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Resumo

Este trabalho de investigagcdo académica tem coneivab analisar o processo de
internacionalizacdo do Grupo Ascendum, multinadigg@rtuguesa presente em 14
paises.

Para este trabalho foi realizada uma revisdo ®oOrsobre 0 processo de
internacionalizacdo com incidéncia particular ers@as e Aquisicbesomo estratégia
de internacionalizacdo, com vista ao enquadrangmtistado da Arte” no que a esta
tematica diz respeito e recorrendo ao estudo deaaso metodologia de analise.

As principais conclusdes indicam que o processdnternacionalizacdo do Grupo
Ascendum, S.A. é muitsui generisndo existindo um relacionamento totalmente linear

com o enquadramento teorico efetuado.

Palavras-chave: Internacionalizacdo, Fusdes e Aqigdes, Estratégia, Portugal,

Grupo Ascendum
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Abstract

The aim of this academic research is to analyz@itbeess of internationalization of the
Ascendum Group, a Portuguese multinational wittsgmee in 14 other countries. For
this work, a theoretical review was carried outtloa internationalization process with
particular focus on Mergers and Acquisitions asrategy for internationalization, as a
way to frame the "State of the Art" in this subjaod to use the case study analysis as a
methodology for the research. The main conclusimuscate that the process of
internationalization of the Ascendum Group, S.Avéy sui generis, and there is no

fully linear relationship with the theoretical framork.

Palavras-chave: Internationalization, Mergers and Acquisitions Strategy,

Ascendum Group
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Capitulo | — Introducéo

Vivemos hoje num mundo em mudanca constante eradaleonde as fronteiras fisicas
sdo cada vez menos relevantes na economia e comért@rnacionais. O
desenvolvimento das tecnologias de informacao eun@acao tem permitido observar
niveis de interconexdo globais nunca antes alcascadumentando de forma
substancial a complexidade dos desafios enfrentaelas organizacoes.

Estes factos aliados a crescente liberalizacadmoh@rcio e ao aumento da concorréncia
internacionais tém levado as empresas a procuracem maior frequéncia
oportunidades de crescimento fora dos seus merckdmsgem.

Este trabalho visa assim estudar o impacto queocepso de internacionalizacao tem
numa determinada organizacao e perceber quais tasagies e logicas subjacentes ao
processo de internacionalizacdo, tentando respandeestdées como: Onde? Quando?
Como? Porqué? Serao procuradas respostas pargpesjastas utilizando o estudo de
caso como metodologia, uma vez que esta metodolpgiaite analisar uma
determinada problematica com recurso a exemplds @saoncretos, neste caso, atraves
do estudo e andlise do processo de internaciopabzdo Grupo Ascendum.

O Grupo Ascendum é uma empresa multinacional poessy que se dedica ao
fornecimento de Equipamentos de Construgdo e Indisst Equipamentos para
Infraestruturas, Automdéveis e Camides sendo atudbnema das maiores empresas no
mundo na sua area. A empresa comegou 0 seu prategsernacionalizacdo em 1999
e esta hoje presente em 14 geografias diferentescédlha desta empresa para o estudo
de caso esta relacionada com o facto de o processdernacionalizacdo ser bastante

Sui generisno panorama empresarial portugués ao basear ginalinte toda a sua



estratégia de expansao internacional em processésisbes e Aquisicdes e por estar
predominantemente orientado para geografias diesafo habitual.

Este trabalho esta estruturado em cinco capitustistds. No | Capitulo — Introducéo -

é feita uma breve introducdo sobre o que preterdeeste trabalho. O Il capitulo -
Internacionalizacdo: conceitos e teorias - faz almardagem tedrica, necessariamente
limitada sobre a literatura relevante existentdll @apitulo — Metodologia - expde a
metodologia do estudo de caso e apresenta as rda@s escolha para este trabalho.
O IV Capitulo -Apresentacédo do Grupo Ascendum dé&mental no conjunto, da uma
visdo alargada e aprofundada daquilo que é a emptadada e do seu processo de
internacionalizacdo. No V Capitulo - Andlise dosuiados e conclusdes - € feita uma
analise dos resultados alcancados com a investigaglizada e apresentam-se as

conclusdes a que foi possivel chegar bem como t€iages



Capitulo Il — Internacionalizacdo: conceitos e tedas

2.1. Internacionalizacao

O processo de internacionalizacdo de uma orgamzagapresarial € altamente
complexo e envolve a andlise e gestdo de riscodifdeentes naturezas podendo
assumir diversos significados como nos indicam &w®taz e Nieto (2005) ao dizerem
que € a estratégia mais complexa que uma empreka guotar. Harris & Wheeler
(2005) definem a internacionalizagdo como um pmaeso qual a empresa
comercializa os seus produtos ou servi¢cos foraedorsercado local. Para Welch e
Luostarinen (1988) o conceito de internacionalindtd tends to be used roughly to
describe the outward movement in an individual ‘B8rnor larger grouping's
international operations...” Existem diversas definicbes de internacionaliaaca
assentes em duas dicotomias: a oposicdo micro-mao® confronta a Otica da
economia nacional com a da empresa; a polarizagsard-outward que opde as
operacdes “de dentro para fora” (exportacoes, die@mentos no exterior, investimento
no estrangeiro) as operacdes “de fora para der(importacdes, aquisicbes de
tecnologia estrangeiro e investimento estranggi®indes, 1997). Ainda segundo
Welch e Luostarinen (1988) internacionalizacdo dmredescrita coma.. the process
of increasing involvement in international operaigo..” A definicdo de
internacionalizacdo varia substancialmente entrediegrsos autores, importando
também referir Meyer (1996), que define a intermaalizacdo como o processo pelo
qual uma empresa incrementa o nivel das suasade®dde valor acrescentado fora do
pais de origem.

Apesar das divergéncias conceptuais, a maiorieadtmges converge na existéncia de

uma necessidade de desenvolvimento empresarial ip&r@r um processo de



internacionalizacdo. Este mesmo processo sé podiesencadeado quando recorrer a
uma estratégia de internacionalizacdo como nosAdidersen (1997) que define
internacionalizacdo como um processo de adaptagdonad determinada estratégia de
entrada no mercado externo para onde a empresdhascmternacionalizar-se.
Hagedoorn e Schakenraad (1995) consideram queemacionalizacdo das empresas
esta ligada a uma vontade de tirar proveito de conaentracdo industrial crescente e
de um poder reforcado sobre o mercado que as cemjuza sua procura de uma
melhor rentabilidade, de um mercado nacional aosades internacionais. Existem
outras definicbes mais simplistas como a de CalBeamish (1995) quando referem
que a internacionalizacdo é o processo de adaptdgdooperacfes da empresa
(estratégia, estrutura, recursos...) aos ambientesnationais ou a de Freire (1997)
que considera a internacionalizacdo de uma empreséensao das suas estratégias de
produtos-mercados e de integracdo vertical pareo®yiaises, de que resulta uma
replicacéo total ou parcial da sua cadeia operatioeando assim o seu envolvimento
também em mercados externos.

A internacionalizagdo das empresas esta relaciomada o desenvolvimento do
processo de globalizacdo mas n&do deve ser conturmbdh 0 mesmo. Sobre a
globalizagdo Sousa Santos (2005) considera que tames perante um fenémeno
multifacetado com dimensdes econdémicas, sociaikticas, culturais, religiosas e
juridicas interligadas de modo complexo...”, ja Mo@re Lewis (1992) entendem a
globalizagdo como a “... multiplicidade de ligacoeimterconexdes entres o Estados e
as sociedades que caraterizam o presente sistendiain(i..) pela qual as decisdes e
atividades levadas a cabo numa parte do mundoetaariconsequéncias significativas

para os individuos e comunidades em zonas distuhdaglobo...”. Com efeito, a



crescente interligacdo entre os diversos agentesvel mundial tem contribuido

decisivamente para o aumento da internacionalizdg@mpresas.

