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RESUMO

O principal objetivo desta dissertacio € o estudo do processo de
internacionalizacgdo da empresa SUMA, S.A.: 0s motivos que levaram a internacionalizar-
se, 0 porqué dos paises escolhidos e as principais causas que deram origem ao
desinvestimento internacional.

A metodologia que mais se adequa ao propdsito deste trabalho é o estudo de caso
Unico com uma abordagem dedutiva. Foram recolhidos dados priméarios mediante
entrevistas semi-estruturadas realizadas pessoalmente e via online. Os participantes que
compdem a amostra sdo colaboradores da empresa que estiveram presentes durante a
evolucdo da mesma.

O trabalho estd dividido em duas partes: a primeira parte concentra o
enquadramento teorico através da revisdo da literatura e a metodologia utilizada para
alcancar o objetivo e, a segunda parte, apresenta os dados recolhidos através das
entrevistas e consequente analise e discussdo dos mesmos, culminando numa concluséo.

As conclusdes retiradas durante a realizagéo do presente trabalho demonstram que
0 processo de internacionalizacdo da SUMA, S.A. se relaciona com o enquadramento

tedrico apresentado.

Palavras-chave: internacionalizagdo, processo, estratégias, desinvestimento.
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ABSTRACT

The main purpose of this dissertation is to study the internationalization process
of the company SUMA, S.A.: its advantages to internationalize, the reasons for the
selected countries to operate as well as the main causes of some unsuccessful
internationalization cases worldwide.

The methodology that best suits the purpose of this work is a single case study
with a deductive approach. Primary data were collected through semi-structured
interviews conducted in person and by online meetings. The participants who make up
the sample are the company’s employees who were present during its evolution.

This work is divided in two parts: the first one concentrates the theoretical
background through the literature review and the methodology used to achieve its goal
and, the second part, presents the data collected through the interviews, its analysis and
discussion ending up with a conclusion.

In conclusion, it is possible to relate SUMA. S.A.”s internationalization process

with the theoretical framework presented.

Keywords: internationalization, process, strategies, divestment.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho aborda o tema da estratégia de internacionalizacdo de uma
empresa na area de servicos urbanos e tratamento de residuos, nomeadamente a SUMA,
S.A., empresa que “resulta da associacdo estratégica de cinco dezenas de empresas com
ampla e distintiva atuacdo em territorio nacional e internacional, no dominio da gestao
integrada de residuos, permitindo reforcar e concertar competéncias na sua esfera de
intervencgdo e oferecer multiplas solu¢des no ambito do ciclo de vida dos residuos”
(SUMA, s.d.).

A empresa SUMA, S.A. esta atualmente com atividade em seis paises, pertencentes
a quatro continentes, tendo aplicado uma estratégia globalizada (SUMA, s.d.).

Mediante a estratégia de internacionalizacdo, o estudo de caso passa por perceber o
processo escolhido pela empresa e quais 0s casos de SUCESSO e INSucesso que a mesma
obteve, ou seja, 0 porqué de se ter internacionalizado, qual o método utilizado, como se
desenvolveu e quais foram os resultados, quer positivos ou negativos, dos processos de
internacionalizacdo para os diferentes destinos. E do mesmo modo importante referir
quais foram e séo as carateristicas predominantes no processo de internacionalizacéo, isto
€, quais as vantagens que a empresa viu num mercado externo em especifico para decidir
internacionalizar-se e localizar-se nele e ainda, 0 porqué de a empresa se ter retirado de
alguns paises para os quais ja se havia internacionalizado.

Deste modo, as questdes de investigacdo sdo: Porque é que a empresa se decidiu
internacionalizar em primeiro lugar? Como se internacionalizou? Porqué a empresa
decide desinvestir internacionalmente de algumas localizages? Como procedeu ao
desinvestimento? E ainda, porque é que decide investir num pais onde havia desinvestido
anteriormente?

Para tal, aspetos relevantes sobre a internacionaliza¢éo serdo abordados na reviséo da
literatura, como o conceito de internacionalizacdo, o papel da localizacdo na fase de
expansdo, como se realiza o processo, quais as teorias de internacionalizagéo, os tipos de
estratégias adotadas e ainda, quais 0s motivos que levam as empresas ao desinvestimento

internacional.
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A relevéncia do estudo passa pela defini¢do da estratégia que a empresa adotou para
se expandir internacionalmente, pela identificagcdo dos principais motivos que levaram a
empresa ao desinvestimento e como 0s mesmos podem ser evitados.

Para realizar a dissertacdo, o0 método de investigacdo utilizado foi o estudo de caso
nico, tendo os dados primarios sido obtidos através de entrevistas semi-estruturadas e
posteriormente compilados e analisados.

Entre as principais contribuicdes do estudo destacam-se a capacidade de compreender
0 que leva uma empresa a expandir o0 seu negdcio a nivel internacional bem como, o que
leva a mesma a recuar na sua decisao e, o que pode fazer para evitar tal retrocesso.

O presente documento esta organizado em seis capitulos, iniciando-se, ap6s a presente
introducdo, na revisdo da literatura, seguido da metodologia, breve enquadramento da

empresa, anélise dos dados, discusséo dos resultados e, por ultimo, a conclus&o.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Internacionalizacéo

2.1.1 Conceito

Ao longo dos ultimos anos 0 ambiente de negdcios tem ficado cada vez mais exigente
devido as mudancas na economia, tecnologia e politica, o que se traduz numa procura
constante por parte das empresas em se tornarem ou manterem mais competitivas. De
modo a fazer face as mudancas no ambiente empresarial, as organizacGes pretendem
melhorar 0s seus processos, tanto internos como externos (Kovacs, Moraes & Oliveira,
2007).

No decorrer dos anos, surgiram diversos conceitos na literatura com o intuito de
definir a internacionalizacdo. Considerada como um processo através do qual a empresa
amplia as suas relagdes internacionais (Johanson & Vahlne, 1977; Welch & Loustarinen,
1988), a internacionalizacdo pode ser definida como o ato de envolvimento da
organizacdo em atividades desenvolvidas em outros paises. Segundo Andersen (1993) a
internacionalizacdo surge como um movimento exdgeno nas opera¢fes de uma

organizacdo (Mello, Silva & Santos, 2014).



