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REsSUMO

Os Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP) sdo paises em
desenvolvimento com altos indices de pobreza mas com elevado potencial de
desenvolvimento. Contudo, ttm um reduzido conhecimento tacito dos processos de
desenvolvimento, ndo conseguindo promover o seu autodesenvolvimento, necessitando
de cooperacdo externa. A Ajuda Publica ao Desenvolvimento (APD) recebida dos EUA,
e de paises da Europa, como Portugal, tem tido efeitos benéficos na salude e educacéo,
mas demonstra pouco impacto no desenvolvimento econdmico destes paises.

A Belt and Road Initiative (BRI) tem uma abordagem diferente, que assenta na
cooperacao interativa, na qual os paises que concordam em cooperar comegam por
construir infraestruturas necessarias ao desenvolvimento de setores-chave da economia e
planeiam projetos conjuntos de conectividade. Portugal e alguns PALOP ja assinaram um
Memorando de Entendimento no &mbito do BRI, que podem incluir projetos
multilaterais, nomeadamente, China, Portugal e PALOP.

Assim, apresentamos um estudo sobre a cooperacao Portugal e China nos PALOP, no
ambito da BRI, que esclarece os setores que Portugal e China poderdo cooperar com 0s
PALOP, de que forma o podem fazer e analisar a perce¢do das empresas portuguesas
sobre essa forma de cooperacéo.

Para isso, comeg¢amos por analisar os Planos de Desenvolvimento de cada PALOP para
identificar quais os setores que cada pais elegeu como prioritarios para desenvolvimento
e, cruzamos com os setores que Portugal e China mais investem nos PALOP, conseguindo
delimitar os setores de cooperacdo: a agroindustria, infraestruturas e energia.

De seguida, analisamos as principais formas de cooperacdo entre empresas para
percebermos como é que as empresas portuguesas e chinesas poderdo cooperar nos
PALOP. Verificamos que os paises podem cooperar através da criacdo de Aliancas
Estratégicas ou Joint-Ventures.

Por fim, para entender a percecdo das empresas portuguesas sobre a forma de cooperacao
com empresas chinesas, foi desenvolvido um estudo empirico, no qual foi possivel
averiguar que as empresas portuguesas optariam pela criagcdo de Aliancas Estratégicas na

cooperacdo com empresas chinesas na industrializacdo dos PALOP.

PALAVRAS-CHAVE: Desenvolvimento Economico, Industrializagdo, Portugal, China,
PALOP, Cooperagéo, BRI.



ABSTRACT

The Portuguese-speaking African Countries (PSAC) are developing countries with high
levels of poverty, while at the same time showing a high potential for development.
However, they have little tacit knowledge of development processes and continue to fail
to promote their self-development, thus requiring external cooperation. The financial aid
(ODA) received from USA and EU countries, like Portugal, has had beneficial effects on
health and education, but it has been a disaster in terms of economic development.

The Belt and Road Initiative (BRI) has a different approach, based on interactive
cooperation, in which countries that agree to cooperate start by building the infrastructure
necessary for the development of key sectors of the economy and plan joint projects of
connectivity. Portugal and some PSAC have already signed a Memorandum of
Understanding within the scope of BRI, which may include multilateral projects, namely
including China, Portugal and the PSAC.

Thus, we present a study on Portugal and China cooperation in the PSAC, within the BRI
scope, which clarifies the sectors that Portugal and China may cooperate with the PSAC,
how they can do so and analyse the perception of Portuguese companies about this form
of cooperation.

For this research, we started to analyse the Development Plans of each PSAC to identify
which sectors each country chose as priorities for development, and we crossed with the
sectors that Portugal and China invest the most in the PSAC, managing to delimit the
cooperation sectors, which are agroindustry, infrastructure and energy.

Secondly, we analysed the main forms of cooperation between companies to understand
how Portuguese and Chinese companies can cooperate in the PSAC. We verify that
countries can cooperate through the creation of Strategic Alliances or Joint-Ventures.
Finally, to understand the perception of Portuguese companies about the form of
cooperation with Chinese companies, an empirical study was carried out, in which it was
possible to verify that Portuguese companies would choose to create Strategic Alliances

in cooperation with Chinese companies in the industrialization of the PSAC.

KEYwoRDS: Economic Development, Industrialization, Portugal, China, PSAC,

Cooperation, BRI.
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CAPITULO I - INTRODUCAO
1.1. Enquadramento geral e importancia do tema

A dimensdo nem sempre significa riqueza. A Africa Subsariana, territorio com 60% da
terra ardvel do mundo e onde residem 1.288 milhdes de pessoas, é uma das regibes mais
pobres do mundo com 19,9% de prevaléncia de desnutri¢éo e risco de fome no mundo, e
onde cerca de 40% da populacéo vive sem acesso as necessidades basicas humanas (FAO
et al., 2020) (World Bank, 2020).

Tabela 1 - Prevaléncia de Desnutri¢éo (%).

Africa 21,0 18,9 18,3 18,5 18,6 186 19,1
Asia 14,4 10,1 8,8 8,5 8,2 8,4 8,3
América Latina e Caraibas 8,7 6,7 6,2 6,7 6,8 7,3 7,4
Oceénia 5,6 54 5,5 5,9 6,0 57 5,8
Ameérica do Norte e Europa <2,5 <2,5 <2,5 <2,5 <2,5 <2,5 <2,5

Fonte: Food and Agriculture Organization of the United Nations (FAO).

E um territdrio rico em matérias-primas e recursos energéticos, contudo, a maioria dos
paises atingiu apenas 25% do seu potencial de producdo agricola (llhéu et al., 2019).
Analisando os mais recentes dados, o Produto Interno Bruto (PIB) per capita da Africa
Subsariana € classificado como baixo rendimento (0,95 euros ou menos/dia) e médio-
baixo rendimento (0,95 a 3,68 euros/dia), significando que o grau de desenvolvimento da
regido é muito baixo e com elevados indices de pobreza (World Bank, 2019).

Dadas as circunstancias, verifica-se que existe elevado potencial mas pouco
conhecimento tacito de processos de desenvolvimento, necessitando a regido de ajuda
externa para a promoc¢ao do seu autodesenvolvimento. Deste modo, foram necessarias
Ajudas Publicas ao Desenvolvimento (APD) por parte da UE, dos EUA e da China. O
apoio ocidental demonstra um baixo impacto no desenvolvimento econdémico destes
paises, ao contrario do apoio chinés que, acrescentado a tradicional APD, apresenta
investimentos em infraestruturas com pagamentos em espécie (11héu, 2010).

A maioria dos Paises de Lingua Portuguesa (PLP) estdo situados na Africa Subsariana e
sdo considerados de elevada importancia por conterem uma populacédo combinada de 291

milhdes de pessoas, dos quais 79 milhdes estdo situadas em Africa e Portugal (1Ihéu et
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al., 2019). Estes valores despertaram o interesse da China, tendo em 2003 sido criado 0
Férum Macau, um mecanismo de cooperacdo para o desenvolvimento econémico e
comercial entre a China e os PLP.

Para a presente dissertacdo, iremo-nos concentrar apenas nos Paises Africanos de Lingua
Oficial Portuguesa (PALOP): Angola, Mocambique, Cabo-Verde, Guiné-Bissau e S&o
Tomé e Principe. Os PALOP sdo ricos em recursos naturais e minerais, e situam-se em
espacos econdmicos geoestratégicos que permitem a entrada em muitos paises de Africa.
A China considera que 0 modelo de desenvolvimento que lhe permitiu sair da pobreza,
pode ser um modelo a aplicar nos PALOP. Esse modelo consistiu em atrair para a China
as Cadeias de Valor Global (CVG) das empresas multinacionais (EMN), criando
condigdes de atratividade para investimentos que promovem capital, tecnologia, know-
how e mercados abertos de importacdo para os produtos chineses.

Sun (2017, p.7) afirma que “a industrializacdo ¢ como a China se transformou de um
pais pobre para uma das maiores economias do mundo em menos de trés décadas. Ao se
tornar a proxima Fabrica do Mundo, Africa consegue fazer o mesmo”, porque “ao
contrario da agricultura e dos servicos, a inddstria envolve trabalho em massa de
maneiras altamente produtivas para participar na economia global”. Assim, verificamos
que para a industrializacdo se efetuar, e com ela o desenvolvimento econdémico, €
necessario desenvolver infraestruturas que lhes permitam atrair Investimento Direto
Estrangeiro (IDE) e tecnologia para a producao de bens comerciais para exportacao.

Em 2013, o Presidente chinés Xi Jinping anunciou a Belt and Road Initiative (BRI), uma
iniciativa que visa a cooperacdo para o desenvolvimento, em que Portugal, Angola,
Mocambique e Cabo-Verde ja assinaram acordos para cooperacdo com a China que
promovem projetos bilaterais e multilaterais (green-BRI, 2021). No memorando de
entendimento portugués, assinado em 2018, a cooperacdo abrange varios setores e uma

das clausulas é a cooperacdo Portugal-China na industrializacdo de terceiros mercados.

1.2. Questdes e objetivos de investigacao

Tendo em consideragcdo a presente introducdo, o objetivo central desta dissertacdo €
avaliar a cooperacgéo entre Portugal e China na industrializagdo dos PALOP.

Neste sentido, serd necessario responder as seguintes questdes de investigacao:



« Quais os setores de cooperagdo entre empresas portuguesas e empresas chinesas nos
PALOP, no ambito da BRI?

o« Como poderdo as empresas portuguesas e as empresas chinesas cooperar na
industrializacdo dos PALOP, no ambito da BRI?

e Qual a percecdo das empresas portuguesas sobre a forma de cooperacdo na
industrializagdo dos PALOP, no ambito da BRI?

Objetivos:

1. Identificar setores de cooperacdo das empresas portuguesas com as empresas chinesas
nos PALOP, no &mbito da BRI.

2. ldentificar formas de cooperagdo das empresas portuguesas com as empresas chinesas
na industrializacdo dos PALOP, no &mbito da BRI.

3. Analisar a percecdo das empresas portuguesas sobre esta cooperacdo na
industrializacdo dos PALOP, no ambito da BRI.

CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

2.1. Industrializacdo e o Desenvolvimento Econémico

A industrializacdo é essencial para o crescimento econémico sustentavel de um pais
porque esta associada a criacdo de emprego, inovacao, infraestruturas, desenvolvimento
tecnoldgico e de capital humano (UNIDO, 2016). No entanto, a indUstria sustentavel
necessita de condicBes prévias para se desenvolver, como infraestruturas de qualidade.
As infraestruturas de qualidade criam um estimulo econdémico para o pais, como também
atraem IDE e com ele a transferéncia de know-how, porque para um pais absorver as
tecnologias transferidas pelos investidores estrangeiros sdo necessarias bases
minimamente qualificiveis de capital humano (Borensztein et al., 1998).

Assim, a inddstria aumenta devido & acumulagdo de capital fisico e a acumulacéo de
capital humano (Wong & Yip, 1999).

A dificuldade de Africa Subsariana se industrializar passa pela baixa qualidade de
infraestruturas, fraca logistica, integracdo regional lenta e a auséncia de estruturas de
acreditacdo (ADB Group, 2019). O setor agricola representa cerca de 14% do PIB nesta
regido e, portanto, se um pais for completamente especializado no setor agricola, nao

existira o efeito de learning-by-doing e a economia doméstica nao tera incentivos para
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investir em capital fisico (World Bank, 2019) (Wong & Yip, 1999). Contudo, se o setor
agricola for industrializado, oferece oportunidades para o desenvolvimento econémico,
ligando fornecedores locais a mercados nacionais e internacionais, e promovendo a
agregacao de valor e inovacao de produtos exigidos pelos mercados (UNIDO, 2016).

De acordo com (llhéu et. al, 2019), a industrializacdo desta area deve comecar pelo
desenvolvimento do setor agroindustrial orientado para os mercados regionais e globais,
ou do setor de industria ligeira, para um desenvolvimento eficaz, porque séo industrias
que cobrem as necessidades basicas, que mais geram emprego e que sao mais simples de

executar devido a insuficiente educacédo da populagéo.

2.2. O IDE nos Modelos de Desenvolvimento

O IDE ¢é fundamental para a promog¢do do desenvolvimento econémico de um pais,
transferindo, essencialmente, know-how, tecnologia, inovacdo, infraestruturas e capital
(Mahembe & Odhiambo, 2014). A transferéncia destes elementos leva ao aumento da
mao-de-obra qualificada local e a atratividade do pais e, consequentemente, ao interesse
das EMN investirem no pais e ao aumento da capacidade competitiva no mercado
mundial (Wong & Yip, 1999).