2.2.Modelos e Teorias de Internacionalizacéo

Da mesma forma que existem varias definicbes pa&@noeito de internacionalizacao,
também sdo vastas as teorias e modelos que reftetbra esta tematica, sendo que,
dada a natureza deste trabalho vamo-nos cingimadkelos mais relacionados com o

caso estudado, ou seja, a Escola de Uppsala, @idrasaEclético e o Modelo I-M-
2.2.1.A Escola de Uppsala

A teoria da Escola de Uppsala € também conheciai@ &scola Nordica pelo facto dos
estudos que estiveram na sua origem terem sidad@sem empresas suecas (Garrido
et al., 2006). A escola de Uppsala assenta noypest® que a internacionalizacdo da
empresa é fruto do seu crescimento, ou seja, egsocde internacionalizacdo néao e
resultado de uma estratégia deliberada e planeadasim de um desenvolvimento
normal de natureza incremental que resulta do enéscrelacionamento com a
atividade internacional (Rocha, 2002). JohansonahIné (1977) consideram que o
processo de internacionalizacdo € incremental dead défice de informacdo e
conhecimento sobre o0 mercado alvo. Estas dificelsiggbdem ser também diminuidas
com a aprendizagem e 0 maior conhecimento sobrmersados e a operagcao no
exterior (Johanson e Wiedersheim-Paul,1975). Aiselgundo os mesmos autores é
possivel distinguir quatro niveis diferentes deratdo no mercado internacional, onde
as diversas etapas representam graus distintos/divienento internacional:
Etapa 1: Nao existe atividade de exportacao regula

Etapa 2: Atividade exportadora via agentes (ingutotes);



Etapa 3: Estabelecimento de subsidiaria parageptacao direta;

Etapa 4: Estabelecimento de subsidiaria de pradongitagem no mercado:
Segundo 0s mesmos autores o risco do processdetieaicionalizacdo vai diminuindo
com o0 aumento do envolvimento internacional e @gsso de internacionalizacdo vai
sendo estimulado pelo aumento do controlo das opesade venda e pelo aumento de
capacidade de resposta a procura crescente (Johahg®dersheim-Paul,1975).
Através da analise do Anexo | podemos perceberapaldréo de desenvolvimento da
atividade internacional da empresa segundo a Estolblppsala, em que de forma
gradual o aumento do conhecimento do mercado delsenw compromisso com 0
mesmo levando a que a empresa se estabeleca ness® mmercado mas de forma
faseada, tal como nos diz Andersen (1992) em qudlecanismo Basico de
Internacionalizacédo implica que o compromisso decatd adicional, em regra, seja
feito em pequenas etapas incrementais. Para JohamsWahlne (1977) “... O
conhecimento e compromisso de mercado afetam dsGdece a forma como as
atividades atuais sdo realizadas. Estes, por sma aleram o conhecimento e o
compromisso com o mercado...”. Também segundo Andefs892) o pressuposto
basico do modelo é que o conhecimento do mercada a$ decisdes de compromisso e
a forma com essas decisdes sao tomadas, sendstgaeper sua vez vao alterar de
forma incremental o comprometimento e conhecimdatmercado.

O modelo de Uppsala esta intimamente influenciado onceito de distancia psiquica.
Segundo Sousa (2003) “...A distancia psiquica e tamtiga cultural sao utilizadas
como varidvel chave na explicagdo da expanséao iparaados exteriores e para o
comércio internacional. Sup8e-se que as diferetigaigrais entre 0 mercado doméstico

e 0 mercado exterior criam uma distancia que infliee a atividade da empresa na



arena internacional...”. (Sousa 2003 e Bradley 208%jistancia psiquica é a soma de
fatores que impedem o fluxo de informacao de e parercado sendo as diferencas na
linguagem, educacdo, praticas comerciais culturadesenvolvimento industrial
apontados como exemplos desta distancia psiqubar{don e Vahlne, 1977).

Quando uma empresa decide expandir a sua atividade um pais mais “distante
psiquicamente” pode ser interpretado como uma agdic de maior estabilizacdo e

amadurecimento do seu processo de internacionatiZ&¢elch e Luostarinen, 1988).
2.2.2.0 Paradigma Eclético — Vantagens OLI

O Conceito de Paradigma Eclético da producéo iatéonal foi apresentado por John
Dunning pela primeira vez em 1976 em Estocolmo (ingy 1988). Este paradigma €&
considerado Eclético porque consegue envolver enesimo varias abordagens teoricas
com racionais légicos diferentes (Pinto et al., 0D objetivo de Dunning com o
Paradigma Eclético era oferecer uma ferramentatitaicapaz de identificar e avaliar
de forma significativa os fatores que influenciardezisdo de producao internacional
pela empresa o crescimento dessa mesma producamifigu 1988). Com esta
abordagem procurou-se responder ao que levava pie®aBs a adotar a estratégia de
desenvolvimento da atividade de producdo intermatiosia Investimento Direto
Estrangeiro através das questdes: Porqué? Onde@?qémto et al., 2010).

Para Dunning (1977) “...the international competitiges of a particular country will
depend on the ownership endowments of its enteipasd its locational endowments,
relative to those of other countries; and the fiemnsosts in moving goods and services
from one country to another. The locational advgesawill be the key influence of

where production takes place, that is, the fornmtgrnational involvement...”



Segundo Dias (2007) o investimento em mercadosnatenais deve respeitar as trés

condicdes do paradigma QLI

Condi¢des de OLI Descrigédo

Ownership advantages Sé&o vantagens proprias da empresa que decorrem
da propriedade de ativos tangiveis ou intangiveis;

Localization advantages S&o as vantagens que decorrem da localizagéo e
gue tém impacto sobre a concorréncia;

Internalization advantages S&o0 as vantagens da empresa que resultam da
internalizacdo dos processos produtivos e que
explica em parte o porqué das empresas preferirem
o IDE

Quadro 1: Condi¢bes do Paradigma OLI
Fonte: Elaboracéo propria a partir de Mendes (2015)

Pela andlise do quadro 1 podemos constatar quigcaadé Dunning a escolha do modo
de entrada via IDE num processo de internacior@@izaleve estar condicionada ao
respeito pelas trés Vantagens de OLI sendo que w©as preencha uma das trés

condicbes, a empresa nao deve adotar o IDE comaiézgh.

Vantagem

Modo de Entrada
Ownership Localization Internalization

IDE

Sim Sim Sim
Exportacdo Sim N&o N&o
Licenciamento Sim N&o N&o

Quadro 2: Paradigma Eclético: Modos de Entrada
Fonte: Adaptado a partir de Le Maire (1999)

Segundo Mendes (2015) s6 empresas de grande dinerwsd recursos financeiros,
acesso a informacao e experiéncia internacionardeyptar por este modelo uma vez
gue 0 mesmo acarreta graus de risco e incertezadele.

2.2.3.Teoria dasBorn Global

A teoria dasBorn Globalsurgiu em 1993, por Michael Rennie quando numdestla

consultora McKinsey sobre pequenas e médias engpeesdralianas constatou que as



mesmas experimentaram um rapido processo de intenadizacdo (Rennie, 1993).
Este fenOmeno tem sido altamente potenciado pekendelvimento das novas
tecnologias da informacédo e comunicacdo. Assirepgwesas que se internacionalizam
numa fase inicial da sua atividade estdo a cresgbstancialmente na economia
mundial (Knight & Cavusgil, 2004). Estas empreskmm para o0 mundo como o seu
mercado e para 0 mercado doméstico como suporiga aatsvidade internacional,
(Rennie, 1993)Knight & Cavusgil (2004) definem aBorn Global coma'... business
organizations that, from or near their foundingekesuperior international business
performance from the application of knowledge-basesburces to the sale of outputs
in multiple countries.”.
O fendmeno daBorn Globaltem sido bastante discutido, contudo ainda nacssiyel
aferir se € um fenémeno transversal a todo o tgmdustria ou se é apenas exclusivo
da industria tecnologica, (Rial et al.,, 2005). Pasies autores existem algumas
carateristicas dominantes sobré3asn Global:

» Gestdo com uma visao global desde o inicio;

» Experiéncia internacional e conhecimento dos messad

* Rede de contatos internacionais;

» Gestéo do conhecimento;

» Diferenciacao e inovacao de produto;

Podemos entdo concluir que o aparecimento desbenfamo parece estar associado em
parte ao desenvolvimento das tecnologias da infgdmague tem permitido um acesso
mais facil e eficiente a informacdo, alterando demh consideravel o padrdo de

desenvolvimento das empresas nos mercados intenasi



2.3.Motivacbes para a Internacionalizacéo

Dada a complexidade e exigéncia do processo dmautienalizacdo de uma empresa €
importante perceber, entdo, quais sdo as motivagdesas mesmas empresas detém
para levar por diante tal processo. Para Dunnifg3)las principais motivacdes para a

internacionalizacdo podem ser qualificadas conasket seeking, resource seeking e

efficiency seekingD quadro 3 apresenta estas motivacOes através dmmjomto de

indicadores relacionados com a internacionalizaigéempresa.