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGCAO E MOTIVOS DE DESINVESTIMENTO - O ESTUDO
DE CASO DA SUMA, S.A.

Rita Bandeira

Anos mais tarde, Calof e Beamish (1995) determinam que se trata de um crescimento
da empresa em transacOes internacionais. Por outro lado, Ahokangas (1998) indica que a
internacionalizacédo se baseia na evolugdo de recursos em outros paises (Souza & Fenili,
2012).

Stal (2010) define ainda a internacionalizagdo como a vantagem que as empresas tém
em impulsionar o seu income através do seu desempenho no mercado externo (Santos,
Vasconcelos & Luca, 2013).

2.1.2 Fatores motivacionais

A motivacdo e a decisdo estratégica de internacionalizar varia de empresa para
empresa e pode seguir diversas dimensdes segundo Cyrino e Barcellos (2006): existéncia
de mercados internacionais assim como de recursos humanos e de materiais, colocacao
nas cadeias de valor globais e, globalizacdo da cultura do pais destino (Vianna &
Almeida, 2011).

De acordo com Simdes (1997) as razdes que levam as empresas a se estabelecerem
noutros mercado podem ser: motivacdes enddgenas (obter economias de escala,
diversificacdo de riscos, exploracdo de competéncias, necessidade de crescimento da
empresa e aproveitar a capacidade produtiva), carateristicas de mercado (restricdo no
mercado doméstico e captagdo das dindmicas de mercados estrangeiros), motivacoes
relacionais (acompanhar clientes e fornecedores), acessos a recursos no exterior (acesso
a conteudos de cariz tecnoldgico e a custos de producdo inferiores) e, por ultimo
incentivos governamentais (apoios do governo) (Moura, 2018).

A inovacdo pode também ser considerada como um fator motivacional para o
investimento internacional uma vez que, favorece vantagens competitivas propiciando
hipdteses de sucesso no mercado externo (Santos, Vasconcelos & Luca, 2013).

Segundo Czinkota et al. (2010), um dos motivos que podem influenciar a
internacionalizacdo é o conhecimento especial de algum mercado em especifico e ainda,
a saturacdo do mercado doméstico, isto €, para conseguir atingir o crescimento
pretendido, a empresa deve expandir o seu negécio a nivel internacional porque ja nao é
possivel fazé-lo no seu mercado (Czinkota, Ronkainen & Moffet, 2010).

Barreto e Rocha (2003) confirmam que a decisé@o de internacionalizacao segue ainda

duas vertentes: a primeira centra-se na Otica econdémica, ou Seja, processo de
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internacionalizacdo com intuito de adquirir vantagens competitivas, minimizacdo de
custos e ainda, otimizacdo de recursos; a segunda, baseia-se numa ética comportamental,
isto é, o processo de internacionalizacdo € abordado através das atitudes comportamentais
de quem toma as decisbes (Souza & Fenili, 2012).

Embora uma empresa tenha decidido internacionalizar-se pode sempre reverter a
situacdo em qualquer estagio que se encontre, como por exemplo o caso da Chrysler e
outras empresas que optaram por “desinternacionalizar” no final da década de 1970.
Contudo, a decisdo de desinvestir tende a ser mais propensa nos primeiros estagios da

evolucdo das exportacdes (Welch & Luostarinen, 1988).

2.1.3 Carateristicas da localizagdo na internacionalizacéo

Uma empresa que pretende internacionalizar-se deve ter em consideracdo diversos
fatores no que concerne a localizagdo onde pretende estabelecer-se.

Entende-se como conhecimento de internacionalizagdo (Cl) o conhecimento
associado a experiéncia de internacionalizacdo em geral (Blomstermo et al. 2004).
Através deste conhecimento, as empresas podem desenvolver vantagens competitivas
sobre os seus concorrentes alcangando desse modo um desempenho superior no mercado
internacional. A localizagdo no ClI compreende o conhecimento das competéncias que
uma empresa necessita ter para competir. Este conhecimento refere-se ao alcance de
informacao sobre capacidades, estratégias provaveis e ambientes de modo que o critério
a desenvolver para um territdrio reflita as condi¢cGes do mercado local (Cui et al., 2005;
Fletcher, Harris & Richey, 2013).

Em relacdo as carateristicas da localizacdo no processo de internacionalizacéo,
Kovacs et al. (2011) distinguem cinco tipos de propriedades: modismo, vantagens de
localizacdo, fatores internos da regido, proximidade do mercado e, vantagens
transacionais. O modismo, consiste num comportamento imitativo das empresas da
localidade (Dimitratos, 2002). As vantagens de localizacdo, sdo baseadas nas diferencas
de pregos nos produtos e matérias-primas, custos de transporte e comunicacéo, distancia
fisica, idioma e cultura assim como, a distribuicdo espacial (Dunning, 1980, 1988). Os
fatores internos da regido, resumem-se as condi¢6es dos fatores de producédo como a méo-
de-obra, o territorio, 0s recursos naturais, infraestruturas e capital que, podem classificar-

se como bésicos ou avangados (Porter, 1989, 1996, 1999). A proximidade do mercado
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reflete geograficamente a localizagcdo préxima do mercado consumidor (Porter, 1989).
Por Gltimo, as vantagens transacionais (Dunning, 1980, 1988) sdo possibilitadas pela
localizacdo, isto €, surgem oportunidades da gestdo coordenada de ativos derivados de

diferentes paises (Kovacs, Moraes & Oliveira, 2011).

2.2 Processo de internacionalizagao

2.2.1 Modelo de internacionalizacdo gradual

A investigagdo do processo de internacionalizacdo das organizagdes teve inicio com
um trabalho de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) que aborda a internacionalizacao
de quatro empresas suecas sendo identificado um padréo linear de desenvolvimento das
operacdes internacionais. Esse padrdo comeca pelas atividades de exportacdo ndo
regulares, de seguida a exportacdo através de agentes e, por ultimo a fase de investimento
direto no exterior, primeiramente instalando uma filial comercial e de seguida uma filial
produtiva. O padréo verificou-se nas empresas analisadas e, segundo diversos autores o
processo permite as organizagdes a reducao do risco de atuacdo preservando o status quo
presente nas empresas. Cyert e March (1963), defendem que o processo assenta na teoria
comportamental, 0 que leva as empresas a iniciarem de forma tardia e gradual o processo
de internacionalizag&o (Dominguinhos, 2001).