Vamos agora analisar varios modelos teoricos relacionados com a captacdo de IDE,
investigar a importancia e as tendéncias das Cadeias de Valor Global, descrever como as
APD tém contribuido para aumentar o desenvolvimento econémico de Africa e como a

BRI se apresenta como um novo processo de cooperacao nesse sentido.
2.2.1. Modelo Flying Geese

O modelo Flying Geese pretende descrever o rapido desenvolvimento industrial de um
pais (Kojima, 2000). Akamatsu (1962) explica que este modelo é o resultado da interacao
entre os paises desenvolvidos e os em desenvolvimento, referindo que a tecnologia e a
producdo “voam” de paises mais avancados (ganso-lider) para os menos desenvolvidos
(ganso-seguidor), fazendo uso das vantagens comparativas de cada pais.

De acordo com este modelo, quando um produto atinge a fase de maturidade, o pais
ganso-lider passa a sua producdo para um pais ganso-seguidor com custos de producéo
inferiores e, enquanto isso, as exportagdes de bens do pais ganso-lider aumentam numa

escala superior de producdo e a custos mais reduzidos (Kojima, 2000) (Ginzburg &
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Simonazz, 2003). Por sua vez, o pais ganso-seguidor absorve tecnologia, inovacéo, know-
how, aumenta a taxa de emprego e a riqueza e bem-estar da populacéo (Ozawa & Bellak,
2011).

Portugal e China (paises gansos-lider) ao transferirem parte das suas atividades industriais
para Africa (pais ganso-seguidor), iriam contribuir para o desenvolvimento econémico da
regido, originando novos empregos e dando inicio ao crescimento econdmico de maneira
semelhante ao da China (Ozawa & Bellak, 2011).

2.2.2. Teoria Eclética

A teoria Eclética, também conhecida por modelo OLI (Ownership, Location e
Internalization), pretende descrever as decisfes das EMN relativamente a escolha do
modo de entrada num mercado estrangeiro (llhéu, 2009, p.164). Existem trés aspetos a
ter em consideracéo:

- Vantagens de Propriedade: sdo vantagens competitivas especificas que uma empresa
possui, como 0s recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos, know-how, experiéncia
internacional (Brouthers et al., 1996), (Dunning, 2001).

- Vantagens de Localizacdo: referem-se a atratividade de um mercado, até que ponto as
EMN optam por localizar as suas atividades fora das fronteiras para obter retornos
superiores (Dunning, 2001). Incluem a dimens&o e crescimento do mercado, risco politico
e de investimento, recursos naturais, custo de mao-de-obra (Rugman, 2009).

- Vantagens de Internalizagdo: correspondem a percecao da geracao de valor que as EMN
irdo obter ao se internacionalizarem para um determinado mercado (Dunning, 2001).
Podem incluir a procura de mercado, recursos, tecnologia, custos de transacdo e 0s riscos
de disseminacdo do know-how (Brouthers et al., 1996).

Para uma empresa se envolver no IDE, a combinagdo das trés vantagens deve levar a
maximizacdo do desempenho da empresa comparados a outros meios alternativos de

entrada no mercado externo (Rugman, 2009).

2.2.3. Cadeias de Valor Global

As Cadeias de Valor Global (CVG) sdo um modelo relacionado com o IDE, fundamental

para o0 crescimento economico de um pais, que tém demonstrado especial importancia
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para o crescimento dos paises em desenvolvimento, contribuindo em média 30% do PIB
desses paises (UNCTAD, 2013).

As CVG envolvem atividades econdmicas globais, isto é, os diversos processos de
producdo sdo feitos por varios paises, desde o produtor até ao consumidor, para aproveitar
as vantagens especificas de cada local, como custos de mdo-de-obra, recursos naturais,
know-how, infraestruturas e incentivos fiscais (Ponte & Gibbon, 2005) (IIhéu, 2020).
Este modelo transfere tecnologia e know-how para os paises, aumentando a qualificagdo
do capital humano e possibilitando os paises em desenvolvimento a se transformarem de
uma economia agricola para uma industrial (Humphrey & Schmitz, 2002). Os paises em
desenvolvimento, como os de Africa Subsariana, conseguem aceder mais facilmente a
novos mercados globais através das CVG (Giroud & Mirza, 2015).

As CVG tratam o mundo como uma cadeia de abastecimento em que 0S paises
desenvolvidos, em desenvolvimento e menos desenvolvidos estdo interligados entre si
(UNCTAD, 2013). Os paises desenvolvidos focam-se nas tecnologias enquanto que 0s
paises em desenvolvimento e 0s menos desenvolvidos se focam em se tornar fabricas e

fornecedores de materiais (Humphrey & Schmitz, 2002).

2.2.4. Ajuda Publica ao Desenvolvimento

A APD consiste no apoio dado por organismos publicos (governos nacionais, instituicoes
internacionais e intergovernamentais e organiza¢cdes nao governamentais) a paises em
desenvolvimento, com o objetivo de promover o seu crescimento (Andrews, 2009). Essa
ajuda pode ser feita de forma bilateral, quando a ajuda é direta a um determinado pais, ou
de forma multilateral, quando a ajuda é feita através de contribuicdes a or¢camentos a
organizacg0es internacionais (Arndt et al., 2015).

Africa Subsariana é o continente que mais APD recebe e, ainda assim, é considerado uma
regido muito pobre, significando que o apoio ndo estd a resultar em termos de
desenvolvimento econdémico (llhéu, 2020).

A APD ocidental foca-se em oferecer apoio financeiro e técnico a problemas de educacao,
salde ou catastrofes naturais.

Através dos dados do Instituto Camdes - Ministério dos Negdcios Estrangeiros, verifica-
se que, em média, cerca de 35% da APD total portuguesa, entre 2015 e 2019, refere-se a
APD bilateral direcionada sobretudo aos PALOP. Em 2019, 17% da APD bilateral



portuguesa destinou-se a Cabo-Verde, 16% a Guiné-Bissau, 23% a Mocambique, 11% a

Sao Tomé e Principe e - 19% a Angola (reembolso da divida angolana a Portugal).

Tabela 2 — APD portuguesa aos PALOP.

Cabo-Verde 25719 Infraestruturas e Servigos Sociais (96,5%)
Guiné-Bissau 12 263 Infraestruturas e Servigos Sociais (94%)
Mocambique 22107 Infraestruturas e Servigos Sociais (55,1%)
S&o Tomé e Principe 14 164 Infraestruturas e Servigos Sociais (62,3%)
Angola - 19556 N&o afetado sectorialmente (121,8%)

Fonte: Instituto Camdes - Ministério dos Negdcios Estrangeiros.

A Tabela 2 demonstra que Cabo-Verde e Mocambique foram os paises que, em média,
receberam mais apoio portugués durante o periodo 2015-2019. Verifica-se também que a
APD é maioritariamente focada nos setores de “Infraestruturas e Servigos Sociais” que
engloba a saude, educacdo, populacdo, Governo, sociedade civil, &gua e saneamento
basico.

A abordagem da China, que ja compreendeu que embora a APD ocidental tenha sido
muito positiva, ndo demonstra qualquer impacto no desenvolvimento econdémico desses
paises. Assim, 0 seu apoio destina-se a construcdo de infraestruturas e no aumento da
educacdo da populacgdo local através de learn-by-doing, para que 0s paises se consigam

desenvolver de forma autossustentavel.

2.3. Belt and Road Initiative

A BRI é uma visdo da China que promove a cooperacdo internacional por meio de rotas
de conetividade terrestres, maritimas e digitais (OECD, 2018). Com a BRI, a China espera
obter conetividade politica, infraestrutural, comercial, financeira e de pessoa-para-pessoa
entre os paises envolvidos e, assim, criar uma nova plataforma de cooperacéo
internacional para criar novos drivers de desenvolvimento partilhado. De acordo com o
documento Vision and Actions on Jointly Building Silk Road Economic Belt and 21°
Century Maritime Silk Road, criado pela Comissédo Nacional de Desenvolvimento e
Reforma do Ministério do Comércio da Republica Popular da China, em 2015, “a

iniciativa permitird a China expandir mais e aprofundar a sua abertura e fortalecer a
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cooperacdo mutuamente benéfica com paises na Asia, Europa e Africa e o resto do
mundo”.

A BRI esté ligada a iniciativa complementar “Cooperagdo em Mercados de Terceiros
Paises” cujo objetivo ¢ combinar a capacidade de produgao da China com a capacidade
tecnoldgica de paises desenvolvidos para que, em conjunto, desenvolvam mercados nos
paises menos desenvolvidos, como Africa (1lhéu, 2020).

A China pretende desenvolver CVG em que Africa represente um dos principais
fornecedores de recursos, a China os produtores globais e a UE o principal consumidor
de produtos de alta qualidade (Ilhéu, 2017).

O Primeiro-Ministro de Portugal, Antonio Costa, referiu na cerimonia do Forum de
Macau, em 2016, que “além da cooperacao bilateral entre os dois paises (Portugal e
China), ha uma disponibilidade mutua para a cooperacéao triangular no espaco luséfono”
e “Portugal tem inteira disponibilidade para desenvolver projetos de cooperagao
triangular com a China em outras regides” em setores como a agricultura, energias
renovaveis, infraestruturas (RP, 2016).

Dadas as circunstancias, concordamos que Portugal e China poderdo cooperar com 0s

PALOP na sua industrializacdo, no ambito da BRI.

2.4. Setores de Cooperacao

2.4.1. Setores de Cooperacado de Interesse da China

O Investimento Direto Estrangeiro no Exterior (IDEE) da China é baseado, sobretudo,
em setores de TIC, tecnologia industrial, energia verde e novos materiais e maquinaria
(MOFCOM et al., 2019).

Tabela 3 — Valor anual do IDEE da China (bilides de euros).

Europa 6,7 14,7 20,7 37,3 29,2 17,4 11,7 6,2
EUA 11,7 10,4 12,6 38,3 24,5 4,4 3,9 3,8
Africa 21,6 26,7 28,6 32,9 35,7 38,0 36,6 a determinar

Fonte: Rhodium Group; MICS; The Statistical Bulletin of China's Outward FDI of MOFCOM, 2020.



O IDEE da China em Africa é superior comparativamente ao da Europa e nos EUA. A
China ¢ atraida pelos mercados domésticos de répido crescimento, pelas localizagdes
estratégicas, pelos recursos naturais e pelos custos de mao-de-obra comparativamente
baixos (Sun, 2017, p.7). Em 2019, o investimento em Africa foi de 36,6 bilides de euros,
com destaque em projetos no setor de infraestruturas e energético (MOFCOM et al.,
2019).

A seguranca energetica, especialmente o petréleo, é considerada a principal preocupacao
do Governo chinés (Shi & Cai, 2020). Através da Tabela 4, pode-se verificar a riqueza
natural de cada PALOP e perceber a importancia que cada pais tem para a seguranca
energeética, para novos investimentos em projetos de energia, exploracdo e producgéo de

energia verde (Fernandes, 2019).

Tabela 4 - Principais recursos naturais dos PALOP.

petréleo, fosfato, diamantes, minério
de ferro, cobre, feldspato, ouro,

Angola bauxite, uranio. 8.2 135
S&do Tomée - o - x

s peixe, energia hidroelétrica. fase de exploracéo
Principe

peixe, madeira, fosfato, bauxite,
) ) argila, granito, calcério, reservatérios
Guiné-Bissau  de petroleo. fase de exploracéo

sal, rocha basaltica, calcério, caulim,
Cabo-Verde peixe, argila, gesso. .

carvdo, titanio, energia hidroelétrica,

Mogambique gas natural, tantalo, grafite. . 100

Fonte: U.S. Energy Information Administration (EIA), 2020.

Assim, compreende-se a razdo da China se sentir impulsionada a investir na regido pela
necessidade de garantia energética. A China consumiu cerca de 14,5 milhdes barris/dia
de petréleo em 2019, um aumento de quase 4% em relacdo a 2018, no qual Angola
representa um dos principais fornecedores de petréleo bruto da China (EIA, 2020)
(Abdullah & Rahman, 2015). Contudo, o IDEE da China nas energias renovaveis tem
vindo a crescer, tendo a China ja realizado varios projetos neste setor, como construgdes

de centrais eolicas, solar fotovoltaicas e eolicas (Lema et al., 2021).



Nos PALOP, a China investe também nos setores agricola e industrial, mas com destaque
no setor de infraestruturas, nomeadamente, na construcdo de vias de comunicacao,

habitagéo e criacdo de parques industriais (Abdullah & Rahman, 2015).

2.4.2. Setores de Cooperacgéao de Interesse de Portugal

Portugal recebe mais IDE do que investe no exterior, no entanto, pode-se verificar através
da Tabela 5, o valor anual do IDEE de Portugal em milhdes de euros.

Tabela 5 — Valor anual do IDEE de Portugal (milhGes de euros).

Europa 35,2 39,1 40 42,3 42,4 36,2 37,9 38,1
Africa 6,4 8,4 9,0 8,1 8,4 75 7,6 6,9
Asia 1,1 1,3 1,9 2,0 2,0 19 2,0 2,0
América 11,0 9,9 7,7 73 7,5 6,4 6,4 5,5

Fonte: Banco de Portugal, 2020.

A Europa foi o principal destino do IDEE de Portugal, nomeadamente a UE, realcando-
se entre 0s paises intracomunitarios, Espanha e os Paises Baixos (AICEP, 2020).

