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Resumo

Partindo do pressuposto de que o sistema econdmico global estd em constante evolugéo,
é expectavel que os mecanismos publicos se desenvolvam de forma analoga e se adaptem
aos desafios contemporéneos. Sendo um dos deveres do Estado apoiar as empresas no
territdrio nacional e internacional, importa aferir a funcionalidade da diplomacia
econdémica portuguesa no suporte a entrada de empresas no mercado estrangeiro, ao
identificar a atual estrutura econdémico-diplomatica e verificar a cooperacao publico-

privada.

Esta dissertacdo confronta o desenvolvimento de técnicas de suporte através da
implementacdo de medidas e a criacdo de instituicbes pelo Governo portugués com o
objetivo de apoiar e incentivar a exportacéo e internacionalizacdo. De modo a sustentar
esta pesquisa foram selecionados trés casos de estudo de empresas portuguesas, com 0
intuito de analisar particularmente o comportamento da diplomacia econémica no

decorrer dos processos de internacionalizagao.

Além da revisdo literaria como base para a construcdo tedrica, o estudo concentra-se
principalmente na recolha de dados através de inquéritos por entrevistas direcionados a
varios especialistas tanto do ramo empresarial como da area diplomatica. A escolha
sustenta-se na relevancia da contribuicao destes atores na investigacao ao incluir opinides

de personalidades que intervém nestes dominios.

Na génese dos resultados apresentam-se argumentos relativamente a dindmica de
capitalizacdo dos instrumentos publicos, ao cenario das diligéncias diplomaticas e a

dimensao organizacional da diplomacia econémica portuguesa.

Palavras-chave: Comércio Internacional; Diplomacia Econémica; Empresas Publico-

Privadas; Internacionalizacdo de Empresas; Politica Externa;

Classificagdo JEL: D22, F10, F23, H11, L32.
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Abstract

Given the ongoing evolution of the global economic system, public mechanisms are
expected to similarly develop and adapt to contemporary challenges. As one of the State's
duties is to support companies in the national and international territory, it is crucial to
assess how well Portuguese economic diplomacy supports the entry of companies into
the foreign market. This assessment involves the identification of economic and

diplomatic structures and the verification of public-private cooperation.

This dissertation confronts the development of support techniques through the
implementation of mechanisms and the creation of institutions by the Portuguese
Government with the main purpose of supporting and encouraging export and
internationalization. To reinforce this research, three Portuguese companies have been
chosen as case studies, allowing a detailed analysis of the role of economic diplomacy

during internationalization.

In addition to the literature review used as a basis for theoretical construction, the study
primarily relies on data collected through interviews with experts from the business and
diplomatic sectors. The selection of interviewees is based on their significant
contributions to the subject, ensuring a comprehensive exploration of viewpoints from

individuals involved in these domains.

In the genesis of the results, arguments are presented regarding the dynamics of
capitalization of public instruments, the landscape of diplomatic diligences, and the
organizational aspects of Portuguese economic diplomacy.

Keywords: International Trade; Economic Diplomacy; Public-Private Companies;
Internationalization of Enterprises; Foreign Policy.

JEL Codes: D22, F10, F23, H11, L32.
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I. Introducéo

A presente dissertacdo tem por objetivo investigar o desempenho da diplomacia
econdmica na corrente empresarial, com base na concecéo tedrica disponivel na literatura
académica e arquivos publicos, em comparacdo com casos concretos de empresas

portuguesas internacionalizadas.

A escolha do tema incidiu sobre o interesse em analisar as nuances da colaboragéo e
cooperacdo do Estado, explorando a progressao dos mecanismos publicos ao dispor do

fendmeno de internacionalizacdo de empresas.

Importa desmistificar a pegada governamental portuguesa nas sucessivas alteraces do
sistema econoémico global e, paralelamente, entender que novos vetores, poténcias e
agentes implicaram a adequacdo da abordagem empresarial no contexto internacional.
Concomitantemente, o efeito da globalizacdo obrigou a que a dinamica politico-
econdmica dos Estados refletisse em consecutivas transformac6es nas prioridades da
atuacdo da politica externa. Nesta ordem, o exercicio da diplomacia econémica como
instrumento [pilar] da politica externa é elementar na representacdo dos dominios

estratégicos e formais dos Estados. Embora,

E ainda problematico encontrar uma definicio comummente aceite de diplomacia econdmica e
ainda mais dificil entendé-la, como alguns autores contemporaneos parecem defender, como uma
disciplina auténoma. Uma definicdo mais precisa esharra na abrangéncia que se pretende dar ao
conceito, nomeadamente quanto a restricdo da atividade diplomatica a esfera publica, das relagdes
entre Estados e entre eles e outros atores ou & admissibilidade da esfera privada na atividade

diplomatica.
In Moita et al. (2019), p. 114.

As continuas transformacbes do paradigma mundial, contribuiram para fomentar a
relevancia do papel da diplomacia economica como suporte ao crescimento e
desenvolvimento das empresas na entrada em novos mercados. Neste sentido, surge a
primeira questdo seminal: de que forma a diplomacia econdémica portuguesa potencializa

a internacionalizacdo de empresas?

Em regra, acredita-se na intrinseca procura pela relacdo harmoénica entre o Estado e as

empresas, a convergéncia de interesses é cada vez mais visivel, de maneira que, no
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proximo capitulo avalia-se a mutacéo das teorias econoémicas e diretrizes inerentes aos
processos de internacionalizacdo empresarial, tal como, a evolu¢cdo do panorama
governamental, em particular, no que respeita aos canais e mecanismos operacionais de

apoio econdémico-diplomatico.

De modo a enriquecer a investigagdo em curso, identifica-se a necessidade de acompanhar
esta narrativa com casos reais de empresas portuguesas que apresentem uma configuragao
e estrutura em estagios diferentes, isto é, no estatuto de mercado, PME e EMN, e no
bindmio setorial, publico-privado. Ao se assumir que o modelo de acdo externa e a
comum responsabilidade nas suas representacGes (e.g. entidades, instituicdes publicas,
embaixadas) asseguram 0 processo e equitativo acesso aos instrumentos estatais, importa
detetar as praticas e eficacia de atuacdo mediante cada caso. Colocando-se assim a
segunda questdo no &mbito da presente dissertacdo: sera que as carateristicas particulares
de uma empresa como a dimensdo ou o setor influenciam o apoio econdémico-

diplomatico?

Nesta perspetiva, assume-se 0 método de entrevistas como a base para a recolha de dados
e analise, de modo a estudar fontes diversas de informacéo, tanto do ndcleo empresarial
como institucional, com o objetivo de ampliar o espectro tedrico da relacdo das empresas
com a diplomacia econémica. Assim, o terceiro capitulo particulariza a metodologia
utilizada de acordo com os trés casos de estudo selecionados, a Future Healthcare
(PME/privada), o Grupo Sonae (EMN/privada) e a Caixa Geral de Depdsitos
(EMN/publica).

No capitulo quatro, apresenta-se a analise de contetdo das entrevistas executadas sobre
as atividades de internacionalizacdo e as ilacbes fundamentais depreendidas. Por Gltimo,
na conclusao, expde-se os resultados, as principais limitacfes ao estudo e a perspetiva de

investigacao futura.
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Il. Enquadramento Teorico

1. Internacionalizacdo de Empresas

A internacionalizacdo advém da procura dos agentes econdémicos em seguir as
progressivas alteragdes do comércio global. O processo de globalizacdo econdmica foi
relevante para a dinamizagdo dos mercados, liberalizagdo do comércio e concorréncia,
associando a este paradigma internacional maiores desafios e riscos para as empresas.
Neste sentido, a necessidade das empresas em acompanhar este fenémeno tornou-se, cada
vez mais, eminente na procura de recursos e oportunidades de negdcios para a expansao
em novos mercados. Forgosamente deparam-se com a seguinte dicotomia, “ou sdo
competitivas em mercados alargados ou correm o risco de vir a desaparecer” (Lorga,
2003, p.1).

Para melhor compreender, é preciso ter em consideracdo a pluridimensionalidade do
conceito de internacionalizacdo empresarial. Ndo existe uma teoria Unica, sdo varias as
que procuram explicar os métodos de expansdo e mecanismos de integracdo nos mercados

externos.

1.1. Teorias de Internacionalizacdo — EMNs

Desde Adam Smith (1776) e David Ricardo (1817) que se revela importante explorar o
desenvolvimento do comércio internacional na procura pela maximizacéo da eficiéncia
global. Para além da teoria neoclassica do comércio internacional formulada por Ohlin
(1933), que defendia a especializac¢do dos paises com base nos fatores capital, trabalho e
recursos naturais®, Vernon (1966) procurou explicar a internacionalizagdo de EMNs
dando énfase ao fator inovacdo, aos efeitos das economias de escala e a influéncia da
incerteza nos padrdes de comércio?. O modelo explica os diferentes estagios do ciclo de

vida de um produto (Location — Maturing — Standardized), onde a producdo em paises

1 Com o contributo do artigo de Flam & Flanders (2000).

2 Vernon (1966, p.190), considera que certos fatores da teoria de comércio internacional foram
“negligenciados”, por isso, acredita que a sua investigag@o traria contributos promissores através da
diminuig8o da importancia da doutrina dos custos (pre¢os) comparativos.
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desenvolvidos tem elevados custos associados, considerando a importéncia da
deslocalizacéo industrial em prol do aumento da rentabilidade. Desta forma, explora-se o
aperfeicoamento do produto de acordo com o potencial de mercado (consumidores).
Construindo a hipotese do desvio tecnolégico das empresas do pais de origem para um
pais em desenvolvimento (menores custos). Assim, atingida a maturidade do produto, as
subsidiarias aplicam as praticas de processo padronizadas e garantem ganhos em

economias de escala®.

Por sua vez, a teoria de internalizagdo formulada por Buckley & Casson (1976) assume
que as EMNs potencializam os lucros ao beneficiarem das imperfei¢cbes dos mercados,
isto acontece quando internalizam os fatores produtivos, bens e servicos além-fronteiras

nacionais.

Mais tarde, Dunning (1977) com o Paradigma Eclético (OLI) procurou validar a razdo do
processo de internacionalizacdo de EMNs com base no IDE. Neste sentido, para que a
empresa decida onde investir deve-se avaliar o potencial de mercado com base em trés
tipos de vantagens. As vantagens de propriedade (Ownership), referem-se a localizacao
de subsidiarias no mercado estrangeiro, inerentes aos recursos internos* (e.g. tecnologia,
estratégias de gestdo). As vantagens de localizacdo (Location), determinam-se pelas
condicdes de atratividade do pais de destino, no proveito da exploracdo de propriedade
(e.g. custos de producdo, infraestrutura). E as vantagens de internalizacdo
(Internalization), admite-se como o0s beneficios derivados dos mecanismos de

internalizacdo das operac0es.

1.2. Teorias de Internacionalizacdo — PMESs

Um dos modelos que melhor elucida sobre as etapas que comporta um processo de

internacionalizacdo de PMEs é o Modelo de Uppsala. Segundo Johanson & Vahlne

3 Para uma exposicgdo alargada do disposto, consultar VVernon (1966) pp.191-207.

4 Importa referir que, mais tarde, com a revisdo do paradigma, Dunning (1988, p.2) identifica trés vantagens
especificas de propriedade “(a) aquelas que resultam da posse exclusiva privilegiada ou do acesso a
determinados ativos geradores de rendimento, (b) aquelas que sdo usufruidas normalmente por uma filial
em comparacdo a uma nova empresa, e (c) aquelas que sdo consequéncia de questdes geograficas
diversificadas ou multinacional per se.”
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(1977), a natureza do modelo prima pelo desenvolvimento da empresa na integragcdo em

mercados externos atraves de um processo de aprendizagem gradual e incremental.

Os autores argumentam que, geralmente, sendo o mercado domestico a base, 0 processo
de internacionalizacdo segue uma metodologia sequencial, iniciando-se a exportagéo via
intermediarios, em seguida estabelece-se uma subsidiaria comercial e, eventualmente,
uma subsidiaria produtiva. Este desenvolvimento gradual dos negdcios representa o
crescimento exponencial do conhecimento/envolvimento internacional. Ainda referem
que, a distancia psicolégica (psychic distance) pode ser um fator limitador para as
empresas entre o pais de origem e destino, tendencialmente expandem-se para mercados
com caracteristicas mais familiares (i.e. semelhanca linguistica, cultural, politica) de
forma a reduzir a incerteza e riscos associados ao processo. Segundo Beugelsdijk et al.
(2018), gradualmente, com a ampliacdo da experiéncia, as empresas comegcam a

distanciar-se das suas origens.

Neste sentido, Johanson & Vahlne (1977) esclarecem a dinamica que pressupde um
processo de internacionalizacdo através de mecanismos basicos, presumindo que 0s
aspetos estatais (compromisso com o mercado e o conhecimento sobre mercados e
operacdes estrangeiras) afetam as oportunidades e os riscos da expansdo. Que por sua
vez, podem condicionar as decisdes sobre os recursos e o desempenho das atividades

comerciais correntes (aspetos de mudanca).

Em contrapartida, Oviatt & McDougall (1994) criticaram o modelo devido as barreiras
que apresenta, argumentando que as empresas ndo percorrem o mesmo caminho (gradual
e incremental). Durante a teoria exploraram ainda a valiosa contribuicdo das PMEs na
dindmica do comércio internacional, destacando a importancia das carateristicas dos

novos empreendedores (international new ventures).

A par da evolucdo do ambiente economico global, emergiram diversas limitagdes ao
modelo original de Uppsala. Desta forma, Johanson e Vahine (2009) reformularam-no
com base no novo paradigma da rede empresarial no processo de internacionalizacgéo, o

qual deriva da diminuicdo de barreiras a entrada de mercados estrangeiros (figura 1).
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Conhecimento
Reconhecimento de oportunidades
(adicionado ao modelo original,

considerando-se como o elemento mais
importante e que impulsiona o processo)

Relacao nas decisées de compromisso
(veio esclarecer que as decisdes recaem sobre
os tipos de relagdes na rede, esta decisdo
torna-se visivel nas mudangas
organizacionais e no nivel de dependéncia)

Posicao na Rede

(anteriormente identificada como
“compromisso de mercado”, agora considera-
se que o processo engloba uma rede,

Aprendizagem, criacio e construcio
de confianca

(anteriormente rotuladas como “atividades
correntes”, enfatiza-se que a eficiéncia da

caracterizada por niveis especificos de +— aprendizagem cria conhecimento e constroi
conhecimento, confianga e empenho que confianga)

podem ser desigualmente distribuidos entre as
partes envolvidas, por isso podem diferir na
forma como promovem a internacionaliza¢éo)

Figura 1. Modelo do Processo de Internacionalizacio da Rede Empresarial

Fonte: Johanson & Vahlne (2009). Adaptagio e sintetizagdo propria.

Outra perspetiva surge com Cavusgil & Knight (2004) com a Teoria The Born Global
Firm, centrada na proliferacdo de empresas start-ups que, enquanto se introduzem no
mercado doméstico, iniciam imediatamente o processo de internacionalizagéo,
intitulando-se, assim, como empresas “nascidas globalmente”. Esta abordagem ao
fendmeno de internacionalizagdo contrasta com o método gradual e incremental® (e.g.
Modelo de Uppsala). Embora as born global firms sejam tipicamente pequenas, em
termos de escala, e limitadas em recursos tangiveis, destacam-se pela dotacdo de recursos

e capacidades intangiveis.

Em suma, caracterizam a rapidez de internacionalizagdo de PMEs com base em novas
empresas como unidade de analise e a exportagdo como via principal de entrada nos
mercados. Contudo, mais tarde, 0s autores comparam esta observacdo com a teoria
apresentada por Oviatt & McDougall (2005a), que avalia adicionalmente outros aspetos
abrangentes (e relevantes), como novas empresas em parceria com multinacionais, varias
atividades da cadeia de valor e as diversas formas de entrada no mercado, neste sentido,
afirmam “embora “nascido global” seja mais evocativo, “novo empreendimento

internacional” é mais preciso em alguns aspetos, uma vez que poucas empresas numa fase

5 O elemento distintivo das empresas "nascidas globalmente" caracteriza-se pela origem e orientagdo
fundamental ser fortemente internacional. Note-se que, a nova era da globalizagdo promoveu a ascensdo
destas empresas. Desta forma, o fendbmeno da internacionalizagdo precoce e acelerada contrasta com o
padrdo convencional de internacionalizagdo (Cavusgil & Knight, 2014, p.4).
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inicial de internacionalizagdo desenvolvem pegadas “globais”; em vez disso, restringem

as suas atividades de exportagdo a uma geografia limitada.” (Cavusgil & Knight, 2015,
p.4).

1.3. Processo de Internacionalizacao

Na sua internacionalizagdo, as empresas passam por de uma série de etapas de
desenvolvimento e “cada uma delas apresenta diferengas significativas ao nivel de
estratégia, abordagem do mercado mundial, orientacdo e forma de gestdo das diferentes
subsidiarias” (Viana & Hortinha, 2005, p.46). Estas etapas iniciam-Se com a orientagdo

domestica, evoluindo para a internacional, multinacional, global e transnacional.

Posto isto, é fundamental aprofundar as perspetivas de determinados autores
relativamente as motivaces deste fendmeno. Segundo Simdes (1997), divide-se por
cinco categorias: enddgenas; carateristicas dos mercados; relacionais; acesso a recursos
no exterior e incentivos governamentais. Em contrapartida, Czinkota et al. (1999),
considera duas dimensdes, pro-ativas (vontade prépria) e reativas (vontade passiva).
Desta forma, considerou-se que seria pertinente a construcédo da figura 2, para possibilitar

uma melhor compreenséo das vertentes.

S e

Acesso a recursos no exterior: custos de Carateristicas dos mercados: limitagoes do
produgido mais baixos no exterior; acesso a mercado doméstico; percegdo de dinamismo
conhecimentos tecnologicos. dos mercados externos.
Incentivos governamentais: apoios dos Relacionais: resposta a concorrentes;
governos (pais de origem ou de acolhimento). acompanhamento dos clientes na sua
internacionalizagdo; abordagens por empresas
v estrangeiras.

Endogenas: necessidade de crescimento da empresa;
aproveitamento da capacidade produtiva disponivel;
obtengdo de economias de escala; exploragdo de

competéncias (tecnologia); diversificagdo de riscos.

Figura 2. Motiva¢oes das Empresas para a Internacionalizagio

Fonte: Czinkota et al. (1999) apud Lorga (2003) e Simdes. V. (1997). Adaptagio propria.
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Além das motivacBes internas e externas que conduzem ao processo, as empresas
precisam de se preparar para este desafio definindo o que pretendem internacionalizar,
para onde e como. Para isto, devem elaborar um plano estratégico em conformidade com

as suas capacidades e objetivos.

Segundo Viana & Hortinha (2005), existem alguns fatores que devem ser considerados
durante o diagnostico de preparacdo e para a montagem estratégica do processo, isto €, a
identificacdo da vantagem competitiva da empresa perante os adversarios (proposta de
valor do produto), avaliar a formulacdo da estratégia global dos agentes econémicos e

analisar o setor em que se inserem, de forma a identificar barreiras e riscos adjacentes.