Como mencionado anteriormente, 0 processo inicia-se com atividades de exportagdo
levando mais tarde, a instalagdo de unidades de producéo no pais destino de acordo com
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975). O objetivo baseia-se na aquisi¢do de conhecimento
e no compromisso com o mercado a medida que essas atividades sdo desenvolvidas
(Melin, 1992).

Conforme referido por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahine
(1977), o método, que mais tarde da origem ao Modelo de Uppsala, assenta na
denominada cadeia de estabelecimento, caraterizada pela aquisicdo de conhecimento de
forma incremental enquanto se investe gradualmente no mercado estrangeiro (Salvador,
Porto & Pessoa, 2008).

Segundo Penrose (1959) existem dois tipos de conhecimento: aquele que se adquire
atraves de ensinamentos, conhecido por conhecimento objetivo e o conhecimento

experiencial, que se obtém mediante experiéncia pessoal. No processo de
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internacionalizacdo, o conhecimento experiencial facilita e estabelece oportunidades de
negocio (Johanson & Vahlne, 1990).

Na cadeia de estabelecimento, a evolugdo do conhecimento experiencial dos
mercados ¢ importante para ultrapassar a “distancia psiquica” (Melin, 1992).

De acordo com Johanson e Vahlne (1977), a “distancia psiquica” define-se pelo
conjunto de agentes que prejudicam a fluidez de informacgGes entre a empresa e 0
mercado. Estes agentes podem ser por exemplo, o idioma, a legislacdo, a cultura do
mercado destino, o nivel de desenvolvimento industrial, entre outros (Andersen, 1993).

Cyert e March (1963) assumem que as empresas tendem a relacionar-se e a
estabelecer negdcios com paises mais préoximos em termos culturais de modo a reduzir o
grau de incerteza uma vez que, uma grande distancia cultural dificulta relagdes externas
(Salvador, Porto & Pessoa, 2008).

O facto de as empresas ndo terem uma experiéncia internacional, ou quando a mesma
é muito reduzida, torna as organizagdes mais vulneraveis e avessas ao risco, precisando,
na maioria dos casos, de estimulos externos para realizar o processo. Segundo Bell e
Young (1998) é gracas a esse risco inerente a reduzida experiéncia internacional que as
empresas optam primeiramente por formas de operacdo que envolvam riscos reduzidos e
pouco investimento de recursos, como a exportacdo. A partir do momento em que a
empresa estabelece o seu primeiro contacto com o mercado internacional, vai
desenvolvendo mais conhecimento e identificando mais oportunidades fazendo com que
0 risco de atuacdo diminua. Uma vez situada neste estagio, a organizagdo procura um
investimento de recursos que permita um maior controlo das operagdes, assim como uma
maior aprendizagem sobre esses mercados externos (Dominguinhos, 2001).

Por outro lado, Johanson e Vahlne (1990) admitem varias excecdes relacionadas com
0 processo gradual mencionado anteriormente, a destacar: as empresas podem possuir
recursos suficientes de modo a dar passos maiores no mercado externo, no caso das
condicdes dos mercados serem estaveis e homogéneas, a experiéncia ndo é crucial para
obter o conhecimento relevante, e assim que as empresas possuem uma experiéncia mais
abrangente de mercados em condicGes semelhantes, pode-se generalizar essa mesma

experiéncia para um mercado mais especifico (Dominguinhos, 2001).
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2.2.2 Modelo de internacionalizacéo das Born Globals

Paralelamente ao exposto, existe 0 modelo de internacionalizacdo das Born Globals
(BG) que contraria o primeiro modelo apresentado. A globalizacdo presente nas areas
tecnoldgicas, politicas e econdmicas levou algumas pequenas empresas a iniciarem as
suas atividades internacionais assim que se estabeleceram ou pouco tempo depois de
serem criadas. As principais razdes que levaram a esse desenvolvimento foram a
importancia dos nichos de mercado, que impulsionam a entrada das pequenas empresas
em pequenos nichos situados em diversos paises de modo a tornarem-se mais
competitivas e o desenvolvimento rapido das tecnologias da comunicag&o, que propiciam
a ampliacdo de redes e aliancas globais (Moen, 2002). O termo Born Global (BG) foi o
mais utilizado para descrever tal acontecimento que desencadeou de imediato um enorme
crescimento das empresas a nivel internacional (Bouncken, Schuessler & Kraus, 2015).

As BG sdo usualmente Pequenas e Médias Empresas (PMEs) que embora tenham
recursos limitados, geram fluxos na economia global. S&o ainda reconhecidas como
empresas importantes e distintas no comércio global (Knight & Liesch, 2015).

Em suma, as BGs definem-se como empresas que procuram vantagens competitivas
significativas através da utilizacdo dos seus recursos, bem como da venda dos seus
produtos em diversos paises logo desde o inicio da sua existéncia (Weerawawardena et
al., 2007).

2.3 Teorias de Investimento Internacional

O processo de internacionalizacdo de empresas tem vindo a ganhar maior énfase nos
altimos quarenta anos quando surgiram diversas teorias para explicar a expansao
internacional das organizacdes (Hemais, 2004).

As teorias da internacionalizacdo dividem-se em duas areas, a econdémica e a

organizacional ou comportamental.

2.3.1 Teorias econ6micas

As teorias econdémicas, focam-se nas tendéncias macroeconémicas e estudam a
relacdo entre o crescimento da empresa e a localizagéo do seu produto. Entre as teorias,
é possivel distinguir a teoria do poder de mercado, a teoria do ciclo de vida do produto, a

teoria de internalizacdo e o paradigma eclético. Estas teorias justificam o
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desenvolvimento de unidades produtivas apds o processo de internacionalizacdo
(Hemais, 2004).

No que diz respeito a teoria do poder de mercado, Hymer (1960-1976) considerava
que as empresas, a medida que iam crescendo, investiam no seu proprio mercado e deste
modo, aumentavam o seu poder de mercado assim como os lucros. Contudo, chegaria um
momento em que ja ndo era possivel investir no mercado doméstico pelo que, as empresas
comecariam a investir nos mercados externos (Carneiro & Dib, 2007).