Em 2020, o IDEE de Portugal em Africa foi cerca de 6,9 milhdes de euros, dos quais 3,9
milhGes correspondem a investimentos nos PALOP, uma parte significativa do total que
se tem repetido ao longo dos anos (Banco de Portugal, 2021). O IDEE de Portugal nesses
paises é baseado, sobretudo, nos setores de infraestrutura, energia, turismo e restauracéo,
agroindustria e servicos, e os principais recetores desse IDEE sdo Angola e Mocambique
(Banco de Portugal, 2019) (AICEP Portugal Global, 2020).

Estando Portugal em 4° lugar no ranking mundial de producédo de energia solar e edlica
em 2019, com 28% do total, o investimento no setor de energias renovaveis é bastante
importante (Bloomberg New Energy Finance 2020, citada pelo JN, 2020). Na 21° edigdo
do Africa Energy Forum, em 2019, o presidente da empresa de energia portuguesa
Efacec, afirmou que “a relagdo entre Portugal e Africa é muito positiva. Portugal tem
um papel inquestionavel no desenvolvimento de infraestruturas de energia em paises
africanos nomeadamente Cabo-verde, Angola e Mogambique” (AICEP Portugal Global,
2019).
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2.4.3. Setores Prioritarios para Desenvolvimento dos PALOP

Através da Tabela 6, elaborado com base nos Planos de Desenvolvimento de cada

PALOP, pode-se concluir quais os setores e subsetores que cada pais classificou com

prioritarios para desenvolvimento.

Tabela 6 — Setores Prioritarios dos PALOP para Desenvolvimento.

Priméario Agricola, agropecuario, mineiro, silvicola, pesca.
IndUstria Agroinddstria, industria pesada.
Angola Vias de comunicagdo, formacao, polos de
Infraestruturas desenvolvimento, telecomunicacéo, pdlos turisticos,
energia.
Servicos Turistico, logistico, TIC, educacéo, P&D.
Primério Agricola, pesca.
IndUstria Agroinddstria, industria leve.
Sdo Tomeé e Principe Vias de comunicac¢do, urbano, formacéo, sanitario,
Infraestruturas -
energia.
Servigos Turistico, educagdo, saude.
Primario Agricola, pesca, mineiro.
IndUstria Agroinddstria, industria leve.
Guiné-Bissau Telecomunicacéo, urbano, hoteleiro, formagéo,
Infraestruturas S o .
sanitario, vias de comunicacao, energia.
. TIC, turistico, bancério, educacdo, restauracéo,
Servicos ,
salde.
Primario Agropecuério, pesca, aquicultura.
IndUstria Agroinddstria, industria leve.
Cabo-Verde ZEE Tecnoldgica, vias de comunicacdo, energia,
Infraestruturas g
urbano, sanitario.
Servicos Digital, turismo, logistico, TIC, P&D.
Primario Agricola, pesca, mineiro.
IndUstria Agroinddstria, industria leve.
Mocambique Parques industriais, vias de comunicagdo, sanitario,
Infraestruturas x .
formacdo, energia.
Servicos Turistico, TIC.

Fonte: Planos de Desenvolvimento de cada PALOP.
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Verifica-se que no setor primario destacaram-se 0s subsetores da agricultura,
agropecudria e pesca para desenvolvimento. Para além destes subsetores, Angola,
Mocambique e Guiné-Bissau referiram também o subsetor mineiro. Quanto ao setor
industrial, destaca-se o desenvolvimento da agroindustria e da inddstria leve.
Relativamente ao setor de infraestruturas, a construcdo vias de circulacao, centros de
formagdo (escolas primarias, universidades) e de infraestruturas de energia,
especialmente de energias renovaveis, foram subsetores escolhidos por todos os paises
para desenvolvimento. Angola elegeu como prioridade a construcéo do porto de Luanda,
redes rodoviarias e ferroviarias, a construcdo de trés Polos Turisticos prioritarios em
Luanda, Malanje e Cuando Cubango; Sdo Tomé e Principe a ampliacdo do aeroporto e a
reabilitacdo de estradas; Guineé-Bissau a construcdo de redes rodoviérias; Cabo-Verde a
construcdo de portos, parques rodoviarios e a criagdo de uma Zona Econémico Especial
(ZEE) Tecnoldgica na ilha de Santiago; e Mocambique a construgdo de infraestruturas
pesqueiras, ferro portuérias, aeroportudrias, de comunicac@es e de logistica.

Sobre infraestruturas de energia renovavel, Guiné-Bissau indicou a constru¢do de um
sistema de energia solar, edlico ou térmico a base de biomassa e Cabo-Verde a gestdo de
novas bacias hidrograficas ou reabilitacdo atraves de intervencdes apropriadas. De acordo
com o relatdrio dos Estudos Econdmicos e Financeiros sobre as perspetivas econémicas
regionais de Africa Subsariana, S& Tomé e Principe "precisa de aumentar as energias
renovaveis", como a energia eolica e solar, para potenciar o turismo e o desenvolvimento
econdémico (IMF, 2019). Angola e Mocambique pretendem desenvolver as energias
renovaveis tradicionais, promovendo o investimento no setor.

Por fim, no setor dos servigos, a maioria dos PALOP selecionou o turismo e as TIC como

subsetores para desenvolvimento.
2.4.4. Cruzamento de Setores de Cooperacao de Interesse Portugal-China-PALOP

Através das informacGes recolhidas anteriormente, podemos verificar que Portugal e

China podem cooperar na industrializagdo dos PALOP nos seguintes setores:

— Infraestruturas

Portugal e China possuem protocolos de cooperagéo assinados pela IP Engenharia, SA/
Grupo de Infraestruturas de Portugal e o grupo Teixeira Duarte com a China Tiesiju Civil
Engineering Group/ China Railway Engineering Corporation cujo objetivo passa pelo
desenvolvimento de infraestruturas de transporte nos PALOP. O Secretério de Estado da
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Internacionalizagédo de Portugal, referiu, na cerimonia de assinatura do protocolo entre a
IP Engenharia, SA/ Grupo de Infraestruturas de Portugal ¢ o grupo chinés que “Portugal
ja mostrou que é um parceiro de longo prazo nos PALOP e, por isso, com a China somos
0 parceiro que tem as melhores condicdes para a abordagem a estes mercados” (Agéncia
Lusa, 2017).

A Mota-Engil possui um acordo de parceira estratégica com a China Communications
Construction Company que, entretanto, se tornou num acionista de referéncia da Mota-
Engil ao adquirir 30% do seu capital. Esta empresa possui também um projeto de
cooperacdo multilateral com a China National Complete Engineering Corporation e com

a Thai Mocambique Logistica na construcdo de uma linha ferroviaria (JN, 2017).

— Energia

A cooperacdo energética € uma parte importante da BRI, uma vez que os paises ao longo
da BRI possuem boas condicdes de recursos que englobam, aproximadamente, 133 mil
milhdes de toneladas de reservas de petrdleo, 158 mil milhdes m® de gas, 446 mil milhdes
de toneladas de carvao e 130 toneladas de uranio, valores que representam mais de metade
das reservas totais do mundo (Jin & Jin, 2018). Esta cooperacéo envolve a exploracédo de
recursos, utilizacdo e transformacgéo de energia, construcdo de infraestruturas, servigos
energéticos, construcdo e desenvolvimento de infraestruturas de logistica e transporte
(BRP, 2019). Relativamente as energias renovaveis, de acordo com o Encarregado de
Negdcios da Embaixada da China em Lisboa, Xu Zhida, a China pretende desenvolver a
protecdo ambiental e as indUstrias de novas energias e, coincidentemente, Portugal tem
como prioridade a transicdo digital e climatica, fazendo destes dois paises bons parceiros

de cooperacdo neste setor (Forum Macau, 2020).

— Agroindustria

A agroindustria € um dos setores prioritarios para desenvolvimento dos PALOP e um
setor bastante atrativo pela abundancia de recursos naturais e condi¢fes agrocliméticas
favoraveis. Sdo varias as empresas portuguesas e chinesas que investem no setor, como a
Angonabeiro do grupo Delta, na produgdo e processamento de café em Angola e a
empresa chinesa Jiangsu Jiangzhou Agricultural Science & Technology Development Co
que investiu, em Angola, a Jiangzhou Agriculture, Lda., um projeto que gerou aumento
de emprego e que consiste no cultivo de produtos horticolas, arvores de fruto, cereais e

criagdo de gado bovino (Macauhub, 2019). De acordo com a International Finance
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Corporation (2021), para o desenvolvimento deste setor, sdo necessarios regulamentos
melhorados nos setores de transporte (vias de comunicacdo), energia e TIC, setores que,
como referido anteriormente, Portugal e China tém interesse em investir (Macauhub,
2020).

2.5. Principais Modos de Entrada em Mercados Internacionais

Figura 1 — Principais Modos de Entrada em Mercados Internacionais.

Comprometimento de Recursos 2

. Joint-Venture
Licencas WFOE

(licenciamento, . ¢

franchising)
. Mianga
/ Estratégica
[

Exportacéo

0j0U0D >
< dpeplIqIxs|d

Risco =2

Fonte: Kotler & Keller, 2002.

Os principais aspetos que, em geral, as empresas tém em consideracdo na escolha do
modo de entrada num mercado internacional sdo o nivel de controlo, risco,
comprometimento de recursos e flexibilidade (Ahmad & Kitchen, 2008).

A flexibilidade corresponde a capacidade de uma empresa se adaptar a volatilidade do
meio envolvente sem se prejudicar, e estd correlacionada ao comprometimento de
recursos, portanto, o comprometimento de recursos limita a flexibilidade da empresa,
funcionando com uma barreira a saida do mercado internacional. (Ilhéu, 2009, p.139).

O modo de entrada que envolve maior compromisso e controlo, mas menor flexibilidade
e maior risco, sdo as Wholly Foreign-Owned Enterprise (WFOE), isto é, subsidiarias que
integram 100% do capital da empresa. As WFOE permitem que as empresas desenvolvam
as suas proprias politicas, estratégias e objetivos, e garantem a protecéo do seu know-how
especifico e tacito (Kim & Hwang, 1991). As empresas tém tendéncia a criar WFOE
quando existem conflitos e/ou diferentes visfes estratégicas entre parceiros (llhéu, 2009,
p.136).

14



2.5.1. Principais Formas de Cooperacdo Empresarial-Industrial

2.5.1.1. Alianca Estratégica

A alianca estratégica internacional é considerada por varios autores, como cooperagao
entre empresas em paises estrangeiros (Lu & Beamish, 2001). Esta forma de cooperagéao
€ uma parceria entre empresas que trabalham em conjunto para conseguirem alcancar
objetivos estratégicos (Lambe et al., 2002).

As aliancas possuem trés carateristicas essenciais que sdo a independéncia de cada
parceiro ap6s a formacdo da alianca estratégica, a existéncia de beneficios mutuos e as
contribuicdes que todas as partes envolvidas oferecem (Keegan & Green, 2008). A
formacdo de uma alianca estratégica tem como objetivo ultrapassar as fraquezas das
partes envolvidas, como a falta de recursos e capacidades.

Assim, esta forma de cooperacdo é caraterizada pela reciprocidade e pela juncdo de
competéncias e recursos entre os parceiros, podendo levar a baixos custos de producao,
criando valor agregado, beneficios matuos e também a partilha de custos e riscos (Lambe
et al., 2002) (Elg & Johansson, 2001).

As aliancas estratégicas incluem estratégias que envolvem capital préprio (equity based)
como as Joint-Venture, e estratégias contratuais (non-equity based) como o0s

licenciamentos e franchising.

2.5.1.2. Joint-Venture

A Joint-Venture (JV) é um tipo de alianga estratégica que se baseia na juncao de duas ou
mais empresas estrangeiras e locais, que participam com capital ou outro tipo de ativos,
para a criacdo de uma nova empresa (llhéu, 2009, p.133). Esta forma de cooperacgdo
apresenta um controlo partilhado, tal como os beneficios, custos e riscos (Mimoso, 2020).
A JV pode ser originada devido a falta de recursos fisicos, mas sobretudo, a falta de
informacdo e conhecimento do mercado anfitrido que uma empresa estrangeira nao
conseguiria obter operando sozinha. Assim, as empresas estrangeiras beneficiam do
conhecimento dos parceiros locais, nomeadamente as preferéncias dos consumidores
locais, das melhores estratégias no mercado, burocracias €, se possivel, acesso a canais

de distribuicdo (Barkema & Vermeulen, 1998). Por sua vez, os parceiros locais esperam
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o retorno na forma de novas tecnologias, capital, gestdo de operacGes e conhecimento de
outros mercados (Onkvisit & Shaw, 2004).

Concluimos que as JV e as aliancas estratégicas sdo formas de cooperacdo bastante
semelhantes cuja principal diferenca € o grau de dependéncia entre parceiros apds
formacéo do contrato. No caso das aliangas estratégicas, a independéncia mantém-se, mas

nas JV 0s parceiros unem-se numa nova entidade.

