI (global) e negides, utilizando a
ferramenta de gestd@anvas de forma a descrever o racional de como a
organizacao cria, distribui e captura valor; atsadésta ferramenta de gestédo

estratégica (Modelo Canvas ilustrado no Anexo [V); no site

www.businessmodelgeneration.coén possivel descarregar o modelo e obter
suporte para o preenchimento dos blocos: i) segnuntlientes, ii) proposta de
valor, iii) canais, iv) relacdo com os clientes regeitas, vi) recursos-chave, Vii)
atividades-chave, viii) parcerias-chave e ix) g¢staide custos.

3. Rever a estrutura da organizacdo de forma a darengiowermeng recursos a
vertente de internacionalizacdo da empresa.

4. Promover Workshops anuais sobre aEstratégia de Internacionalizacao
convidando os atores chave da organizacéo, entidémieetwork (e.g. Governo
de Portugal, AICEP e Camaras de Comércio e Indjisttmpresas de outros
setores, com relevancia nos mercados internaci@nasrsonalidades do meio
académico corknow-howem internacionalizacado do negocio.

5. Efetuar uma andlise comparativabefichmark sobre a Estratégia de
Internacionalizacdo da Galpenergiss (peery e desenvolver, neste sentido, um
Estudo cientifico Multi-Casos.
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Anexos
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Anexo I: Agenda doWorkshop“A Estratégia de Internacionalizacdo do
Negdcio dos Produtos Petroliferos”
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Anexo Il: Apresentacdes Efetuadas no ambito doworkshop “A
Estratégia de Internacionalizacdo do Negécio dos 8dutos
Petroliferos”
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Anexo lll: Registo das Participacbes noworkshop “A Estratégia de
Internacionalizacdo do Negocio dos Produtos Petrédiros”

Martinho Correia, Eng.° - Direcdo Operacional defiRarias

A Galpenergia tem um passado, um presente e umngwate de
internacionalizacao enorme.

A Galpenergia, através da sua instalacdo industiealSines, foi a primeira
empresa fora dos USA a colocar nesse pais umairgagam caracteristicas
Unicas e altamente valorizada.

E necessario encontrar utinhcompetitivo entre as necessidades dos clientss e o
produtos que a Galpenergia tem para oferecer.

O aparelho refinador, tendo referido o caso pddralo complexo de Sines e as
suas propriedades enquahtd logistico, tem caracteristicas Unicas e dististiva
que alicercam o potencial de internacionalizaca@orgocios.

Os custos associados aos portos de Sines e deskes#d determinantes para a

competitividade da Galpenergia e do pais.

Maria José Barros, Eng.2 — GMI/CFO/Anélise de Melas e Sl

Encontrar formas ddJpstream (e da sua notoriedade global) dar maior
visibilidade e alavancar os negocios@ownstreanda Galpenergia, criando-se
assim um vetor de credibilizacao:

o Criar mais sinergias;

o Dar mais énfase as contra-partidas;

o0 Aproveitar os contactos de internacionalizacaostream
Seria necessario um reajuste das areas de Markatimg vez que a GMI néo
tem uma area de Marketing, sendo que na Galpenengsie uma area
operacional de Marketing Oil, que d& apoio aos gssos de distribuicdo
internos e uma area de Gestao de Marca, ao nir@Edratdivo.
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As operagdes do Malawi e da Gambia estéo a serdahanélise; ndo tém rede
de retalho; a operacdo do Malawi iniciou-se em 2@@8ando de uma parceria
da altura entre a Galpenergia e a Mota-Engil.

Os sistemas ERP’s das varias participadas saontdsti pelo que esta
heterogeneidade de aquisicdo/armazenagem/tratantent;mformacédo torna
dificil a criagdo de um verdadeiro sistemebdsinessntelligence

A estrutura da GMI, nomeadamente nas areas de tagpor e de AM&SI
deveria ser reforgcada, no sentido de as dotar desmjee permitissem alcancar
0S objetivos estratégicos.

Francisco Aires, Eng.° — GMI/Desenvolvimento deddene Operacdes/Exportacao

Cada vez mais, os produtos devem ser vendidosparkage divulgando
também o saber incluido (produto+competéncias+garvi

A Galpenergia deveria ter um manual Unico de colaéacdo, com todo o
portefélio de produtos da empresa.

A Galpenergia deveria ter upackagede entrada nos mercados.

As sensibilidades locais e culturais sdo deterntésapara o sucesso do processo
de internacionalizacéo.