Uma segunda teoria na tipologia econdmica é a teoria do ciclo de vida do produto.
Segundo Vernon (1966) esta baseia-se nas fases que descrevem o ciclo dos produtos das
empresas internacionalizadas. A primeira fase seria a fase de inovacdo do produto, o
mercado ainda é restrito e incerto sendo que a tecnologia de producdo ainda é
desconhecida; a segunda fase é a de crescimento, onde a tecnologia e 0 mercado ja sao
conhecidos e comeca a exportacdo para paises com custos similares; na terceira fase, a
producdo torna-se mais padronizada e a sua tecnologia estabiliza; a quarta fase é a de
estagnacao, a producéo transfere-se para paises que tenham custos mais baixos ja que ndo
existe a necessidade de méo-de-obra muito qualificada (Hemais, 2004). Este processo
traduz-se numa troca entre paises, 0s paises com custos mais baixos transformam-se em
plataformas de exportacéo, levando de volta os produtos aos paises desenvolvidos a um
preco inferior (Kovacs, Moraes & Oliveira, 2006).

A teoria da internalizacdo é outra teoria pertencente a tipologia economica. De acordo
com autores Buckey e Casson (1976, 1998), a teoria refere-se a eficiéncia em que sdo
organizadas transacdes entre unidades de atividades e utiliza os custos da operacdo de
modo a concluir se para uma dada transacdo se deve optar por um mercado exterior a
empresa ou por uma internalizacédo (Carneiro & Dib, 2007).

Os autores afirmam ainda que num mercado em expansao, as organizacdes tendem a
verificar um padrdo de crescimento iniciado pela exportacdo, de seguida passam para o
licenciamento assim que o mercado estiver em crescimento e, por Gltimo, adotard o
investimento direto. Buckley (1990) concluiu ainda que a teoria do poder de mercado e a
de internalizacdo sdo complementares e que, quando combinadas, ambas explicam o
crescimento de uma empresa multinacional (Hemais, 2004).

A Ultima teoria econdmica € o paradigma eclético conhecido também pelo paradigma

OLI que, segundo Dunning (1988, 1993) assume que as atividades desenvolvidas no



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGCAO E MOTIVOS DE DESINVESTIMENTO - O ESTUDO
DE CASO DA SUMA, S.A.

Rita Bandeira

exterior, quer sejam atividades diretas ou através de parcerias, podem alcancar trés
beneficios. O primeiro beneficio, vantagens préoprias, Ownership, foca-se nas vantagens
que a empresa explora ao expandir a sua atividade para o exterior, usando vantagens
competitivas como base para se diferenciar dos seus concorrentes. Em segundo lugar, a
empresa decide internacionalizar-se para explorar vantagens de Localizag&o (Location).
Estas estdo relacionadas com matéria-prima e mao-de-obra mais acessiveis, custos de
transporte mais baixos, reducéo da distancia fisica em termos de idioma e de cultura, entre
outras. Por ultimo, a empresa internacionaliza as suas operacfes para explorar as suas
vantagens de Internalizacéo (Internalization), por exemplo, reducdo da incerteza, ter um
maior controlo a nivel da oferta e a probabilidade de haver mais relacbes contratuais
aumenta (Borini et al., 2006).

Um aspeto em comum das teorias econémicas, mais concretamente da teoria do poder
de mercado, teoria do ciclo de vida do produto e o paradigma eclético, ¢ o modo de
internacionalizacdo que estas teorias procuram justificar: o Investimento Direto
Estrangeiro (IDE). Este modo de operacdo pode ser aplicado mediante a aquisicao total
de uma subsidiaria ou atraves de joint venture com outra empresa (Carneiro & Dib, 2007).

Segundo Dunning (1993) existem quatro tipos de motivos que levam as empresas a
optar pelo IDE. O fator primordial baseia-se na procura de materias-primas ou recursos
naturais que ndo estejam disponiveis no mercado doméstico ou entdo existem, mas
envolvem custos extremos. A procura de mercado € o segundo fator, este refere que as
empresas se internacionalizam de modo a evitar custos relacionados com atividades num
mercado distante, seguir clientes e/ou fornecedores, satisfazer as necessidades dos
clientes no mercado de destino e assim, fixar-se no mercado estrangeiro desencorajando
possiveis adversarios. O terceiro motivo foca-se na busca pela eficiéncia, esta ocorre
atraves do aproveitamento de condi¢bes proprias de cada pais e das suas economias de
escala. Por ultimo, as empresas optam pelo IDE para adquirir novas tecnologias em
detrimento de lidar com técnicas ja existentes (Franco, Rentocchini & Marzetti, 2008).

Para além dos motivos mencionados, alguns governos dispdem de incentivos de
investimento por forma a encorajar empresas a investirem no seu pais. Entre os beneficios
podem-se destacar as isencdes fiscais e impostos mais reduzidos, direitos de monopdlio,
prioridades respeitantes ao mercado e empréstimos preferenciais dirigidos a

multinacionais. Ao internacionalizar, o pais anfitrido também beneficia uma vez que as
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empresas oferecem para além de emprego local, novas tecnologias e conhecimento
(Blomstrom, Kokko & Mucchielli, 2003).

2.3.2 Teorias comportamentais

No que concerne as teorias comportamentais, um aspeto crucial no estudo da
internacionalizacdo é o modelo de internacionalizacdo por etapas, mais conhecido por
Modelo de Uppsala, que ja foi referido acima. E gracas a Escola de Uppsala que a
internacionalizacdo deixou de ser analisada apenas como um fenémeno econémico, mas
sim também sob a perspetiva da Teoria do Comportamento Organizacional. A Escola de
Uppsala desenvolveu um modelo do processo de internacionalizacdo de empresas que
foca o desenvolvimento das respetivas empresas, a integracdo e o conhecimento sobre
mercados estrangeiros. Os autores, definem que a internacionalizagdo se traduz numa
série de decisdes incrementais e que o conjunto dessas mesmas decisGes formam o
processo de internacionalizacdo, decisbes como exportar e estabelecer canais de
exportacdo por exemplo (Hemais, 2004).