2.5.1.3. Licenciamento e Franchising

O licenciamento € uma forma de cooperacdo sem participacdo de capital num mercado
novo, composto por um licenciador — quem autoriza uma empresa estrangeira a utilizar a
sua marca, processo de fabrico ou outro componente valioso em troca de um determinado
royaltie; e por um licenciado — quem paga o royaltie e usufrui do uso de um elemento
importante de outra empresa (1lhéu, 2009, p.131).

O licenciador ganha acesso a um novo mercado sem ter de investir capital, contudo,
transfere o risco operacional para o licenciado, o controlo de gestdo é muito reduzido e
existe a possibilidade da criacdo de futura concorréncia (Peng, 2001) (Fowler, 2005).

O franchising € definido como uma forma de cooperacdo organizacional em que uma
empresa (franqueador) vende o direito do uso de um conceito de negocio ja desenvolvido,
como a marca, sistemas operacionais, produtos/servicos, a outra empresa (franqueado),
dentro de uma regido e periodo de tempo especificados, em troca do pagamento de um
royaltie (Altinay & Brookes, 2012).

O frangueador tem o dever de prestar assisténcia na condu¢do do negécio (organizacao
da atividade, formacdo do pessoal), como também transmitir o conceito do negdcio
(Baucus et. al, 1996).

2.6. Opcoes Estratégicas na escolha do Modo de Entrada

Para a presente dissertacdo optou-se pelo enquadramento eclético (OLI) para a anélise
das variaveis da decisdo do modo de entrada, por representar uma técnica que fornece
medidas diretas (Agarwal & Ramaswami, 1991). E discutida na literatura a existéncia de
trés variaveis estrateégicas a ter em consideracao na escolha do modo de entrada: Fatores
do Meio Envolvente, Variaveis Especificas de Transacdo e Varidveis Estratégicas
Globais (Kim & Hwang, 1991).
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Fatores do Meio Envolvente (OLI): integram dimensdes relacionadas com o risco do

pais anfitrido, a familiaridade com o local, as condi¢des da procura e as concorrenciais.

Risco do Pais Anfitrido: considera o risco institucional do pais anfitrido que € medida
em termos da qualidade institucional do pais anfitrido e inclui indicadores como risco
politico, instabilidade governamental e corrupcdo (Teixeira & Grande, 2012). Quando
estes riscos sao elevados, as empresas tendem a escolher modos de entrada que envolvam
baixo compromisso de recursos, isto €, 0 ndo investimento (exportacdes) ou

licenciamentos, aliangas estratégicas ou JV (Kim & Hwang, 1991).

Familiaridade com o Local: reflete a distancia percebida entre o pais de origem e o pais
anfitrido que é medida pela distancia psiquica e conhecimento tacito da cultura, e inclui
indicadores como cultura, sistema econémico e préaticas de negécio (llhéu, 2009, p.141).
Quanto maior é essa distancia, mais as empresas tendem a optar por modos de entrada
com pouco comprometimento de recursos, isto é, 0 ndo investimento ou licenciamentos,

aliancas estratégicas ou JV com parceiros (Kim & Hwang, 1991).

Condigdes de Procura: contempla a incerteza da procura do que as empresas tém para
oferecer no pais anfitrido. Quando a procura é incerta ou pequena, as empresas preferem
entrar nesses mercados através de modos que envolvam baixo compromisso de recursos
(Kim & Hwang, 1991).

A infraestrutura econdmica, isto €, a dimenséo e o estagio de crescimento econémico de
um pais tem grande impacto nas estratégias internacionais das empresas (Zekiri, 2016).
Paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento apresentam fracas infraestruturas e
quantidades limitadas de atividade industrial (Zekiri, 2016). Isto sugere que, quanto mais
fraca € a infraestrutura econémica do pais anfitrido, mais as empresas optam pelas
exportacOes ou aliancas estratégicas e JV (Kim & Hwang, 1991). Caso o pais anfitrido
apresente uma forte infraestrutura econdmica, as empresas optam por formar WFOE.

As tarifas alfandegérias do pais anfitrido necessitam também de ser analisadas. Estas
tendem a tornar, por vezes, os produtos importados mais caros do que se fossem
produzidos localmente, portanto, quanto mais elevadas forem, mais as empresas optardo
por formar acordos com parceiros locais, como licenciamentos e JV (Teixeira & Grande,
2012).
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Condigdes Concorrenciais: pondera a intensidade da concorréncia no pais anfitrido e é
medida pela volatilidade da concorréncia, isto é, pelas rapidas mudancas tecnoldgicas,
sociais, legais e macroecondmicas do pais anfitrido, que exigem a rapida resposta das
empresas (1lhéu, 2009, p.143). Quanto mais intensa for a concorréncia, menos lucrativo
€ 0 mercado, ndo se justificando o alto compromisso de recursos (Kim & Hwang, 1991).
Quanto mais volatil for o mercado, mais as empresas optam pelo ndo investimento

(exportagdes) ou licenciamentos e JV (11héu, 2009, p.143).

Variaveis Especificas de Transacdo (OLI): integram dimensdes relacionadas com o

valor do know-how especifico e tacito da empresa, e custos diretos.

Valor do know-how Especifico da Empresa: considera o item intangivel mais valioso
de uma empresa, designadamente, o conhecimento de que é proprietaria como o know-
how tecnoldgico e a proximidade cultural com outros mercados. Esta dimensdo é medida
em termos do risco de disseminacdo que uma empresa esta sujeita (Kim & Hwang, 1991).
Assim, nota-se que é preferivel uma empresa escolher um modo de entrada que envolva
baixo compromisso de recursos, no entanto, 0 baixo compromisso de recursos sugere ao
baixo nivel de controlo de uma empresa e, portanto, o risco de disseminacdo pelos
parceiros € mais elevado (llhéu, 2009, p.144). Deste modo, quanto mais elevado for o
risco de disseminacdo do know-how especifico de uma empresa, mais as empresas optam
pelo ndo investimento (exportacdes) ou pelo investimento com maior nivel de controlo
(Kim & Hwang, 1991).

Natureza Tacita do know-how: contempla o valor tacito do know-how como a formacao
do capital humano e a experiéncia de uma empresa noutros mercados. A analise feita
anteriormente pode, igualmente, ser adaptada nesta dimens&o: quanto maior o know-how
tacito de uma empresa, mais as empresas favorecerdo modos de entrada de alto controlo,

ou o ndo investimento (Kim & Hwang, 1991).

Custos Diretos: reflete os custos que uma empresa possui ao entrar no pais anfitrido e
sdo medidos em termos de custos de transagdo (custos de entrada, fixos e de saida).
Quanto mais elevados forem estes custos, mais as empresas optam pelo ndo investimento
ou por formar acordos que possam dispor de parceiros locais, JV e aliangas estratégicas
(Teixeira & Grande, 2012).
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Variaveis Estratégicas _Globais (OLI): integram dimensfes relacionadas com a

concentracdo global, sinergias globais e motivacGes globais estratégicas.

A posicao estratégica global de uma empresa pode ser global ou multidoméstica. Quando
uma empresa pratica uma estratégia global, o seu comportamento é semelhante em todas
as subsidiarias pois existe uma procura global homogénea (Ilhéu, 2009, p.146). Pelo
contrario, a estratégia multidoméstica adapta-se a cada pais, as diferentes preferéncias dos
consumidores. Assim, a estratégia global suscita a um maior grau de controlo devido a
importancia de cada subsididria para a empresa, favorecendo a criacdo de WFOE,
enquanto que a estratégia multidomeéstica exige um menor grau de controlo, favorecendo

JV e aliancas estratégicas (Hill et al., 1990).

Concentracdo Global: pondera a estrutura de equilibrio da industria que € medida pelo
tipo de estrutura do mercado e nimero de players. A estrutura do mercado pode ser
classificada como monopolista ou oligopolista quando existe um numero limitado de
players que apresentam alto nivel de interdependéncia competitiva global entre eles
(llhéu, 2009, p.146). Quando isto acontece, significa que as acles realizadas por uma
empresa num mercado podem afetar outros mercados. Dadas as circunstancias, quanto
mais concentrada for uma industria, mais as empresas optam pelo nao investimento ou
por modos de entrada com alto grau de controlo sobre as operagdes estrangeiras (Kim &
Hwang, 1991).

Sinergias Globais: contempla os recursos-chave que uma empresa pode partilhar e
utilizar noutros negdcios de forma a aumentar o valor total do negécio (Kim & Hwang,
1991). Isto significa que quando a extensdo das sinergias globais potenciais entre a
empresa e outras unidades é alta, as empresas optam pelo investimento que requer um

alto grau de controlo (Kim & Hwang, 1991).

MotivacOes Globais Estratégicas: considera a motivacdo da empresa para cumprir 0s
objetivos estratégicos definidos pela organizacdo (Kim & Hwang, 1991). Para alcancar
os objetivos delineados, é fundamental existir um alto grau de controlo, sugerindo que
acordos que envolvam a existéncia de parceiros se tornem polémicos por possivelmente
apresentarem objetivos diferentes (Ilhéu, 2009, p.147). Assim, as empresas que possuem
motivacOes estratégicas globais, optam por investir através de WFOE (Kim & Hwang,
1991).
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CAPITULO 11l - MODELO DE ANALISE E PROPOSTAS DE INVESTIGACAO

Através da analise dos setores de cooperacdo e de conceitos de formas de cooperacédo
expostos na revisdo de literatura, respondemos as duas primeiras questbes de
investigacdo, conseguindo alcancar os objetivos 1 e 2. Concluimos que as empresas
portuguesas e chinesas podem cooperar nos setores de infraestrutura, energia e
agroindustria nos PALOP, no &mbito da BRI, e que essa cooperacdo pode ser feita através
de aliancas estratégicas e Joint-Venture.

Optamos pela exclusdo das formas de cooperacdo licenciamento e franchising porque o
controlo da disseminacdo do know-how é muito baixo e, portanto, dificilmente as
empresas irdo querer transferir o seu know-how especifico e tacito nestas condigdes,
mesmo que sejam impingidas altas penalizacGes se tal acontecer, a sua transmissao nunca
é totalmente garantida (11héu, 2009, p.145).

Para alcancar o objetivo 3, vamos iniciar a investigacdo empirica que pretende dar
resposta a Ultima questdo de investigacdo: Qual a percecdo das empresas portuguesas

sobre a forma de cooperac¢do na industrializacdo dos PALOP, no ambito da BRI?

Com base na revisao de literatura, construimos o seguinte Modelo de Anélise:

Tabela 7 - Modelo de Analise.

alto

qualidade institucional do pais alianca estratégica, JV. (Teixeira &
Risco do Pais anfitrido (risco politico, Grande, 2012)
Anfitrido instabilidade governamental, baixo WFOE. (Kim & Hwang,
corrupcéo). 1991)
conhecimento tacito da alta WFOE.
Familiaridade cultura do_pals anfltrla’o _ _ _ N (Ilhéu, 2009)
(cultura, sistema econdmico, baixa alianga estratégica, JV. (Kim & Hwang,
com o Local . -
praticas de negdcio). 1991)
alta WFOE.
grau de procura. baixa JV, alianca estratégica.
crescimento econémico; alto WFOE. (Zekiri, 2016)
Condicdes da qualidade das infraestruturas. baixo alianca estratégica, JV. (Kim & H\_Nang,
Procura 1991) (Teixeira
alta alianca estratégica, JV. & Grande,
tarifas alfandegarias 2012)
' baixa WFOE.
volatilidade da concorréncia alta alianca estratégica, JV. )
Condicoes 2.8 (Ilheu, 2009)
¢ (mudancgas tecnoldgicas, ) (Kim & Hwan
Concorrenciais sociais, legais, baixa WFOE. 1991) 9

macroeconémicas)
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alto exportacdo, WFOE.
Valor do know- risco de disseminagio do (llhéu, 2009)
. . . i . (Kim & Hwang,
how Especifico know-how especifico. baixo alianca estratégica, JV. 1991)
alto exportagdo, WFOE. 1héu. 2009
Natureza Tacita  risco de disseminacéo do (Iéimeg Hwan)g
do know-how know-how tacito. baixo alianca estratégica, JV. 1991) '
alto alianca estratégica, JV.
custos de transacdo (custos de (Teixeira &
Custos Diretos entrada, fixos e de saida). baixo WFOE. Grande, 2012)
alta WFOE, alian¢a
~ i estratégica, JV. .
Concentracao estrutura do mercado; nimero (Kim &
Global de players. baixa licenciamentos. Hwang, 1991)
alta WFOE, alianca
recursos-chave (P&D, estratégica, JV. (11héu, 2009)
Sinergias Globais produgdo, marketing, ...); baixa licenciamentos. (Kim & Hwang,
vantagens competitivas. 1991)
o I WFOE.
Motivagdes bretives estrataaics 2l 2 (Ilhéu, 2009)
Estratégicas esjecll}:‘i CSOSS gicos . . - (Kim & Hwang,
lieses p . baixa JV, alianca estratégica. 1991)

Fonte: Elaboracéo Propria.