No desenvolvimento do processo, e ap6s definir o que pretendem comercializar, as
empresas precisam de escolher os mercados-alvo. Viana & Hortinha (2005) propdem que,
em primeira instancia deve-se estudar o potencial de mercado mediante critérios pré-
definidos, nesta fase faz-se a recolha de informacdo sobre tendéncias demografcas,
aspetos geogréaficos e fatores politicos, economicos e socioculturais. A presente analise
permite imediatamente a exclusdo de determinados mercados cujas barreiras e
dificuldades inviabilizem a entrada da empresa. Em seguida, avalia-se as condi¢fes de
acesso (e.g. limitacGes ao comércio livre, barreiras ndo tarifarias, consideracées legais) e
o potencial do produto (e.g. identificacdo e necessidades do consumidor, intermediarios,
concorréncia, producdo local). Na Gltima etapa, espera-se que a empresa analise a
previsdo de vendas, 0s custos de exportacdo e distribuicdo interna, e os restantes aspetos

gue sejam importantes para a determinacéo do lucro.

Neste sentido, com a estrutura anterior definida, precisa-se optar por uma estratégia de
entrada no mercado. Conforme a necessidade da empresa, esta deve avaliar e adotar a
forma de internacionalizacao que melhor se adeque aos seus objetivos. Contudo, segundo
Lorga (2003), existem diversos fatores que podem influenciar o momento de decisao, na
figura 3 analisa-se a matriz de organizacdo e separacdo dos fatores de acordo com
Douglas & Cairg (1995).
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= Objetivo de Gestao da Empresa; Int
nternos

=  Estratégia de Selecao de Mercados: rapidez; sequéncia.

=  Carateristicas do Pais: dimensao e crescimento do
mercado; ambiente politico; ambiente Economico e

infraestruturas de mercado.
Externos

0

= Barreiras ao Comércio e Regulamentacgdes

Governamentais: barreiras diretas e indiretas ao comércio.

. Caracteristicas dos Produtos.

Figura 3. Influéncia de Fatores na Decisao do Modo de Entrada

Fonte: Douglas & Cairg (1995) apud Lorga (2003). Adaptagao propria.

Mediante o quadro executivo e a estratégia de gestdo da empresa, o modo de
comercializacdo nos mercados internacionais pode assumir diversas configuracoes.
Segundo Teixeira & Diz (2003), estas podem ser separadas por trés modalidades: via

exportacdo; contratual e IDE.

Primeiro, por exportacdo, acredita-se ser o veiculo mais frequente de entrada das
empresas nos mercados estrangeiros. A exportagdo concretiza-se através do
estabelecimento de negdcios na compra e venda de bens e servigos com agentes de outros
paises. Adicionalmente, distingue-se ainda trés conceitos de exportacdo: exportacdo
indireta, quando a distribuicdo é feita por intermediarios do pais externo; exportacao
cooperativa ou partilhada, que engloba acordos de coopera¢do com outras empresas e
exportacdo direta quando a empresa controla totalmente o processo desde o pais de

origem ao de destino (diretamente ao consumidor final).

Por contratualizacdo, o processo engloba diferentes mecanismos contratuais de
cooperacdo entre empresas de paises distintos. Estes podem assumir a forma de
licenciamento, quando uma empresa cede o direito de usufruto da tecnologia pantenteada
ou marca registada a outra em troca de royalties®. Além disso, estes contratos também
podem incluir assisténcia técnica, servicos de engenharia e formacao pessoal. Por sua vez,
o franchising trata-se de um tipo particular de contrato de licenca, onde uma empresa
(franchisor) atribui a outra (franchisee) o direito de explorar o negocio (e.g. produto,

marca, know-how), em determinadas condicGes circunscritas no contrato. Na forma de

6 “As royalties compreendem dois grandes grupos: as relativas aos direitos de autor, ligados a propriedade
intelectual (literaria e artistica) e as relativas a propriedade industrial (e.g. invencGes, marcas), podendo em
certas hip6teses incluir as prestagdes de assisténcia técnica.” (Camara, 2005, p.205).
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internacionalizacdo por subcontratacéo, signfica que a empresa principal (subcontratante)
requisita & empresa estrangeira (subcontratada) o fabrico de produtos em certas partes ou
por inteiro e que, mais tarde, serdo comercializados pela subcontratante. Por joint-
ventures’ admite-se como uma pratica entre duas ou mais empresas de maneira a criar
e/ou manter um negocio partilhando objetivos, beneficios e riscos comuns. Por ultimo, as
aliancas celebram-se por acordos estratégicos com vista a reciprocidade e cooperacao

entre empresas, como € o caso dos consorcios®.

A terceira modalidade assume a forma de entrada por IDE, que consiste na
internacionalizacdo da empresa ao adquirir ativos operacionais no mercado externo,
ocorrendo por meio da aquisicdo de uma empresa/cadeia existente — facilitando a entrada
e acelerando o processo de incorporacdo no estrangeiro — ou por investimento de raiz,

quando a empresa constroi uma subsidiaria e/ou fabrica no pais de acolhimento.

Além disso, é de extrema relevancia incluir na abordagem a relacdo das empresas com o
Estado, respeitando a doutrina de “criar ou refor¢ar vantagens na internacionalizagdo”
(Silva, 2002, p.64).

2. Diplomacia Econdmica

2.1. A Economia na Prética Diplomatica Contemporanea

Para Lee & Hudson (2004, p.353), a diplomacia é usualmente definida como,

(...) um processo de comunicagdo, negociagdo e partilha de informagoes entre Estados soberanos
(...) um instrumento de politica externa que pertence (quase exclusivamente) aos Estados num
sistema internacional de anarquia. (...) a visdo consensual é de que tem uma fungdo constitutiva; é

um meio de ordem nas relacdes entre os Estados.

Leal (2019) defende que a diplomacia sempre “serviu” e “protegeu” a economia. Num

passado mais longinquo, foi responsavel pelos acordos que asseguravam 0 COMErcio

7 Segundo Neves, S. (2018/2019, pp. 1-2), no conceito de joint-venture admite-se, geralmente, como uma
pratica de acordo contratual entre duas ou mais empresas através da partilha de recursos e experiéncia de
forma a criar e/ou manter um negécio e com o objetivo de alcangarem um beneficio em comum.

8 Segundo o lexionario referente ao Decreto-Lei n.° 231/81 “O consorcio é o contrato pelo qual duas ou
mais entidades (singulares ou coletivas) que exercem uma atividade econémica, se obrigam, entre si e de
forma concertada, a realizar certas atividades ou efetuar determinadas contribuicdes, visando determinado
fim.”
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externo, a conquista de mercados e territdrios de influéncia. Assim como, ao exercer o
papel protecionista perante os seus nativos em terras estrangeiras, também protegia a
atividade econdmica, uma vez que, na sua maioria, se tratava de comerciantes®. Como
afirma o Embaixador Méario Godinho de Matos (anexo 11-2.1.), “a diplomacia econémica
como a conhecemos hoje em dia € um desenvolvimento, um aperfeigoamento, um
aprofundamento, da area de economia dentro da diplomacia”. Com efeito, Coolsaet
(2001) defende gque a diplomacia econdmica se desenvolve de forma ciclica e transitoria,
salientando que a competitividade atual se aproxima, em certa medida, ao que se passou
no séc. XIX, quando a politica mercantilista classica foi substituida pelo laissez-faire?®,

proporcionando ao Reino Unido a supremacia como lider do comércio internacional®!.

Neste sentido, € importante referir que o fendmeno da globalizacdo transformou

estruturas e relagdes econdémicas internacionais (Saner & Yiu, 2004) e estabeleceu

complexas “interconexdes” e “interdependéncias” entre um numero, cada vez maior, de

atores que concorrem entre si. Como vetores de influéncia, interferem determinantemente

nos dominios econdémico, social e politico dos paises, reclamando meios, legitimidade e

mercados, manipulando resultados (Farto, 2006a). Assim, para além dos Estados-nacéo,
9912.

surgem trés grupos de novos atores diplomaticos: os ‘“‘subnacionais”*?; 0S

“supranacionais”!® e os “a-nacionais”* (Coolsaet,1999).

O conceito de diplomacia econémica espelha um novo paradigma da acéo externa que,
segundo Neves (2017) deve ser analisado a partir de trés dimensdes: a
multidisciplinaridade (relacdo entre as diferentes questbes econdmicas e interacao entre
economia, politica e seguranca — equilibrio entre geoeconomia e geopolitica); multinivel
(coexisténcia de acdo internacional macrorregional, nacional e subnacional, que

compreende a paradiplomacia — entendimento, coordenacdo e exploracdo das

% Leal, A. (2007), pp. 207-310.

0“laissez-faire, (portugués: "permitir fazer"), assume-se como a minima politica de interferéncia
governamental nos assuntos econémicos dos individuos e da sociedade. A doutrina do laissez-faire esta
geralmente associada aos economistas conhecidos como fisiocratas franceses entre 1756 a 1778. Esta
politica recebeu um forte apoio durante a economia cléssica, tal como se desenvolveu na Gra-Bretanha sob
a influéncia de An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, pelo fil6sofo e economista
Adam Smith.” De acordo com: https://www.britannica.com/topic/laissez-faire

11 para aprofundar esta tematica, consultar Cury (2006).

12 Como é o caso das regides Lander da Alemanha.

13 e.g. UE ou NAFTA.

14 Referente a ONGs e empresas.
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interligacdes entre os diferentes niveis) e multi-ator (diversidade de atores estatais e ndo-

estatais).

Num contexto mundial caracterizado por instabilidade social, politica e econémica,
insurgem-se transformagdes geopoliticas e geoecondmicas que geram imprevisibilidade
e volatilidade, tanto no campo decisorio, como de intervengdo. Consequentemente, a
diplomacia econdmica amplia o seu eixo de acdo passando a priorizar trés dimensdes: a
seguranca (domina os objetivos politicos); a regulacdo (coexisténcia de objetivos

politicos e econdmicos) e competitividade (de preponderancia econémica).

Insurgindo-se a necessidade de aplicar acdes estratégicas de modo a: i) influenciar as
politicas econdmicas e sociais, gerando condi¢des para o desenvolvimento econémico-
social; ii) cooperar com as estruturas internacionais que regulamentam o comércio e a
area financeira; iii) antecipar e prevenir potenciais conflitos com governos estrangeiros,
organizag6es sem fins lucrativos e outros atores minimizando riscos politico-econémicos;
iv) sustentar a imagem e reputacdo do pais, instituicbes e empresas através de
féruns/medias internacionais; v) gerar capital social através da promocéo de didlogo com
outros interlocutores que exercam influéncia e contribuam para o desenvolvimento
econdmico e de globalizacéo; vi) assegurar a credibilidade e legitimidade dos elementos
e entidades que compdem a rede diplomatica, perante a sociedade civil e comunidades,

ou seja, promover a confiancga (Farto, 2006b).

Com base em evidéncias empiricas das praticas de diplomacia econémica, Rana &
Chatterjee (2007) indicam que, a partir da década de 70, a grande prioridade foi a
promoc¢do do comércio e crescentemente também do IDE. Seguiu-se, nos anos 80, uma
mobilizacdo canalizada para o networking e angariagao de clusters of supporters, tanto
na dimensao comercial e investimento, como em prol do desenvolvimento tecnoldgico.
Surgiram nesta altura, as parcerias publico-privadas (PPPs) conduzindo a multiplicacédo
dos agentes econémicos'® nos contextos doméstico e internacional. Na década seguinte,
evidenciou-se um objetivo transversal a todas as areas economicas, a promogéo do pais.
A partir de 1995, com a criacdo da OMC, surgiu a fase regulatoria, que elevou as
diplomacias comerciais, multilaterais, regionais e bilaterais. Em suma, a préatica

diplomatica do seculo XXI é caraterizada pela interacdo da economia e da politica nos

15 j.e. Empresas, Orgdos da IndUstria, Camaras de Comércio, Think tanks e Business Schools
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contextos interno e externo, afirmando-se como pilar organizacional a estreita cooperagédo
entre o Estado e atores ndo-estatais (revelador da expressividade dada aos interesses do
setor privado) (Lee & Hudson, 2004).

2.2. Diretrizes Estatais: planos de acdo [contexto portugués]

Sobretudo desde o final do século XX, a “diplomacia economica” e a internacionalizag¢do da
economia tém sido promovidas por governos, diplomatas e agéncias governamentais como um

elemento determinante a ser desenvolvido numa nova estratégia'® de politica externa.

In Sousa (2019), p.61.

Como em qualquer regime democratico, sdo 0s programas de cada Governo que
determinam quais s&o os objetivos e linhas de atuac&o da politica external’. Neste sentido,
a partir de 1976, Portugal iniciou um novo modelo de insercéo internacional, resultante
da transicdo de um regime ditatorial (Estado Novo), para a implantacdo de uma
democracia e, posterior formacéo do | Governo Constitucional de Portugal*®. No ambito
do plano internacional, o programa governamental definiu trés campos seminais: a
Europa, o Atlantico e os PALOP, os quais permanecem até hoje como prioridades de acado

externa®®.

Face a necessidade de clarificar a politica externa e posicionar Portugal no Mundo, o eixo
Atlantico deu continuidade a fatores historicos, de modo que, a titulo de exemplo,
renovaram-se os acordos das Lages?® (plano bilateral), bem como, se reforcou a alianga
Atlantica através da atualizacdo dos compromissos com a NATO (dimensdo multilateral).
Por outro lado, a “opg¢ao europa” foi ganhando territério no projeto politico com a adeséo
ao Conselho da Europa, uma opcao estratégica que objetivava efetivar a democracia no

contexto internacional e capacitar a modernizacdo do setor econdmico (Teixeira, 2004).

16 "(...) ideia de planeamento e acgdo a longo ou médio prazo, utilizando meios disponiveis para obter
determinados fins e actuando segundo um certo nimero de regras ou principios.”" (Gomes, 1999, p. 55).

17 "Conceito de politica externa como actividade desenvolvida pelo Estado em relagéo a outros Estados (...)
A politica externa enquanto campo de actuacdo dentro duma estratégia do Estado. A accdo diplomaética
como modo privilegiado de execucédo da politica externa." (Idem, p. 56).

18 Baseado em: https://www.historico.portugal.gov.pt/pt/o-governo/arquivo-historico/governos-
constitucionais/gc01/programa-do-governo/programa-do-i-governo-constitucional.aspx

19 Segundo Pereira (2018).

20 Acordo de Cooperagdo e Defesa entre Portugal e os EUA.
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Como medidas estruturais a evidenciar, importa referir que o Fundo de Fomento de
Exportacdo (FFE)?! criado em 1949 manteve-se e é extinta a Comissdo de Apoio as
Pequenas e Médias Empresas (CAPME), surgindo o IAPMEI??> com o proposito de

promover a competitividade e o crescimento empresarial.

Resultante da preocupagdo em promover a internacionalizagio do setor empresarial®,
durante o XIII Governo Constitucional (1995-1999), foi criado o Fundo para a
Internacionalizacdo das Empresas Portuguesas (FIEP), como instrumento fundamental
para apoiar projetos de internacionalizagéo e fomentar oportunidades e parcerias com 0

Estado, proporcionando acessibilidade a mercados externos com incentivos financeiros.

Em 2003, o novo modelo de diplomacia econdmica do XV Governo Constitucional,
diligenciou uma articulagdo permanente interministerial (MNE e ME), a qual propunha
um conjunto de medidas focadas no fortalecimento da rede diplomética nas dimensdes
politica e econdmica. Para tal, com base no Programa para a Produtividade e Crescimento
da Economia (PPCE), criou o Nucleo Empresarial de Promocdo Externa (NEPE)?*
constituido por entidades estatais (ICEP, AEP e AIP). O NEPE objetivava “fomentar o
crescimento, consolidar e diversificar o leque de destinos de exporta¢dao” (Morais, 20064,
p.3), em rede de atuacdo externa conjunta com as Camaras de Comércio?. Para além
deste dispositivo, o governo integrou delegados do ICEP nas estruturas das embaixadas

como conselheiros econdémicos e comerciais.

De acordo com a analise realizada por Neves (2017), relativamente a evolucdo da
diplomacia econémica portuguesa entre 2002-2015, surgem trés tendéncias influentes a

considerar pelos decisores politicos e econémicos. Primeiramente, a centralizacdo dos

21 Decreto-Lei n.° 37:538

22 Decreto-Lei n.°51/1975

23 Na Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 168/1997, pode ler-se, “(...) aprovou uma nova politica para
a internacionalizagao (NPI) para o triénio de 1997-1999, assumindo o Governo com determinagao as suas
responsabilidades na promocéo de um sistema de apoio a internacionalizagdo que contribua para acelerar a
prossecucdo das estratégias empresariais nesse dominio e a adequada construcdo dos respectivos suportes.”
24 Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 103/2002, diz-nos que o PEDE surge para a “criacdo das
condic@es indispensaveis a uma forte recuperacdo do investimento produtivo - nacional e estrangeiro - e da
competitividade das nossas empresas. (...) cinco grandes linhas de atuacdo: | - Reforco da concorréncia e
da regulacdo; 11 - Fomento do investimento produtivo e das exportacdes; Il - Consolidacéo e revitalizacéo
do tecido empresarial; IV - Apoio a inovacgdo, investigacdo e desenvolvimento; V- Desburocratizacdo e
desregulamentacao.”

% “A Camara de Comércio e Indistria Portuguesa é uma associagdo empresarial privada ao servigo das
empresas portuguesas desde 1834, que promove em particular o desenvolvimento dos seus associados a
nivel nacional e internacional.” Disponivel em: https://www.ccip.pt/pt/quem-somos/quem-somos
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mercados de destino. Em segundo lugar, a dinamizacéo do financiamento das relacfes
econOmicas externas (e. g. importacdo e exportacdo offshores, fluxos de investimento a
operacdes que visam evasdo fiscal). Por dltimo, e ndo menos importante, a
“oligopolizacdo” dos fluxos econdémicos (relativo a atividade de grandes grupos
econdmicos — poténcias econdmicas). Segundo o autor, o plano delineado pelos governos
para a politica externa deve ajustar sete dimensdes diferentes, nomeadamente: potenciar
o setor comercial (fundamentalmente exportacdes); promover o IDE e o IDPE; fomentar
o turismo; gerir fluxos migratorios e atrair quadros qualificados; contribuir para o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico; administrar apoios ao desenvolvimento e
promover a marca Portugal. Concluindo que, o modelo de acéo externa desenvolvido em

Portugal revela-se “dualista?®, “centralizado”?’, “estatizado?® e com pouca inovagao, ou

seja, aquilo que Rana (2007) enuncia como modelo de “competi¢io”?°.