A segunda teoria é a de Redes (Networks), conforme Johanson e Mattson (1986) e
Forsgren (1989) referem, esta defende que os mercados devem ser considerados como
redes de empresas. Ao internacionalizar, a empresa fica relacionada a redes de empresas
no exterior. Tendo em consideracdo que a teoria segue a linha de pensamento do Modelo
de Uppsala, as medidas a tomar relativamente ao processo de internacionalizacdo sao
definidas através das relacGes interiores das redes de negdcios (Carneiro & Dib, 2007).

Outro aspeto fundamental nas teorias comportamentais séo as linhas de pensamento
da Escola Nordica de Negdcios Internacionais. Andersen (2000) defende que o papel do
empreendedor é significativo no processo de internacionalizacdo ja que é o préprio o
responsavel pela introducdo de produtos, méetodos e mercados novos. Afirma de igual
modo que o processo é tdo complexo que nenhuma das teorias abordadas anteriormente
apresentam todas as respostas necessarias. De modo a facilitar o entendimento do
processo de expansdo, este autor decide analisar o mesmo segundo a oOtica do
empreendedorismo. A internacionalizacdo faz parte da empresa e surge como uma
consequéncia da estratégia da mesma. Andersen (2000) diferencia ainda trés tipos de

empreendedores: técnicos, baseiam-se na procura de novos produtos e novos métodos; de
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marketing, aqueles que se focam na procura de novos mercados e; 0s estruturais, que

trabalham para a nova organizacdo da empresa (Hemais, 2004; Knight & Liesch, 2015).

2.4 Modos de entrada

O modo de entrada no mercado internacional é a forma escolhida pela empresa de
iniciar a sua atividade no exterior. Esta decisao deve ser ponderada uma vez que, segundo
Anderson e Gatignon (1986) e, Hill et al. (1990) se trata de um dos componentes
principais do processo de internacionalizacdo ja que provoca impacto nos recursos da
empresa, no seu controlo e ainda, no seu desempenho (Steinbruch et al., 2016).

O meétodo de internacionalizacdo de bens e de servicos tem sido discutido ao longo
dos anos por autores que afirmam que o mesmo tende a diferir. Segundo a tipologia de
Erramilli (1990), os servicos dividem-se em servicos pesados e servigos leves. Os
servicos pesados, como por exemplo seguros de vida e musica, requerem uma presenca
local muito limitada ja que o consumo pode ser separado da producdo do mesmo. Por
outro lado, os servicgos leves, servicos de comida e de saude por exemplo, sdo servi¢cos
que requerem uma importante presenca fisica. Diversos autores afirmam que os modos
de internacionalizacdo ndo diferem tanto de servicos pesados para bens, mas sim, de
servigos pesados para servigos leves (Gronroos, 1999).

De modo a dar inicio a internacionalizacdo, as empresas devem escolher o tipo de
entrada que melhor se adequa aos seus objetivos e necessidades. Para tal, existem trés
grupos de métodos principais: exportacdo, acordos contratuais e investimento direto
estrangeiro. Os dois ultimos tendem a ser os modos de entrada mais comuns para

empresas de Sservigos.

2.4.1 Exportagdo

A exportacdo é o modo de entrada no mercado externo mais usado principalmente por
empresas que se encontram na fase embrionaria do seu processo de expansdo. Este
carateriza-se, de acordo com Johanson & Wiedersheim-Paul (1975), por ser um método
que ndo envolve riscos elevados uma vez que se efetua de forma gradual (Steinbruch et
al., 2016).

A exportacdo pode ser indireta e direta. Na exportagéo indireta, a empresa vende 0s

seus produtos no mercado externo atraves de um intermediario. Por outro lado, a
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exportacdo direta, carateriza-se pelo desenvolvimento da area de exportacdo da propria
empresa para vender os seus produtos no exterior (Cerceau & Lara, 1999).

Este modo de entrada é mais comum quando se trata de comercializar bens ao invés
de servicos. Porém, alguns autores afirmam que existem servi¢os cuja producdo e
consumo podem ndo ser empreendidos conjuntamente pelo que, em algumas indudstrias
de servicos a exportacdo é também caraterizada como um modo de internacionalizacdo
(Erramilli, 1990).

Contudo, no que diz respeito aos servicos que requerem que a sua producdo e
consumo seja realizado simultaneamente, Erramilli (1990) defende que algumas
empresas de servigos nao devem estudar o mercado externo através da exportacdo, mas

sim estar presente nele (Winsted & Patterson, 1998).

2.4.2 Acordos contratuais

No que concerne aos acordos contratuais, estes definem-se por serem vinculos de
longa duracdo entre uma empresa e uma entidade no pais destino que compreendem a
transferéncia de conhecimento e tecnologia sem ser necessario o uso do capital da
empresa (Root, 1994; Dias, Rocha & Silva, 2014).

Existem diversos tipos de acordos contratuais:

— O licenciamento consiste em estabelecer um contrato entre uma empresa
licenciadora e uma empresa licenciada em troca de uma forma de remuneracéo.
Trata-se de uma forma de expansdo lucrativa ja que o licenciador ndo tem de
realizar grandes investimentos, traduzindo-se num beneficio para as pequenas
empresas (Cerceau & Lara, 1999).

— O franchising baseia-se, de igual modo, num acordo entre duas empresas em que
uma, empresa franchisada, obtém o direito de explorar, tendo em consideracao
certas condic¢des, uma marca, um produto ou uma tecnologia de outra empresa,
empresa franchisadora. Em suma, a empresa franchisada gere um determinado
negocio com a reputacdo que a franchisadora tem no mercado (Brito, 1993).

— O contrato de gestdo baseia-se num compromisso entre duas empresas no qual
uma delas se torna responsavel pela gestdo operacional da outra que nao retne

aptiddes necessérias para o fazer (Simdes, Esperanga & Simdes, 2013).
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A subcontratacdo teve origem nas grandes empresas como a Mitsubishi e define-
se pela encomenda de certos produtos ou pecas de produtos a outra empresa. A
empresa opta por subcontratar a outra cujo know how seja especifico para as pecas

e/ou produtos que fabrica (Brito, 1993).

2.4.3 Investimento Direto Estrangeiro

O Investimento Direto Estrangeiro (IDE) é o modo de entrada que carece de maior

compromisso por parte das organizagdes devido aos riscos associados. Contudo, € 0 modo

que envolve os maiores beneficios (Osland et al., 2001; Garrido, Larentis & Rossi, 2006).