3.1. Formulacéo de Propostas de Investigacao

P1: As empresas portuguesas querem investir na industria nos PALOP.

P2: As empresas portuguesas querem investir na inddstria nos PALOP, formando WFOE.
P3: As empresas portuguesas querem investir na inddstria nos PALOP em cooperacao
com empresas chinesas e/ou locais.

P4: As empresas portuguesas tém a percecao que podem cooperar com empresas chinesas
e/ou locais, na industria nos PALOP, formando Aliangas Estratégicas.

P5: As empresas portuguesas tém a percecdo que podem cooperar com empresas chinesas

e/ou locais, na indastria nos PALOP, formando Joint-VVentures.

CAPITULO IV - METODOLOGIA E ANALISE EMPIRICA

4.1. Método

Em conformidade com varios autores, para se compreender um estudo social é
fundamental entender inicialmente qual a metodologia de investigacdo e o método de

pesquisa a adotar. De acordo com Wahyuni (2012), a metodologia de investigacéo refere-
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se a0 modelo que conduz a pesquisa em causa, enquanto que o método de pesquisa se
refere a forma como serdo recolhidos e analisados os dados.

Sendo este um estudo exploratério, cuja necessidade de conhecer determinada realidade
é limitada, optamos pela pesquisa qualitativa. O objetivo desta metodologia passa pela
compreensdo das semelhancas e/ou diferencas entre diversos grupos, analisando o0s
comportamentos e atitudes (Saunders et al. 2009).

De forma a aplicar esta metodologia, recorremos a um dos métodos mais significativos
da pesquisa qualitativa, as entrevistas, por serem consideradas 0 método de pesquisa que
melhor recolhe dados dedutivos e indutivos, e que melhor alcanca o objetivo proposto
(Malhotra et al., 2017). Simultaneamente, Saunders et al. (2009) defendem que este
método providéncia ao investigador informac6es mais fidedignas e com maior relevancia
para estudo.

De acordo com Carmo & Ferreira (1998, p.146), este método de pesquisa “apresenta
ainda um grande grau de liberdade no dialogo e profundidade na forma da abordagem

tematica por parte do entrevistado”, sugerindo assim dados mais concretos.

4.2. Perfil da Amostra e Recolha de Dados

Ap0s a analise anteriormente feita sobre quais 0s setores de cooperacdo entre Portugal e
China nos PALOP, considerou-se que as empresas dentro dos setores de agroindustria,
infraestrutura e energia fossem a amostra que melhor permitisse responder a questdo de
investigacdo. No entanto, a dificuldade em agendar entrevistas com empresas do setor de
infraestrutura e energético foi alta, portanto, foram consideradas duas empresas
agroindustriais e duas de servicos. Optou-se pela técnica de selecdo de amostra nao-
probabilistica por juizo dado que permite ao investigador escolher quais 0s casos que
melhor correspondem os objetivos da sua investigacdo e, por ser uma técnica que

geralmente trabalha com amostras reduzidas (Saunders et al., 2009).

Tabela 8 - Perfil da Amostra.

Universo Empresas portuguesas

Amostra 4 empresas portuguesas

Técnica de Selecdo de Amostra Né&o-probabilistica — Amostra por juizo
Base de Dados Websites das empresas

Fonte: Elaboracéo Propria.
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As entrevistas foram agendas por via e-mail, que continha informacéo relativa ao tema a
abordar para que, no momento da entrevista, os entrevistados se sentissem preparados
com o assunto. Devido as circunstancias pandémicas, 3 das 4 entrevistas foram realizadas
via plataforma Zoom. As entrevistas foram gravadas na integra, com autorizacao prévia
dos entrevistados, e foram transcritas e codificadas posteriormente no software de analise

de contetidos qualitativos MaxQDA.

4.3. Guiao das Entrevistas

Com o objetivo de recolher informac6es necessarias & compreensdo do estudo em causa,
foram utilizadas entrevistas semiestruturadas. Este modo de entrevista requer uma
preparacdo prévia, por parte do entrevistador, dos temas a abordar durante a entrevista,
embora que, conforme o decorrer do didlogo e do tipo de entrevistado, novas ou omissdo
de questdes, possam surgir de modo a contextualizar a informacéo transmitida.

Criado 0 Modelo de Andlise, inserido no capitulo anterior, com as dimensoes e variaveis
definidas que serviram de apoio para a recolha de dados, elaborou-se um guido de
entrevista. A sua estrutura, composta por questfes claras e objetivas com o intuito de
garantir uma uniformidade na compreensao dos entrevistados, constituia cinco partes.
Na primeira parte, pretende-se fazer uma breve introdugdo do tema onde se procura saber
se a empresa trabalha em mercados internacionais e nos PALOP, e a sua duracao.

Na segunda parte, o foco é percebermos o grau de conhecimento do entrevistado sobre a
BRI e a sua importancia na cooperacao entre Portugal-China e na cooperagéo Portugal-
China nos PALOP. Na terceira parte, pretendemos perceber quais séo as percecdes do
entrevistado sobre as dimensdes do Modelo de Anélise, isto &, sobre o conhecimento dos
mercados dos PALOP, a posicao e as vantagens da empresa caso investisse na industria
nesses mercados. Aqui procuramos entender qual o modo de entrada com IDE que a
empresa optaria para entrar nos PALOP. A quarta parte foca-se em perceber se a empresa
quer investir na industria dos PALOP (P1). Na quinta e Gltima parte, o objetivo é reforgar
a compreensdo do modo de entrada que o entrevistado optaria para entrar nos PALOP
com questdes mais frontais: se através de WFOE (P2) ou cooperando com empresas
chinesas (P3) e, caso cooperando, através de Aliancgas Estratégicas ou Joint-Ventures (P4
e P5).
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CAPITULO V — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
5.1. Tratamento de Dados

A anélise do contetdo foi realizada através do software MaxQDA que, de acordo com
varios autores, é o software mais creditado para andlise de dados qualitativos uma vez
que permite manusear grandes conjuntos de dados provenientes de documentos escritos.
Apods transcricdo do contetido das entrevistas, iniciou-se o processo de codificacdo dos
dados no MaxQDA, isto é, procedeu-se a desmontagem do contetdo, recortando,
agregando e enumerando os dados para uma melhor compreensdo das carateristicas do
texto. Esta codificacdo é composta por categorias constituidas por diversos indicadores
que pretendem representar determinadas unidades de registo no estudo.

Deste modo, a codificacdo das categorias foi definida com base nas opcles estratégicas
na escolha do modo de entrada num mercado internacional e, no objetivo de avaliar o
investimento das empresas portuguesas na industria nos PALOP. Assim sendo, cada
dimensdo do modelo de analise desenvolvido corresponde a uma categoria, e as variaveis

0s respetivos indicadores.
5.2. Caraterizacdo da Amostra

As empresas que integram a amostra deste estudo sdo empresas dentro dos setores
agroindustrial e de servigos. Dentro do setor agroindustrial, fez-se uma pesquisa dos
produtos alimentares com maior producdo nos mercados PALOP e, dentro do setor de
servigos, empresas que capacitem o capital humano para um resultado eficaz ao nivel
empresarial. Por motivos de compromisso de sigilo profissional, os nomes das empresas
ndo serdo divulgadas, porém, pode-se revelar que a Empresa 2 (E2), a Empresa 3 (E3) e
a Empresa 4 (E4) tém conhecimento da BRI e consideraram-na uma boa plataforma para

a cooperacdo Portugal-China nos PALOP.

Tabela 9 - Caraterizagdo dos entrevistados.

Formacéo Licenciatura; Pés-  Licenciatura; Licenciatura; Pds- . . .

Lt ~ ~ Licenciatura; MBA
académica graduacédo Mestrado graduacédo
Cargo na Gerente A Gerente -

Acionista Gerente L

empresa Administrador
RIS s Gestdo e técnicas CEO CEO CEO/Diretor-Geral
desempenha
Relacionamento e
conhecimento dos Regular Regular Alto Regular
mercados PALOP

24



Relacionamento e

conhecimento do Regular Regular Regular Comgrc_|a| €
- académico
mercado da China
Fonte: Elaboracéo Propria.
Tabela 10 - Caraterizagdo das empresas.
S GE AL eEeE Agroindustria Agroindustria Servicos Servicos
Dimensao Média Média Média Média
(o]
N° empregados 20 11 8 75
Volume de Negocios 5 yijse 1 milhéo 1 milhéo 13 milhdes
(Euros/ano)
Atividade Consultoria e Consultoria e
Internacional Exportacdo Trading alimentar presyagao de presyagao de
Servicos Servicos
N° anos em
mercados 14 11 19 28
internacionais
IS TG0 e - Artcl)\r/rllg?:?grslais feiras Cr%Zf: I;%”c?ee Startups
exterior P ' presta P
servicos
Atividades

Consultoria e
prestacdo de

Exportacéo e Consultoria e

Atividade nos negdcios entre CH-  prestagéo de

promocionais,

PALOP feiras : - - :
PT e o Pais em si servigos servigos
Atividades i
L . N Atividades
IR M e Egic;;nsocmnals, Exportagdo promocionais, feiras  Consultoria

Fonte: Elaboracéo Propria.

5.3. Analise e Discussao de Resultados

Analisando os resultados obtidos relativamente a P1, “As empresas portuguesas querem
investir na industria nos PALOP”, verifica-se que as empresas querem investir, exceto a
Empresa 1 (E1), embora ndo exclua a hip6tese de no futuro ter interesse. A E2 e E3 ndo
possuem investimentos na industria nos PALOP, contudo, consideram a possibilidade de
investimento. A E4 possui investimentos nos PALOP e considera aumenta-los. Assim, a

P1 verifica-se parcialmente porque nédo foi validada por todas as empresas.

Relativamente a P2 “As empresas portuguesas querem investir na inddstria nos PALOP,
formando WFOE”, constata-se através dos resultados que as empresas ndo tencionam
entrar nos mercados PALOP com 100% de capital, isto é, formando WFOE. Como tal, a

P2 nao se verifica.

Na P3, “As empresas portuguesas querem investir na industria nos PALOP em

cooperagao com empresas chinesas e/ou locais”, observa-se que as empresas preferem
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investir nos PALOP de forma conjunta. Por exemplo, a E3 refere que “o investimento
conjunto poderia ser interessante (...) temos vindo a trabalhar durante varios anos, numa
perspetiva e numa tentativa de fazer uma triangulagdo entre a nossa empresa e uma

empresa local, juntamente com uma empresa chinesa”. Deste modo, a P3 verifica-se.

Relativamente a P4, “As empresas portuguesas tém a perce¢éo que podem cooperar com
empresas chinesas e/ou locais, na industria nos PALOP, formando Aliancas
Estratégicas”, foi utilizado o Modelo de Anélise (Tabela 7), elaborado no capitulo Il com
base na revisdo literaria, para suporte a investigacdo em estudo. O modelo inclui
dimensGes que sdo consideradas fundamentais para analisar a forma de cooperagéo que

as empresas portuguesas optariam no investimento conjunto com parceiros nos PALOP.

Na dimensdo Risco do Pais Anfitrido, as varidveis risco politico e corrup¢do foram
validadas pelas quatro empresas. As empresas consideram que existe risco politico nos
PALOP, nalguns paises mais acentuado do que noutros.

As empresas consideram que existe corrupcao nesses mercados, contudo, € um problema

que se verifica mundialmente e ndo apenas nos PALOP.

Tabela 11 - Resumo das variaveis validadas para avaliagdo da dimenséo Risco Pais Anfitrido.

El E2 E3 E4
Risco Politico wl + ~ ~
Corrupcéao «j N N N

Fonte: Elaboracéo Propria.

Relativamente a dimensdo Familiaridade com o Local, as variaveis cultura e sistemas
econdémicos também foram validadas por todas as empresas. Estas consideram que
existem diferencas entre a cultura portuguesa e a dos PALOP. Verifica-se também que as
empresas estdo familiarizadas com os sistemas economicos dos PALOP, nalguns paises

mais do que noutros, mas existe esse conhecimento.

Tabela 12 - Resumo das variaveis validadas para avaliagdo da dimensdo Familiaridade com o Local.

El E2 E3 E4
Cultura v N N N
Sistemas Econémicos v y N N

Fonte: Elaboracéo Propria.
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Na dimensdo Condi¢des de Procura, a varidvel grau de procura foi validada pelas
empresas E1, E3 e E4 porque percecionam que existe procura para 0s seus produtos nos
PALOP e que essa procura é satisfatoria. No entanto, a E2 considera a procura baixa. Foi
também possivel verificar que as empresas consideram que 0s seus produtos tém que ser
adaptados a realidade e cultura organizacional local, contudo, a E1 refere que o0s seus
produtos nos PALOP podem ser semelhantes aos que vende em Portugal.