De forma analoga aos governos anteriores, o programa do XXI Governo Constitucional
(2015-2019) prioriza a inovacdo, a internacionalizacdo e a atracdo de investimento
nacional e estrangeiro, reforca os acordos comerciais bilaterais e multilaterais e um maior
envolvimento na Unido Europeia. Importa destacar um programa em particular, o
Programa Internacionalizar 2020 (desenvolvido entre 2017-2019) que contemplou trés
objetivos gerais: aumento do IDE e do IDPE e reforco do valor acrescentado nacional
(VAN). O plano de acéo foi desenvolvido pela AICEP, através da diplomacia no quadro
das organizagcbes multilaterais e no plano das relagcbes bilaterais. Como atuacédo
estratégica segue duas dimensdes interdependentes: o Comeércio Internacional, IDPE
(outbound), e o Investimento (e reinvestimento) em Portugal, nomeadamente o IDE

(inbound), num conjunto de seis eixos de intervenc&o®.

Dado os resultados obtidos, o Programa Internacionalizar 2030 segue 0S mesmos
objetivos e eixos de intervencado, contudo, contempla medidas especiais para dar resposta

aos desafios decorrentes da pandemia COVID-19. Além disso, com o intuito de envolver

% Intervencdo repartida entre dois Ministérios (MNE e ME).

270 governo como poder central e pouca autonomia das estruturas no terreno (e.g. embaixadas, consulados).
28 Dominio estatal com pouca intervencéo de atores nio-estatais (e.g. empresas, ONGs).

2 Segundo Rana (2007) o modelo de “Competicdo” ¢ caracterizado pelo poder interministerial. Aludindo
a ideia de uma espécie de competicao nas responsabilidades na diplomacia econémica entre 0 MNE e ME.
%0 Business and Market Intelligence; Qualificagdo dos Recursos Humanos e do Territdrio; Financiamento;
Apoio no Acesso aos Mercados e ao Investimento em Portugal; Desenvolvimento da Marca Portugal; e,
Politica Comercial e Custos de Contexto. De acordo com a Resolucdo do Conselho de Ministros n.°
189/2017
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multi-atores realizou-se em abril de 2022 o primeiro Encontro das Camaras de Comercio

bilaterais®!.

O Estado assume, assim, uma dimenséo insubstituivel na organizagéo e operacionalizacao
de redes que promovem e apoiam a internacionaliza¢do das empresas e “da sua atuagdo

podem decorrer vantagens competitivas importantes.” (Silva, 2002, p.104).

2.3. Agentes Publicos para a Internacionalizacéo

Os instrumentos de suporte e financiamento sdo primordiais na internacionalizacdo de

empresas portuguesas, neste ambito, destacam-se 0s mecanismos governamentais em

vigor (figura 4).
Ministério dos Ministério da Ministério das
Negocios Estrangeiros Economia Financas

L AICEP <+ —» IAPMEI |—‘> SOFID

> Banco Portugués de
Fomento

CPAI

—> Turismo de Portugal

Figura 4. Instrumentos Publicos de Apoio e Financiamento a Internacionalizacao de Empresas Portuguesas

Fonte: Decreto-Lei n.° 32/2022, de 9 de maio & Organogramas do MNE, ME e MF. Sintetizagdo propria.

A AICEP designa-se como “uma entidade publica de natureza empresarial vocacionada
para o desenvolvimento de um ambiente de negdcios competitivo que contribua para a
globalizagdo da economia portuguesa”??, sob tutela do MNE e em cooperagido com o ME.

Rege-se por dois mandatos, primeiramente, estimular a captacdo e acompanhamento de

31 “Regra geral as Camaras de Comércio bilaterais sio associagdes sem fins lucrativos, dotadas de
personalidade juridica, que se regem pela lei portuguesa e pelos respectivos estatutos, sendo constituidas
com foco num ambito territorial especifico (regido, pais ou grupos de paises). Os objectivos das Camaras
de Comércio bilaterais centram-se em torno do desenvolvimento das relagbes comerciais entre Portugal e
outro pais ou regido, tendo como sécios pessoas ou empresas com interesses no intercambio comercial com
esses paises.” (Cebola, 2011, p.1).

32 Como descrito em: https://www.portugalglobal.pt/PT/sobre-nos/Paginas/sobre-nos.aspx
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projetos de investimento — atuando como entidade coordenadora da CPAI®® — em
segundo, fomentar as exportacbes de empresas sediadas em Portugal. Na misséo
internacional, dispdem de 54 pontos de rede externa, com mecanismos de apoio a

processos de internacionalizagdo empresarial®*.

Na sede nacional, investigam e determinam um conjunto de oportunidades de negdcio
para empresas exportadoras, tal como, juntamente com os gestores de clientes, assumem
o0 papel de conselheiros em estratégias de inser¢do nos mercados estrangeiros. Na rede
externa, através de delegados, disponibilizam ferramentas de informagdo e suporte
institucional (e.g. redes de contactos, listas de agentes, distribuidores, fornecedores locais,
etc.). Em matéria de financiamento, concedem incentivos a PMESs no valor de até 45% da

atividade comercial da empresa em mercados externos®>.

No ano de 2018, foi criado o FFI com o intuito de executar operacdes de participagdo no
capital de outros fundos, para promover a internacionalizacdo da economia e das
empresas portuguesas®. Posteriormente, em 2020, surge uma nova instituicdo financeira,
o BPF, com o objetivo de “conferir capacidade financeira ao ecossistema empresarial
nacional e acelerar as vérias fontes de financiamento™’, impulsionando o apoio a projetos
nacionais e internacionais. Em sequéncia, com o propoésito de consagrar um modelo
estrutural melhor organizado, da-se origem a fusdo de trés entidades — PMEI, IFD e

SPGM?® — assumindo, assim, o BPF as funcdes de gestdo do FFI.

Adicionalmente, no ambito do PRR*®, ficou a cargo do BPF a estruturacéo e distribuicéo
de capital no valor de 1.425 milhdes de euros. Nomeadamente, na componente de

capitalizacdo e inovacdo empresarial, o0 Fundo de Capitalizacdo e Resiliéncia (FACR),

33 Segundo o Decreto-Lei n.° 154/2013, “A CPAI tem por missdo o acompanhamento de projetos de
investimento em Portugal, bem como reconhecimento projetos com o estatuto de Potencial Interesse
Nacional (PIN).”

34 Verificar anexo 11-2.2.

% Verificar anexo 11-2.5.

% Decreto-Lei n.° 68/2018

37 Disponivel em: https://www.bpfomento.pt/pt/institucional/sobre-nos/a-nossa-historia/

3 Decreto-Lei n.° 63/2020

% O PRR “E um programa de aplicagdo nacional, com um periodo de execugdo até 2026, que visa
implementar um conjunto de reformas e investimentos destinados a repor o crescimento econdmico
sustentado, ap6s a pandemia.” Disponivel em: https://recuperarportugal.gov.pt/

17


https://dre.pt/dre/legislacao-consolidada/decreto-lei/2013-114356003-114354525?_ts=1648425600044
http://www.bpfomento.pt/fotos/documentos/ffi_20180817_dl_68_2018_consolidado_140465002262b5997032047.pdf
https://www.bpfomento.pt/pt/institucional/sobre-nos/a-nossa-historia/
https://www.bpfomento.pt/fotos/editor2/consolidacao_decreto_lei_n._63_2020_diario_da_republica_n._174_2020_serie_i_de_2020_09_07.pdf
https://recuperarportugal.gov.pt/

Francisca S. Carvalho Internacionalizacdo de Empresas e a Diplomacia Econémica

tutelado pelo IAPMEI, disp6e de uma dotacgéo inicial de 320 milhdes de euros, com vista

a capitalizacdo de empresas e resiliéncia financeira.

Desta forma, o IAPMEI promove a competitividade e o crescimento empresarial através
do apoio a PMEs, que exercam a sua atividade nas areas sob tutela do ME*!. Em 2008
instaurou-se o programa FINCRESCE com o objetivo de estimular e facilitar a conce¢ao
de créditos entre empresas e bancos parceiros, ao qualificar o perfil de risco das empresas
e aumentar a sua notoriedade com o reconhecimento do estatuto de PMEs Lider ou de

Exceléncia*?.

Ainda sobre estas ferramentas, importa mencionar a SOFID, que tem como mandato
apoiar a internacionalizacdo de empresas portuguesas e ser um instrumento da politica e
cooperacédo do Estado portugués. A instituicdo financeira direciona-se, tendencialmente,
para projetos de investimento nos paises em desenvolvimento. Muito embora centre a
atividade em PMEs, também esta apta a financiar grandes empresas e empresas publicas
(caso a gestdo seja privada)*®. Apesar de ser detida maioritariamente pelo Estado, conta
com uma estrutura acionista diversificada** e um capital social de, aproximadamente,

23,4 milhdes de euros.

Por sua vez, o Turismo de Portugal, tem uma incumbéncia fundamental na dinamizacao
empresarial do setor. Na consequéncia da crise econémica orignada pela pandemia da
COVID-19, implementaram novas medidas através do Programa Apoiar, com um reforco
de 70 milhGes de euros, como instrumento de suporte a tesouraria das empresas®. Na
cooperacdo internacional, representam o turismo nos eixos bilateral, multilateral e

organizagdes internacionais®®.

40 Decreto-Lei 63/2021

41 De acordo com: https://www.iapmei.pt/SOBRE-O-IAPMEI/Missao-Visao-Valores.aspx

42 Com base em: https://www.iapmei.pt/PRODUTOS-E-SERVICOS/Qualificacao-Certificacao/PME-
Lider.aspx

4 Segundo a informagao disposta em: https://www.sofid.pt/sobre-nos/

4 BPI, Novo Banco, Millennium Bcp, CGD e CAF.

4 Disponivel em: https://www.portugal.gov.pt/pt/gc23/comunicacao/noticia?i=mais-de-22-800-empresas-
do-turismo-recebem-70-milhoes-de-euros-

4% Informacdo  disponivel em:  https://www.turismodeportugal.pt/pt/quem_somos/cooperacao-
internacional/Paginas/default.aspx
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I11. Metodologia

O procedimento de uma investigacdo e producdo pode ter por sua base um método
quantitativo ou qualitativo, sendo o metodo escolhido em estrita analogia com as
caracteristicas e objetivo em estudo. Neste raciocinio, pretendeu-se a analise e
interpretacdo do processo de internacionalizagdo de empresas face ao desenvolvimento

da diplomacia econdmica, investigando a sua convergéncia e as medidas implementadas.

Denote-se que, para analisar e interpretar os dados incluidos na presente investigagéo,
ndo seria suficiente optar apenas pelo método quantitativo, pois este detém varias
limitacBes, sendo uma delas admitir somente valores obtidos como realidade o que, por

consequéncia, anula a avaliacdo das restantes externalidades inerentes a investigacao®.

Dado que este trabalho se apoia, maioritariamente, em dados recolhidos por meio de
entrevistas, onde estdo expostas opinides e interpretacdes pessoais sobre as tematicas, o

método qualitativo revelou-se ser o indicado. De modo que,

Em investigacdo qualitativa, as entrevistas podem ser utilizadas de duas formas. Podem constituir
a estratégia dominante para a recolha de dados ou podem ser utilizadas em conjunto com a
observacdo participante, analise de documentos e outras técnicas. Em todas estas situacdes, a
entrevista é utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo
ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam

aspectos do mundo.

In Bogdan & Biklen (1994), p. 134.

As entrevistas foram realizadas maioritariamente online através de plataformas como o
Zoom e o Microsoft Teams, a excecdo de uma, que se concretizou presencialmente.
Solicitou-se a gravacao de todas as entrevistas para que fosse possivel prosseguir a sua

transcricdo e comparagio™®.

47 Como Bogdan & Biklen (1994, p.195) observam “Embora os dados quantitativos recolhidos (...) possam
ser convencionalmente uteis (...) o investigador qualitativo tende a virar o processo de compilagdo na sua
cabeca perguntando-se 0 que é que os nimeros dizem acerca das suposi¢des das pessoas que 0s usam e 0s
compilam. Em vez de confiarem nos dados quantitativos como um caminho para descrever com precisao a
realidade, os investigadores qualitativos estdo preocupados em como é que a enumeracao é utilizada pelos
sujeitos para construirem a realidade.”

4 Assim como refere Guerra (2006, p.59), “N&o se deve esquecer as questdes prévias a colocar no inicio
das entrevistas, tais como a explicitagdo do objecto de trabalho, a valorizacdo do papel do entrevistado no
fornecimento de informaces considerando o seu estatuto de informador privilegiado, a duracéo e a licenca
para gravar, etc.”

19



Francisca S. Carvalho Internacionalizacdo de Empresas e a Diplomacia Econémica

De maneira a formar casos de estudo, utilizou-se uma amostra de sete entrevistados com
parametros e caracteristicas diversificadas, com o proposito de comparar os elementos
dispostos pelos intervenientes e responder as questdes primordiais do fendmeno em

investigacao.

Para a redacdo de uma entrevista deve-se ter em consideracdo a forma de estruturacdo
correspondente ao nivel de analise de conteddo que se pretende, podendo estas classificar-
se Como entrevistas estruturadas, ndo-estruturadas e semiestruturadas*®. Optou-se por um
guido de entrevista semiestruturado, envolvendo previamente um trabalho de pesquisa
especializada consoante as caracteristicas e as areas que o entrevistado integra. Segundo
Pardal e Correia (1995), as entrevistas semiestruturadas sdo consideradas um meio termo,
inviabilizando as entrevistas inteiramente abertas ou fechadas, o que proporciona uma
liberdade e flexibilidade de alteracdo a ordem do guido e possibilita a inclusdo de
perguntas imprevistas, contribuindo, assim, para uma maior harmonia na condugéo da

entrevista.

Por conseguinte, o processo de analise de contelido, atenta-se que existem variadas teorias
sobre as etapas a serem seguidas, as quais diferem de autor para autor. Tendo em
apreciacdo Albarello et al. (1997), o processo deve ser seguido por trés etapas: reducdo
de dados; apresentacio/organizacio e validagdo das hipoteses testadas pela analise. Por
outro lado, a analise de contetdo de Guerra (2006) contempla cinco etapas: transcri¢ao;
leitura; construcdo sinopse; analise descritiva e analise interpretativa. Priorizou-se a
analise de Guerra (2006) dado que se encontra em conformidade com os objetivos deste
estudo, ao se basear na construcdo de tipologias, categorias e analises comparativas. Desta
forma, as entrevistas realizadas serviram como meio comparativo em fungéo do contetdo

providenciado pelos especialistas.

49 para melhor compreender a metodologia inerente a cada estilo de entrevista, estas podem ser “(i)
entrevista ndo estruturada, onde ndo existe um guido, e na qual o entrevistador ouve muito mais de que fala,
limitando-se as suas intervencdes a meras interjeicdes de incentivo para que o entrevistado continue a falar
(...); (i) entrevista semiestruturada, onde j& existe um guido com um conjunto de tépicos ou perguntas para
abordar na entrevista; e (iii) entrevista estruturada, que consiste na abordagem de assuntos previamente
determinados, de interesse para o trabalho, onde as perguntas sdo mais estruturadas e ordenadas.” (Santos,
etal., 2016, pp.30-31).

50 Albarello, et al. (1997, pp.124-125) explora os componentes do modelo interativo de analise de dados,
refletindo que o processo funciona em forma de espiral, isto é, 0 mesmo material pode ser trabalhado vérias
vezes. Afasta a ideia de saturagdo do processo visto que as fases se podem repetir sucessivamente durante
a andlise, alargando o espectro de analise do investigador.
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Numa primeira instancia, no processo de analise do conteudo, foram transcritas as
entrevistas, alocando a este procedimento, extremamente demorado, um papel minucioso
de constatacdo dos factos apurados. Recorrendo, em simultaneo, a uma pesquisa avancada
dos argumentos predispostos pelos entrevistados e, a posteriori, a sua leitura. As

entrevistas encontrar-se-do disponiveis aquando pedido.

A etapa seguinte comportou uma analise categorial através da “matriz de analise tematica
ou categorial” (Guerra, 2006, p.80). Nesta ordem, foram definidas duas categorias e onze
subcategorias dentro do tema de internacionalizacdo de empresas. Menciona-se que, esta
separacgdo de dados contribuiu para uma melhor organizacdo dos contetdos dispostos.

Posto isto, elaborou-se a divisdo de duas tabelas com vista a aglomerar as subcategorias
correspondentes a cada categoria e as respetivas unidades de registo dos sujeitos
entrevistados. Devendo-se destacar o peso primordial da contribuicdo das declaracdes e
consequentes transcri¢fes sobre o posicionamento dos especialistas para a concretizagdo
do presente trabalho, sendo o foco da abordagem a captacao dos pontos fundamentais de
cada empresa e elemento institucional. As tabelas encontrar-se-o nos anexos | e Il para

consulta.

No préximo capitulo, seréd esclarecida a estrutura dos dados avaliados e os respetivos

sujeitos entrevistados, assim como, realizar-se-4 a analise interpretativa do conteudo.
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V. Estudo de Casos

O atual capitulo tem por objetivo a apresentacdo, analise e discussdo dos resultados

alcancados pelo trabalho de pesquisa e campo.

Poder-se-a observar uma possivel discrepancia do que se analisa na componente teorica
com o surgimento das primeiras teorias economicas e a benéfica evolucdo das condicdes
de internacionalizagcdo empresarial, devido ao desenvolvimento e facilitagdo do acesso
aos canais externos. Por este motivo, considerou-se imprescindivel investigar a realidade
atual do tema, protagonizando diferentes grupos empresariais e diversos especialistas na

area de diplomacia econémica.

Ressalvando que o pilar do presente trabalho sé&o os testemunhos dos sujeitos
entrevistados, apresenta-se, em nenhuma ordem em particular, o Dr. Méario Godinho de
Matos, Embaixador do Ministério dos Negocios Estrangeiros (MNE), o Dr. Francisco
Almeida Leite, Antigo Secretario de Estado dos Negdcios Estrangeiros e da Cooperacao
(MNE), o Dr. Luis Castro Henriques, Presidente da Agéncia para o Investimento e
Comeércio Externo de Portugal (AICEP), o Dr. Paulo Lopes, Diretor Geral da Caixa Geral
de Depdsitos de Timor (CGD), o Engenheiro José Pina, CEO da Future Healthcare, a Dra.
Leonor Moreira Sottomayor, Diretora de Relagdes Publicas do Grupo Sonae e a Dra.
Paula Jorddo, Diretora Comercial da Sonae MC, somente com a contribuicdo dos

consignados se revelou possivel sustentar a investigag&o.

Por conseguinte, com o0 objetivo de enriquecer o trabalho, a construcdo dos anexos
comportou uma organizagdo por comparagdo das declaracdes, o que significa que na
mesma subcategoria sdo apresentadas as transcricdes de cada entrevistado,

proporcionando o confronto de perspetivas.