Motivo Objetivos Alternativas ao Determinantes da Determinantes da
IDE Internalizacéo Localizagéo
Procurade  Aceder a Exportacao, Barreiras Dimensé&o do mercado
Mercado mercados com Licenciamento Governamentais (+), destino (+), taxa de
maior potencial Custos de transporte e  crescimento do
| comercial comunicacdes (+), mercado destino (+),
propriedade intelectual  possivel plataforma de
(+) exportacao (+)
Procura de Aceder a Comeércio Recursos muito Custo real dos recursos
recursos determinados Internacional e especificos (+), (-), Escassez dos
recursos de Outsourcing complementaridade e recursos (+),
forma mais intangibilidade dos Produtividade relativa
vantajosa recursos (+), incerteza (+)dos recursos (+)
Procura de Aceder a Join-Venture, Grau de concorréncia no Infraestrutura basica
Recursos recursos néo Fusdes e mercado (+), grau e (+),
estratégicos disponiveis Aquisicoes transferéncia de Grau de distancia
através das conhecimento por tecnoldgica entra pais
transacoes contacto direto (-), de origem e pais de
comerciais competéncias destino (+)

organizacionais (+)

Quadro 3: Motivos para a Internacionalizacéo

Fonte: Adaptado de Franco, Rentocchini, Marze@g)

Quando a motivagdo para a internacionalizacdo &staciada &esource seeking

normalmente esta ligada ao facto de uma empresaender ter acesso a recursos que
nao estdo disponiveis no seu pais de origem, sgendona maioria dos casos esta
associado ao objetivo de integrar na cadeia de dacempresa acesso a custos mais
baixos (Ferreira et al., 2011). Quando falamoMdeket seekin@s autores consideram
que a principal motivacao passa pela captacédo desmmnsumidores. Ainda segundo

os autores quando falamos B#iciency seekin@ principal objetivo passa por tentar

10



obter economias de escala através da diferencaisponibilidade dos fatores de
producdo. Muitas vezes pode ser também consideragi® uma motivacdo para a
internacionalizacdo O0Asset Seekingem que o0 objetivo principal passa pelo
investimento em ativos financeiros. Czinkota (20@éhsidera que existem outras

motivacdes para a internacionalizacao que se agrepa2 grupos distintos (quadro 4).

Motivacdes Proativas Motivacdes Reativas
Vantagem de Lucros Pressao da Concorréncia
Produtos Unicos Excesso de Producéo
Vantagem Tecnoldgica Declinio das Vendas Domésticas
Informacgéo Exclusiva Excesso de Capacidade
Vontade da Equipa de Gestao Mercado Doméstico Saturado
Beneficios Fiscais Proximidade a Clientes e Portos

Economias de Escala

Quadro 4: Motivac¢des de Czinkota para a Internatizagiio
Fonte: Adaptado de Czinkota (2004)

Segundo Mendes (2015) a corrente mais seguidarantd é a defendida por Barlet &

Beamish (2010) que identifica 5 motivacfes paraexmacionalizacao.

Motivacdes Tradicionais: Motivacdes Emergentes
Procura de Mercado Posicionamento Competitivo
Procura de Recursos ScanningGlobal

Procura de Eficiéncia

Quadro 5: Motivacdes Tradicionais e Emergentes
Fonte: Adaptado de Mendes (2015)

E importante referir que na pratica um processmenacionalizacdo pode ndo seguir
nenhum dos modelos ou motivacdes expostos estam#smo condicionado a diversos
fatores internos ou externos a organizagédo. No easestudo € possivel verificar que
as motivacoes para a internacionalizacado do grugseAdum podem ser consideradas
como proativas, nomeadamente, quando as motivagdesaram pela vantagem de

lucros e pela vontade da equipa de gestdo CzirfR6Gx) ou pela procura de mercado

11



defendida por Barlet & Beamish (2010), quando a res® considerou o mercado

nacional demasiado pequeno para as suas ambi¢c@essdanento.

2.4.Estratégias de Internacionalizacao

A estratégia corresponde a criacdo de uma positiga de valor para as organizacoes,
implica que a gestao das organizacfes seja cafazeterade-offs para escolher o que
deve ou néo ser feito e que seja feito um ajusseatimidades das empresas (Porter,
1996). As empresas para criar valor e satisfazereasssidades dos sestakeholders
necessitam de ir além das suas fronteiras naciorfsisrbeke, 2009). A
internacionalizacdo e diversificacdo de produtas fafores chave no comportamento
estratégico das empresas, sendo que, a internbzémd® produz varios impactos
positivos para empresa a nivel estratégico comerobtonomias de escala e/ou
economias de conhecimento (Hitt & Uhlenbruck, 20@3o varias as estratégias que
uma empresa pode adotar no seu processo de interalamacao. Para Root (1994) uma
estratégia de entrada num mercado internacional gneio que torna possivel a entrada
de produtos, tecnologia e/cknow-how ou outros recursos de uma empresa nos
mercados internacionais.

Os modos de entrada podem ser entéo assim clads#icle trés formas.

Exportacao Indireta (agentes)
Direta
Contratual Licenciamento
Franchising
Subcontratagéo
Joint-ventures
Consorcios
Investimento Direto Estrangeiro FusOes e Aquisicdes
Greenfield
Quadro 6: Modos de entrada em mercados interndsiona
Fonte: Adaptado de Teixeira e Diz (2005)
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N&o existe uma estratégia mais acertada do qua paita a internacionalizacdo de uma
empresa, a escolha € influenciada por diversosefatinternos e externos a empresa.
Root (1994) diz-nos que o0 modo de entrada escolhtin empresa deve representar a
melhor opcdo estratégica que possibilite a traéstéa de forma competitiva dos
recursos da organizacdo para 0 mercado interndciDim ainda que os modos de
entrada podem também ser agrupados consoante ¢ ddéveomplexidade que
representam, nomeadamente em funcédo da quantidadeutsos empenhada, no grau

de controlo da atividade internacional e do rissspaiado.

Categoria Modo de Entrada

Baixa Complexidade Exportacdo Direta
Exportacéo Indireta

Média Complexidade Acordos Contratuais, Licenciamento e
Franchising

Alta Complexidade Fusdes e Aquisicoepinventures greenfield

Quadro 7: Complexidade na entrada em mercadosadienais
Fonte: Adaptado de Garrido, Larentis e Slongo (2006

A escolha do modo de entrada tem implicagcbes nantigiagle de recursos
comprometidos pela empresa no exterior, no nivexg®sicdo de risco e no nivel de

controlo que sera exercido nas operacdes no ex(eliig Hwang e Kim, 1990).
Subsidiaria

Joint Venture
Franchising

Licenciamento

Exportagao

Controlo sobre a Operagao
Internacional

Exportacao Indireta

—>

Recursos Comprometidos

Figura 1: Mapa de complexidade de modos de entrada
Fonte: Adaptado de Barlett & Beamish (2010)
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Tendo em consideracao o objetivo central destaltitabserdo concentradas as atencoes

nas Fusdes e Aquisicbes como estratégia de intenadizacao.
2.4.1. FusOes e AquisicOes

As FusoOes e Aquisicbes sempre foram uma estraéégencial para as empresas e para
a sua expansao (Shimizu et al., 2004) e tém cornjstivai central a criacdo de valor e
sinergias entre as empresas intervenientes (Eral.,eR012). Robert et al., (2016)
considerant'...A merger or an acquisition in a company sense bandefined as the
combination of two or more companies into one n@mgany or corporation...”.
Quando uma empresa decide fazer uma fusédo ou @pisiternacional o aumento de
complexidade aumenta exponencialmente em relagiimaaoperacdo semelhante no
seu préprio pais, sendo que as dificuldades adigdanto podem funcionar como uma
vantagem comparativa entre paises como uma difideldéria a operacao (Aguillera &
Dencker, 2004; Erel et al., 2012).