As variaveis qualidade das infraestruturas e tarifas alfandegérias foram validadas por
todas as empresas. As empresas consideram que a qualidade das infraestruturas nos
PALOP esta longe de satisfazer o desenvolvimento comercial e industrial das suas
atividades. Por exemplo, a E4 argumenta que “ha dificuldades no abastecimento de
energia da rede em muitas situagdes. Os meios de transporte e os sistemas de distribuicéo
também sdo deficientes. A nivel de conectividade, as comunicacfes vao funcionando,
embora a sua presenca e qualidade seja dispar em toda a extensdo territorial. A nivel de
marketing digital e da transicao digital, o desafio € gigantesco”.

Relativamente as tarifas alfandegérias, as empresas consideram que ndo sao um entrave

a sua entrada nos mercados PALOP e que 0s seus custos ndo sdo elevados.

Tabela 13 - Resumo das variaveis validadas e ndo validadas para avaliagdo da dimensdo Condigdes de Procura.

El E2 E3 E4
Grau Procura ) X N N
Qualidade Infraestruturas v v v v
Tarifas Alfandegarias v N N N

Fonte: Elaboracéo Propria.

Na dimensdo Condi¢bes Concorrenciais, a variavel volatilidade da concorréncia foi
aprovada por todas as empresas com excecdo da E2. Enquanto que a E1 considera que as
mudancas em fatores tecnolégicos, sociais, legais e macroecondémicos sdo rapidas por se
tratarem de paises em desenvolvimento em constante mudanca, a E2 considera que as
mudangas sdo muito lentas e reduzidas. A E3 considera que as mudangas em fatores
legais e macroecondmicos sdo pouco aceleradas, no entanto, a E4 nota mudancas e
politicas de estabilizacdo. Sobre as mudancas tecnologicas, a E3 acredita que séo
aceleradas, contudo, a E4 considera-as lentas.
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Tabela 11 - Resumo da variavel validada e ndo validada para avaliacdo da dimensdo Condigdes Concorrenciais.

El E2 E3 E4
Volatilidade da Concorréncia «l X «l «l

Fonte: Elaboracéo Propria.

Figura 2 — Nuvem de Codigos: Fatores do Meio Envolvente.

GrauDeProcura
TarifasAlfandegarias

- Cultura
QualidadeDaslInfraestruturas

SistemasEcondmicos

VolatilidadeDaConcorréncia
Corrupcéao

Relativamente a dimensdo Valor do know-how Especifico, a varidvel risco de
disseminacdo foi validada por todas as empresas, da mesma forma que foi validada na
dimensdo Natureza T&cita do know-how.

As empresas consideram que o valor do seu know-how tecnoldgico e o valor da sua
experiéncia nos mercados PALOP é elevado como também o valor da sua proximidade
cultural com alguns PALOP.

As empresas consideram que nao existe de riscos de disseminacéo nos mercados PALOP
em ambas as dimensdes. Por exemplo, a E3 e E4 argumentam que ndo existe perda de

valor, muito pelo contrério.

Tabela 15 - Resumo da variavel validada para avaliagdo das dimensdes Valor do know-how especifico e Natureza
Técita do know-how.

El E2 E3 E4

Risco de Disseminacéo «l v N N

Fonte: Elaboracéo Propria.

Em relacdo a dimensdo Custos Diretos, a varidvel custos de transacao foi validada. As

empresas consideram que 0s custos de transacdo sdo elevados em alguns PALOP,
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nomeadamente, em Angola. No geral, as empresas ndo consideram que esses custos sejam

um entrave a entrada nesses mercados.

Tabela 12 - Resumo da variavel validada para avaliagcdo da dimenséo Custos Diretos.

El E2 E3 E4
Custos de Transagéo \ N N N

Fonte: Elaboracéo Propria.

Figura 3 - Nuvem de Codigos: Variaveis Especificas de Transacéo.

ValorDaProximidadeCultural
CapitalHumano
KnowHowTecnoldgico

ValorDaExperienciaNoMercado
RiscoDeDisseminagao

BarreirasAEntrada

Relativamente as Variaveis Estratégicas Globais, a posicao estratégica global da E1 e E4
€ uma extensdo do mercado interno, enquanto que a E3 e E4 tém uma posicdo estratégica
multidoméstica, isto é, tém um comportamento adaptado a cada mercado.

Face a dimensdo Concentracdo Global, as empresas aprovaram a variavel estrutura de
mercado e a variavel nUmero de players, exceto a E3. As empresas consideram que 0 seu
setor de atividade esta inserido numa estrutura de mercado com muitos players com oferta
diversificada, com exce¢do da E3 que, como a sua oferta € dirigida a um nicho de
mercado, o numero de players é reduzido e pouco diversificado. No geral, as empresas
competem com todo o tipo de empresas, mas 0S Seus principais concorrentes sdo as

pequenas e médias empresas.

Tabela 13 - Resumo das variaveis validadas e ndo validadas para avaliagdo da dimensdo Concentracdo Global.

El E2 E3 E4
Namero de Players ~ ~ X wl
Estrutura do Mercado v N N N

Fonte: Elaboracéo Propria.

Na dimenséao Sinergias Globais, as variaveis recursos-chave e vantagens competitivas

foram validadas pelas empresas. Estas consideram que, no geral, 0 seu recurso-chave mais
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valioso sdo os recursos humanos e que o conhecimento que possuem dos mercados
PALOP é a sua vantagem competitiva nesses mercados. Verifica-se que as empresas
estariam dispostas a partilhar esses recursos-chave e vantagens competitivas com

parceiros chineses para aumento do valor total do negocio.

Tabela 14 - Resumo das variaveis validadas para avaliagdo da dimensdo Sinergias Globais.

El E2 E3 E4
Recursos-chave v N N N
Vantagens Competitivas N N ~ N

Fonte: Elaboracéo Propria.

Quanto a dimensdo MotivacOes Estratégicas Globais, as empresas validaram a variavel
objetivos comuns estratégicos. As empresas ndo consideram problematica a existéncia

de objetivos comuns estratégicos com parceiros chineses nos PALOP.

Tabela 15 - Resumo da variavel validada para avaliacdo da dimensdo Motivagdes Estratégicas Globais.

El E2 E3 E4

Objetivos comuns estratégicos ~ ~ ~ ~

Fonte: Elaboracéo Propria.

Figura 4 - Nuvem de Cadigos: Varidveis Estratégicas Globais.

EstruturaDeMercado

RecursosEspecificos

NumeroDePlayers
PosigioEstratégica

Tabela 20 - Conclusdo das Dimensdes.

Risco do Pais Anfitrido alto
Familiaridade com o Local alta
] - grau de procura alta
Condigdes de Procura ) ) ) » )
- qualidade das infraestruturas, tarifas alfandegérias baixa
Condig¢des Concorrenciais alta
Valor do know-how Especifico baixo
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Natureza Téacita do know-how baixo

Custos Diretos alto
Concentracao Global alta
Sinergias Globais alta
Motivacoes Estratégicas Globais baixa

Fonte: Elaboracéo Propria.

De acordo com a percecdo das empresas, estas preferem a criacdo de aliangas estratégicas
na cooperagcdo com empresas chinesas e/ou locais, na industria nos PALOP, exceto a E2
que considera também a possibilidade da criacdo de uma empresa mista. Verifica-se que
as empresas estariam dispostas a fazer permanentemente contribuicbes em tecnologia,
producdo e outras areas estratégicas chave com 0s seus parceiros e, que consideram
possivel partilhar os beneficios desse investimento conjunto e controlar o desempenho
das operacdes. A E3 e E4 pretendem manter a sua independéncia na forma de cooperacéo
com 0s Seus parceiros enquanto que para a E2 manter a independéncia ndo é importante.

Assim, a P4 verifica-se.

Na P5 “As empresas portuguesas tém a perce¢do que podem cooperar com empresas
chinesas e/ou locais, na industria nos PALOP, formando Joint-Ventures”, constata-se
pela informacdo supramencionada que as empresas ndo consideram o investimento
conjunto através da criacdo de Joint-Ventures, exceto a E2 que, como ja referido,
considera as duas formas de investimento possiveis. Deste modo, a P5 néo se verifica

parcialmente porque ndo foi validada por todas as empresas.

Figura 5 - Nuvem de Codigos: Investimento nos PALOP.

Naolnvestimento

Investimento

AliancaEstratégica

WFOE

JointVenture
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Tabela 21 — Sintese da validagdo das propostas de investigacgao.

P1 - - \ -
P2 v - - -
P3 - - -

2. 2

P4 - - -
P5 - v : -

Fonte: Elaboracédo Propria.

CAPITULO VI - CONCLUSOES

6.1. Conclus6es do Estudo Empirico

A realizacdo deste estudo tem como intuito identificar, através da percecdo das empresas

portuguesas, a forma de cooperacao que optariam na cooperagdo com empresas chinesas

na industrializacdo dos PALOP.

Analisando os resultados, e com base na revisdo literaria, conclui-se que as empresas

portuguesas tém interesse em investir na industria dos PALOP e que preferem entrar

nesses mercados de forma conjunta.

De seguida, analisando simultaneamente o Modelo de Anélise e os resultados obtidos,

conclui-se que as empresas portuguesas consideram que no geral:

= Existe risco politico, instabilidade governamental e corrup¢do nos PALOP, isto é, o
risco institucional destes paises é elevado. Quando o risco é elevado, as empresas
preferem modos de entrada que envolvam baixo compromisso de recursos,
concluindo que as empresas portuguesas preferem entrar nos mercados PALOP
através de aliancas estratégicas ou JV.

= Existe uma proximidade cultural entre Portugal e os PALOP e existe um
conhecimento dos sistemas economicos locais, 0 que significa que a distancia
percebida entre Portugal e os PALOP ¢ reduzida. Quanto menor for esta distancia,
mais as empresas preferem modos de entrada com maior comprometimento de
recursos, concluindo que o modo de entrada das empresas portuguesas nos PALOP
seria através de WFOE.
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Existe procura para os seus produtos nos PALOP, significando que as empresas
querem entrar nesses mercados através de modos que envolvam maior compromisso
de recursos, criando WFOE.

O crescimento econdmico dos PALOP e a qualidade de infraestruturas sdo baixas, o
que demonstra que as empresas preferem criar aliancas estratégicas ou JV na entrada
nesses paises, pois quanto mais fracas forem estas varidveis, menos as empresas se
querem comprometer nesse tipo de mercados.

As tarifas alfandegérias sdo baixas, logo, as empresas ndo se sentem obrigadas a criar
acordos que envolvam parceiros locais para diminuir esses valores. Deste modo, as
empresas optariam pela criagdo de WFOE na entrada nos PALOP.

Os mercados PALOP sdo volateis, isto é, a intensidade da concorréncia € alta e exige
respostas rapidas por parte das empresas. Assim, as empresas preferem criar aliancas
estratégicas ou JV ao entrarem nos mercados PALOP, porque quanto mais intensa
for a concorréncia, menos se justifica o alto compromisso de recursos.

N&o existem riscos de disseminacdo do seu know-how especifico e tacito nos
mercados PALOP, muito pelo contrario, existe uma complementaridade e acréscimo
de valorizacdo. Deste modo, quanto mais baixo for o risco de disseminacdo, mais as
empresas se dispdem a criacdo de acordos que envolvam parceiros, significando que
as empresas portuguesas optariam pela criacdo de aliangas estratégicas ou JV.

Os custos diretos nos PALOP, nomeadamente, os custos de transacdo (custos de
entrada, fixos operacionais e de saida) sdo elevados. Quanto mais elevados sdo estes
custos, mais as empresas preferem formar acordos que envolvam parceiros, portanto,
as empresas preferem a criacdo de aliancas estratégicas ou JV nos PALOP.

O seu setor de atividade esta inserido numa estrutura de mercado com muitos players
com oferta diversificada, significando que as acGes realizadas por uma empresa num
mercado afetam pouco estas empresas nos mercados PALOP. Dada a existéncia de
uma industria concentrada, as empresas optam por modos de entrada com alto grau
de controlo, isto é, WFOE, aliancas estratégicas ou JV.

Tém interesse em partilhar os seus recursos especificos e vantagens competitivas nos
mercados PALOP com os seus parceiros por forma a aumentar o valor total do
negocio. Conclui-se que a extensdo das sinergias globais potenciais € alta, logo, as
empresas requerem modos de entrada com alto grau de controlo, optando por criar

WFOE, aliancas estratégicas ou JV.
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= Na&o possuem motivacOes estratégicas globais especificas, significando que a
existéncia de objetivos estratégicos comuns com parceiros nao seria problematica.
Deste modo, as empresas optariam pela criacdo de aliancas estratégicas ou JV na

entrada nos mercados PALOP.