Nesta ordem, no anexo | encontra-se a tabela de analise de contetdo dedicada a categoria

de processos de internacionalizagdo, com as seguintes subcategorias:

Motivagdes de internacionalizagéo;

— Projetos de internacionalizacdo (planos estratégicos e entrada em novos
mercados);

— Fatores determinantes para 0 sucesso no exterior;

— Desafios e barreiras a entrada em novos mercados.
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O anexo Il. centra-se na categoria de diplomacia econémica com as subcategorias de:

Opinido e perspetiva sobre diplomacia econdémica;

Papel fundamental (areas de atuacao, distribuicdo de funcdes e funcionalidade das
redes);

Cooperacéo e colaboracdo (mecanismos dos agentes diplomaticos e organismos
estatais, interacdo com as empresas e oportunidades de negocio);

Especificidades dos agentes diplomaticos e organismos estatais (niveis de
trabalho, diretrizes e interesse estratégico e contribui¢éo para economia nacional);
Incentivos financeiros (financiamento publico, métodos para aquisicdo dos

servicos e financiamento e critérios para aprovacdo de projetos);

— Particularizacéo no apoio de PMEs e EMNS;

— Recomendacdes no campo econdmico-diplomatico.

Ao longo da exposicao, de forma a sustentar a argumentacéo, remete-se para a verificacao

dos anexos correspondes as declaracdes dos entrevistados.

1. Breve Caraterizagdo e Contextualizacdo das Empresas Analisadas

Em funcdo do objeto em estudo, importa definir os diferentes conceitos e dimensdes
empresariais, de acordo com a Comissdo Europeia, a legislagdo portuguesa adota os

critérios dispostos na figura 5 para a definicdo categorica empresarial, conforme o nimero

de efetivos, 0 volume de negdcios e o balanco total.

Categoria Empresarial N° de efetivos Volume de Negdcios Balanco Total
Micro <10 <2 milhdes € <2 milhdes €
Pequena >10e <50 <10 milhdes € <10 milhdes €

Média <50 e <250 <50 milhoes € <43 milhoes €
Grande >250 >50 milhdes € >43 milhoes €

Figura 5. Efetivos e Limiares Financeiros para a Categorizacio de Empresas

Precedente & analise dos casos selecionados, considera-se pertinente a realizagdo de uma

Fonte: Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6 de novembro. Sistematizag@o propria.

breve contextualizacéo historica.
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A empresa Future Healthcare foi fundada em 2003 com o propésito de oferecer ao
mercado portugués um plano de satde, dando servigcos médicos a pessoas com doencas
cronicas e com menor poder aquisitivo — que, tendencialmente, sdo excluidas dos seguros
de saude. Por isso, consideraram que era essencial introduzir um plano que colmatasse
essas deficiéncias, tornando-se intermediarios entre as seguradoras e servi¢cos de saude,
como hospitais e clinicas privadas. Argumentando que o principal objetivo seria melhorar
a qualidade de vida dos clientes através da disponibilizacao de cuidados de satde privados

com valores acessiveis — e que complementem o servico nacional de saude.

Mais tarde, em 2010, introduziram um seguro de saude tradicional acessivel aos restantes
grupos, criando a sua propria marca, Satde Prime®. Segundo o Eng. José Pina, o que deu
origem a internacionalizacdo foi a percecdo da limitacdo de Portugal enquanto mercado
(anexo 1-1.1.). Dando inicio ao processo com a replicagdo dos métodos nos paises
estrangeiros, como a Pol6nia, Roménia, Espanha, Equador e Colémbia (anexo 1-1.2.). A
Future Healthcare € constituida atualmente por um universo de 220 empregados com um
balanco total de 24 milhdes de euros e um volume de negdcios de 20 milhdes,

enquadrando-se na legislagéo portuguesa na definigdo de PME.

No que concerne o Grupo Sonae, iniciou a sua histéria em 1959, com a escritura da
constituicdo da Sociedade Nacional de Estratificados, empresa que se dedicava ao fabrico
de estratificados a partir de engaco de uva®2. Em 1971 inicia-se 0 processo de expansio
com a aquisicio da Novopan®® e, entre os anos de 1980-89, com a criagdo da empresa
Contacto na area de construcdo e a Ibersol na restauracio e gestdo hoteleira®. Mais tarde,
0 ano de 1983 é marcado pela constituicdo da Holding Sonae Investimentos, SGPS, S.A.
proporcionando a entrada da empresa no mercado de capitais. Tal como, pelo contrato,
por joint-venture, entre a Sonae e a Promodés®, revolucionando o negdcio de distribuicio

e retalho, abrindo o primeiro hipermercado em Portugal, Modelo Continente

51 Além disso, dispdem de servigos de gestdo de produtos e seguros de satde a outras marcas, tais como,
seguros Vitoria, Banco Santander, EDP, ACP, etc., dando énfase a especializacdo na area da salde e a
servir como gestor dos produtos de outras entidades.

52 Baseado no artigo publicado pelo Jornal de Negdcios (2009), p.1.

53 Fabrica de aglomerados de madeira e investimentos adicionais destinados a producdo de aglomerado
revestido (Aglomerite).

% Informagao retirada de: https://www.sonae.pt/pt/sonae/historia/

%5 Promodes, atual Grupo Promodés S.A. é uma das trés maiores empresas distribuidoras de alimentos em
Franca, tendo estabelecido uma rede de negodcios com hipermercados, supermercados, lojas de
conveniéncia, etc.
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Hipermercados, SARL. Os primeiros passos para a internacionalizacdo sdo dados em
1984 através da expansdo da atividade para o estrangeiro com a criagdo da Sonae UK,
Ltd. Nos anos seguintes, 0 Grupo Sonae continuou em constante diversificacdo das areas

de negdcio e na conquista de notoriedade nacional e internacional.

Atualmente é consagrada por um portefolio de negocios diversificado, no retalho
alimentar, saude e bem-estar (Sonae MC), na moda (Zeitrel - MO, Zippy, Losan e Salsa),
na eletronica (Worten), nas telecomunicacbes moveis (Worten Mobile), retalho
desportivo (Sport Zone), nos servigos financeiros (Universo), na gestdo de empresas de
tecnologia, retalho, telecomunicagdes e ciberseguranca (BrightPixel), no mercado

imobiliario (Sierra) e na area das telecomunicagdes (Grupo NOS)®.

Durante o0 ano de 2021, as operagdes do Grupo resultaram num volume de negocios
superior a 7 mil milhGes de euros, representando um recorde histérico nos seus resultados
financeiros®’. Além disso, a sua presenga no mundo esta em constante crescimento e

expansio, representando-se atualmente em 62 paises®®.

Por sua vez, a CGD destaca-se como um banco publico e o segundo maior de Portugal.
Admite-se como uma multinacional devido a sua dimensdo interna e presenca
internacional, nomeadamente nos continentes europeu, africano, americano e asiatico. A
atividade do Grupo é especializada em diversas &reas como a banca comercial, banca de

investimento, gestdo de ativos, imobiliario e outras participacdes relevantes®.

Relativamente a sua histéria, foi constituido em 1876, ainda na presenca da monarquia de
D. Luis, cuja criacdo foi inspirada por outras instituicbes estrangeiras com o mesmo
propdsito. Sendo alguns dos objetivos, a monitorizacdo de capitais nacionais com a
implementacdo de um diploma legal para o estabelecimento de regras aos depositos. Ao

longo do tempo, observaram-se sucessivas alteracGes a dindmica cléssica no leque de

%6 Com base na informacé&o disponivel em: https://www.sonae.pt/pt/sonae/o-grupo-e-0s-negocios/

57 Derivado da analise do comunicado com os resultados anuais do Grupo Sonae, emitido em 2022,
demonstrando que: valor liquido do portefélio cresceu 4,5% para 4 mil milhGes de euros; Volume de
negdcios cresceu 5,3%; Investimento ascendeu a 474 M€ e divida diminuiu mais de 500 M€. Consultar:
https://www.sonae.pt/fotos/press releases/20220317_pr_resultados fy21 vf 6524010216232f20536868.
pdf

58 Através das suas operacdes, prestacdes de servigos a terceiros, escritorios de representacio, acordos de
franchising e parcerias. Disponivel em: https://www.sonae.pt/pt/sonae/onde-estamos/

% Segundo a informacdo disposta em: https://www.cgd.pt/Institucional/Grupo-CGD/Pages/Grupo-

CGD.aspx
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funcOes e operacdes, tais como, a autonomizagéo da sua administracéo e disponibilizacéo

de novos produtos ao consumidor®.

No seu exercicio em 2021, aumentou a rentabilidade nos capitais proprios em 7%,
obtendo um resultado liquido consolidado de 583 milhdes de euros, um aumento de quase
19%, face a 2020. Relativamente ao volume de negdcios verificou-se um acréscimo de

6,8%, 8,4 mil milhdes de euros®..

2. Andlise de Contetdo

Com as reflexdes anteriores e em resultado das entrevistas realizadas, considera-se
pertinente sistematizar um conjunto de dados providos pelas empresas e restantes

personalidades de areas conexas.

Quando se faz referéncia ao fendmeno de internacionalizacdo alude-se prontamente a
expanséo da atividade para mercados externos. E visivel a crescente vontade das empresas
em ampliar o espectro de negocios noutras economias, Portugal tem um leque de

consumidores limitado, tornando-se apetecivel a procura por outros mercados.

Considerando os testemunhos dos empresarios, geralmente, 0 comeco do processo prima
pela prépria cultura de crescimento interna, a ambi¢do em construir mecanismos de
orientagéo e preparacao para a procura de novas oportunidades (anexo 1-1.1.). Contudo,
cada empresa constréi o préprio fio condutor do processo de internacionalizacdo, em
conformidade com os critérios que assume serem fundamentais para alcancar sucesso no

exterior (anexo 1-1.3.).

Numa primeira instancia, é Gnanime, entre os entrevistados, a importancia da construcao
de um projeto estratégico de internacionalizacdo (anexo 1-1.2.), de forma a incrementar
um estudo sofisticado do potencial de mercado. Para isso, & necessario compreender

previamente se 0 produto que procuram comercializar é inovador e competitivo. Vive-se

80 Exemplos como créditos a habitagdo, constituindo-se um marco histdrico na dinamizagio econdmica
portuguesa, proporcionando o aumento do poder aquisitivo da sociedade portuguesa. Disponivel em:
Histéria da Caixa Geral de Depdsitos (cgd.pt)
61 Este aumento verificou-se pelo estimulo da concesséo de créditos e recursos, principalmente derivado
dos depositos de clientes e fundos de investimento. Com base nos valores apresentados no relatério de
gestdo e contas da CGD, publicado em 2022.
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numa era onde a oferta € multipla e a escolha (quase) ilimitada, portanto o empresario
deve debater-se sobre a competitividade do produto a ser comercializado (anexo 1-1.3.).
Somente apds encontrar o trunfo perante os restantes adversarios sera exequivel a
adaptacdo no mercado especifico. Como considera o Dr. Luis Castro Henriques, em
seguida, a empresa deve “preparar-se  financeiramente, logisticamente,
administrativamente” (anexo 1-1.3.). Importa que seja capaz de medir a magnitude do seu
projeto mediante a sua capacidade de resposta perante as adversidades que comporta um

processo de internacionalizacao.

Relativamente as empresas privadas, a grande motivacdo para a expansao em mercados
externos é econdmica, todavia, quando se trata de empresas publicas, tem-se em
consideracdo as motivacdes e interesses do Estado, com vista a cumprir determinados
requerimentos condicionados pelas diretrizes governamentais (anexo 1-1.1.). Neste
sentido, em certas nuances, o interesse estratégico é tendencialmente politico, ao inves do
“puro racional economico que deve presidir”, como descrito pelo Dr. Paulo Lopes (anexo
11-2.4.).

Note-se que, segundo apurado, uma grande empresa, com planos de internacionalizacao
outrora implementados tem, tendencialmente, vantagens comparativamente a empresas
de pequena e média dimensao, isto é, ultrapassaram uma série de etapas na aquisicao de
conhecimento até serem bem-sucedidas e chegarem ao patamar atual. Desta forma, fica
claro que a experiéncia proporciona o aperfeicoamento das técnicas na implementagéo de

novos projetos.

Nesta perspetiva, deve-se ter em consideracdo, primeiro, a escolha dos paises para onde
se pretende internacionalizar. Para a Future Healthcare, o histérico geografico de sucesso
de outras empresas portuguesas pode servir como referéncia para a aculturacdo de
mercado, tal como, paises populosos e de baixo avanco tecnolégico no ramo em
exportacdo apresentam maiores vantagens e oportunidades (anexo I-1.2.). Para o Grupo
Sonae, essa escolha vai dependendo dos produtos e das valéncias dos mercados,
mostrando-se mais ambigua pela sua tentativa de representagéo global (anexo I-1.2.). Por
sua vez, no caso da CGD, a escolha dos paises baseou-se no seguimento das comunidades
portuguesas e das empresas portuguesas estabelecidas nas ex-coldnias, como explica o

Dr. Paulo Lopes (anexo 1-1.1.).
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Além disso, 0 modo de comercializa¢do das empresas nos mercados internacionais adotou
varias formas. Relativamente a Future Healthcare, a exportacéo da atividade assumiu um
papel fundamental e, mais recentemente, através do IDE procederam a aquisi¢do de uma
empresa inserida na area em Espanha. Por sua vez, o0 Grupo Sonae assume, também, um
conjunto de modalidades, seja por meio de exportacdo, como contratual, na joint-venture
com a Promodés na area do retalho e IDE na aquisi¢do da cadeia espanhola para a
expansdo da marca Worten. A CGD, seguiu um processo semelhante as restantes, com a
aquisicdo do Chase Manhattan Bank nos anos 90 e, posteriormente, de outros dois bancos
espanhdis, Banco de Extremadura e Banco Simeon — embora atualmente ndo tenha
presenca em Espanha — assim como, estabeleceram escritorios de representagdo noutros

paises (anexo 1-1.2.).

Em tragos gerais, os maiores desafios a internacionalizacdo de uma empresa passam pela
aculturacdo do pais de acolhimento e o capital disponivel para investimento (anexo |-
1.4.). No entanto, relativamente a integracao cultural, esta pode ser colmatada desde que
exista um estudo prévio, de modo a adequar as praticas da empresa para favorecer o
desbloqueio de fronteiras. Porém, a auséncia de capital préprio pode ser considerada
como a grande problematica, Portugal enfrenta uma descapitalizacdo nacional
progressiva, inviabilizando a capacidade das empresas, principalmente PMEs, em
suportar 0s custos inerentes a internacionalizacdo. Fica claro que, quanto menor o fluxo
financeiro, maiores sdo as dificuldades e demora do processo, ou seja, a dimensédo da

empresa tem uma relacdo direta com a escala que atinge.

Mediante a amplitude das empresas em analise, evidenciam-se desigualdades
relativamente ao capital disponivel para o financiamento de projetos e ao uso de canais
de acesso ao mercado, através do apoio das entidades locais no pais de origem e destino
(anexo 1-1.4.). Neste raciocinio, quando os principais critérios sdo cumpridos, a
capacidade de financiamento e os apoios publicos podem ser a chave para a

implementacao de projetos.

De modo geral, as PMEs sdo as que enfrentam maiores barreiras, devido a dificuldade em
alcancar economias de escala e acesso a financiamento (anexo I-1.4.). Desta forma, a

articulacdo com mecanismos governamentais é de extrema importancia para promover o
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crescimento no contexto internacional. Com base na informacgédo do segundo capitulo e

com o suporte das entrevistas realizadas, torna-se possivel aprofundar esta temética.

Segundo o Embaixador Méario Godinho de Matos, um dos papéis fundamentais de uma
embaixada é a procura por oportunidades de negdcio. Isto acontece através da
identificacdo de setores atrativos e a consequente canalizagdo dessa informacgéo para o
MNE e “através do secretario de estado da internacionaliza¢do devera fazer a ponte com
as empresas que estejam interessadas naquele pais e naquele setor que foi identificada e
criar-se aqui, portanto, uma ponte de informacao de um lado para o outro, é para isso que
esta 1a o tal conselheiro econémico, devidamente coordenado com o embaixador” (anexo
11-2.2.). Também se sucede a operacdo inversa, 0 MNE pode dar instrucGes concretas as
embaixadas relativamente a uma empresa que procure uma hipotese de negdcio no pais
em especifico, ficando a cargo da embaixada a identificacdo e pesquisa das respetivas
condigdes inerentes ao mercado (e.g. fiscalidade, concorréncia).

Em termos concretos, uma vez identificada a oportunidade de negdcio, pode-se promover
visitas de empresarios ao pais, tal como, a feiras internacionais, de forma a apurar o
potencial do mercado. Neste sentido, a funcdo do conselheiro econémico envolve o
contacto direto com as empresas, constituindo a diligéncia de apoio institucional
circunscrita na diplomacia econémica (i.e. conhecimento dos interlocutores locais,
estabelecimento de redes empresariais, facilitar contactos e quebrar barreiras culturais),
(anexo 11-2.2.). Note-se que, este instrumento contribui para a orientacdo especializada
da empresa na integracdo em novos mercados, sendo caracterizado como um dever

primordial do trabalho de uma embaixada no suporte a internacionalizacéo.

O financiamento de projetos internacionais faz parte da estratégia do Estado portugués
(anexo 11-2.5.), portanto, o desenvolvimento de meios alternativos a banca comercial,
com melhores condicdes, tem-se vindo a revelar como uma prioridade, contudo, como

afirma o Dr. Francisco Almeida Leite, € preciso evoluir nesta matéria.

No caso da SOFID, para que uma empresa tenha acesso a incentivos financeiros, tem de
percorrer um processo com sucesso nas diretrizes estipuladas. Primeiramente, deve
respeitar uma serie de etapas, iniciando-se na instrucdo do processo com o preenchimento
de documentos relativos a caraterizagdo da empresa. Em seguida, apresenta um projeto

de investimento que represente o plano de negdcios onde pretende investir o empréstimo
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concedido. Posteriormente, fica a cargo da SOFID a avaliagdo e o devido parecer dos
departamentos e quadro executivo. Salientando que, a instituicdo apoia sobretudo planos
em paises lus6fonos e em vias de desenvolvimento (anexo 11-2.5.). Como referido pelo
Dr. Francisco Almeida Leite, este instrumento é procurado, principalmente, por PMEs,
embora tenha capacidade de ser arranger para grandes empresas, é algo pouco comum
(anexo 11-2.6.). Isto acontece, tendencialmente, porque tem um capital social reduzido, o

que limita o apoio a grandes projetos.

Relativamente a AICEP, ¢ nitido o empenho na articulagdo com os ministérios, quando €
necessaria a intervencao estatal em matérias que justifiquem o bom funcionamento das
redes na assisténcia a internacionalizacdo, assumindo o papel de front office para as
empresas portuguesas. Para que uma empresa usufrua dos servicos disponibilizados pela
agéncia, precisa, primeiramente, de se registar, de modo a ser destacado um gestor de
conta especializado consoante as suas carateristicas. Posteriormente, inicia-se o
acompanhamento e aconselhamento nas matérias relevantes com base nos objetivos dos

projetos (anexo 11-2.5.).

Segundo o Dr. Luis Castro Henriques, as opera¢des sdo maioritariamente dedicadas a
PMEs devido, normalmente, a inexperiéncia nos mercados externos. Quanto aos servi¢os
requisitados, uma grande empresa internacionalizada, quando os solicita é, tipicamente,
para questdes institucionais (e.g. interacdo com autoridades locais, problemas fiscais e
alfandegarios) e acompanhamento em grandes transac@es. Ao passo que as PMEs exigem
um apoio mais estrutural, desde o aconselhamento nos planos de internacionalizacdo a

redes de contactos (e.g. listas de compradores e distribuidores), (anexo 11-2.6.).