Sao varias as motivacdes apontadas para que umasamgecida avancar com um

processo de fusdes e aquisicdes. Larsson (1996)ezalrcomo principais:

Motivacoes para Fusdes e Aquisicoes

Economias de escala

Obtencao de quota de mercado

Sinergias

Promogé&o de conhecimento e transferéncia de recusso

Reducéo dadouble marginalization

Quadro 8: Motivacdes para Fusdes e Aquisicdes
Fonte: Larsson (1990)

A escolha de um processo de Fusdes e Aquisicbeso cestratégia de

internacionalizacdo é bastante complexo, contudodielo uma op¢do cada vez mais
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utilizada pelas empresas. Segundo Douglas & Cre@95) e Hill (1991) existem

vantagens e desvantagens claras ao optar porsestiegia.

Vantagens Desvantagens

Forte exploracdo de vantagens competitivas Maior risco economico e politico

Forte adaptacdo aos mercados locais Maior comprometimento de recursos financeiros e
humanos

Alto conhecimento do mercado de destino Necessario forte conhecimento do mercado de
destino

Maior controlo de custos e de qualidade Integracao em operacao ja existente e adaptacdo a
cultura organizacional

Maior potencial relativo das vendas Problemas de coordenagéo e/ou comunicagéo

Grande controlo da atividade de marketing Engquadramento dos negdcios existentes

Entrada mais rapida

Acesso aos canais de distribuicdo
Existéncia deknow-howao nivel da gestao
Marca e reputacao ja existentes

Diminuicdo da concorréncia

Quadro 9: Vantagens e Desvantagensé&é
Fonte: Adaptado de Douglas & Craig (1995) e Hi#141)

A complexidade de um processo de internacional@agaria substancialmente
conforme o modo de entrada no mercado internacemhatido. Pela literatura citada é
possivel concluir que as fusfes e aquisicfes sfga&n mais complexa e que esta mais
Sujeita a riscos diversos, mas traz consigo assaeiam conjunto amplo de vantagens
gue tornam esta estratégia bastante interessamt@pa@mpresas, dependendo das suas

proprias carateristicas.
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Capitulo Ill — Metodologia

A metodologia é a forma como toda a informacaovegite para a nossa investigagéo é
analisada e organizada. Segundo (Oliveira, 1998pt@dologia representa o conjunto
de processos que tornam possivel conhecer detefainealidade, desenvolver
determinados comportamentos ou procedimentos duaplar determinados objetos. A
descricdo da metodologia deve explicar de formaiomsa, rigorosa e precisa todos 0s
dados utilizados na elaboragcdo do trabalho, seng® mpde ser utilizada uma
abordagem quantitativa quando recorremos a dadasiséisos ou numéricos para
responder a um determinado problema, ou qualitativa objetivo for responder a um
determinado problema através da observagdo, da&scrigompreensdo e estudo.
(Mendes, 2015). No caso concreto deste traballfouizado o estudo de caso que de
acordo com Yin (1994) “...é realizado com base naatedsticas do fen6meno em
estudo e com base num conjunto de carateristisasiadas ao processo de recolha de
dados e as estratégias de analise dos mesmos..stu@@eale caso € necessario quando
se pretende investigar um fendmeno contemporanedetathe no seu contexto real,
especialmente quando ndo séo totalmente evidemtiesrdeiras entre o contexto real e
o fendbmeno em si Yin (1981). Para Zainal (20073toi@o de caso € ideal para estudar
assuntos complexos, sendo um método de investigmgsante robusto principalmente
quando se pretende uma investigacdo profunda &tibaltle determinado assunto.
Assim segundo Yin (2014), para a boa execucdo desindo de caso, é necessario
elaborar seis etapas consecutivas e interligades gr{(Anexo l):

A utilizagdo do estudo de caso como metodologia @ethor forma de alcangar
respostas concretas e esclarecedoras a nossatpetgupartida: “Qual o impacto das

fusBes e aquisicdes como estratégia de interndiziag@o no Grupo Ascendum?”. Para

16



este efeito, foram realizadas entrevistas exploestdcom responsaveis de topo do
Grupo Ascendum, nomeadameride,2 Angela Vieira - Administradora Executiva -
e Dr-° Pedro Arede - CFQ Nestas entrevistas foram abordadas varias vestetu
processo de internacionalizacdo em estudo. Istgespelo facto daquilo que nos
propomos estudar ir ao encontro do descrito por(2@1i4) uma vez que pretendemos

analisar um fendmeno contemporaneo em detalheseunocontexto real.
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Capitulo IV — Apresentacédo do Grupo Ascendum

4.1. O Grupo Ascendum

O Grupo Ascendum é uma multinacional portuguesaides familiares que tem o seu
core businessna distribuicdo de Equipamentos de Construcdo dustnais,

Equipamentos para Infraestruturas, Automaoveis ei@sn

Fundada em 1959 como Auto-Sueco Coimbra, em Cojntbfarupo Ascendum esta
hoje presente em 14 paises diferentes - Portugplarthka, EUA, Turquia, México,
Austria, Hungria, Republica Checa, Eslovaquia, RuméCroéacia, Eslovénia, Bosnia-
Herzegovina e Moldavia. Com um volume de negédiolsay de cerca de 860M€ e uma
forca laboral de 1374 colaboradores no ano de 2@1&je o maior distribuidor de
maquinas e equipamentos industriais a nivel mundial Volvo Construction

Equipment, parte integrante do Volvo Group AB.
4.1.1.Misséo e Valores

O Grupo Ascendum tem os seus valores e missao e#ndds e estes espelham aquilo
gue é a sua atuacdo no mercado. A missao do gefpe dem qual € a sua ambicao:
“...ser um dosmaiores fornecedores mundiaidde solucdes globais para construcao,
industria e infraestruturas...”. Os valores reprem®n& forma de estar no mercado de
todas as empresas do grupo e tém um conjunto dpoctamentos associados a esses
mesmos valores que devem ser assumidos e pratipaddsdos os colaboradores do
grupo.

Segundo a Dr.2 Angela Vieira, Administradora Exieeutdo Grupo Ascendum, é

essencial que todos os colaboradores em qualqograje consigam compreender 0s
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valores da empresa e desenvolver toda a sua akviden conformidade com os

mesmos tendo sempre presente que estes valoresi@mortamentos associados.

Valores Comportamentos Associados

Alcancar resultados Orientacédo para resultados
Empreendorismo
Antecipacao e iniciativa

Sustentabilidade Lideranga
Pensamento estratégico
Construcédo de relacdes

Compromisso Orientacao para o cliente
Alinhamento organizacional
Impacto e influéncia

Quadro 10: Valores e Comportamentos Associados
Fonte: Elaboracao propria com base na entrevigimetoria

4.1.2.Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso sédo elementos auebcem de forma decisiva para o
sucesso de uma organizacdo. Segundo Boynton & Ai@8#), os fatores criticos de
sucesso representam as areas de gestdo que deeber ratencdo e trabalho continuo

para gerar altos desempenhos.