Os tipos de investimento direto estrangeiro séo 0s seguintes:

As Joint Ventures s@o um tipo de investimento que se traduz numa maior
participacdo nos mercados estrangeiros comparativamente com a exportacdo e o
licenciamento. Constitui-se uma joint venture quando diversas empresas
participam no capital de uma empresa, partilhando desse modo, tanto os lucros
como os riscos de negocio (Brito, 1993).

As aliancas estratégicas surgem com a ligacdo de duas ou mais empresas para
alcancar objetivos que sdo benéficos para todas as partes envolvidas. Para que a
alianca tenha sucesso é necessario haver autonomia e flexibilidade, a proporc¢éo
do negdcio deve ser igual para todas as partes de modo que todos estejam
igualmente preocupados com o0 sucesso e, 0 suporte da parte do topo das
empresas-mae também é fundamental (Cerceau & Lara, 1999).

A aquisicdo total, Solo Venture, realiza-se quando uma empresa decide investir a
100% num outro mercado quer seja através da compra de uma empresa ja
existente ou mediante o investimento de raiz. Os novos projetos de raiz, também
conhecidos por greenfield investments, costumam ser realizados por empresas
cuja experiéncia € maior. Por outro lado, a aquisicdo de uma empresa ja existente
facilita a entrada imediata no mercado assim como a recuperagédo do investimento

realizado (Simdes, Esperanca & Simdes, 2013).
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2.5 Desinvestimento internacional

2.5.1 Conceito

Segundo Hitt et al. (2001) entende-se por desinvestimento a estratégia de diminuigéo
do volume de negdcios de uma empresa, podendo inclusive levar ao seu encerramento.
Jones (2005) admite que ao realizar-se um desinvestimento ou saida de mercados externos
ndo significa que o crescimento internacional da organizacao tenha estagnado (Ribeiro &
Borini, 2010).

Por outro lado, Brauer (2006) e Mulherin e Boone (2000), consideram que 0
desinvestimento respeita a ajustes realizados a propriedade da empresa, assim como a sua
estrutura, através da sua divisdao ou venda. Brauer (2006) afirma ainda que a decisdo
estratégica de desinvestir atua como recurso para alcancar a posicdo competitiva desejada
mediante o0 aumento das vantagens competitivas e, consequentemente dos lucros. Tendo
em conta que a posicdo competitiva melhora devido as alienacdes que consolidam as
estruturas internas, as empresas devem ter especial atencdo aos fatores que possibilitam
ou ndo as alienacBes para que as mesmas obtenham eficiéncia interna e se adaptem ao
ambiente externo (Kolev, 2016).

Reiljan (2005) relaciona o conceito de desinternacionalizagdo com processos de
desinvestimento e redugdes de exportacdes. O processo de desinvestimento pode realizar-
se através da retirada voluntaria ou involuntaria da empresa, saida total do mercado ou
reducdo do seu comprometimento com 0 mesmo (Zen & Santos, 2013).

No que concerne ao desinvestimento voluntario este pode ser reativo, baseado nas
mudancas que foram ocorrendo, e proactivo, baseado nas mudancas expetaveis de ocorrer
no futuro. Por outro lado, o desinvestimento involuntario traduz-se na expropriacédo por

parte do pais estrangeiro (Steenhuis & Brujin, 2009).

2.5.2 Fatores motivacionais e modos de saida

Autores como Benito e Welch (1997) afirmam que inversGes estratégicas ou
estratégias de desinvestimento podem ser motivadas pela gestdo organizacional e ainda
por problemas decorrentes do ambiente competitivo (Ribeiro & Borini, 2010).

No que diz respeito aos diferentes tipos de desinvestimento, de acordo com Benito e

Welch (1997) e Clark e Wrigley (1997), o desinvestimento voluntério pode surgir por trés
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motivos: ajustes, fracasso e reestruturacdo. Segundo Dicken (2003) o desinvestimento
realizado por ajustes ocorre de forma gradual, este pode ser através da venda de uma
unidade especifica ou da realocacdo de uma area para um pais onde 0s gastos sejam
inferiores por exemplo. O desinvestimento originado pelas falhas da lugar ao fecho de
uma unidade e 0 mesmo ndo se repercute para o resto da organizacdo. Por Gltimo, a
reestruturacdo envolve mudancas em diversas areas e locais pelo que as unidades
dificilmente conseguem isolar-se dos processos a nivel corporativo (Dicken, 2003;
Benito, 2005).

Benito (2005) usa outra classificacdo, identificando quatro tipos bésicos de
desinvestimento: i) ajustamento, caracterizado pela alienacdo de uma parte da subsidiaria
e encerramento ou realocacdo de uma unidade especifica; ii) dissolucdo, encerramento de
uma unidade determinada sem causar repercussdes para a organizacao; iii) reestruturacao,
mudanca de estratégias e; iv) externamente imposto, devido a processos de expropriagdo
e nacionalizacdo (Benito, 2005; Zen & Santos, 2013).

Outros autores (Steenhuis & Brujin, 2009) identificam trés razdes que levam as
empresas ao desinvestimento internacional: i) as dificuldades em gerir a propriedade de
uma subsidiaria, ii) o baixo desempenho financeiro da subsidiaria internacional e, iii) a
escolha de investir noutra parte da empresa. A primeira mencionada refere-se, segundo
Reiljan (2005), a falta de experiéncias internacionais, a segunda diz respeito ao aumento
dos custos e ao baixo desempenho e a terceira menciona uma possivel mudanca de
estratégia (Zen & Santos, 2013). Em suma, de acordo com 0s autores mencionados acima,
as razbes externas que levam a empresa a desinvestir de forma involuntaria sdo a
expropriacdo e a nacionalizacdo por parte do pais destino. Em contrapartida, os fatores
internos que motivam o desinvestimento voluntario sdo a caréncia de experiéncia
internacional, o acréscimo de gastos no pais destino assim como o fraco desempenho da
mdo de obra e ainda, a vontade da organizacdo em alterar a sua estratégia.