Entende-se que a conquista de mercado estrangeiro por empresas exportadoras é
fundamental para a saude econdémica nacional, em 2022, o valor total das exportacdes
representou 50% no PIB portugués®?. Assumindo-se que o contributo do trabalho da
AICEP tem um impacto positivo no suporte ativo das empresas portuguesas (anexo Il—
2.4.). Com os dados disponiveis na Conferéncia de 2022, esta entidade gere uma carteira
de 25 mil empresas através dos seus gestores internos e delegados externos e deram apoio

a 5021 projetos internacionais.

62 Dados obtidos em: https://www.portugalexporta.pt/noticias/exportacoes-atingem-50-por-cento-pib-2022
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As organizagOes referidas sdo instrumentos basilares para o bom funcionamento da
atividade econdémico-diplomatica pela notoriedade dos seus alicerces e instrumentos de
apoio. Nas diversas dindmicas conceptuais, a nocdo contemporanea de diplomacia
econdmica marca-se pela otimizacdo dos recursos disponiveis em prol dos interesses do
Estado em representar a marca Portugal. As empresas sdo, claramente, um pilar nessa
representacdo, sendo um dos deveres fundamentais das frentes diplomaticas a articulagéo

e suporte para o seu desenvolvimento no espaco internacional.

Com os dados obtidos, ndo é possivel universalizar o comportamento (geral) das
empresas, devendo-se adotar uma filosofia particular, caso a caso.

Relativamente a diplomacia econémica, o Eng. José Pina, espera da area econdémica de
uma embaixada mecanismos de apoio setorial (e.g. partilha de informacdo sobre o
mercado) e de credibilizacdo (e.g. promogdo da empresa como uma entidade idénea junto
dos agentes estrangeiros), (anexo 1I-2.1.). Embora seja o papel que acredita ser
fundamental, verificou-se que ndo foram vinculadas quaisquer relacbes com embaixadas
portuguesas. No territorio nacional, apesar de ter existido articulacéo por parte da AICEP
em criar sinergias, a empresa foi maioritariamente autébnoma. Porém, ressalva-se a
importancia das Camaras de Comércio bilaterais e embaixadas estrangeiras no processo
de internacionalizacdo para paises como a Colémbia e a Roménia (anexo 11-2.3.).
Todavia, fica-se perante uma falacia dilematica, isto é, se por um lado a empresa procurou
tracar um caminho independente, por outro, admitiu que devia ter aproveitado melhor os

recursos publicos portugueses que Ihe foram disponibilizados (anexo 1-1.2.).

Por sua vez, no caso do Grupo Sonae, devido a sua vasta ramificacdo de negdcios, torna-
se arduo averiguar todas as realidades nas areas de atuacdo. Segundo a Dra. Leonor
Moreira Sottomayor, é recorrente a interacdo com o MNE e a AICEP na partilha cruzada
de informacdo. No entanto, declara que a acdo diplomatica, em certas especificidades,
pode ndo corresponder as expetativas porque inviabiliza 0 cumprimento de objetivos e
metas definidas no tempo e escala necessarios (anexo 11-2.3.). Constatando-se a
implementacdo de estratégias de workaround atraves do estabelecimento de redes

préprias de contactos ou representantes internacionais.

De acordo com a Dra. Paula Jord&o, a respeito da expansdo da marca Worten para

Espanha, confirma-se a auséncia da cooperacgdo diplomatica, demarcando-se a orientagdo
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por consultoras externas na procura por oportunidades de negécio (anexo 11-2.3.).
Realcando-se a autonomia no percurso de internacionalizacéo, desde o desenvolvimento
do plano estratégico a negociacdo com os agentes locais. Além disso, acrescenta que, no
negocio alimentar, outras embaixadas, como a do Brasil e da Argentina, foram atores
fundamentais na promocdo de eventos para o estabelecimento de contactos com
empresarios, fornecedores e produtores estrangeiros. Salientando a importancia das
relacBes externas como veiculo para democratizacdo do consumo e aproximacao cultural
(anexo 11-2.3.).

Dito isto, respeitando a doutrina de que a missao da diplomacia econémica preserva 0s
interesses publicos e privados, merece compreender se € compativel o cenario de agdo em
ambos 0s setores. Embora a gestdo de uma empresa publica possa estar sujeita a maiores
fragilidades devido a volatilidade governamental (anexo 11-2.4.), a0 mesmo tempo,
importa entender se existe a presenca de ferramentas facilitadoras na colaboracdo

diplomatica.

No caso da CGD, afirma-se que a relagdo com embaixadas é primaria, com um papel
ativo na resolucdo de problemas em prol da protecdo dos interesses estatais. Apesar de
esta acdo nao ser institucionalizada, nem interferir com a atividade do banco (anexo Il-
2.1.), a intervencdo diplomatica é corrente. Mais precisamente, no caso de Timor, o Dr.
Paulo Lopes revela que, em acontecimentos passados, houve a necessidade da atuacéo do
embaixador para formalizar o contacto com o Estado timorense com vista a resolucéo de
conflitos. Valorizando a atuacdo diplomatica como célere e eficiente, contudo,
“dependendo do perfil das pessoas que ocupam esses cargos, tem-se resultados
diferentes” (anexo 11-2.3.). Relativamente ao trabalho dos delegados da AICEP, real¢a a
importancia no apoio empresarial, porém, mantém-se o antagonismo, mediante a atuacéo

de quem assume as funcgdes (anexo 11-2.1.).

Nesta matéria, segundo o Dr. Luis Castro Henriques, sdo feitas avaliacbes sobre a
funcionalidade da diplomacia econdémica, com a monitorizacao das a¢6es dos delegados,
seja por meio da prestacédo de informagdes e capacitacdo, como presengas em eventos e
feiras. Como a missdo econémica a cabo de uma embaixada é realizada pelos delegados
da AICEP, ¢é primordial que sejam feitas estimativas dentro de cada ponto de rede

relativamente ao volume da atividade exercida (anexo 11-2.4.).
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3. Consideracoes Finais

Com o proposito de identificar os pontos-chave provenientes do contributo dos
entrevistados, sublinha-se um diagnostico analitico do conjunto de dados obtidos com

algumas recomendacdes pertinentes sobre as tematicas.

Apesar de ser evidente que Portugal tem percorrido um caminho positivo para a
internacionalizacdo, verifica-se que as empresas portuguesas tém um posicionamento
claramente desfavoravel perante o panorama econdmico global. Logo, em termos
macroecondmicos, destaca-se a saturagdo do mercado nacional (leque de consumidores
muito limitado), insuficiéncia de mdao-de-obra (i.e. cada vez mais se tem assistido a
emigracdo qualificada) e lacunas nas dinamicas de apoio governamentais. Apesar dos
esforcos, ainda se tem um longo caminho a percorrer na capitalizagdo de estruturas
publicas de financiamento. Por outro lado, em aspetos microeconémicos, apresentam um
grave problema de descapitalizacdo, evidencia-se a dificuldade das empresas em
acompanhar o crescimento e desenvolvimento do comércio mundial. Além disso, a
iliteracia cultural externa das empresas continua a demonstrar-se como um ¢bstaculo na

adaptacdo aos mercados.

Com base nos fatores referidos, a diplomacia econdmica deve ser vista como uma
ferramenta basilar no apoio as empresas, de forma a ultrapassar estas externalidades.
Observa-se que, o exercicio da diplomacia econdmica revela um modus operandi ainda
com algumas limitacGes. Embora, cada vez mais, se procure pelo equilibrio da cooperacéo
econdmico-diplomatica na implementacdo de boas praticas e incentivos a

internacionalizacdo, torna-se evidente que a capacidade de resposta pode divergir.

Perante o panorama, verifica-se uma dissonancia comportamental entre os atores
diplomaéticos e as empresas consoante o bindmio publico-privado. Compreende-se que 0
fator Estado, quando presente numa empresa, invoca uma maior preocupacao e
responsabilidade no funcionamento da acdo diplomatica. No estudo comparativo dos trés
casos, ficou evidente, a solidez das relagbes econdmico-diplomaticas, tanto por
embaixadas como representantes de entidades governamentais, quando se trata de uma
empresa publica. Sendo essencial equilibrar as medidas de acesso aos recursos

disponiveis, para promover uma representacdo equitativa e proativa em todos 0s casos.
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De acordo com os testemunhos, e apesar das valéncias diplométicas encontradas, sdo
varios os aspetos a melhorar no &mbito da cooperagdo a internacionalizacdo empresarial,

na perspetiva de cada envolvente (anexo 11-2.7.).

Sendo claro que, atualmente, o maior desafio das empresas portuguesas consiste na falta
de financiamento, torna-se emergente alargar os instrumentos institucionais. Priorizar
estes mecanismos com injecdo capitais publicos seria essencial para inclusdo empresarial
(combater a estigmatizacdo e segmentacdo do setor), tal como, agilizar as questdes
estruturais burocraticas de modo a aumentar o recurso a estes instrumentos de forma

suprir mais eficazmente da banca comercial.

Perante a realidade, sublinha-se a necessidade de ampliacao dos quadros diplomaticos nas
areas de formacdo de economia, gestdo e financas. Considerando-se plausivel a preciséo
do aprimoramento de filtragens na escolha dos representantes internacionais, com vista a
suportar as diligéncias da atividade economica. Em varias ocasifes perpetuou-se a
escassez de qualificacbes dos diplomatas para a compreensdo do fendbmeno econémico-
comercial, desfavorecendo, por vezes, a comunicagdo entre as entidades envolvidas.
Nesta ordem, importa fomentar uma melhor distribuicdo e caraterizacdo das prioridades
politicas, econdmicas e socioculturais. Portanto, é imperativo a criacdo e manutencao de
métodos organizacionais alternativos nos calendarios entre os departamentos tutelados,
de forma a promover uma maior coordenacdo processual entre quem leva a cabo as

missdes diplomaticas.

Além disso, face aos argumentos dispostos, o diagnostico pressupde gque, no caso das
empresas privadas, as embaixadas de outros paises tiveram um papel relevante na
interacdo com agentes externos (seja na promogdo de redes de contactos como na

organizacdo de eventos internacionais), (anexo 11-2.3.).
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V. Conclusdo

Sendo verdade que o Estado tem um papel decisivo no suporte a internacionalizacdo de
empresas, a racionalizacdo deste padrdo provocou sucessivas alteracfes na acdo dos
agentes e instrumentos governamentais com a implementacdo de novas estratégias e

métodos inovadores complacentes no exercicio da politica externa.

Na génese dos resultados, conclui-se que existem trés argumentos fundamentais a serem
apresentados. Primeiramente, é percetivel durante o desenvolvimento do estudo de que a
insuficiéncia de capitalizag&o dos instrumentos publicos demonstra-se um obstéaculo claro
no aspeto formal circunscrito nos planos do Estado ao apoio a internacionalizacdo. Em
varias ocasides, tanto com o contributo dos especialistas, como da investigacao,
manifestou-se que é preciso apostar na matéria de financiamento empresarial. Em
segundo, intrinseco ao cenario das diligéncias diplomaticas, € preciso investir e amplificar
0s quadros na compreensdo do fendmeno econdémico-comercial dedicado as empresas,
como descreve Neves (2017, p.116), € imprescindivel “uma mudanga na filosofia da a¢do
operacional no terreno”. Finalmente, e talvez o mais complexo, seja a reestruturacdo da
dindmica tutelar dos agentes e organismos. Assume-se que a partilha e segmentacéo de
poderes do atual modelo de diplomacia econémica pode, em certa parte, contribuir para
alguma descoordenacdo entre os departamentos e subsequentes atores diplomaticos.
Nesta perspetiva, admite-se que uma centralizacdo dos poderes no MNE, enquanto
organismo maximo representante e fator unificador das ramificacGes, lograria a uma
melhor organizacdo da diplomacia econdmica portuguesa e possibilitaria um maior

envolvimento de multi-atores ndo estatais.

Tendo em conta os aspetos referidos, deve-se acrescentar que a elaboragdo da presente
dissertacdo comportou determinadas limitacdes. No dominio dos instrumentos digitais,
verificaram-se alguns constrangimentos no Portal Oficial do Governo portugués e de
outras entidades como o Eurocid e o Turismo de Portugal, por vezes, com informagéo

dispersa ou inexistente e inacessibilidade de links, plataformas e arquivos.

Outro aspeto a ressalvar refere-se a extensdo dos recursos, uma amostra mais
representativa do setor empresarial influenciaria e validaria uma visdo mais generalista,

que porventura, poderia consolidar os critérios e atributos ao definir um padrédo
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comportamental de atuagdo econdémico-diplomatica. No entanto, os resultados obtidos

aplicar-se-8o a grupos empresariais semelhantes aos usados nesta analise.

Por fim, no que se refere as questdes de investigacdo futura, embora hoje em dia seja
reiterado o surgimento da diplomacia digital, que comporta angulos, maioritariamente,
dedicados ao ciberespaco e inteligéncia artificial, é preciso, mesmo assim, observar o
comportamento e as diligéncias da diplomacia que se dedica as empresas no novo
panorama de desenvolvimento digital. Durante a investigacdo, foram varios os momentos
em que a predominancia de aspetos tecnoldgicos provocaram novas realidades no cenario
internacional. Nessa linha de pensamento, espera-se da acdo diplomatica uma progressao
na implementacdo de ferramentas digitais, a par do ecossistema global. Surge assim uma
questdo pertinente de investigacao futura: estara a diplomacia econdémica preparada para

acompanhar o fendmeno da nova era digital?

No que concerne a internacionalizacdo de empresas, € cada vez maior a tendéncia de
start-ups tecnolodgicas, podendo estas ainda alcangar o patamar de empresas “unicornios”,
como ja existem casos com DNA portugués, neste sentido coloca-se a seguinte questéo
adjacente: qual serd o impacto de empresas altamente tecnolégicas no exercicio da

diplomacia econémica?

Deste modo, com base no estudo realizado, sera pertinente desenvolver e analisar a
capacidade dos instrumentos de politica externa perante a nova esfera digital e

empresarial.
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Anexos

Anexo |. Tabela de Andlise de Conteddo — Cateqgoria de Processos de Internacionalizacdo

Tema

Categorias

Subcategorias

Entrevistados

Unidades de Registo

Internacionalizacdo de Empresas

Processo de Internacionalizagao

1.

1.1. Motivacdes de
internacionali
zagao

Dr. Paulo Lopes,

Diretor Geral da

Caixa Geral de
Depositos de Timor

(CGD)

Hd um fio condutor em todo o processo de internacionalizagdo da Caixa, que é seguir um bocado aquilo que é o
processo de internacionalizagdo das empresas, aquilo que sdo os mercados naturais das empresas e das comunidades
portuguesas, olhando para a expansdo mdxima da Caixa antes do processo de reestruturagdo, os mercados onde estava presente
eram as ex-coldnias (incluindo Timor, Macau, uma unidade na China, Brasil, Afvica do Sul), para além disso, também se
representava em Franga, Luxemburgo e chegou inclusive a ter uma representagdo nos Estados Unidos (chegou a estar presente
em mais de vinte paises, sendo que atualmente estd apenas em sete). Portanto, o fio condutor do processo de internacionalizagdo
da Caixa é o seguir das comunidades portuguesas e das empresas portuguesas com grande enfoque nas ex-coldnias portuguesas.
Por ser um banco detido pelo estado, ao longo do tempo, enfrentou diversas nuances de acordo com as alteragées
governamentais, isto é, algumas das representagdes no estrangeiro existiram com um enfoque politico de acordo com os interesses
estatais.

Eng. José Pina, CEO
da Future Healthcare

(...) termos uma orientagdo e uma vontade com uma cultura de crescimento, para mim essa é a principal questdo, isto
porque se tivermos uma cultura de crescimento estamos sistematicamente d procura de oportunidades e de fazer com que o nosso
investimento vd nesse sentido. Eu acho que essa é a grande questdo, uma empresa com ambi¢do de crescimento acho que é meio
caminho andado, a segunda questdo é de facto criarmos os mecanismos para sairmos do nosso pequeno mundo, Portugal,
infelizmente, é um pais muito pequeno e com muitas dificuldades, mas também nos prepara melhor, como é dificil crescer em
Portugal, para quando chegamos a um sitio onde os mercados sdo maiores, mais oportunidades (...).

Dra. Leonor Moreira

Sottomayor. Diretora

de Relagdes Publicas
do Grupo Sonae

Primeiramente um ambiente econdmico favordvel e que o quadro regulatdrio suporte o desenvolvimento das empresas
e que ndo seja um limite a tipo do desenvolvimento das empresas, depois que haja as condigdes macroeconomicas favordveis,
que haja mdo de obra qualificada para as fungdes que necessita, que haja estabilidade legislativa, que ndo haja excesso de
fiscalidade, que no fundo ndo seja penalizadora da atividade em excesso, haja garantia de paz e estabilidade nos mercados. E,
naturalmente, isto em parceria com as institui¢gées governativas.

1.2. Projetos de
internacionali
zagao:

- planos
estratégicos;

Dr. Paulo Lopes,
Diretor Geral da
Caixa Geral de
Depositos de Timor
(CGD)

O processo de internacionalizagdo da caixa iniciou-se em volta de 1992/3 quando se comprou o banco luso-espanhol
em Espanha, Chase Manhattan Bgnk, ao entrar na caixa em 1995, acompanhei o processo de internacionalizagdo da Caixa apds
a aquisi¢do do banco. Ao a Caixa ser 100% detida pelo estado tem de cumprir determinados requerimentos, que vdo sendo
ajustados ao longo dos anos, também de acordo com a administragdo que dirige o Banco em cada momento e que estd
condicionada igualmente pelas diretrizes estipuladas pelo governo. Portanto, a estratégia ndo foi sempre a mesma e sofireu
alteragdes em conformidade com as mudangas governamentais. O processo de internacionalizagdo da caixa que se iniciou com
a operagdo de compra do Chase Manhattan Bgnk nos anos 90 e que, mais tarde, evoluiu para a aquisi¢do de dois bancos
espanhdis, um na Galiza e outro na Estremadura, dando-se mais tarde a fusdo dos trés bancos para Caixa Geral e que hoje, no
entanto, jd ndo hd a presenga em Espanha.

Eng. José Pina, CEO
da Future Healthcare

Primeiramente nds escolhemos dois paises que foi a polonia e a Roménia para comegar o processo, depois entrdmos
em Espanha mais recentemente, hd cerca de trés anos fizemos uma aquisi¢do de uma empresa em Espanha também na nossa
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- entrada em novos
mercados

drea. E, depois, Equador e Colémbia, na Colémbia ndo temos representagdo, temos ld uma sociedade onde a atividade estd mais
atrasada.

(...) as razdes foram (...) de histérico de sucesso de algumas empresas portuguesas e a segunda razdo foi por estarem
mais atrasados neste ramos de servigos de satide e sdo paises muito populosos, achdmos que com a nossa tecnologia e com o
desenvolvimento que temos da empresa que deveriamos de fazer a diferenga e crescer bastante nesses mercados.