Fatores Criticos de Sucesso Resultados
Conhecimento do negocio Profundo conhecimento dos produtos;
Compreensao das dinamicas e necessidades do
mercado;
Follow the costumer;
Controlo das operacdes Elevada eficiéncia operacional;

Rentabilidade elevada devido ao grande controlo das
operacdes a nivel de gestéo:

Modelo deGovernance; Autonomia elevada nas diversas geografias;
Rapidez na tomada de deciséo e resposta aos desafio

Quadro 11: Fatores criticos de sucesso Grupo Ascend

Fonte: Elaboracéo propria a partir de entrevistdagatéria

O conhecimento dos mercados em que 0 grupo estddin®e seus produtos sdo o0 seu
principal fator critico de sucesso a par do conhenito da dindmica e necessidades do
mercado. O conhecimento da dindmica e necessidddemercado onde atua é

essencial, sendo exemplo dissd~olfow the Costumer’um projeto em que a empresa
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acompanha os clientes para qualquer parte do mutaago assisténcia técnica
especializada onde for necessario aos equipamemtodidos. Esta capacidade de
perceber as necessidades e especificidades dodoei@a a diferenca na forma de
satisfazer os clientes. O controlo operacional ttooaspeto importante uma vez que
conduz a um grau de eficiéncia das operacdes reieimdo, permitindo melhorar a
rentabilidade e produtividade do negdcio. O modelgovernanceque o grupo adotou

€ também um fator critico de sucesso uma vez grarale autonomia que € dada aos
orgaos de gestdo das diversas geografias em quepo gtua, permite uma elevada
rapidez e eficiéncia na tomada de decisdo, pemoitresponder de forma mais agil e
rapida aos desafios diarios da gestdo. A conjugdedtes 3 fatores tem sido crucial
para dar resposta aos desafios do mercado, codipganonhecimento do produto e a
eficiéncia das operacfes aliados numa grande flieieile na tomada de deciséo,
permitem que o grupo tenha uma agilidade muitodgam responder aquilo que sao
os impulsos do mercado. Essencialmente consider@ gonhecimento dos mercados e
produtos aliados ao forte controlo das operacfesosafatores a destacar porque
conseguem responder bem agsutslancados pelo mercado, e essa resposta € feita de

forma eficiente devido ao alto controlo operacional

4.2.Modelo degovernance

O modelo degovernanceutilizado pelo Grupo Ascendum é apontado como s d
fatores criticos de sucesso que tem permitido apogelevados niveis de crescimento
de forma sustentada. O modelo gevernanceutilizado esta interligado de forma

horizontal, estando no topo a holding de contr@oaininada Ascendum, S.A, criada
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em 2011 estando esta organizada societariamente ferma hierarquica através da
Assembleia Geral, Conselho de Administracdo e CsfnisExecutiva. Através da
holding Ascendum, S.A. é controlada a atividaderimdcional, através de um sistema
de sub-holdings regionais conforme o anexo lll.skxiuma relacdo de cooperacao
muito proxima e intima entre a Volvo CE e a AscendB.A., contudondo existe
qualquer tipo de relacdo formal ou informal a nivel societario nem qualquer tipo de
participacdo acionista cruzada entre as duas aagies, sendo a sua relacao, apesar de
proxima e estreita, estritamente comercial. Noerds paises onde 0 grupo esta
implantado a atividade é organizada através daéexig de uma Comissdao Executiva
composta por membros da estrutura local e por nesnbda Ascendum, S.A., que
implementa o seu proprio plano de negdcios a 3 abadgetanual. Em cada geografia
existe a tentativa de colocar alguém de origeml Ipaea 0 controlo da operacdo uma
vez que, para a Dr.2 Angela Vieira “... € muito intpote respeitar a cultura local...”,
segundo a mesma fonte, a grande autonomia dadahas Ide topo de gestdo das
geografias locais tem favorecido o modelo de gestdm vez que “... € dado muito
Empowermenao CEO das geografias locais e [estgpowermeihtfaz com que eles se
sintam mais responsaveis...”. A questdo dgpewermené fundamental para envolver
e comprometer a gestédo das varias geografias. Gamavimento ddop management
nas decisdes estratégicas da empresa é dada unmauitozativa as estruturas locais,
comprometendo as mesmas. Tal ndo aconteceriaestragiras de gestao das diversas
geografias apenas implementassem as diretrizess dsgla Comissdo Executiva da

Ascendum S.A. em Portugal.
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4.3 Caraterizacao do mercado

O mercado em que o Grupo Ascendum atua € a nivehlgtoremamente competitivo
com a existéncia de marcas de elevada dimensamanienal. Segundo o estudo

InternationalConstruction - Yellow Tabl2016 as maiores marcas mundiais sao:

Maiores Empresas de Equipamentos de Construcao

2015 2016 Quota Mundial 2016 Pais
Caterpillar 1° 1° 18,1% USA
Hitachi 30 40 4,9% Japéo
Komatsu 20 2° 10,5% Japao
Liebherr 6° 50 4,7% Alemanha
Terex 50 30 4,9% USA
Volvo CE 40 6° 4,5% Suécia

Quadro 12: Maiores Empresas de Equipamentos déregéis mundiais

Fonte: Adaptado dimternational Construction Yellow TabR916

Nos paises em que o Grupo Ascendum representava C&l o seu posicionamento no

mercado varia, sendo 0s Unicos paises em quergRiagugal e Espanha.

4.4.0 processo de Internacionalizacao

O processo de internacionalizacdo da Ascendunofsequéncia do seu crescimento e
consolidacéo obtidos no mercado nacional e damsib#do de crescimento. Fruto desta
ambicdo a empresa foi realizanaloordagens informaisa Volvo CE demonstrando o
seu interesse em desenvolver a sua atividade bimiemacional.

A estratégia comercial da Volvo CE passa pelaidisgdo viadealersou através da
constituicdo de umaales companyA existéncia dasales companyoi uma grande
janela de oportunidade para o Grupo Ascendum umnzaque criou o sentido de
oportunidade para a expansao, aliado ao reconhetinao know-how e solidez

financeira da Ascendum pela Volvo CE, permitiu ir crescendavats da aquisicao de
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algumas destasales companyO facto de a estratégia da Volvo CE ndo passatepo
uma rede de distribuicdo propria criou uma oportunidade de crescimento para a
Ascendum que conseguiu expandir a sua atividade teendle recorrer a compra
agressiva de ativos, numa formaatesociacao indiretaentre a Volvo CE e o Grupo
Ascendum passando este a ser partecddéeia de distribuicdo mundial da Volvo
CE, numrelacionamento estratégicenquanto principal distribuidor mundial.

O processo de internacionalizacdo comeca assim @9 tom a aquisicdo da
Volvomagquinaria,sales companyla Volvo CE em Espanha. A escolha do mercado
espanhol pode ser considerada natural tendo emdeoms@o a grande afinidade e
proximidade existentes entre os dois paises erantes como a geografia ou economia.
Segundo a administradora executiva do grupo a panmexperiéncia internacional
superou as expectativas, uma vez que “...conseguimedisorar as quotas de mercado
em relacdo ao que a Volvo CE tinha no mercado éspari. Apés a consolidacao da
operagdo em Espanha e a juntakaow-howacumulado em Portugal, em 2004 é dado
mais um passo no processo de internacionalizac@puge com a entrada nos Estados
Unidos da América. A escolha dos EUA ja ndo seuadigomo uma escolha 6bvia se
for tida em consideracao, a distancia geograficalteral existente entre os dois paises
e a dimensao e desenvolvimento da economia amarisaperior quando comparado
com Portugal. A entrada nos EUA surge na sequélacfaléncia de urdealerlocal da
Volvo CE que representava a marca na maioria dad@sdo Sul. A Volvo CE decide
convidar o Grupo Ascendum a adquirir uma parte alegeracdo, que englobava os
estados da Carolina do Norte, Carolina do Sul, #i@dn Tennessee e Geodrgia. Com a
entrada no mercado norte-americano, foi criada @resa ASC Construction

Equipment USA, INC, holding que agrupa toda a d#de naquele territorio. Segundo
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a Dr.2 Angela Vieira, “os EUA sdo um mercado muitaduro” sendo que a entrada
neste mercado “...foi um sucesso porque conseguistabadecer quotas de mercado
muito superiores ao que a Volvo CE tinha e quereergdidade dos outragealersda