Verificamos que as dimensdes do Modelo de Analise Risco do Pais Anfitrido, Condicoes
de Procura (qualidade das infraestruturas), Condi¢6es Concorrenciais, Valor do know-
how Especifico, Natureza Tacita do know-how, Custos Diretos e Motivacdes Estratégicas
Globais estdo direcionadas para o0 modo de entrada aliangas estratégicas ou JV,
enquanto que apenas as dimensdes Familiaridade com o Local, CondigOes de Procura
(grau de procura e tarifas alfandegérias) e Sinergias Globais se direcionam para 0 modo

WFOE. A dimensdo Concentracdo Global direciona-se para ambos os modos de entrada.

Por ultimo, as empresas consideram fundamental, no geral, manter a sua independéncia
na forma de cooperacdo com 0s seus parceiros, estdo dispostas a fazer permanentemente
contribuicdes em areas estratégicas chave, consideram possivel partilhar os beneficios
desse investimento conjunto e controlar o desempenho das operacGes com 0S Seus
parceiros chineses e dos PALOP. Estas sdo as carateristicas essenciais de uma alianga
estratégica, o0 que coincide com as respostas das empresas ao revelarem que optariam por

entrar nesses mercados através de aliancas estratégicas.

Em modo de conclusdo final, apds reflexdo dos resultados obtidos e face aos resultados
relativos as variaveis estratégicas Fatores do Meio Envolvente, Varidveis Especificas de
Transacdo e Varidveis Estratégicas Globais, conclui-se que, de facto, a percecdo das
empresas portuguesas sobre a forma de cooperacdo com a China na industrializagdo dos
PALOP, no ambito da BRI, € a criacdo de aliancas estratégicas.

6.2. Limitac0Oes e sugestbes para investigacao futura

A primeira limitacdo sentida foi a complexa procura de informacao que existiu, dado que
este estudo se trata de um tema recente e ainda pouco estudado, muita da informacéo foi
encontrada em livros, teorias e modelos de analise mais relevantes.

Outra limitagéo deve-se ao perfil da amostra deste estudo néo ser representativo devido
ao reduzido nimero de empresas entrevistadas, portanto, a generalizacdo da populagdo

néo foi alcancada.
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Por fim, existiu dificuldade no agendamento de entrevistas com empresas dentro dos
setores infraestruturas e energético. Teria sido interessante analisar as percec¢Ges destas
empresas porque os seus setores de atividade (infraestruturas e energia) estdo incluidos
no grupo de setores em que Portugal e China poderiam cooperar nos PALOP.

Como sugestdo de pesquisas futuras, seria bastante curioso conhecer igualmente as
percecdes das empresas chinesas na cooperagdo com empresas portuguesas e/ou locais na
industrializagdo dos PALOP, no ambito da BRI. Inicialmente, esta dissertacéo tinha o
objetivo de analisar também essas percec¢des, mas a dificuldade no didlogo com empresas
chinesas foi elevada. Deste modo, sugere-se que este estudo seja feito, por exemplo, em
parceria com uma institui¢do chinesa para facilitar o contacto com empresas chinesas.
Outra sugestdo de pesquisa seria alargar o campo de estudo para os Paises de Lingua
Portuguesa, incluindo também os outros PLP, nomeadamente, Brasil e Timor-Leste, com
o0 intuito de conhecer quais 0s setores de cooperacado entre Portugal e China nesses paises

e analisar se as percecOes das empresas portuguesas seriam distintas a dos PALOP.
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ANEXQOS

Anexo A — Guido das entrevistas semiestruturadas.

GUIAO DA ENTREVISTA

Nome da Empresa

Setor de Atividade

Contextualizacdo

1. A empresa trabalha em mercados internacionais?

2. Que tipo de atividade e hd quantos anos?

3. A empresa trabalha nos mercados dos PALOP?

4. Que tipo de atividade e hd quantos anos?

Belt and Road Initiative (BRI)

5. Tem conhecimento da Iniciativa Uma Faixa Uma Rota e a Nova Rota da Seda
Maritima do Século XXI?

6. De que forma considera que esta iniciativa contribui para a cooperacdo Portugal-
China?

7. E para a cooperacao Portugal-China nos PALOP?

Percecdes

8. Considera que nos PALOP existe risco politico?

9. Considera que nos PALOP existe corrupcdo?

10. Considera a cultura dos PALOP semelhante ou diferente da cultura portuguesa?

11. Esta familiarizado com os sistemas econémicos dos PALOP?

12. Considera que existe procura para 0s produtos da sua empresa nos PALOP?

13. Considera que essa procura é alta ou baixa?

14. Considera que esses produtos tem que ser adaptados ao mercado dos PALOP ou
podem ser semelhantes aos que a empresa vende em Portugal?

15. Considera que nos PALOP existem as infraestruturas necessarias para 0
desenvolvimento da sua atividade comercial industrial? (energia, conetividade, meios
de transporte, sistemas de distribuicdo, infraestruturas de marketing).

16. Considera que as tarifas alfandegarias nos PALOP sdo um entrave a exportagdo dos
produtos da sua empresa para esses paises?

17. Considera que nos PALOP se verificam rapidas mudancas em fatores tecnoldgicos,
sociais, legais e macroeconémicos?
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18. Considera o valor do know-how tecnol6gico da empresa elevado?

19. Considera o valor da proximidade cultural da empresa com os PALOP elevado?

20. Considera que a sua empresa corre riscos de disseminacgéo, perda do seu valor no
mercado dos PALOP?

21. Considera o valor da experiéncia da empresa nos mercados PALOP elevado?

22. O capital humano da sua empresa tem conhecimento e formac&o no mercado dos
PALOP?

23. Considera os custos de transacdo (custos de entrada, fixos e de saida) nos mercados
dos PALOP elevados?

24. Considera que esses custos sdo um impedimento a entrada nesses mercados?

25. A posicdo estratégica global da empresa é uma extensdo do mercado interno,
multidoméstica ou global?

26. O setor de atividade em que a empresa esta inserido carateriza-se pela existéncia de
poucos players com elevada dimensdo ou um setor com muitos players com oferta
diversificada?

27. Os concorrentes da empresa sdo empresas fortes e globais? Sdo pequenas e medias
empresas?

28. Quais sdo 0s recursos especificos da sua empresa? (recursos humanos, financeiros,
tecnoldgicos, marketing, conhecimento, experiéncia internacional, marca, estrutura
organizacional, ...)

29. Quais sdo as vantagens competitivas da sua empresa nos PALOP? (conhecimento
do mercado, adaptacdo tecnoldgica, network de distribuicdo, marca, preco)

30. Numa associacdo formal ou informal com outras empresas, nomeadamente
empresas chinesas, estd disposto a partilhar esses recursos e vantagens competitivas
para aumentar o valor total do negocio?

31. Considera problematica a existéncia objetivos comuns estratégicos com parceiros
chineses nos PALOP?

32. A empresa tem investimentos na industria nos PALOP?

33. Considera a possibilidade de investir? // Considera aumentar esse investimento?

34. Qual a forma desse investimento? Através de subsidiarias totalmente da
propriedade da empresa ou através de investimento conjunto com empresas chinesas
e/ou locais?

35. Considera que a forma desse investimento conjunto pode ser feita através da criacdo
de uma empresa mista ou alianca estrategica?

36. Esta disposto a fazer permanentemente contribui¢fes em tecnologia, producdo e
outras areas estratégicas chave, com 0s seus parceiros?

37. Considera possivel partilhar os beneficios desse investimento conjunto e controlar
0 desempenho das operaces com parceiros chineses e parceiros dos PALOP?

38. Pretende ter uma forma de cooperacdo em que mantem a sua independéncia?
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Anexo B — Resposta a variavel estratégica Fatores do Meio Envolvente.

Frequéncia  Percentagem Percentagem (valida)
Risco Politico 4 8.7 8.7
Corrupcéo 6 13.1 13.1
Sistemas Econémicos 4 8.7 8.7
Cultura 10 21.7 21.7
Grau Procura 9 19.6 19.6
Qualidade Infraestruturas 3 6.5 6.5
Tarifas Alfandegarias 2 4.3 4.3
Volatilidade da Concorréncia 8 17.4 174
(mudancas)
Total 46 100.0 100.0
Omissos 0 0.0
Total 46 100.0

E1: Claro que existe risco politico.

E2: O risco politico é elevado logicamente mas, esse risco pode ser minimizado e tem sido minimizado em
grandes projetos de infraestruturas com garantias multilaterais pelo Banco Mundial, pelo Banco Africano
de Desenvolvimento, pelo China Development Bank. Portanto, se o risco politico estiver bem trabalhado a
nivel politico, isso pode ser minimizado.

E3: Existem algumas nuances, algo até bem acentuado, de instabilidade governamental, mais presente em
alguns paises do que outros. A democracia ainda ndo esta tdo madura como nos outros mercados, mas isso
ndo quer dizer que ndo hajam formas especificas de se conseguir fazer negécio.

E4: Nalguns paises existe risco politico, nomeadamente na Guiné-Bissau. Em Mog¢ambique, existe uma
tensdo latente a par das a¢Ges de terrorismo no norte do pais. No entanto, 0 momento atual dos PALOP
parece ser de alguma estabilidade previsivel.

E1: Existe corrup¢do como no resto do mundo, mas néo tdo encapotada.

E2: Sinceramente, e infelizmente, a corrupgdo vé-se em varios locais. N&o resumiria apenas nos PALOP.
E3: A corrupcdo €, infelizmente, um mal mundial. Acho que existem poucos paises no mundo onde néo
haja corrup¢do e, obviamente, que os PALOP néo séo de todo excegdo. Infelizmente, a minha resposta é
sim, existe corrupgdo como também existe em Portugal e em muitos outros paises.

E4: Oigo falar que existe corrupcéo acentuadamente no continente africano, mas ndo parece ser algo que
ndo se verifique, infelizmente, nas Américas e na Europa, por exemplo. De qualquer modo, no que aos
PALOP diz respeito, creio ser um fendmeno muito mais contido do que num passado ndo muito longinquo.

E1: Estou familiarizada com os sistemas econémicos de alguns PALOP, sobretudo Angola, é o que conhego
melhor.

E2: Sim, tenho alguma ideia dos sistemas econémicos dos PALOP.

E3: Sim, estou bastante familiarizada com os sistemas econémicos dos PALOP.

E4: Sim, estou familiarizado com os sistemas econémicos dos PALOP.

E1: E uma cultura diferente naturalmente, mas que tem muitas bases da cultura portuguesa.

E2: Acredito que existem alguns pontos de convergéncia entre a cultura dos PALOP e a portuguesa. Existe
uma historia e sobretudo uma lingua que nos une mas, logicamente, depois existem grandes diferengas.
Dizer que somos sd irmdos, mas ndo reconhecermos as diferengas estd completamente errado que comega
logo pela cultura local, pelos varios costumes que existem relacionados também com as varias etnias de
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cada pais. Mas também, entender que para nés ambicionarmos ser aquilo que gostariamos de ser, a nivel
dos PALOP, Portugal devia comecar a dar o exemplo, a nivel da educagdo, mobilidade, essencialmente,
deveriamos ter uma comunidade interna nossa que realmente pudesse fortalecer e favorecer os PALOP.
E3: Mesmo a cultura dentro dos PALOP, cada um dos paises tem a sua especificidade, apesar de, no
abrangente, serem paises irmaos e que partilham talvez as mesmas ideologias. Portanto, acho que a ligagdo
é grande.

E4: A cultura dos PALOP é diferente a Portuguesa, mas marcadamente influenciada pela cultura
portuguesa. As culturas dos PALOP sdo ja diferentes entre si e obviamente diferentes da cultura portuguesa.
Em suma, sendo culturas diferentes, ha fortissimas influéncias e inimeros pontos de contacto entre a cultura
portuguesa e a cultura de cada um dos PALOP.

E1: Existe muita procura dos meus produtos nos PALOP. Conforme o pais em questéo, mas de uma forma
geral, a procura é alta. Os produtos podem ser semelhantes aos que a empresa vende em Portugal.

E3: Considero que existe muita procura para os meus produtos nos PALOP e essa procura € alta. Cada
mercado tem de ser adaptado a sua realidade. Quando queremos prestar um servico de exceléncia, temos
que adequar a realidade local a cada uma delas, sem davida que sim.

E4: Existe necessidade e alguma procura. A necessidade sem poder de compra ndo faz mercado. Existe
procura para servicos de consultoria, bem como para muitos outros servigos e bens que Portugal podera
exportar para os PALOP. Poderemos concluir que o potencial de negdcio e a necessidade nos PALOP por
produtos e servigos que podemos entregar € maior que a procura efetiva, pela condicionante dos pagamentos
internacionais. Na maioria dos casos dos servicos, podera ser ajustado a cultura organizacional local.

Dimensdo Condicdes da Procura — Grau Procura — ndo validada

E2: Existe procura dentro de alguns nichos de mercado. A procura, dentro daquilo que nés exportamos, é
baixa porque estamos a falar de nichos de mercado. A nossa empresa adapta-se muito até ao tipo de packing
para reconhecimento e para facil uso a realidade de cada pais e ao pedido de cada pais.

E1: Considero que os PALOP ndo tém ainda as infraestruturas que os paises do 1° mundo tém. Penso que
ainda ha muito por fazer.