Eu hoje, se pudesse voltar atrds, assumiria oufros critérios, um bocadinho diferentes, porque nds pensdmos no
potencial de mercado que é, obviamente, uma questdo de saber no nosso caso quantas pessoas é que existiam, como funcionava
o mercado publico e o privado, dando-lhe o exemplo, os paises que estuddmos onde setor privado na satide era muito reduzido,
isso significaria que se teria grandes hipdteses de expandir (...). Portanto, adotdmos como o potencial de mercado como um dos
principais critérios. Outro, o ambiente econdmico, refiro-me a se as instituigdes sdo crediveis, como é o movimento de negdcio,
(...) portanto qualquer questdo que ndo seja puramente ética ndo nos alicia, precisamos de nos sentir confortdveis num ambiente
de negdcios ético e isto é um grande critério para a internacionalizagdo. Entdo, buscar mercados com que possamos falar a
mesma lingua e com as mesmas regras de jogo, isso é muito importante.

Eu, hoje, teria valorizado mais um critério, que é uma aprendizagem importante, que seria estudar primeiro os canais
de acesso ao mercado, quero dizer que, ndo explordamos devidamente a forma de presenga e de apoio de entidades locais, conhecer
e ter o acesso ao poder de decisdo, quando digo isto digo ao ter acesso ds grandes empresas, a ter representantes locais que nos
possam defender, nds procurdmo-lo fazer, mas acho que ndo foi com a devida importdncia, seria muito mais importante fazer
isso com outra capacidade. Isto de forma a ndo sermos um estranho num pais, para entrarmos de mdo dada com alguém que jd
esteja ld. E diria que, talvez, devéssemos ter procurado mais ou ir a junto de entidades como AICEP, Embaixadas, procurdmo-lo
fazer, mas é uma dindmica diferente, acho que isto tem a ver principalmente com as entidades locais, temos de procurar um pais
e procurar as entidades locais, as entidades que de facto puxem por nds todos os dias, esse é outro ponto muito importante.

Dra. Leonor Moreira

Sottomayor, Diretora

de Relagdes Publicas
do Grupo Sonae

Existe um ciclo Sonae sim, que é um ciclo de boas prdticas que assumo que haja muitas que tenham como o
benchmarking. Hd outras empresas no qual nés também nos inspiramos e que é considerado o melhor ciclo para o conselho de
administragdo que temos e para o board que temos.

A Sonae os mercados como de crescimento e ndo crescimento, naturalmente que é importante estar presente
internacionalmente, estar ld fora e porque a populagdo portuguesa estd limitada no seu crescimento, ndo somos um pais muito
grande, um pais médio a escala europeia e, por isso, temos a ambig¢do de ir mais longe. O mercado em si que escolhemos vai
lado. E sim, também procuramos a descentralizagdo europeia, mas tem mais a ver com o potencial daquele produto ou servigo
naquele mercado do que se é ou ndo na Unido Europeia.

Dra. Paula Jordao,
Diretora Comercial
da Sonae MC

Primeiro hd o desenvolvimento de um plano estratégico de internacionalizagdo, o CEO e o Conselho de Administragdo definem
a estratégia de internacionalizag@o. Depois, para que mercados, é necessdrio iniciar um estudo de mercado ( ..).

(-..) hd um conjunto de critérios que sdo analisados, como o potencial de mercado. Com base nessa perspetiva, vai-se procurar
se ha oportunidades de negécio no mercado.

Eu acredito que tenhamos sido nés préprios a dizer a banca de investimento (...) para adquirir alguma empresa/cadeia
inserida nesta drea. As vezes também ha alguém que quer vender dizem-nos que querem vender e perguntam-nos se queremos comprar,
ou seja, pode ser uma propria cadeia que, ao saber que nés somos lideres de mercado em Portugal, perguntarem-nos se queremos ficar
com a sua cadeia (...).
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(-..) a partir dai vamos analisar essa oportunidade e avaliar se é uma oportunidade de negécio vantajosa ou ndo. Entdo, como
se deu foi através deste plano estratégico de internacionalizagdo e depois os consultores ajudaram a montar a integragdo com a empresa
que compramos.

1.3. Fatores
determinantes
para o sucesso
no exterior

Dr. Francisco
Almeida Leite,
Antigo Secretario de
Estado dos Negocios
Estrangeiros e da
Cooperagdo (MNE)

Desde logo a qualidade e o prego é fundamental, sobretudo a qualidade a rapidez de entrega é muito importante, fator
digital. Do ponto de vista empresarial, as preocupagées de um administrador para ultrapassar a concorréncia s@o: o prazo, prego e
qualidade. As empresas quando véo para fora tém de ter estes trés fatores em conta.

Dr. Luis Castro
Henriques, Presidente
da Agéncia para o
Investimento e
Comércio Externo de
Portugal (AICEP)

Portanto, primeiro, é ter um bom produto competitivo, se a empresa néo tiver um produto competitivo, ndo vale a pena.
Segundo, planear e preparar-se financeiramente, logisticamente, administrativamente, porque depois passa a ter impostos diferentes,
taxas alfandegarias, quer dizer, tem uma serie de outras complicagées. Deve planear, também muito bem, qual é o seu método de entrada
no préprio mercado, se vdo entrar com parceiros, v@o entrar sozinhos, vdo entrar diretamente junto com um cliente com quem jd tém
relagdo noutro mercado ou até mesmo cd em Portugal, isto faz parte do planeamento.

Eng. José Pina, CEO
da Future Healthcare

Primeiro lugar, temos de ter a confianga para perceber que somos tdo bons quanto eles, nem melhores nem piores, temos
pessoas muito qualificadas, com muita capacidade, e que num ambiente organizado e estimulante nés fazemos melhor (...)

Para ter sucesso é, de facto, ter essa capacidade de investimento, a vontade de crescer também, ndo nos desculparmos noite
e dia com o que se passa em Portugal, essa é outra coisa, também, se ndo estamos bem aqui, temos sempre a oportunidade de ir
diversificar ld para fora, e é perceber que fazemos muitas coisas boas em muitos setores.

Agora, o que é que nos falta? Falta-nos a capacidade de gerar valor internamente, em primeiro lugar, para conseguir libertar
fundos e poder reinvestir e ir para fora, também nédo podemos estar a espera de fundos europeus para nos internacionalizar. O papel do
estado aqui, acho que deve ser um papel de facilitador, como? Usando a sua diplomacia econdémica e a sua rede de embaixadas, de
contactos, etc. para de facto ser mais agressivo em levar-nos pela mdo, em abrir portas e ser um apoio nos paises onde se for investir.

Dra. Leonor Moreira

Sottomayor, Diretora

de Relacdes Publicas
do Grupo Sonae

O conhecimento do mercado, estabelecer parcerias, é no fundo diferenciarmo-nos pela qualidade do trabalho e termos capital
suficiente.

Dra. Paula Jordao,
Diretora Comercial
da Sonae MC

A adaptagdo a cultura e é essencial o progresso tecnolégico e digital. Todas as empresas tém um modelo operacional que se
baseia na gestdo da informagdo, ou seja, o modelo operativo da Sonae é assente em informagdo de gestdo de forma a serem tomadas
decisbes com o maior rigor possivel.

A questdo da geostratégia é essencial e determinante para a escolha do mercado em que nos vamos expandir, existem paises
especificos que devido a determinadas culturas e regimes sdo logo a partida hd uma barreirva para a concretizagdo de negécios.

Outros fatores como, por exemplo, a sua dimensdo, desenvolvimento e competitividade sdo importantes.
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A avaliagdo das barreiras a entrada, concorréncia do mercado e qual proposta de valor que trard a empresa s@o questées
extremamente importantes, temos de observar esse mercado como um todo e quais as vantagens que esse mercado trard a empresa. Todos
o0s critérios econdmicos, sociais e politicos tém relevancia e importancia.

1.4. Desafios e
barreiras a
entrada em
novos
mercados

Dr. Francisco
Almeida Leite,
Antigo Secretario de
Estado dos Negocios
Estrangeiros e da
Cooperagéo (MNE)

Desde logo, conhecerem pouco a cultura dos outros paises, pouco estudo e preparagdo. Os outros paises tém para
além do estado, outras estruturas privadas que apoiam os processos de internacionalizagdo, hd uma partilha mais liberalizada
de conhecimentos.

Em Portugal, tirando a AICEP e o MNE que podem apoiar, as empresas estdo um pouco langadas a sua sorte e como
hd muito desconhecimento dos mercados externos, as empresas acabam por cair nas mdos erradas, dos lobistas, dos facilitadores,
o que seria fundamental era para além do estado ter uma estrutura muito profissional de apoio a internacionalizag¢do de empresas
portuguesas, também algumas pessoas que tenham conhecimento sobre este fendmeno e tenham desenvolvido projetos de
internacionalizagdo, criem estruturas que fagam e percorram esse caminho de mdo-dada com as empresas.

Dr. Luis Castro
Henriques, Presidente
da Agéncia para o
Investimento e
Coméreio Externo de
Portugal (AICEP)

(...), em Portugal, a auséncia de capital proprio das empresas é o maior problema para a internacionalizagdo,
concordo também, mas quero dizer que, este género de dificuldades genéricas sdo iguais para todas. No caso portugués, sim, o
pais estd bastante descapitalizado, hoje em dia menos do que estava hd 10 anos, mas de facto nds sofremos um processo de
descapitalizagdo, que é visto nas contas nacionais macroeconomicas, de 1995/6 até 2012/13, portanto como é ébvio as nossas
empresas tém menos capital proprio disponivel do se calhar empresas de outros paises e isso é um problema a sua capacidade
de se internacionalizarem, mais do que se internacionalizarem de todo, se internacionalizarem rdpido.

Dr. Paulo Lopes,

Diretor Geral da

Caixa Geral de
Depésitos de Timor

(CGD)

(...) quando se dd o processo de internacionalizagdo tem-se em conta a burocratizagdo de cada pais e hd um processo
de adaptagdo, o mercado timorense acarreta determinados riscos e, apesar da sua atividade ser rentdvel, o valor dos balangos
que apresenta em comparagdo com o grupo CGD trata-se apenas de uma migalha, ou seja, pouco contribui para os resultados
globais da Caixa.

E estd num mercado de risco, um pais jovem com muitas debilidades legislativas e econdmicas, neste tipo de mercados
é necessdrio uma atengdo redobrada ds atividades e operagées, devido ao branqueamento de capitais, portanto temos de ter um
departamento de compliance robusto, isto significa que, se for para pesar na balanga, os riscos que estamos a correr para o peso
que tem no grosso da atividade da Caixa, se calhar provavelmente por muito rentavel que fosse talvez ndo compensaria de forma
a ndo estar sujeito a estes riscos.

Eng. José Pina, CEO
da Future Healthcare

Obviamente que a cultura é um desafio, mas temos de estar disponiveis para nos adaptar, os portugueses também sdo
bons a adaptar-se e a criar ligagoes (..).

Os grandes desafios, eu acho que é a escala que temos, a dificuldade que é com a nossa dimensdo e a das nossas
empresas, como sabe sdo pequenas-médias, e para uma empresa como nos, ter o folgo financeiro para suportar um processo de
internacionalizagdo é a principal dificuldade. ( ...) Portanto para mim isto é a principal dificuldade, tempo e dinheiro.

Eu acho que esta é a principal questdo, uma grande empresa tem muito mais facilidade em conseguir expandir, em
conseguir diversificar, portanto, hd aqui uma tendéncia de consolidagdo em muitos setores para ganhar escala. Um problema
adicional para mim, que é o grande problema de Portugal, é a falta de capital privado e publico, portanto isto é o que nos tem
feito perder toda a capacidade de afirmagdo no exterior, as empresas ndo se associam, tém todas uma dimensdo muito pequena,
salvo meia dizia de excegoes.
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Dra. Leonor Moreira

Sottomayor, Diretora

de Relagdes Publicas
do Grupo Sonae

Eu acho que normalmente é cultural o maior desafio internacional, portanto deve-se estudar bem o mercado antes de
se entrar, antecipar e perceber quem é a concorréncia e estarmos sempre muito limitados a um mercado que fale a mesma lingua
ou um mercado que tenha os mesmos tragos culturais, as vezes ndo sdo os melhores mercados. Hd uma dificuldade porque
Portugal de facto ndo tem muitas empresas internacionais, é um pais muito sustentado em PMEs, que criam pouco valor apesar
de darem algum trabalho, criam pouco valor e o saldo de investimento e produtividade é inferior a uma grande empresa.

Dra. Paula Jordio,
Diretora Comercial
da Sonae MC

(...) em Portugal o Grupo Sonae tem um grande poder de mercado e ao chegar a Espanha ninguém conhecia a Sonae. Espanha
tem um mercado muito competitivo. Neste caso em especifico, a expanséo da drea de negécio da Sonae era a Worten / eletronica e um
dos grandes desafios passou pela questdo dos fornecedores, isto €, os fornecedores espanhdis ndo vendiam o que a Sonae desejava
comprar (...).

Outro desafio era uma cultura muito dispersa da portuguesa, foi dificil a integragdo dos trabalhadores espanhéis a cultura
empresarial portuguesa, como um bloqueio cultural.

Para além disto, ainda acresce as diferengas de foco no alcance empresarial, uma empresa que estd acostumada a liderar o
mercado, anseia a que isso acontega no estrangeiro também e que, por sua vez, esse foco seja partilhado pelos seus trabalhadores. Numa
empresa em que ndo exista a cultura de lideranga hd sempre mais impossiveis que possiveis, perspetiveis pessimistas, falta de
competitividade, ou seja, havia a necessidade que a equipa reagisse de acordo com as perspetivas da Sonae, era necessdrio haver uma
aculturagdo desses anseios.

A prépria aculturagdo da Sonae ao mercado espanhol foi dificil, nunca houve uma adaptagdo total.
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Anexo Il. Tabela de Analise de Contelido — Categoria de Diplomacia Econémica

Tema

Categorias

Subcategorias

Entrevistados

Unidades de Registo

Internacionalizagdo de Empresas

Omica

r

2. Diplomacia Econ

2.1. Opinido e
perspetiva da
diplomacia
economica

Dr. Mario Godinho
de Matos,
Embaixador do
Ministério dos
Negocios
Estrangeiros (MNE)

(...) a diplomacia econdmica ndo se inventou hd 10 anos, portanto ela sempre existiu em apoio das outras dreas da
diplomacia, s que, em épocas mais recuadas, a diplomacia era essencialmente politica, a relagdo politica entre os estados. Mas
evidentemente que, mesmo nessas épocas mais recuadas, a economia tinha sempre um peso e, portanto, ndo se pode dizer que foi
nos ultimos vinte anos que se inventou a diplomacia econdmica, sempre esteve ld e sempre influenciou muito os desenvolvimentos
porque, no fundo, é a base material com que os paises trabalham. Portanto como primeira nogdo, a diplomacia econdmica como

diplomacia.

O que aconteceu a partir dos anos 80, aconteceu um aprofundamento daquilo que chamamos diplomacia econdmica,
desenvolveu-se com o fenomeno da globalizagdo (...) a abertura de fronteiras econdmicas que a globalizagdo veio acarretar o
desenvolvimento dos mercados financeiros, a globalizagdo das atividades das empresas, ou seja, as empresas deixaram de estar
apenas, ou sobretudo, condicionadas ao seu contexto nacional e perceberam que hd vantagens em se internacionalizar ( ..). Posto
isto, hd uma importdncia crescente da economia evidentemente com este fendmeno da globalizagdo e, simultaneamente, hd uma
diminui¢do dos poderes dos estados como os conheciamos antes, as liberdades de trocas passam a ser asseguradas por acordos
internacionais.(...) os estados também cada vez mais interdependentes, os estados ndo ganham nada em se isolar; (...) os estados
s6 ganham entrando no jogo e nesta interdependéncia global que permite tirar vantagens.

Aqui, comega-se a falar sobre como os estados se comegam a adaptar, mais concretamente, mas hd uma coisa que
regula a atividade das embaixadas, que se chamam também missoes diplomdticas, que é a Convengdo de Viena e as cinco fungées
das missées diplomdticas, que era a representagdo, a negociagdo, a promogdo e protegdo dos interesses dos estados, a informagdo
e a protegdo dos particulares. Portanto, o que nds chamamos hoje de diplomacia econdmica insere-se aqui em duas das fungaoes,
a informagdo e a promogdo dos interesses do estado.

Dr. Francisco
Almeida Leite,
Antigo Secretario de
Estado dos Negocios
Estrangeiros e da

Cooperagdo (MNE)

Diplomacia econdmica é uma expressdo muito simples e vasta na sua amplitude e na sua aplicagdo prdtica, ou seja,
tem de se usar os melhores recursos do estado portugués, quando o estado portugués faz diplomacia econdmica ndo se pode
resumir ao MNE, sdo todos os ministérios que tém gue ajudar no esfor¢o da diplomacia econdmica (..).

A diplomacia econdmica é usar e potenciar os melhores recursos do estado portugués na promog¢do do estado
portugués ld fora, na promogdo das empresas portuguesas (setor privado) ld fora e fazer o inverso, quando se tem representagdoes
diplomdticas e se tem uma boa relagdo, deve-se aproveitar os nossos postos avangados para atrair investimento para o pais.
Portanto, funcionar nos dois sentidos, nds fortes com os nossos instrumentos levar as empresas para fora e os nossos
embaixadores, as nossas representagoes da AICEP trazerem e captarem investimentos de fundos internacionais.

Fazer a promogdo correta do estado portugués pelos valores do pais, o pais tem muito para oferecer, mais do que
parece, e as nossas vantagens como a seguranga, beleza costeira, meteorologia, etc., deve ser divulgado através das embaixadas,
campanhas, comunicagdo social, entre outros.
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Dr. Luis Castro
Henriques, Presidente
da Agéncia para o
Investimento e
Comércio Externo de
Portugal (AICEP)

(...) o conceito de diplomacia econdmica pode ser muito lato como pode ser muito estrito, isto é, numa dtica comercial
da AICEP, no final do dia o que nos interessa é que aumento de exportagdes é que tivemos para aquele pais e que captagdo de
investimento é que tivemos daquele pais, ponto final. Porque isto mede-se de uma maneira muito simples, e que empresas é que
trouxemos daquele pais para Portugal, portanto, estd ligado a captagdo de investimento. A diplomacia econdmica num conceito
mais genérico é bastante mais vasta que isso, isto é, tem muitos embaixadores com delegados da AICEP, depois tem embaixadores
onde ndo hd delegados da AICEP e também fazem este género de coisas (...). Depois tem outra dimensdo ainda que é, por
exemplo, o presidente da repiiblica ou primeiro-ministro vdo a um pais como a China, que é muito institucional, ha depois toda
uma agende econdmica de apresentagdo de empresas portuguesas, quais sdo os principais setores que estdo a crescer, quais s@o
os principais fatores competitivos da economia portuguesa, isso é tudo diplomacia econdmica.