Volvo CE tinham no mercado americano...”. Esta pemforce positiva esta
relacionada acima de tudo pelo grande conhecindmitoodelo de negocio replicado
nos EUA, mas também pelo esforco adicional feitoa@mentar a cobertura da rede de
distribuicdo por forma a existir maior proximidaate cliente. Em 2010 e ja com toda a
operacdo nos EUA estabilizada surge novamente acamble expandir a atividade
internacional com a aquisicdo dales compangla Volvo CE na Turquia, através de
concurso internacional Este mercado € para a Volvo CE o mais importdatEMEA
(Europe, Middle East and Asia). A escolha da Twrquara continuar a expansao do
grupo nao segue também o padrdo comum das empesaguesas, podendo este
processo ser entendido pelo reconhecimento da idaplacpor parte da Volvo CE no
grupo e pela sua capacidade em responder rapida@&oportunidades criadas. Com a
consolidagdo das operacdes existentes em 2012rjaacalteracdo de designagéo de
Auto-Sueco Coimbra para Ascendum é desencadeadonowo processo de
internacionalizacdo no México. Esta foi o Unicogesso de internacionalizacdo que
adotou uma estratégia diferente, atravésgoeenfield com todo o projeto a ser
construido de raiz. O desenvolvimento da operagé@anéis dificil do que os casos
anteriores uma vez que o pais ndo dispunha de#tftduras de conexao e 0Ss recursos
humanos locais sdo no geral pouco qualificadosddem consideragcdo que sempre
gue é possivel a Volvo CE ndo tem useles companyporque o seu foco é o

desenvolvimento de produto, em 2013 é adquirida todperacdo da Volvo CE na

Europa Central, sediada na Austria e que includaillungria, Republica Checa,
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Eslovaquia, Roménia, Croacia, Eslovénia, Bésniazétgovina e Moldavia. Neste
mesmo ano é adquirida a operacdo da Volvo CE radesio Dakota do Norte

consolidando ainda mais a posicao do Grupo Ascemduaxigente mercado dos EUA.

Fundacdo
Auto-Sueco Entrada Entrada no
Coimbra EUA México

1959 >> 1999 > 2004 > 2010 > 2012 )> 2013 >

Entrada Entrada na Entrada
Espanha Turquia Europa
Central

Figura 2: Expansao do Grupo Ascendum
Fonte: Elaboracéo propria

Este processo de internacionalizacdo aparentaesendadeado através de uma forma
de associagao indiretaentre as duas empresas, parecendo ser padronipadong
relagdo deseguir o distribuidor, uma forma de procura de mercados, através da
conjugacédo de interesses que as duas organiza@deerh comum, integrando a
Ascendum aadeia de distribuicdo internacionalda Volvo CE. O facto de modelo

de negdcio e estratégida Ascendum sealtamente replicavel,tem permitido aplicar
esse mesmo modelo nas diversas geografias cons nieeificiéncia bastante elevados.
N&o obstante o facto de ndo existir nenhum relao@mto societario direto formal ou
informal entre as duas empresas, existeelationamento comercial estratégico.

A internacionalizacdo do Grupo Ascendursuégenerisem Portugal, tanto pela escolha
dos paises destino, como pela estratégia escoffada alavancar a sua presenca

internacional.
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4.5. Estratégias e destinos da internacionalizacao

A estratégia usada pelo Grupo Ascendum na sua s&panternacional em 1999 foi
adotada pela existéncia de um sentido de oportdeidapela capacidade de resposta
aos desafios de expansdo do mercado. Toda a gstra@ internacionalizacédo foi
maioritariamente desenvolvida atravésMiergers & Acquisitionscom a aquisi¢ao de
Sales Compan Volvo CE. Segundo a Administradora Executiva dgg “...quando

a Volvo ndo tem umaales companyquer dizer que ja existe udealerlocal e se o
dealer esta bem, ndo pretende vender logo ndo ha sedédoportunidade...”. O

sentido de oportunidade para a aquisicdo surge porque “...a Volvo Conswucti
Equipment nos conhece muito bem, acreditam emendgs convida a ir para um novo
pais, porque preferem o Grupo Ascendum a ter denémrac umdealerlocal que ndo
tenha as competéncias que eles consideram neesgsara desenvolver o negocio...”.
Estaaparente preferénciapelo Grupo Ascendum ¢€ fruto de umsacdo comercial
intensa e proxima das provas dadas desenvolvimento e consolidacado negocio,
pelos 58 anos de histéria que tém fortaleciddages de confianca mutuosmas
também pelo facto de existiramlacdes de amizadentre as familias que controlam as
duas empresas. A escolha dos paises para a expatsé@acional foi umapcao
estratégica determinante sendo referido pela Administradora Executiva dgg que
“... outro motivo de sucesso do Grupo Ascendum étratégia de diversificacdo em
termos de internacionalizacdo e dispersdo geografio ndo termos escolhido os
PALOP ou paises que supostamente sd0 mais pareciio®sco que depois na

verdade néo sdao O critério que levou a escottes paises para a
internacionalizacdo foi umastratégia de diversificacdo“... NOs achamos que

deveriamos estar divididos em paises desenvolwedosises emergentes por forma a
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distribuir e mitigar riscos...”. A escolha dos mergadiem permitindo segundo a
administradora executiva “...equilibrar as operacée estar em paises emergentes e
desenvolvidos, sendo esta diversificacdo essepaiala sustentabilidade a longo prazo
da nossa atividade uma vez que as diferentes dirsmsceiras ndo tém atingido os
mercados da mesma forma...”
E agora mais claro que este processo se deve iegsmmnte aos seguintes factos que a
Volvo CE valoriza enquanto multinacional no Grupscéndum:

1. Profundo conhecimento do negdcio e capacidade ajgagho;

2. Solidez financeira e estabilidade societaria;

3. Relacao de confianca desenvolvida ao longo de Biais0s;

4. Ambicéo e capacidade de resposta as oportunidadesitado.

4.6. Desafios futuros

O desenvolvimento do grupo Ascendum tem sido madelerado nos ultimos anos,
tendo hoje uma presenca consideravel no mundo. dQuauestionada a Dr.2 Angela
Vieira sobre 0s novos planos para o futuro a aostapfoi incisiva ao afirmar “... que
neste momento temos todas as operacdes estalslizadstamos preparados para
continuar a crescer, contudo, estamos a reflebresqual o melhor modelo para o
fazer...” Uma das limitacbes em relacdo ao futuré@ eatnecessidade de diversificar as
atividades de negocio, uma vez que o grupo Ascendypmesenta jA 8% das vendas
globais da Volvo Construction Equipment, sendo gsias representam cerca de 75%
das vendas totais do Grupo Ascendum. Por uma quédsta@estdo de risco, a Volvo
Construction Equipment ndo permite que nenhumilisttor represente mais de 10%

das vendas globais, estando, por isso, o cresangenGrupo Ascendum relativamente
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limitado. Na sua conclusdo a administradora exegutd Grupo Ascendum deixa em
aberto “...se vamos crescer mais com alguma aquijsigé® € possivel, ou se vamos
diversificar as areas de negdcio, por forma a dimia dependéncia da Volvo CE...".
Podemos concluir que existe a ambic&do de cresderve@z mais, seja pela entrada em
novos mercados, seja pela diversificacdo do negoeidudo, tendo em consideragéo as
limitacbes enunciadas a diversificacdo do negéta eortefolio parece ser a opgao

mais equilibrada, ndo obstante todas as outras.
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Capitulo V — Andlise dos resultados e conclusfes