Tomada a decisdo de desinvestir, as empresas podem fazé-lo de trés formas: venda
ou realocagdo de uma determinada area, dissolucdo de uma area especifica, isto &, 0 seu

encerramento, e ainda, através da reformulacdo estratégica da empresa.
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3. METODOLOGIA

O objetivo do presente trabalho é analisar o processo de internacionalizacdo da
SUMA, S.A., nomeadamente quais as razdes que levaram a empresa a internacionalizar-
se, perceber o que a levou a desinvestir e ainda, o porqué de tentar internacionalizar-se
pela segunda vez num pais onde havia desinvestido anteriormente.

O pressuposto filoséfico diz respeito ao desenvolvimento do conhecimento e a
natureza do mesmo. Na presente dissertacdo, o pressuposto filoséfico observado € o
epistemoldgico, mais concretamente o interpretativismo. A epistemologia refere-se ao
conhecimento considerado razoavel num determinado estudo, ja o interpretativismo
defende que o pesquisador deve saber a diferenca entre o papel dos humanos e os atores
sociais, 0 que evidencia a diferenca entre pesquisas de pessoas e de objetos. Nesta
filosofia, é fundamental que o pesquisador adote uma postura empatica, ou seja, 0
objetivo passa por compreender 0s sujeitos de pesquisa através do ponto de vista dos
mesmos. Esta filosofia surge de dois costumes intelectuais: a fenomenologia, que diz
respeito a forma como o ser humano percebe o mundo em seu redor e; 0 interacionismo
simbolico, que considera que o ser humano interpreta de forma continua o mundo social
ao seu redor, ou seja, os seus significados e agdes surgem da interpretacdo das acdes das
pessoas que o rodeiam (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009).

Deste modo, considera-se a filosofia interpretativista uma vez que as razdes que
levam a organizacdo a internacionalizar-se e, em alguns casos a desinvestir, ndo sao
transversais a todas as empresas.

No que diz respeito a0 metodo de investigacdo, trata-se de um estudo de caso unico
ja que seré apenas analisada esta empresa e, posteriormente comparada com a literatura
existente.

Um estudo de caso define-se (Robson, 2002) como um método de pesquisa que
abrange a exploracdo de um acontecimento em especifico. Morris e Wood (1991)
afirmam que o estudo de caso pode ser a melhor op¢do quando o objetivo trata de
compreender 0 contexto da pesquisa e dos processos. Este método € frequentemente
utilizado para responder a questdes de investigacdo “porqué?”, “o qué?” e “como?”. No

que diz respeito ao estudo de caso Unico, este € mais frequente quando o objetivo é
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analisar um acontecimento critico, Gnico e cujo fenémeno foi pouco considerado
anteriormente (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009).

A escolha metodoldgica traduz-se num estudo qualitativo, com um propdsito
exploratorio e abordagem de investigacdo dedutiva.

As expressdes quantitativo e qualitativo sdo habitualmente usadas em pesquisas de
gestdo e servem para diferenciar os métodos de recolha de dados assim como 0s processos
pelos quais os mesmos s&o analisados. Realiza-se um estudo qualitativo quando os dados
que se pretendem recolher ndo apresentam forma numérica pelo que, € muito frequente
que neste tipo de estudo a recolha de dados seja realizada através de entrevistas (Saunders,
Lewis & Thornhill, 2009). A escolha pelo estudo qualitativo baseia-se consequentemente
nas questdes de investigacdo e no método escolhido para a recolha de dados, a entrevista.

Relativamente ao estudo exploratorio, segundo Robson (2002) este foca-se em
procurar, questionar e dar a conhecer 0 que estd a acontecer com um determinado
fendmeno. Como ja havia sido mencionado, o propdsito do estudo é explorar as razes
gue levaram a empresa a internacionalizar-se e a desinvestir. Existem trés formas de gerir
um estudo exploratorio: procurar a literatura, realizar entrevistas com individuos
experientes no tema e, efetuar entrevistas de focus group (Saunders, Lewis & Thornhill,
2009).

Como mencionado acima, a abordagem de investigagdo escolhida é a dedutiva. Esta
caracteriza-se por identificar, através da literatura, teorias e ideias que posteriormente
serdo testadas mediante os dados recolhidos (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009).

Quanto ao horizonte temporal, o escolhido foi o transversal. O mesmo define-se pelo
estudo de um fendmeno num momento determinado (Saunders, Lewis & Thornhill,
2009).

O tipo de dados para conseguir alcancar as respostas as questdes de investiga¢ao sao
primarios, recolhidos propositadamente para este fim. A amostra é composta por dois
administradores da empresa assim como de dois colaboradores que acompanharam a
evolucdo da mesma, nomeadamente o processo de internacionalizacdo da empresa
(Anexo 3). A recolha dos dados foi realizada através de entrevistas semi-estruturadas.
King (2004) afirma que este tipo de entrevista é usualmente usado em estudos
qualitativos. O entrevistador tem um guido com perguntas e temas e vai desenvolvendo

uma conversa com o entrevistado que pode ou ndo seguir a ordem proposta no guido
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(Anexo 2). Pela naturalidade do dialogo é percetivel que 0 mesmo seja gravado e que
sejam feitas anotacgdes (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009).

As entrevistas realizaram-se pessoalmente na sede da empresa em Linda-a-Velha,
Lisboa, e via Microsoft Teams devido a pandemia Covid-19 (Anexo 3). Em 2004, o termo
de entrevistas eletronicas surge por Morgan e Symon para definir as entrevistas que se
realizam mediante a internet e as organizacbes em tempo real (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2009).

Segundo Ghauri e Grgnhaug (2005) gravar as entrevistas promove uma maior
concentragdo e foco e, ajuda na realizacéo de notas breves (Saunders, Lewis & Thornhill,
2009). Assim sendo, as entrevistas foram gravadas com o consentimento dos
entrevistados.

No gue concerne a andlise dos dados, a mesma realizou-se mediante o processo de
condensacdo. A condensagdo de significados é um dos tipos de processos de anélise
qualitativa. Segundo Kvale (1996) esta sumarizacdo converte o que foi dito ao longo das
entrevistas em declaragdes mais breves, o que facilita a compreensdo do tema e como o
proprio serd explorado (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009).