Dr. Paulo Lopes,
Diretor Geral da
Caixa Geral de
Depositos de Timor

(CGD)

A questdo da interligagdo de empresas, neste caso, da Caixa e a coordenagdo com a Embaixada e/ou embaixador, ndo
é algo institucionalizado, nem formalizado, portanto sé funciona dependendo de quem ocupa o cargo de embaixador e de quemn
estd a frente da empresa, neste caso do banco como diretor. Tudo depende da postura institucional do representante de ambas as
instituigdes, o relacionamento que conseguem obter e do sentido de responsabilidade dos cargos que ocupam.

(...) para além dos embaixadores, funciona dentro das embaixadas uma coisa que é a AICEP, delegados do AICEP,
essa parte é muito importante, tém, ou deviam ter, um papel relevante no apoio as empresas portuguesas, mas, mais uma vez, da
experiéncia que eu tenho, depende sempre do delegado que assume essa unidade (..).

O papel da diplomacia atualmente ndo pode ser o dito cldssico, em que apenas as relagées politicas sdo vistas como
uma prioridade.

Eng. José Pina, CEO
da Future Healthcare

Eu acho que em primeiro lugar hé uma primeira questdo de conhecimento de mercado porque antes de se entrar no mercado
eu acho que com o papel de uma embaixada ou a drea econémica de uma embaixada devia de se centrar muito naquilo que se chama de
marketing intelligence e darem-nos todo o apoio setorial na drea onde nés estamos, deviam ter esses mecanismos para o fazer. Ou entéo,
como ndo tém recursos proprios seguramente, pelo menos darem-nos as pistas de saber onde procurar, a informagdo de mercado.

A segunda questdo é no conhecimento e na abertura de portas para os agentes de mercado e esse papel da diplomacia
econdémica é diferente de eu chegar lG enquanto Future Healthcare, que ninguém ouviu falar ( ..) ou de entrar com a colaboragéo de uma
embaixada que promove um evento e convida vdrias pessoas, etc. para nos conhecer, é completamente diferente.

QOutra questdo é o defender, apresentar e dar confianga aos agentes locais do pais onde estd a embaixada de que a entidade e
uma entidade credivel (...). A embaixada também devia tirar informagées sobre quem é esta empresa, quem é a empresa portuguesa
Future Healthcare para saber se é uma entidade idénea ou ndo para que possa apresentar a determinados agentes, é como um celo de
confianga que a empresa pode ter.

2.2. Papel
fundamental:

- areas de atuagao;

Dr. Mario Godinho
de Matos,
Embaixador do
Ministério dos
Negocios
Estrangeiros (MNE)

Uma embaixada tem trés grandes dreas de atuagdo, a parte politica propiamente dita, a parte economica onde entra
a diplomacia econdmica e a parte cultural. Por isso é que as embaixadas hoje em dia, para além dos funciondrios diplomdticos,
que sdo mais ou menos generalistas, tém normalmente um conselheiro economico e um conselheiro cultural, que sdo justamente
duas pessoas que se dedicam a esses setores, a drea da economia e da cultura, uma vez que a parte politica propriamente dita
fica com o embaixador e o staff do MNE.

(...) uma embaixada faz no concreto, (...) recolher o mdximo de informagdo, (...), sobre aspetos bdsicos da economia
(...) ou instada por lisboa ou por sua iniciativa propria, tentar encontrar hipdteses de negdcio para as empresas portuguesas
(...). Encontrar oportunidades de negdcio é justamente identificar um setor onde haja essas oportunidades de negdcio e canalizar
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- distribuicdo de
fungdes;

- funcionalidade
das redes.

para lisboa toda essa informagdo, o MNE depois, através do secretdrio de estado da internacionalizagdo deverd fazer a ponte
com as empresas que estejam interessadas naquele pais e naquele setor que foi identificada e criar-se aqui, portanto, uma ponte
de informagdo de um lado para o outro, é para isso que estd Id o tal conselheiro econdmico, devidamente coordenado com o
embaixador evidentemente, mas tem esse pelouro economico.

Portanto, duas coisas, a embaixada deve canalizar a informagdo, o mdximo que possa de informagdo econdmica para
a sede, lisboa, lisboa deve dar instrugdes a embaixada sobre o que é quer que ela faga (...) a embaixada deverd esforgar-se no
sentido de tentar identificar primeiro se, de facto, a oportunidade de negdcio é real e, também, as condigbes, como a fiscalidade,
que concorrente essa empresa iria encontrar naquele setor/drea naquela zona/cidade. Hd um fluxo de informagdo para os dois
lados, que é a embaixada por um lado deve também por sua iniciativa prdpria canalizar a informagdo, o ministério através do
secretdrio de estado da internacionalizagdo deve canalizar as preocupagdes da empresa para essa determinada embaixada
(...).Outra drea que a embaixada deve intervir, também, é na captagdo de investimento estrangeiro (...)mas deve também
funcionar ao contrdrio, ou seja, fazer aquilo que se chama “diplomacia publica”, que é a diplomacia fora dos gabinetes, fora do
secretismo que normalmente acompanham as embaixadas, em que os agentes diplomdticos destacados localmente, deve promover
encontros com entidades, neste caso entidades econdmicas locais, e tentar explicar quais sdo as condigdes que oferece o seu pais
para um potencial investimento estrangeiro

Dr. Luis Castro
Henriques, Presidente
da Agéncia para o
Investimento e
Comércio Externo de
Portugal (AICEP)

(...) o conceito de diplomacia econdmica pode ser muito lato como pode ser muito estrito, isto é, numa dtica comercial
da AICEP, no final do dia o que nos interessa é que aumento de exportagoes é que tivemos para aquele pais e que captagdo de
investimento é que tivemos daquele pais, ponto final. Porque isto mede-se de uma maneira muito simples, e que empresas é que
trouxemos daquele pais para Portugal, portanto, estd ligado a captagdo de investimento. A diplomacia econdmica num conceito
mais genérico é bastante mais vasta que isso, isto é, tem muitos embaixadores com delegados da AICEP, depois tem embaixadores
onde ndo hd delegados da AICEP e também fazem este género de coisas (...). Depois tem outra dimensdo ainda que é, por
exemplo, o presidente da repiiblica ou primeiro-ministro vdo a um pais como a China, que é muito institucional, hd depois toda
uma agende econdmica de apresentagdo de empresas portuguesas, quais sdo os principais setores que estdo a crescer, quais sdo
os principais fatores competitivos da economia portuguesa, isso é tudo diplomacia econdmica.

(...) fazemos a segmentagdo, (..) tém um gestor de conta dedicado, é obvio que o gestor de conta ndo trabalha so para
essa empresa, trabalha para 150/200 grandes. Se for um gestor de conta de PMEs provavelmente tem o dobro das empresas. NOs
fazemos essa segmentagdo porque também a necessidade e exigéncia de interagdo connosco quando se tem um grande projeto de
investimento, por exemplo, a nivel de incentivos, a interagdo é muito mais pesada do que um pequeno projeto de
internacionalizagdo. E mais por uma questdo de dependéncia funcional que tém connosco.

Nos temos 54 pontos de rede pelo mundo fora e o apoio que prestamos é a todos os niveis, mas sobretudo relacionado
com todas as interagdes formais que as empresas portuguesas tém, muitas vezes, de fazer com as autoridades locais para
saberem onde se vdo instalar, quais as condigdes que tém, etc., e até em termos de acesso ao mercado, pontes com fornecedores
e clientes locais, efc. Portanto, nds damos esse tipo de apoio através da nossa rede externa.

Vamos imaginar, por exemplo, uma empresa que tenha investimentos muito grande num pais onde as leis de mercado néo sdo
td@o obvias como na Europa ou Estados Unidos, portanto a intervengdo do estado é muito grande, ai tipicamente a empresa bate-nos a
porta e nds préprios articulamos o que tiver de ser articulado com o embaixador ou com o ministro ou com o secretdrio de estado, quer
dizer o que for, mas essa interagdo d gerida por nés. Na rede externa também é feito da mesma maneira, isto é, todos os nosso
colaboradores na rede externa estdo em embaixadas ou consulados gerais (...).
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(...) tipicamente nds trabalhamos em absoluta sintonia com a embaixada. As nossas equipas externas, que sdo
normalmente comandadas por um delegado e uma equipa técnica, depois hd sitios onde até sé hd um delegado, (...) estdo
colocados em embaixadas ou tém uma interagdo direta com o embaixador. Portanto, se for preciso, por exemplo, uma matéria
em que é preciso intervir junto de uma entidade puiblica ou uma interagdo institucional muito grande, no trabalho regular que o
delegado tem com o embaixador essas matérias sdo abordadas, portanto isso é sempre coordenado.

2.3. Cooperacao e
colaboragao:

- mecanismos dos
agentes
diplomaticos e
organismos
estatais;

- intera¢do com as
empresas;

- oportunidades de
negocio.

Dr. Mario Godinho
de Matos,
Embaixador do
Ministério dos
Negocios
Estrangeiros (MNE)

Concretiza-se com visitas de empresdrios individuais ou em grupo, uma vez identificada a oportunidade de negdcio e
menos com estes meios tecnoldgicos fantdsticos que temos — de se deslocar alguém da empresa a esse mercado localmente para
verificar as condigdes. Por outro lado, também se promovem feiras (...).

O conselheiro econdmico contacta para efeitos prdticos diretamente com as empresas interessadas e cria as melhores
condigdes possiveis para quando esses representantes da empresa chegarem ao mercado puderem ter ali um apoio institucional,
através do apoio que a embaixada pode dar. Este passa pelo conhecimento dos interlocutores locais, ter conhecimento de meia
diizia de empresas previamente identificadas que possam contribuir para algum tipo de ligagdo e conceder todas as facilidades
possiveis, inclusive em casos de paises culturalmente diferenciados como Russia e China, facilitar o contacto devido a barreira
linguistica. Portanto, é este o papel das embaixadas como uma das vertentes da diplomacia economica.

Exato, correto, existe um acompanhamento continuo. E para isso que elas existem e é para isso o tal conselheiro
econdmico. Infelizmente ndo temos conselheiros econdmicos em todas as embaixadas, tem-se sempre aquele problema
orgamental, numa linguagem mais corriqueira, a falta de verbas, mas enfim, as embaixadas grandes sdo todas movidas com um
conselheiro econdmico.

Dr. Francisco
Almeida Leite,
Antigo Secretério de
Estado dos Negocios
Estrangeiros e da
Cooperagdo (MNE)

Existe contacto direto e indireto, ou seja, é preciso trabalhar com as empresas e ter os instrumentos certos do estado
para o fazer. “AICEP é o instrumento certo?” E, mas tem de se olhar muito para aquilo que os nossos congéneres europeus
estdo a fuzer e americanos e evoluir. Havia contacto direto com as empresas, desde logo, um embaixador tem de ter contacto
com as empresas portuguesas que operam e tém uma representagdo no mercado em que a embaixada estd — por exemplo, em
Angola o embaixador tem de ter contacto direto com as empresas de construg¢do que ld operam e ganham obras publicas, assim
como, com os engenheiros expatriados portugueses — esse contacto é feito através de reunides com representantes das
empresas, ndo pode ter apenas uma boa relagdo entre estados, é preciso desenvolver os vdrios patamares da nossa presenga
nos mercados.

Dr. Luis Castro
Henriques, Presidente
da Agéncia para o
Investimento e
Coméreio Externo de
Portugal (AICEP)

A AICEP tem dois mandatos, um é fomentar o investimento produtivo de grande escala em Portugal (...). E, também,
fomentar as exportagdes das empresas sediadas em Portugal, sejam elas portuguesas ou ndo. (....). Relativamente a empresas
portuguesas com subsidiarias no estrangeiro, o nosso mandato ndo é tdo claro, mas nds de facto damos apoio a todas as
empresas que se estabelecem em sitios onde nds temos pontos de rede.

Dr. Paulo Lopes,
Diretor Geral da
Caixa Geral de

Sim, a CGD lida muito de perto com a Embaixada Portuguesa em Timor, também pelo relevo que a Caixa representa
aqui. Sempre que é preciso o apoio em algumas matérias tem-se o apoio da Embaixada para relembrar as autoridades que o
acionista do banco é o estado porque, as vezes, em paises como timor, hd uma tendéncia contra estrangeiros, portanto recorre-
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Depositos de Timor
(CGD)

se a Embaixada para relembrar que é um banco publico e ndo privado e que se defende os interesses de Portugal que aqui estdo
representados.

Hda uma relagdo de perto com a Embaixada, mas sem interferir obviamente na atividade do banco. Sempre que foi
necessdrio apoio diplomdtico este foi dado a Caixa. No sentido em que, houve alguns problemas entre a Caixa e o estado
timorense e que para os resolver foi necessdria a intervengdo do embaixador no corrente mandato e que atuou somente como
diplomata. Atuando como diplomata, foi junto a determinadas entidades e de uma forma delicada, ndo explicita, a relembrar
determinados pontos, nds notdmos que estdvamos a ser atacados porque havia outros interesses por trds e que s6 podiam ser
resolvidos dessa forma e o embaixador fez os contactos necessdrios. Portanto, o caso foi exposto por nds e o embaixador agiu
fazendo os contactos necessdrios para pér fim ao conflito, contactos esses que foram muito incisivos.

Dependendo do perfil das pessoas que ocupam esses cargos, tem-se resultados diferentes.

Eng. José Pina, CEO
da Future Healthcare

Nés sempre fomos muito auténomos, eu se calhar devia ter insistido mais nesse apoio, acho que houve apoio, eu fui recebido
pelo presidente da AICEP, houve sempre interesse pela empresa, vontade em ajudar, mas depois também ndo sei se o dia a dia da nossa
parte néo se dedicou o suficiente a procurar essas relagdes e esses apoios, na prdtica fomos muito auténomos.

Evidentemente que houve contactos ld fora, por exemplo, o papel das Camaras de Comércio é muito importante, as Camaras
de Comércio Bilaterais sdo muito importantes, essas sim provocaram e acrescentaram valor concreto, estamos a falar da Camara de
Comércio com a Colémbia, por exemplo. Mesmo a Embaixada romena ca em Portugal fez um trabalho de diplomacia econémica enorme,
abrindo-nos portas na Roménia.

Temos uma relagdo com a Embaixada romena em Portugal jG ha alguns anos, com a AICEP de alguma forma também, embora
ndo haja uma relagdo regular, as Camaras de Comércio essas sim, luso-colombiana e luso-equador. Relativamente a Embaixada fomos
nés que procuramos por estabelecer essa relagdo.

Dra. Leonor Moreira

Sottomayor, Diretora

de Relagdes Publicas
do Grupo Sonae

Normalmente trabalhamos através do AICEP, hd colaboragdo, as vezes hd temas pontuais em que nés pedimos ajuda, mas
ndo consegue fazer os papeis para a dimensdo que muitas vezes é necessdaria. Também existe o estabelecimento de contactos, se for
necessdrio algum contacto de um fornecedor ou empresa, pode-se entrar em contacto com a embaixada. Sendo que também temos os
nossos contactos e as nossas redes.

Acho que depende da dimensdo das empresas e do que é que as empresas procuram em cada mercado, se calhar para uma
PME faz todo o sentido, mas depois é a questdo de que é preciso ser-se especialista no mercado e, as vezes os Conselheiros Econémicos
ndo conseguem sé-lo, apoiam-nos sim, de facto, na obtengdo de contactos.

Mas, quer dizer, ndo sei até que ponto faria sentido acompanharem o processo até ao fim, nem as Camaras de Comércio
muitas vezes estdo, acho que ndo deve ser esse o nivel de exigéncia, vai depender de cada negécio, cada setor e o Conselheiro Economico
da Embaixada muitas vezes nem tem o conhecimento de todos os negécios e de toda a tipologia de negécios que estdo a acontecer.

Dra. Paula Jordao,
Diretora Comercial
da Sonae MC

No caso da expansdo da worten nunca tivemos ajuda das embaixadas ou governos portugués, mas depois hd o reverso
da medalha, em Portugal, no negdcio alimentar, sou muitas vezes abordada por embaixadas de outros paises para ir a eventos
para conhecer produtores de outros paises e poder comercializar os produtos desses mesmos produtores.

Dito isto, ainda hoje, eu recebo muitas comunicagbes da Embaixada da Argentina e de fornecedores que vém através
da Embaixada da Argentina porque esta embaixada em tempos promoveu aqui um grande contacto connosco para nos
rececionarmos estes empresdrios/fornecedores/produtores, de forma a manter algum didlogo e contactos com 0s mesmos.
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Portanto, temos os caso da embaixada da Argentina que promove encontros e vém cd empresdrios, ou partilha contactos, tenta
sempre fazer estas pontes de ligagdo. Esta é uma das formas de atuar.

No caso concreto da Embaixada do Brasil, que serviu de ponte, fomos convidados a visitar o Brasil e conhecer a feira
Alimentdria no Rio de Janeiro. Esta feira serve como veiculo para diversos produtores e nds fomos convidados para esta feira e
ter ai diversas reunides calendarizadas durante uma semana, em que nos fomos com uma postura de visita, mas na realidade
tinhamos uma agenda de trabalho que durante o dia tinhamos permanentemente reunides e contactos com fornecedores. Essas
reunides foram previamente estudadas, isto é, foi feito um estudo prévio e quais seriam os contactos que seriam feitos, assim
como, a drea de negdcio em que estavam inseridos. Nos proprios também fomos divididos por equipas de negdcio de acordo com
as suas necessidades e aquilo que seria interessante comprar ou ndo. Isto servia como forma também de despistar se havia
interesse em evoluir mais as negociagdes ou de todo ndo havia interesse e ali iamos suspender as nossas negociagées. E sei que
houve, nomeadamente no caso dos frescos (como papaias, mangas, camardo, picanha, et¢) houve de facto negdcios concretizados.
No alimentar é mais dificil, tem a ver com as prdprias as barreiras aduaneiras, (...) acaba por ndo ser tdo fdcil importar certos
produtos. Portanto houve de facto ganhos e estabelecemos relagdes, que é aquilo que o governo e as embaixadas também,
pretendem, que é esta relagdo mais econdmica que aconteceu. Também é importante dizer que a nossa comunidade brasileira em
Portugal é de grande relevo o que contribui para a democratizagdo do consumo de certos produtos de origem brasileira. Assim,
torndmos acessivel a todos certos produtos, quer pela acessibilidade do produto em si, quer pela prdpria proposta de valor.

E preciso salientar que nds, ds vezes, também contactamos as embaixadas estrangeiras, nds temos muitas fontes de
informagdo, mas podemos contactar a embaixada para perceber quais sdo os grandes fornecedores que existem no pais, podemos
fazé-lo. Por acaso nds acabamos sempre por conseguir fazé-lo por outras vias, nem que seja por consultores. Portanto, nds,
Grupo Sonae, temos muitas fontes de informagdo que nos permite ter acesso a essa informagdo sem grande contacto através das
embaixadas, no entanto ndo quer dizer que jd ndo nos tenha ocorrido contactar a embaixada para percebermos quem seria a
pessoa indicada para contactar um determinado fornecedor.