Esta em curso um processo de penetracdo no mestoaddSA, através de um
agente de distribuicdo na costa oeste:

o Oportunidade no sentido de encaixar produtos deagalta e num
segmento em que os grangisyers(e.g.ExxonMobi) ndo querem estar
ou tém precos muito mais elevados;

o Constitui um nicho de mercado de elevado valorsaemrado;

0 Serd necessario ajustar especificacdes/formulggéieso mercado dos
USA.

Os postos contentorizados, como o ilustrado no plede Angola, constituem
verdadeiros exemplos de adaptacdo ao mercado.
Mocambique € o pais de aposta da Galpenergia:

o Investimento em armazenagem (em curso): 100 M€;

176



o “Fator —": por questdes de regulamentacdo apen@snpos ter um posto
operado em 10 (os 9 restantes tém que ser opgradosvendedores);

o “Fator +": existéncia de um verdadehablogistico.

Helena Oliveira, Dr.2 — Direcdo de Empresas/Lulsafites/Desenvolvimento e Gestdo
de Produto

Deveriamos ser mais flexiveis/ageis nas decisdes,ceenvolvimento de toda a
cadeia hierarquica, num processo que devera sendidb como estratégico
para a empresa.

Seria importante dispormos de um dossier técniomecoial, constituido por
todo o portefélio de produtos da Galpenergia.

Os lubrificantes constituem o “porta-estandarte$ goodutos comercializados
pela Galpenergia.

Uma das barreiras a exportacao de lubrificantes-dewa existéncia de “regides
tecnoldgicas” no globo, pelo que € necessariostadap produtos e criar novas
formulacdes (com outras bases e outros aditivos).

A estratégia de internacionalizacdo da Galpenengge também um reforco da
equipa de desenvolvimento de produto (lubrificanteés forma a ir ao encontro
da adaptacao e das exigéncias do mercado.

O posicionamento de mercado de lubrificantes enmuBalr e Espanha néao é
igual, o que levanta alguns problemas de coeréndmpromessa de marca para
o consumidor, até porque este mercado (lbéria)ndiderado interno para a

Galpenergia, pelo que deveria ser mais homogéneo.

Jorge Almeida, Eng.° — GMI/Guiné Bissau

Existem grandes afinidades culturais, mas por vezdéimgua pode ser uma

barreira, sendo que muita gente fala apenas oo@iako fala nem Francés nem
Inglés. Existe um clima simpético e nao hostil.

O grande concorrente da Galpenergia na Guiné BiésauElton, sendo que

existem muitoplayersno mercado.
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Os relacionamentos com as entidades oficiais nempree sGo 0s mais
transparentes, existindo algumas “pressdes” nadgeddb aumento da quota de
mercado para a Elton.
A Petromar (subsidiaria da Galpenergia) é vistapats como uma empresa
Guineense, sendo que tem na sua estrutura um ragigi ministro — tem
vantagens mas também alguns inconvenientes.
A principal barreira seria a logistica, mas nesigonao sera porque dispomos
de capacidade instalada de armazenagem pelo aia,fdena, constitui mesmo
uma vantagem competitiva, relativamente aos nassosorrentes.
Neste momento o relacionamento com os outros aténda CLCGB € bom,
mas até h& uns tempos atrds existia uma quebraonifgarg;a devido a
acontecimentos passados.
As nossas vantagens competitivas, relativamentgadersinternacionais, sao:

o Produto com maior qualidade;

0 Menores custos de importacdo (alicercada tambénmossa capacidade

de armazenagem);

0 Menores quebras.
A maior parte dos nossos clientes, neste mercadp nstitucionais: Estado,
Embaixadas, EU, ONU, etc., sendo que este mercadoahé alcancado através
da venda de senhas de combustivel.
Existe um plano de investimentos para a distrilyigdn concreto para a
construcdo de novos postos, e um projeto paraleag@o dos pagamentos
através do telefone (na Guiné Bissau ndo se efghagamentos por MB).
Perspetiva-se o crescimento dos negoécios da Gafpaneuma taxa superior ao
crescimento do PIB neste pais.
A Trafigura/Puma Energy/Vitol sdo importantdsaders (players) neste
mercado.
Os produtos da Galpenergia tém uma qualidade adesaespecificacdes de
mercado, 0 que € percecionado pelos concorrenpegos consumidores (que
valorizam esse facto); ja se estudalpbavngradingem termos de qualidade, mas
nao existe incentivo para o fazer, pelo que a tégfiea passa por continuar a

fornecer produtos num segmento de qualidade superio
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Sente que a empresa ainda tem algumas “reticéresiagrivestir em Africa.

A Guiné Bissau estd na “moda”, tendo-se assist@@ntemente a algumas
visitas institucionais de politicos e agéncias de@rcio e de investimento, até
porque, para além da atratividade associada aoimm&sto econdémico do pais,
as margens de comercializacdo neste pais sao tedstas.

Sente existir algum “gap” entre a estratégia caipoa e 0s objetivos da

subsidiaria (e.g. houve um corte no investimensoe@ado a construcao dos
postos).