5.1. O impacto da internacionalizacdo no Grupo Ascendum

A internacionalizacédo do Grupo Ascendum desde acemeco no final do século XX

tem tido ao longo dos anos um impacto inquestidnagecrescimento da atividade
empresarial. Em 2006 o grupo tinha um volume dedcieg de 534 milhdes de euros
sendo que no ano de 2016 foi de 862 milhdes, uscionento de 61% em 10 anos
estando previsto alcancar os 930 milhdes em 20t@gorta realcar o forte impacto

provocado pela crise internacional de 2008, com goebra de 34% no volume de
negocios, sendo o mercado espanhol o que maisusadreliminuir 51% entre 2008 e
2009. Em 2016 Espanha representou apenas 9% doeae negdcios e Portugal, que
iniciou uma trajetéria decrescente bastante acdatue 27% entre 2008 e 2009,
representou em 2016 14% do volume de negoécios. afest também para o

comportamento do mercado norte-americano que amksaer sentido também o

impacto da crise de 2008 com uma reducdo de 23%segaiu melhorar 0os seus
resultados de forma mais visivel e sustentada recp®e com um crescimento de
241% entre 2010 e 2016 sendo neste ano a geograisaimportante para o grupo em
volume de negodcios. Pela andlise do quadro 13 pasiéambém perceber o impacto
direto da internacionalizacdo da empresa. Em 20&®a entrada na Turquia o volume
de negdcio aumentou 42% face ao ano anterior, suelmo primeiro ano de operacao
na Turquia este pais representou 24% dos valoodsigldo grupo, sendo que, se for
retirado o contributo da Turquia, em 2010 o grupenas teria crescido 7% ao invés
dos 42% registados. Em 2012 houve um aumento de fab&ba 2011, merecendo
destaque o crescimento de 21% da Turquia que espoes42% do volume total do

grupo, um ano depois da aquisicdo. Em 2013 comussigdo na Europa Central o
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grupo obteve um crescimento de 21% face ao anori@nteendo esta regido
representado no primeiro ano apenas 5% do volutaé @ontudo a Europa Central
registou um crescimento em 2014 de 279% face a.2Bf8B 2016 e retirando os
resultados provenientes dos processos de intenaiziacdo mais recentes (Turquia,
México e Europa Central) o volume de negocios dlebda de 507 milhdes de euros,
menos 41% do registado, sendo este numero revelddorimpacto que a
internacionalizacdo tem tido na empresa. Atualmentem os numeros conhecidos €
notorio um decréscimo elevado de 62% entre 200616 Ae Espanha, uma estagnacéo
evidente de Portugal no mesmo periodo com um onesto de 3% e um crescimento
também no mesmo periodo de 42% nos EUA. Destados pescimentos acentuados,
a Turquia, México e Europa Central desde o inieistas operacdes de, respetivamente,

126%, 106% e 279%.

Volume de Negécios - Milhées de Euros

Ano Portugal Espanha Europa México USA Turquia Total
Central
2006 117,5 108 0 0 218,5 0 534
2007 138 222 0 0 170 0 530
2008 132 136 0 0 109 0 377
2009 97 67 0 0 84 0 248
2010 112 63 0 0 91 84 351
2011 107 59 0 0 127 195 488
2012 117 50 0 17 140 235 559
2013 142 54 34 20 170 258 678
2014 122 54 129 20 183 170 679
2015 115 74 148 25 271 189 821
2016 121 76 129 35 310 190 862
Vglrc')%%"’l‘o 3%  -62%  279%  106% 42%  126% 61%

Quadro 13: Volume de Negocios Grupo Ascendum pag&dia
Fonte: Elaboracéo propria a partir dos Relatori@@etas do Grupo Ascendum

Pela andlise feita a partir do Quadro 13 € possiggficar que ocorreram grandes

mudancas no volume de negdcio com o desenvolvimet@macional do grupo:
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1. Processo de internacionalizacdo permitiu aumewiasideravelmente o volume
de negdcios em 10 anos — 61%;

2. Os mercados mais maduros da Europa — Portugal anEsp foram os mais
afetados pela crise de 2008;

3. Pela sustentabilidade dos numeros a Turquia € umtach® extremamente
importante e dinamico para o grupo a par dos EUA gueram uma

recuperacao assinalavel no pés-crise 2008;

A internacionalizacdo do Grupo Ascendum teve tambépacto noutros indicadores
importantes (Anexo VI). Se entre 2006 e 2016 o maule negdcios cresceu 61%, esse
processo foi acompanhado de um aumento da digdaléi de 46% no mesmo periodo.
Este aumento da divida liquida foi compensado por aumento substancial dos
resultados operacionais de 26% do EBITDA entre 20@016 o que revela a grande
eficiéncia operacional do grupo. Esta melhoria mesultados operacionais foi
contraposta com uma diminuicdo de 27% do resultipodo, sendo de assinalar o
impacto da crise de 2008 neste indicador, com wmedajde 58% em relacdo ao ano de
2007. Podemos contudo destacar também que no tmmés-crise 2008, o grupo
conseguiu um aumento de 54% nos resultados liquidos

O impacto da internacionalizacdo também se teno f&ntir ao nivel dos recursos
humanos. Entre 2006 e 2016 o numero de colabomagassou de 1009 para 1374, um
aumento de 36%. Em Portugal o nimero de colabagadbminuiu 22% sendo que em
Espanha no mesmo periodo houve uma diminuicao @eaesar da queda de 62% do
volume de negocios, sendo, contudo, os EUA o pale bouve uma diminuicdo maior,
de 31%. Pelo contrario, o pais onde este numers awamentou foi a Turquia, com um

aumento de 40% desde a aquisicdo da operacao eggiel
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Numero de Colaboradores por Geografia

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Variagdo %

PT 492 485 490 513 515 613 530 467 408 403 384 -22%
ES 183 282 237 211 192 154 144 132 138 142 132 -28%
EC 0 0 0 0 0 0 0 279 289 298 307 10%
MX 0 0 0 0 0 0 88 75 84 98 95 8%
USA 334 330 268 204 172 175 176 193 211 212 229 -31%
TK 0 0 0 0O 130 154 166 202 203 201 182 40%
AO 0 0 0 0 0 0 0 0 38 34 23 -39%
Mz 0 0 0 0 0 0 0 0 25 20 22 -12%
TOTAL 1009 1097 995 928 1009 1096 1104 1348 1396 14084 137 36%

Quadro 14: Numero colaboradores Grupo Ascendum
Fonte: Elaboracéo prdépria a partir dos Relatéri@®etas do Grupo Ascendum

No que concerne as qualificacbes houve uma alesigaificativa, em parte devido a
maior aposta na formacao de quadros técnicos de apos-venda (Anexo VIII). Em

2010 o numero de colaboradores com ensino secoretarde 555 tendo diminuido 3%
para os 536 em 2016. Ao nivel do ensino profissifmande se verificou um aumento
exponencial, em 2010 eram 111 colaboradores coegeati de formacdo sendo em
2016, 481 colaboradores aumentando 333% em 6 &@nhaosimero de colaboradores

com formacao superior tem-se mantido estavel,

5.2. Conclusoes

O objetivo deste trabalho de investigacdo empivisava estudar o processo de

internacionalizacdo do Grupo Ascendum, multinadigg@rtuguesa presente em 14

paises, nomeadamente o impacto da opcéo pela astolfusbes e aquisicbes como
estratégia, respondendo as questdes: Como? Ondg@ePoQuando? E qual o seu

impacto?

O processo de internacionalizacdo do Grupo Ascendiemdo em conta a revisao da

literatura efetuada, apesar de inicialmente poeleassociada a alguma teoria existente,

nomeadamente Escola de Upsala pela proximidaded@eage psiquica entre Portugal
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e Espanha, todo o restante processo de interndizeg@o € muitcsui generis sendo
desenvolvido através de fusdes e aquisi¢des, coat@a a entrada no México.

Este processo de internacionalizacao existe emepontugar pela vontade e ambicéo
de crescimento do GA fora de Portugal mas tambdengagpacidade de responder aos
desafios do mercado. Tendo em consideracgmeura de mercadocomo uma das
motivacdes tradicionais para a internacionalizatg®unning (1993) verificamos que é
a mesma motivacdo que levou o grupo além frontgmagxurando aceder a mercados
com maior potencial a nivel comercial e a deserravsua escala de atuacao.