E2: Considero que existem infraestruturas necessarias para o desenvolvimento da atividade comercial
industrial da empresa, mas que podem ser muito mais trabalhadas.

E3: Posso considerar que se esté a trabalhar para a melhoria das infraestruturas nesses mercados, mas ainda
estd um bocado longe de ser o satisfatério.

E4: Ha dificuldades no abastecimento de energia da rede em muitas situa¢fes. Os meios de transporte
também sdo deficientes. Idem para os sistemas de distribuicdo. A nivel de conectividade, as comunicagfes
vao funcionando, embora a sua presenca e qualidade seja dispar em toda a extensao territorial. A nivel de
Marketing, Marketing digital e da transicdo digital, o desafio é gigantesco, ainda ha muito por fazer.

E1l: As tarifas alfandegarias ndo sdo um entrave a entrada nos mercados dos PALOP, mas era melhor que
ndo existissem, é menos penalizador. Qualquer tarifa alfandegaria é penalizadora.

E2: Acredito que poderia haver um trabalho na proximidade entre os ministérios portugueses e desses
paises para conseguir isentar ou reduzir taxas para produtos que ndo sejam fabricados localmente e que
sejam tipicamente portugueses.

E3: As tarifas alfandegarias nesses mercados ndo sdo assim tdo altas como em Portugal, por exemplo,
portanto ndo considero que seja um entrave.

E4: No nosso caso, ndo considero que sejam um entrave.

E1: N6s vivemos num mundo com mudangas muito rapidas, hd uma grande aceleracdo das mudancas.
Enquanto que ha 100 anos as mudangas demoravam muito mais tempo a processar, atualmente vivemos
numa sociedade em que as mudangas sd0 muito mais rapidas. Também nos PALOP, e porque estdo em
desenvolvimento, talvez ainda mais acelerado isso se verifique.

E3: Em fatores tecnolégicos, as mudancas sdo demasiado rapidas. Muitas das pessoas ndo sabem que o
africano jovem tem um predisposi¢do nata para aquilo que é tecnologia e, verifica-se também uma situacao
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muito engracada que, sendo eles paises subdesenvolvidos, a taxa da digitalizagdo, nalguns casos, € superior
a dos europeus. Na vertente da economia, as mudangas ja ndo sao assim tdo aceleradas.

E4: Tem sido efetuada alguma legislagdo mais amiga do investidor privado e estrangeiro. A nivel
macroeconémico, tém sido seguidas politicas de estabilizagdo. A nivel tecnoldgico e social ndo existem
grandes mudangas.

Dimensao Condicdes Concorrenciais — VVolatilidade da Concorréncia — ndo validadas

E2: Considero que as mudancas nos PALOP ainda sdo muito lentas e reduzidas, mas estdo a haver,
nomeadamente na parte dos processos de concurso publico para fornecimento de alguns produtos, comeca
a haver uma maior transparéncia, mas continua a ser muito lento.

Anexo C — Resposta a variavel estratégica Variaveis Especificas de Transacao.

Frequéncia Percentagem  Percentagem (valida)
Know-how tecnologico 3 12.5 12.5
Valor da Experiéncia Mercado 4 16.7 16.7
Capital Humano 4 16.7 16.7
Riscos de Disseminagéo 4 16.7 16.7
Valor Proximidade Cultural 4 16.7 16.7
Custos de Transacéo 5 20.8 20.8
Total 24 100.0 100.0
Omissos 0 0.0
Total 24 100.0

E1: Considero o know-how tecnolégico da empresa elevado, mas ainda ha muito por fazer.

E2: Se estivermos a considerar na parte agricola e no mundo de producdo biolégica, sim o know-how
tecnoldgico é muito elevado, porque somos a casa agricola mais antiga da peninsula ibérica a trabalhar em
agricultura bioldgica. Portanto sim, considero elevado.

E3: Nds estamos a trabalhar na melhoria da vertente tecnol6gica da empresa, porque estamos cientes de
que o mundo hoje em dia tem que passar pelo digital. Portanto, neste momento o nosso know-how
tecnoldgico é grande e estamos mesmo a trabalhar nesse sentido para ter uma autonomia digital de pelo
menos 90%.

E4: Considero o valor tecnol6gico da empresa elevado. As tecnologias existem e estdo sempre a aparecer
novas. Ha que estar atento e utiliza-las para as operagdes internas, ao longo da cadeia de valor, mas
igualmente para fazer a entrega ao cliente do que ele necessita. Neste sentido, & importante ter parceiros
tecnoldgicos que permitam que acrescentemos valor ao cliente. E temos esses parceiros.

E1: Considero o valor da experiéncia da empresa nesses mercados elevado.

E2: Sim, considero o valor da experiéncia da empresa nos mercados PALOP elevado.

E3: O valor da experiéncia da empresa nesses mercados € muito elevada. A empresa ser valorizada pela
sua componente nas areas que desenvolve, é um ativo muito valioso nos PALOP, sim.

E4: Em Angola, Mocambique e Cabo Verde valor da experiéncia da empresa é elevado. Globalmente ¢é
razoavel.

E1: Penso que ndo corremos riscos de disseminacdo no mercado dos PALOP. No momento em que achar
gue corremos esse risco, iremos atuar de forma a que esse risco desaparega ou se atenue 0 mais possivel,
sendo que ndo conseguimos controlar todos os fatores.

E2: Penso que ndo corremos riscos de disseminacgdo, ndo conseguimos controlar mas sim atenuar.

E3: Né&o considero que existam riscos de disseminagdo, muito pelo contrério.

E4: Né&o corre riscos de disseminacao, antes pelo contrario. O investimento e o negdcio internacional com
0s PALOP séo um acréscimo de valorizacdo da empresa e ndo o contrario.
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E1: Algum capital humano tem conhecimento e formacéo no mercado dos PALOP.

E2: O nosso capital humano tem conhecimento e formacéo no mercado dos PALOP.

E3: O capital humano da minha empresa tem conhecimento e formacao nesses mercados, sim.

E4: O nosso capital humano tem conhecimento e experiéncia profissional num ou em varios PALOP.

E1: Considero elevado o valor da proximidade cultural da empresa com alguns PALOP, nomeadamente
com Angola é muito elevado. Temos uma experiéncia ja ha alguns anos, muito frequente com muita
consisténcia.

E2: Sim, o valor da proximidade cultural da empresa com os PALOP é elevado, nds investimos muito em
presengas nos paises, portanto, a nossa equipa comercial conhece de cara e é muito proxima dos
interlocutores do outro lado.

E3: Considero o valor da proximidade cultural da empresa com os PALOP muito elevado, sem davida que
sim.

E4: Sim, considero o valor da proximidade cultural da empresa com os PALOP elevado.

E1: Considero os custos de transacéo elevados. Por exemplo, em Angola, nomeadamente Luanda, é um
dos paises mais caros do mundo, provavelmente por falta de oferta e por serem paises que se estdo a
desenvolver a uma velocidade maior, ou pelo menos espera-se, para alcancar a estabilidade.
Conforme o que se consiga vender para l4. Isso tem haver com a capacidade e com os resultados que advém
desses custos. A empresa vai investindo a medida que tem o retorno, sabendo nds que as vezes temos de
investir primeiro sem qualquer retorno.

E2: Sim, considero que os custos sdo elevados, até porque para comecar a fazer alguma coisa € preciso
muito tempo. N&o considero que 0s custos de transacdo sejam um impedimento a entrada nesses mercados.
Se fizermos uma andlise e considerarmos que existe custo-proveito, se pensarmos a longo prazo, nao sé a
curto nem a médio, acho que os custos de transa¢éo ndo sdo um impedimento a entrada nesses mercados.
E3: Depende de alguns paises. Nuns os custos de transagdo sdo altos sim, noutros ndo. Colocava Angola
no topo dos paises com custos mais elevados. N&o considero que esses custos sdo um impedimento a entrada
nesses mercados.

E4: Os custos de entrada sdo elevados, nalguns paises. Agora, com a legislacdo mais amiga do investidor
privado esses custos reduziram razoavelmente. Os custos fixos operacionais sdo elevados. Os custos de
saida tém evoluido para melhor, através dos acordos e incentivos ao investimento estrangeiro e da
possibilidade de repatriamento de capitais. Dependem, também, da atividade da empresa. No nosso caso,
0s custos de saida sdo reduzidos. Custos de transacdo elevados e barreiras a saida configuram barreiras a
entrada. Poucos querem entrar em algo que ndo sabem como e quando sair.

Anexo D — Resposta a variavel estratégica Variaveis Estratégicas Globais.

Frequéncia Percentagem  Percentagem (vélida)
Numero de Players 4 20 20
Estrutura de Mercado 3 15 15
Recursos Especificos 3 15 15
Vantagens Competitivas 7 35 35
Objetivos Comuns 3 15 15
Estratégicos
Total 20 100.0 100.0
Omissos 0 0.0
Total 20 100.0

E1: Existem muitos players no mercado do vinho. Competimos com todos os produtores internacionais do
mundo. No caso dos PALOP, privilegiam ainda muito o mercado portugués e, ai, ndo sentimos muito a
ameaca de outros concorrentes. E um setor de atividade muito agressivo e competitivo.
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E2: Existem muitos players com oferta diversificada. A grande diferenga que nds temos é que nos também
prestamos assisténcia técnica agricola, portanto, nds para além de exportarmos produtos de Portugal para
fora, também fazemos servicos la fora. Esses servigos permitem que a empresa acrescente valor numa
relagdo que nao esta premeditada, que normalmente nao é uma fungéo que as empresas portuguesas estejam
a fazer dentro do nosso setor, ou seja, normalmente sdo especializados num tipo de produto, ndo integram
as duas.

E4: Dependendo dos segmentos, poderemos dizer que h& poucos players de elevada dimensdo (e.g.
contratacdo de bens e servigos pelos Estados e por grandes empresas privadas dos PALOP) ou muitos de
pequena dimensao (direcionadas para PMES).

Dimenséo Concentracdo Global — Namero de Players — ndo validadas

E3: A nossa oferta centra-se num nicho que é a qualidade, ndo é demasiada diversificada, € um nicho
estreito e focado naquilo que é a vertente empresarial. Ndo é numa escala tdo grande mas focada num
proposito. Portanto, os concorrentes que prestam esse Servigo sdo poucos, existem poucos players.

E1: Competimos com empresas com uma dimensao semelhante a nossa, outras com uma dimensao superior
e inferior. Tudo é concorréncia mas, de forma geral, empresas com uma dimensdo semelhante a nossa
empresa, pequenas e médias empresas.

E2: Competimos com todo o tipo de empresas, ha de tudo, empresas fortes e globais e pequenas e médias
empresas.

E3: Os concorrentes sdo pequenas e médias empresas.

E4: Ambos, empresas fortes e globais e pequenas e medias empresas, dependendo do segmento de mercado.

E1: Os recursos especificos da empresa sdo 0s recursos humanos e a qualidade do produto, é uma simbiose
desses dois recursos.

E2: Os recursos especificos da empresa sdo essencialmente o know-how e os recursos humanos.

E3: Sem dlvida os recursos humanos. O recurso mais valioso da empresa € o capital humano.

E4: Os recursos especificos da empresa sdo 0s recursos humanos, tecnolégicos, experiéncia internacional.

E1: As nossas vantagens competitivas nos PALOP sdo conhecimento do mercado e a capacidade de
promogcdo da marca.

A partida estaria disposta a partilhar esses recursos e vantagens competitivas para aumentar o valor total do
negocio com empresas chinesas. De forma genérica e sem conhecer os pormenores.

E2: As vantagens competitivas da empresa nos mercados dos PALOP sdo o conhecimento do mercado,
rapida adaptacdo a realidade de cada mercado e muito Networking local.

A empresa esta disposta a partilhar esses recursos e vantagens competitivas para aumentar o valor total do
negdcio. Temos vindo a tentar fazer parcerias com empresas chinesas de forma a conseguirmos alocar o
nosso know-how a capacidade financeira externa e a capacidade de producao local.

E3: As vantagens competitivas sdo 0 conhecimento do mercado e uma oferta premium.
N&o teria problema em partilhar esses recursos e vantagens com 0Ss meus parceiros.

E4: As vantagens competitivas da empresa nos PALOP sdo o conhecimento do mercado e preco.
A empresa esta disposta a partilhar esses recursos e vantagens competitivas para aumentar o valor total do
negdcio.

E1: N&o considero problematica a existéncia objetivos comuns estratégicos com parceiros chineses nos
PALOP. Se for para um bem comum e com bom senso, a partida nao tenho qualquer problema.

E2: Né&o considero problematica. Acredito que se houver boas parcerias consegue-se tirar bons resultados.
E3: Considero que uma parceria com empresas chinesas seria bom, portanto, ndo considero problematica
a existéncia de objetivos comuns estratégicos.

E4: Néo considero problemaética a existéncia objetivos comuns estratégicos com parceiros chineses nos
PALOP. Hé zonas de complementaridade.
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