O maior consumidor do pais € a elétrica EGB, que sgconsegue alcancar,
devido a questdes de regulamentacao; vende-séslawm intermediario, nao
se capturando assim toda a margem.

Sente algum “isolamento corporativo”, por exempl@a mxecucado de

procedimentos burocraticos que ndo estdo em sintm a realidade do pais

onde a subsidiaria esta instalada, defendendo ragilidtade nos processos.

Abilio Madalena, Dr. — GMI/Mocambigue e Malawi

Mocambique, através de Maputo, Beira e Nacala, titonde facto um
importante e potencidiub logistico pois situa-se geograficamente adjacante
Africa do Sul e constitui um ponto de passagem imapte para oS paises
africanos do interior e 0os mercados asiaticos -mé porta de entrada pelo
indico para o interior de Africa.
A lingua constitui um importante vetor de aproxié@cultural com Portugal.
Os vetores de desenvolvimento da estratégia denadienalizacdo da
Galpenergia na costa do Indico em Africa deveréo se

o0 Mocambique;

o Africa da Sul;

o Paises do Interior.
Nesta regido, toda a regulamentacéo e as trocasrciams, tém como referéncia
a Africa do Sul (moedas de transacdo de referépeiea 0 comércio

internacional: USD e Rand).
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A expansdo da Galpenergia passa pelo investimento irdraestruturas,
nomeadamente pela detencdo de armazenagem proépria.

A estabilidade politica € um importante fator paradesenvolvimento dos
negocios.

A rede de postos de abastecimento da Galp em Magaengarante uma grande
estabilidade na distribuicdo, sendo que existe tojei® de expansdo de rede
para 0s proximos 5 anos, que ira permitir um cmesoto organico de,
aproximadamente, 60%.

Sente existir um verdadeiro alinhamento estratéd@oorganizacdo, desde a

gestao de topo, até as bases.

Paulo Santos, Eng.° — Refinaria de Matosinhos/@g@zs

Hardware processual com capacidade e flexibilidade pardeirencontro as
necessidades e exigéncias dos clientes e do mercado

Forca aparelho produtivo e capacidade de armazenageieds base proprios,
para garantia da formulacdo e desenvolvimento ldefitantes que, para além
da referida flexibilidade, sustenta uma indepen@éralativamente a matéria -
prima de concorrentes comerciais de lubrificantes.

Fatores distintivosproximidade comercial e flexibilidade e adequdhidie dos
produtos e dos processos as necessidades doslient

Devera ser dado um maior enfoque a assisténciacé@os clientes (e.g.
lubrificantes na industria).

As parcerias devem ser efetuadas com alguém queamplete e ndo faca

futura concorréncia nos mercados “esquecidos” gega@mos conquistar.

Bruno Ribeiro, Eng.° — GMI/CFO e Desenvolvimergd\egqocio e Operacdes

A reestruturacdo da GMI passa pela readequacdo sdgaintes vetores:
subsidiarias e exportagéo.
Reforcou a importancia nas relacdes de confiarestabilidade de longo prazo

com os parceiros de negaocio.
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Objetivos para o desenvolvimento (longo prazo):

o

Presenca direta (enfoque nas areas geograficadegham a lingua
portuguesa como eixo de proximidade);
Vendas diretas (sem nenhuma regido geografica emicyar

relevancia).

Benchmarkestratégico:

o

VIVO (“Outlet” de um trader: Vitol + Shell) — orientag@ara venda de
pequenas quantidades;

TOTAL — replica subsidiarias numa enorme abrangéncigrgica em

Africa;

SHELL — apesar de algum desinvestimento nesta regiaotémauma

posicéo de referéncia, principalmente na Afric&db

Temos alguns negdécios bastante rentaveis, nomeatameo LPG, sendo que

nao existem muitoglayersque o dominem.

Determinantes essenciais para 0 sucesso do pratesgsiernacionalizacao:

o

o

Politica (regulamentacao e estabilidade);

Poder de compra (indicadores economicos).

Vetores da Estratégia de Internacionalizacéo:

o

o

o

Maximizacao das operagdes atuais;
Desenvolvimento de outras operagfes (e.g. novossiimentos em
logistica);

Penetracdo em mercados adjacentes.

Um fatores de sucesso nestes mercados tem a vey sapplydas operacoes:

o

Os tenders anuais (previsao/aprovisionamento/controlo pelsiados)
limitam a acao doplayersno mercado;

A penetracdo na Africa do Sul (mercado com proalgaprodutos
petroliferos superior a producdo e a oferta e améite existetender
anual), através de Maputo (Mocambique - existelermas dispomos de
capacidade logistica instalada), aproveitando aimpidade geografica
entre os paises, constitui whnver de desenvolvimento de nego6cio em
Africa e um dos vetores da Estratégia de Intermadizacdo da

Galpenergia.
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Anexo |IV: Modelo Canvas
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