Apesar de nédo existir nenhum relacionamento foanaivel societario entre a Volvo
CE e a Ascendum, parece existir uma relacdo dedgrproximidade, através de uma
forma de associacdo indiretaque tem permitido explorar as oportunidades de
crescimento. Este movimento dseguir o construtor”, transformou o Grupo
Ascendum no maior parceiro mundial da Volvo CE eayarte determinante da sua
cadeia de distribuicdo mundial

A escolha das fus@es e aquisi¢des, foi mpgao estratégicada empresa que permitiu
aproveitar algumas das vantagens deste processtadps por Douglas & Craig (1995)
e Hill (1991) e Larsson (1990) como a exploracéovaletagens competitivas, maior
controlo de custos e de qualidade, entrada maidad@o mercado, acesso aos canais de
distribuicdo e crescimento rapido da atividade esgmial e promoc¢ao de conhecimento
e transferéncia de recursos. Tém contribuido pasacesso da internacinalizacdo do
grupo essencialmente ralagcdo de confiangca mutuaentre a Volvo CE e o Grupo
Ascendum, aconhecimento do produto e mercadoo elevadacontrolo operacional

(o que permite uma grande eficiéncia financeira)n@odelo degovernanceadoptado.
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Com esta opcao estratégica a empresa conseguiel 2006-2016 aumentar o0 seu
volume de negocios em 61% para os 834 milhdes ms.eu

Podemos também concluir que daversificacdo de mercadosno processo de
internacionalizacdo, permitiu mitigar riscos ecorm® e politicos, uma vez que pela
analise feita se observa que o impacto das difesesrises em determinado mercado €
compensado pelo crescimento de outros mercados.

Podemos ainda concluir que a escolha das fusdemiisiges tiveram um impacto
importante na internacionalizacdo do grupo, comuiya crescimento entre a entrada
no México (greenfield) e TurquigFusdes e Aquisicbes) que ocorreram em periodos
muito proximos, com o México nos primeiros quatnosa ter um crescimento de 47%
e a Turquia 207% no seu volume de negocios. Namtiesexistirem outros factores
que podem influenciar estes numeros, eles parendibar que através de F&A
potencial de crescimento podera ser mais eleva@saa de ambos serem considerados
por Garrido et al. (2006) como de alta complexidadguanto modo de entrada em
mercados internacionais.

O processo de internacionalizagdo em andlise é@riiagui generisno panorama
nacional ndo sO pela estratégia adoptada, mas também pedosados onde se
desenvolveu. Segundo Simdes (2010) num estudo solrgernacionalizacdo das
empresas portuguesas, 71,4% destas desenvolvera atiguade internacional via
exportacdo, 14,3% através de exportacdo e IDE maade4% através de IDE. Mas se
tivermos ainda em consideracao que em 2016 segladits do Banco de Portugal (ver
Anexo VII) os 5 principais paises do Investimendioe® Portugués no Estrangeiro
foram os Paises Baixos, Espanha, Angola, Brasilugemburgo (AICEP 2017),

verificamos assim que apenas Espanha coincidestaadé paises onde se desenvolveu
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0 processo de internacionalizacdo do grupo. P@ asélise temos também novos
indicadores que parecem indiciar que efetivamenpeocesso de internacionalizacao
em causa 8ui generino panorama empresarial portugués.

Importa registar aqui alguns aspetos do impactdiposia opcéo feita pelas fusées e

aquisicdes, nomeadamente porque:

1. Processo de internacionalizacdo permitiu aumewtasideravelmente o volume
de negdcios em 10 anos — 61%;
2. Crescimento do volume de negocios exponenciado dguaoemparado com
outras estratégias de internacionalizacao (Méxscourquia);
Apesar do processo de internacionalizacdo estud@olalemonstrar seguir linearmente
a literatura e teorias abordadas e apesar da eeatghinformacdo ter algumas
limitacOes, pela abordagem realizada é possivebreer a pergunta de partida “Qual o
impacto das fusbes e aquisicbes como estratégimtemacionalizacdo no Grupo
Ascendum?”. Tendo em consideracéo a literatur@callma de dados e sua andlise, é
possivel inferir que parece existir um impacto pesicom a escolha das F&A como
estratégia de internacionalizacdo do Grupo Ascengara 0 seu desenvolvimento e da
estratégia dseguir o distribuidor, ainda que pareca que ela se estara a esgotar.
Em estudos futuros seria pertinente analisar serhauma mudanca de estratégia
atraves da diversificagcdo do negocio, ou se serditiaaa estratégia atual, comparando
quais os impactos dessa mudanca e ultrapassangimaasdimitaces de analise que
permitam obter novos indicios que corroborem aslasfies atuais. Importara também
aprofundar e esclarecer em todos 0s seus aspetlzg;ao entre o Grupo Ascendum e a
Volvo CE, notando que apesar dos progressos impestafeitos neste trabalho,

existirdo ainda questdes importantes a analisar.
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Anexos

Anexo |

ATIVIDADES
CORRENTES

COMPROMISSO
COM O MERCADO

CONHECIMENTO |:> DECISOES DE
DO MERCADO COMPROMISSO

Figura 3: Mecanismo Bésico de InternacionalizacBstado e Aspetos de Mudancas.
Fonte: Adaptacéo de Johanson e Vahlne (1977)

Anexo Il

Preparacio

Planeamento

Figura 4: As etapas do estudo de caso

Fonte: Adaptado de Yin 2014
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Anexo Il
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Figura 5: Organigrama grupo Ascendum

Fonte: Relatério e Contas Grupo Ascendum (2016)
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Anexo IV

Pais/Area geografica Numero Unidades de Area de negdcio
Colaboradores Negadcio

Portugal 350 8 Maquinas e Equipamentos para construcéo
e Infraestruturas, Camioes e Automoveis

Espanha 124 17 Maquinas e Equipamentos para construgao
e Infraestruturas

EUA 211 16 Maquinas e Equipamentos para construgao
e Infraestruturas

Turquia 203 5 Maquinas e Equipamentos para construgcao
e Infraestruturas

México 84 5) Maquinas e Equipamentos para constru¢ao
e Infraestruturas

Europa Central 289 29 Maquinas e Equipamentos para construgéo

e Infraestruturas

Quadro 15: Factos sobre a presenca global da Asoend

Fonte: Elaboracéo proépria a partir dos Relatéri@®etas do Grupo Ascendum

Anexo V
Volume de Negécios %

Portugal Espanha Europa Meéxico USA  Turquia TOTAL

Central Milhdes

Euros
2006 22% 37% 0 0 41% 0 534
2007 26% 42% 0 0 32% 0 530
2008 35% 36% 0 0 29% 0 377
2009 39% 27% 0 0 34% 0 248
2010 32% 18% 0 0 26% 24% 351
2011 22% 12% 0 0 26% 40% 488
2012 21% 9% 0 3% 25% 42% 559
2013  21% 8% 5% 3% 25% 38% 678
2014 18% 8% 19% 3% 27% 25% 679
2015 14% 9% 18% 3% 33% 23% 821
2016 14% 9% 15% 4% 36% 22% 862

Quadro 16: % Volume de Negdcios Grupo AscendunQeargrafia
Fonte: Elaboracéo proépria a partir dos Relatéri@®etas do Grupo Ascendum
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Anexo VI

Investimento Direto de Portugal no Estrangeiro

por Paises de Destino (2016)

Palses Baixos 34, 1%
Espanha
Angola
Brasil
Luxernbuigo
Ialia

ELA

Heing Unikdo

Folon|a

Franga

Figura 6 — IDE em Portugal

Fonte: Aicep (2016)

Anexo VII

Key Perfomance Indicators Milhdes Euros

EBITDA NET
PROFIT
2006 57.608 23.994
2007 65.054 27.862
2008 41.177 11.404
2009 23.314 64.2018
2010 31.623 7.303
2011 60.391 17.496
2012 44.790 11.495
2013 47.760 12.775
2014 61.825 12.091
2015 69.385 16.136
2016 73.198 17.590

TURNOVER

534
530
377
248
351
488
559
678
679
821
862

DIVIDA

97.453
91.801
100.244
56.801
113.832
150.458
147.187
175.688
177.591
166.216
142.713

Quadro 17Key Perfomance Indicators

Fonte: Elaboracao Propria a partir dos RelatériGsmtas do grupo Ascendum
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Anexo VIII
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Grafico 1: Qualificacdes colaboradores Grupo Asaemd
Fonte: Elaboracéo proépria a partir dos Relatéri@®etas do Grupo Ascendum
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