2.4. Especificidade
s dos agentes
diplomaticos e
organismos
estatais:

- niveis de
trabalho;

Dr. Luis Castro
Henriques, Presidente
da Agéncia para o
Investimento e
Comérceio Externo de
Portugal (AICEP)

Tem dois niveis de trabalho, primeiro nds temos uma unidade de trabalho cd que produz informagdo e faz pesquisa
para ver que setfores é que estdo a ter maior movimento ou como determinados setores se podem internacionalizar para
determinados mercados, portanto logo ai determinamos um conjunto de oportunidades de negdcio para as exportadoras.
Segundo, na rede externa, quando essas empresas se come¢am a deslocar a mercados, vamos imaginar uma empresa que quer
comegar a exportar para um determinado mercado, pede aqui, a sede, através da drea comercial uma lista de distribuidores.
Uma lista de distribuidores sdo compradores locais nos produtos dessa empresa. Nos recolhemos essa informagdo, tipicamente
também validamos isso com a nossa rede externa, com os delegados/as desse pais e submetemos isso a empresa. Mas, vamos
imaginar que a empresa ainda precisa de algum apoio para contactar um determinado comprador ou assim alguma coisa, pode
dirigir-se a nossa rede externa e a nossa rede externa tenta fazer essa ponte, das vezes funciona outras vezes ndo funciona, mas ai
Jjd é um direito que a empresa compradora do outro lado tem ou ndo tem. Portanto, isto funciona desta maneira, tem uma gestdo
comercial centralizada em Portugal, mas que depois dependendo do mercado que estd a ser abordado ou tema que estd a ser
abordado vai fazendo a gestdo interna e junto da rede externa.

mil, depois hd outras que temos contactos mais esporddicos, mas estas recorrem regularmente a nds, a diregdo comercial,
informagdo, rede externa, etc. NOs, através dos contratos de apoio a internacionalizagdo, o aumento em exportagdes é ultra

57




Francisca S. Carvalho

Internacionalizacdo de Empresas e a Diplomacia Econdmica

- diretrizes e
interesse
estratégico;

- contribuicdo para
economia nacional;

- avaliagdo de
competéncias

significativo (...). Através dos contratos inovagdo produtiva, portanto, de empresas estrangeiras e empresas nacionais fazem
grandes projetos de internacionalizagdo, eles tém objetivos de um ponto de vista de exportagdo, para lhe dar uma ideia, os
objetivos desses contratos todos estdo a volta de 13 mil milhdes de euros, e nds sabemos que esses objetivos sdo sistematicamente
ultrapassados (...). Portanto, sim, nés temos algum grau de medigdo das empresas sobretudo nas empresas que tém agoes de
incentivos connosco e temos uma perce¢do clara do impacto da nossa agdo no que eles conseguiram obter em termos de
exportagdes.

Claro, nds quando avaliamos os nossos delegados, nds temos vdrias tipologias de agdes que monitorizamos que eles
fagam, desde prestar informagdo, prestar capacitagdo, prestar apoio em presengas em eventos, feiras, efc. (...) nds avaliamos
dentro de cada ponto de rede o volume de atividades de diplomacia econdmica que ele faz. Isto porque, como é ébvio, toda a
atividade do embaixador de diplomacia econdmica é feita com o nosso delegado (..). Alids, esse é o principal objetivo de eles
estarem todos no mesmo edificio, para se coordenarem. Primeiro, o embaixador é o chefe de comissdo, portanto tem tudo, desde
os temas de defesa a diplomacia politica pura e dura, portanto é obvio que ele s6 se consegue envolver nas matérias economicas
com o apoio de uma equipa, nesse caso na embaixada com a AICEP. Isto estd na métrica das avaliagbes que nds fazemos.

Dr. Paulo Lopes,
Diretor Geral da
Caixa Geral de
Depositos de Timor
(CGD)

E assim, por um lado pode ser beneficios, por outro lado também pode ser considerado que condicionam o processo
de internacionaliza¢do, hd uma determinada orientagdo em termos de internacionalizagdo que pode ser no sentido de
acompanhar uma determinada defini¢do do que é a politica externa de Portugal e ndo propriamente o puro racional econémico
que deve presidir.

(...) no caso especifico de Timor, por se ter como acionista o estado talvez seja uma das razoes de ser de se ter uma
sucursal em Timor, isto porque, se formos reparar na presenga de Portugal em Timor, tirando a CGD e a prdpria Escola
Portuguesa que também é do estado portugués, ndo hd grandes empresas portuguesas a operar no pais, ao contrdrio de Angola,
Mogambique, Cabo Verde, onde existe uma vasta representagdo portuguesa empresarial e onde estdo, igualmente, outros bancos
privados portugueses.

(...) hd vdrias formas de se estar no mercado e a preocupagdo da CGD ao estar em Timor, para além de termos uma
atividade rentdvel, passa por dois niveis: primeiramente tem haver com o risco, portanto, estar-se devidamente protegido de tudo
aquilo que é a atividade de branqueamento de capitais, compliance, tem de estar devidamente acautelado para a atividade ndo
coloque em causa o resto do grupo; segundo, ao termos esta atividade que tem de ser rentdvel, a CGD tem de se destacar e fazer
a diferenga, ou seja, temos de estar numa procura constante de se manterem os mais inovadores no mercado e aqueles que mais
contribuem para o sistema financeiro para que a presenga do banco se faga notar no pais, é com este espirito que estamos aqui

2.5. Incentivos
financeiros:

- financiamento
publico;

Dr. Francisco
Almeida Leite,
Antigo Secretario de
Estado dos Negocios

Para o processo de financiamento de uma empresa, a empresa tem de procurar a Sofid na sua sede e instruir o processo,
(...). Depois tem que apresentar um projeto de investimento, portanto tem que mostrar com um plano de negdcios como é que vai
investir o dinheiro que a Sofid emprestar ou que a Sofid emprestar em conjunto com um banco comercial. O projeto é analisado
nos vdrios departamentos e depois vai a conselho de administragdo para aprovagdo final. A Sofid apoia projetos sobretudo em
paises lusdfonos, em vias de desenvolvimento e de vdrios tipos, ou seja, faz empréstimos, emissdo e concessdo de garantias
bancdrias para financiamentos que foram obtidos noutras instituigdes e pode financiar também equity, Em relagdo ao fundo, o
fundo ndo faz isto tudo, apesar de ter sido flexibilizado, o fundo é sobretudo para apoiar parcerias luso-mogambicanas, apoiando
o investimento em capital social, portanto a constitui¢do das empresas é financiada pelo fundo.
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- métodos para
aquisicdo dos
Servigos e
financiamento;

- critérios para
aprovacao de
projetos.

Estrangeiros e da
Cooperagéo (MNE)

O critério é a valia do projeto, o impacto que o projeto tem no pais, ou seja, isto ndo é um banco comercial, aqui para
além de uma andlise normal, é preciso ver o impacto que o projeto tem no pais, ou seja, se o projeto é criador de emprego para
o pais onde se vai internacionalizar, o que vai dar ao estado recetor, se é inovador, isso é fundamental, mas como tudo em
Portugal, falta ambigdo, estratégia e visdo para pér mais dinheiro na Sofid do que em muitas outras coisas.

Dr. Luis Castro
Henriques, Presidente
da Agéncia para o
Investimento e
Comércio Externo de
Portugal (AICEP)

Primeira coisa, tem de estar registada junto de nds, a partir desse momento fazemos o acompanhamento comercial da
empresa a nivel externo e, também, a nivel de incentivos a internacionalizagdo. (... ) ndés também damos apoios financeiros a
internacionalizagdo, as empresas podem submeter um plano de internacionalizagdo/exportagdo na prdtica para vdrios mercados,
nos avaliamos isso e damos um apoio de até 45% da atividade comercial dessa empresa em mercados externos. Portanto, com
essa informagdo toda, nés vamos acompanhando as atividades da empresa em vdrios mercados. Entdo, respondendo a sua
questdo, a primeira coisa é registar-se, depois é comegar a interagir connosco com um gestor de conta, pode ter um gestor de
conta dedicado ou um gestor de conta diversificado, isso depois depende da dimensdo e, sobretudo, das exportagdes da empresa.

Eng. José Pina, CEO
da Future Healthcare

Nunca houve fundos publicos de financiamento, foram sempre privados, o que fizemos sempre foi reinvestir 0s nossos
resultados de uma forma cautelosa (...).

2.6. Particularizac
30 no apoio de
PMEs e
EMNs

Dr. Mario Godinho
de Matos,
Embaixador do
Ministério dos
Negocios
Estrangeiros (MNE)

Evidentemente que empresas como uma Mota-Engil, ou Galp, que jd se encontram em determinados mercados — isto
funciona como efeito bola de neve — claramente que os conhece melhor, atua neles, sabe como deve mexer-se naquele mercado.
No entanto, nunca deixa de precisar do enquadramento oficial, é diferente uma empresa ir sozinha ou saber que tem o apoio
institucional, eu pude notar que empresas mesmo de grande dimensdo preferem sempre ir acompanhadas institucionalmente a
por si s6. Evidentemente que se isto jd se aplica as grandes, as pequenas é absolutamente crucial, eu diria que a atividade do
conselheiro econdmico nas diversas embaixadas é em empresas pequenas, as que estdo a entrar no mercado, essas entdo precisam
de tudo, que lhes sejam explicado quais sdo as condigdes locais, precisam de apoios ds vezes até logisticos, precisam do
interlocutor certo e, em feiras internacionais, precisam que lhes trate desse enquadramento minimo. Enquanto uma grande
empresa presente no mercado internacional ds vezes até jd tém os seus proprios representantes locais, isto porque, a dimensdo
do negdcio é de tal ordem que justifica ter um representante.

Eu tive conhecimento de casos pois contactam evidentemente as embaixadas porque precisam do apoio institucional,
isto é, quando hd problemas importantes em que se esgota a capacidade da empresa em resolver localmente, ai intervém as
embaixadas, até extravasa um pouco o dia-a-dia da diplomacia econdmica, em alguns casos sdo assuntos que até se transformain
de alguma forma em assuntos politicos e, portanto, precisam de uma intervengdo politica, do embaixador, que deixe claro em
relagdo ao interlocutor estrangeiro de que o pais estd empenhado naquele negocio, naquele arranjo, naquele pedido de
explicagdes. De facto, existem dois niveis de atuagdo, hd o empresarial, com um representante local, mas que sé é suportado até
um certo nivel, eventualmente, quando as coisas se complicam muito ou investimentos de elevando montante, pode ser necessdrio
a atuagdo das embaixadas, é necessdrio um nivel de intervengdo hierdrquico maior, em que se mostra que o interesse da empresa
e do estado sdo coincidentes.

Dr. Francisco
Almeida Leite,
Antigo Secretario de
Estado dos Negocios
Estrangeiros ¢ da
Cooperagdo (MNE)

E procurada maioritariamente procurada por PMEs, até porque s6 tem capacidade para financiar PMEs, mas tem
capacidade de ser grranger,de grandes empresas, ou seja, levar as empresas a bancos parceiros detidos por outros estados ou a
multinacionais onde o estado portugués estd e apresentar os projetos, mas é uma coisa que faz pouco.
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Dr. Luis Castro
Henriques, Presidente
da Agéncia para o
Investimento e
Comércio Externo de
Portugal (AICEP)

Os incentivos financeiros s6 podem ser aplicados a PMEs, mas o nosso servi¢o ndo (...).Em nuimero de operagdes
depende, as PMEs sdo muitas mais, em termos de complexidade e dedicagdo sobretudo dos pontos de rede e das dreas comerciais
ndo, isso tanto PMEs como grandes empresas, aqui é uma base de necessidade e sobretudo de impacto que pode ter na nossa
balanga exportadora.

Normalmente uma grande empresa internacionalizada quando nos vem bater a porta ndo nos vem pedir uma lista de
compradores ou distribuidores, isso jd tém, essa é uma diferenga para uma PME. Agora, sim pedem-nos, por exemplo, interagdo
com autoridades locais, (...) se tém problemas fiscais nas alfandegas locais, tém um problema de compliance do produto e é
preciso verificar, tanto até de um ponto vista de informagdo, perceber como é que podem exportar esse produto para ld (...). O
que as grandes ainda pedem mais tipicamente é, muitas vezes, como estdo envolvidas em grandes transagdes (..) precisam de
algum conhecimento ou de algum acompanhamento institucional, (...) tipicamente batem-nos a porta para nds sinalizarmos que
aquela é uma empresa que estd a ser acompanhada pelo estado portugués e pela embaixada.

2.7. Recomendagd
€s 10 campo
econdémico-
diplomatico

Dr. Francisco
Almeida Leite,
Antigo Secretario de
Estado dos Negocios
Estrangeiros e da
Cooperagdo (MNE)

Abrir a carreira a outros cursos era essencial, tem-se um instituto diplomdtico dentro do MNE que é sobretudo para
tratar dos arquivos e do passado, sendo que o MNE se devia de concentrar no futuro. Acho que devia, em vez de fazer uma maior
fundamental que tutelasse um instituto virado para a economia e aproximagdo das empresas. Portanto, acho que falta criar um
instrumento desse género como os espanhdis tém instrumentos econdmico-financeiros e diplomdticos (ICO; COFIDES; AECID).
NOs temos tudo separado, embora atualmente se vejam alguns desenvolvimentos como a Sofid que tem tutela do MNE, mas
também é repartida, acho que é preciso pér as bolas todas dentro do mesmo saco.

Para além disso, sabe-se que os interesses do pais vdo sempre ser representados aquando no estrangeiro, portanto
devia-se priorizar empresas portuguesas em projetos estrangeiros, Portugal tem de montar projetos de educagdo, saiide,
agricultura em vdrias zonas do globo, mas deve fuzé-lo com empresas portuguesas.

Em termos legislativos, era preciso criar instrumentos financeiros mais fortes, precisdavamos de bancos que apoiassem
as empresas a seria, a criagdo de um banco de fomento a internacionalizagdo, que ainda ndo existe, é fundamental e é preciso
criar legislagdo para isso. De resto, acho que temos o suficiente e que funciona, desde o pessoal qualificado e novas mentalidades,
temos uma carreira diplomdtica mais aberta aos fendmenos, aos mercados e aquilo que é preciso fazer de diplomacia econdmica,
mas é preciso atrair novos quadros, ir buscar pessoal formado em economia, gestdo, finangas e ndo s6 aos cursos de ciéncia
politica e relagdes internacionais, é preciso abrir a carreira porque so assim teremos pessoal qualificado para trabalhar o
fenomeno econdmico.

Dr. Luis Castro
Henriques, Presidente
da Agéncia para o
Investimento e
Comércio Externo de
Portugal (AICEP)

(...) eu acho que hd trés coisas que eram fundamentais, vou comegar por aquilo que eu acho do lado da nossa
diplomacia. (...) eu creio que era importante que a maior parte dos diplomatas, (...) que tivessem mais informagdo do ponto de
vista econdmico-comercial, portanto, terem sensibilidade para compreender o que é mesmo relevante.

Segundo aspeto, eu acho também que é preciso continuar a fazer um trabalho maior de planeamento e de segmentagdo
bem do que é que sdo as agdes relevantes, nds muitas vezes temos alguma dissondncia local entre a perspetiva de um embaixador
ou diplomata (-..).

Terceiro aspeto que eu acho que é relevante, também é muito importante que, por exemplo, as nossas delegagdes depois
partilhem com as embaixadas ou com os embaixadores em particular, os resultados prdticos de algumas coisas que fazem. Eu ds
vezes apercebo-me disso, cruzo-me muito com os embaixadores quando vém cd aos semindrios ou quando hd agdes dos proprios
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paises, e as vezes eles ndo estdo a par, e acho que aqui, de facto, é o que eu digo, hd alguma melhoria de comunicagdo e de
planeamento conjunto que pode ser feito.

Dr. Paulo Lopes,
Diretor Geral da
Caixa Geral de
Depositos de Timor
(CGD)

No campo da diplomacia econdmica, temos de ter em conta dois aspetos, primeiro o perfil dos embaixadores é uma
questdo muito importante, porque podemos ter embaixadores que apenas se interessam por questées politicas ou empresas, mas
ultimamente tem havido uma grande evolugdo hd muitos embaixadores com outra visdo, que percebem bem o papel das empresas
portuguesas e a sua importdncia nos mercados onde se inserem e providenciam o devido apoio quando isso é necessdrio.

Em segundo, para além dos embaixadores, funciona dentro das embaixadas uma coisa que é a AICEP, delegados do
AICEP, essa parte é muito importante, tém, ou deviam ter, um papel relevante no apoio ds empresas portuguesas, mas, mais uma
vez, da experiéncia que eu tenho, depende sempre do delegado que assume essa unidade, da pessoa que assume esse cargo, se eu
Jjd tenho apanhado muito bons, empenhados, hd outros que ndo cumprem a sua missdo. Acho que devia de haver um maior cuidado
no perfil das pessoas representantes da instituigdo na representagdo internacional. Mas, por exemplo, eu conhego muitos
embaixadores de outros paises e noto, de uma maneira geral, que os embaixadores dos outros paises tém a questdo da diplomacia
econdmica mais vincada que os embaixadores portugueses. E mais normal ver isso nos outros do que nos nossos (...).

Eng. José Pina, CEO
da Future Healthcare

(...) ha diferentes niveis de recetividade, ha entidades que sdo mais pré-ativas, falando sobre o AICEP, acho que estd muito
focado para setores mais tradicionais de produtos portugueses, acho que estd muito focado naqueles clusters que s@o os mais
importantes do pais, nds estamos aqui num setor um bocadinho diferente, enfim.

Dra. Leonor Moreira

Sottomayor, Diretora

de Relagdes Publicas
do Grupo Sonae

Considero que devia haver uma preocupagdo de ir ter com as grandes empresas, nés temos um contacto na AICEP, mas muitas
vezes sentimos que empresas com a dimensdo da Sonae deveriam ter alguém hierarquicamente mais elevado dentro da prépria AICEP,
pelo tipo de dimensdo e mercados que essa empresa corre e tipologia de produtos que vende ou que estd no mercado com, isto porque,
parece-me também que o proprio Ministério dos Negocios Estrangeiros podia ajudar nesse contacto. Posso dizer que, os contactos que
tivemos com a Secretaria de Estado da Internacionalizagdo fomos nés que os fomos fazer pontualmente quando necessdrio, mas nunca
sentimos uma preocupag@o em nos conhecer. Considero que devia haver uma maior proatividade nesse conhecimento.

Dra. Paula Jordio,
Diretora Comercial
da Sonae MC

Acredito que as delegagdes portuguesas no estrangeiro deviam promover encontros com os empresdrios portugueses para que
outros operadores de mercado pudessem conhecer os nossos produtos e pé-los a venda, a verdade é que outras empresas de grande
dimensdo estrangeiras quando precisam de um produto portugués vao pé-lo a venda na mesma. Mas eu acho que pode ser que as
embaixadas contactam diretamente os fornecedores, se calhar também depende do tipo de empresa que somos, porque querem promover
os produtos nacionais.

Por isso é que eu digo, ds vezes até equaciono, mas depois é muito mais simples, como nds temos os contactos todos
e é um negdcio em que eu tenho todas as multinacionais, é ficil chegar a esses contactos.
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