Apos a condensacdo, os dados trabalhados foram discutidos e confrontados com a
literatura existente usando uma abordagem dedutiva e posterior triangulacgéo, o que levou

as respostas das questdes de investigacdo. Por ultimo, efetuou-se a concluséo do trabalho.

4. O CASO DO GRUPO SUMA, S.A.

4.1 Contextualizacdo do Grupo SUMA, S.A.

Em 1994, as empresas Mota & Companhia e Dragados, empresa espanhola, juntaram-
se com o intuito de fazer nascer em Portugal uma empresa na area do ambiente com o
objetivo que a mesma fosse lider de mercado. Na altura, a Mota & Companhia decidiu
unir-se a Dragados porque esta ja tinha experiéncia no mercado, era proprietaria da
Urbaser, que realizava 0 mesmo tipo de servigos quer em Espanha quer no estrangeiro.
Assim, nasceu a SUMA, S.A., empresa sediada em Portugal que, gracas a qualidade dos
servigos prestados foi ganhando cada vez mais concursos e, por conseguinte, aumentando
a sua dimensdo.

Quatro anos mais tarde, em 1998, surge a Expo 98, a qual a SUMA, S.A. concorre e
torna-se a promotora de toda a area de limpeza e recolha de residuos. O servigo prestado
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nesta feira foi considerado na altura de exceléncia e deu capacidade a empresa de se tornar
em pouco tempo lider de mercado em Portugal inclusive, com uma margem bastante mais
elevada que toda a sua concorréncia.

No ano de 2003, da-se a fusdo da Mota & Companhia com o Grupo Engil de onde
nasce a Mota Engil. O Grupo Engil detinha uma &rea ambiental compreendida por
empresas em Portugal que, acabaram por se juntar a SUMA, S.A.. Com esta abrangéncia,
a empresa ultrapassa cerca de 60% do mercado nacional e ganha o estatuto de empresa
de referéncia na area do ambiente em Portugal. Nesta posicdo, a SUMA, S.A. foi
crescendo de forma exponencial até ao ano 2008, quando a expansdo estagna, ndo porque
a empresa nao tivesse capacidade, mas porque o mercado em si ndo tinha muito mais por
onde crescer. Os municipios que pretendiam privatizar ja o haviam feito e 0s outros
deixaram de fazé-lo. A SUMA, S.A. optou nesta altura por internacionalizar os seus
servigos, procurar oportunidades no estrangeiro, usando para isso as redes de contactos e
experiéncia internacional dos seus acionistas.

Tendo em conta que a SUMA, S.A. pretendia progredir no mercado nacional e através
do crescimento organico nao era possivel, a empresa adquiriu o Grupo Enviroil em 2009,
um grupo de referéncia na area de residuos industriais em Portugal que, conta com duas
empresas com enorme projecao nacional de recolha de residuos e com a Unica empresa
que exerce a regeneracao e reciclagem de 6leos usados.

Atualmente, a nivel nacional a SUMA, S.A. esta presente em inlmeros municipios,
abrangendo aproximadamente 2 milhdes de habitantes no que concerne a recolha e
limpeza urbana conforme figura 1 (SUMA, s.d.).

Figura 1- Presenca nacional

MUNICIPIOS CONTRATADOS POPULACAO ABRANGIDA

57 2.015.282

Recolha de RSU e Limpeza Urbana

* do universo de municipios servidos por empresas privadas,

41,3% 41,3%

Municipios () Pagulagdo (")

Fonte: Website SUMA
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Relativamente aos principais indicadores financeiros atuais da SUMA, S.A., pode-se
afirmar que “a capacidade da empresa em manter rentabilidades positivas, num periodo
de elevado esforco financeiro e com a adversidade circunstancial nas concessdes de
tratamento de RSU, revela o bom desempenho do grupo e a sustentabilidade do negdcio
dos residuos, que estd patente nos principais indicadores econdmicos e financeiros”

(SUMA-Relatorio&Contas Consolidadas 2019, pag.64).

Volume de negécios (| ) 267 794 784 261 446 061 263 217 062 0,68%

EBITDA ( l ) 83 193 441 68 221 770 53 018 200 (22,29%)
Margem EBITDA 31,07% 26,09% 20,14% (5,95 pp)
EBIT 36 124 618 24 257 268 12 338 369 (49,14%)
Rentabilidade operacional das vendas 13,49% 9,28% 4,69% (4,59 pp)
Resultado antes de impostos 24 519 055 14 303 908 2 242 821 (84,32%)
Margem RAI 9,16% 5,47% 0,85% (4,62 pp)
Resultado liquido ( l ) 12 709 684 13 670 655 7 425 253 (45,68%)
Rentabilidade liquida das vendas 4,86% 5,19% 2,82% (2,37 pp)
ROE 7,33% 7,53% 4,30% (3,23 pp)
Endividamento 66,55% 66,82% 70,89% 4,07 pp

Autonomia financeira 27,09% 28,04% 24,74% (3,30 pp)
Liquidez geral 111,84% 106,03% 75,13% (30,90 pp)

Tabela I: Principais indicadores financeiros
Fonte: SUMA-Relatério&Contas Consolidadas 2019, pag.25.

Pode verificar-se o volume de negécios discriminado por areas de atividade na

seguinte tabela:

Recolha de residuos sélidos urbanos 39698 37 336 41 190 10,32%
Limpeza urbana 15107 16 146 13 982 (13,40%)
Tratamento e valorizagdo de RSU 179 815 174 359 176 107 1,00%
Recolha e tratamento de residuos industriais 23933 25 877 22762 (12,04%)
Outros 9242 7729 8 215 6,29%
Total 267 795 261 446 263 217 0,68%

Tabela II: Volume de negdcios por area
Fonte: SUMA-Relatério&Contas Consolidadas 2019, pag.63.
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A empresa prossegue com a sua expansao geografica e crescimento tanto dentro como
fora de Portugal pelo que, a nivel internacional, detém atualmente contratos efetivos em
Angola, Brasil, Mogambique e Oméa como se pode ver na figura 3 (SUMA, s.d.).

Figura 3 - Presenca internacional

~SUMA

Fonte: Website SUMA

Com vista a assegurar os padrdes na execugao dos seus servigos, “a SUMA tem vindo
a criar empresas localmente, procurando solugbes de parceria com sociedades locais e
aproveitando sinergias com 0S nossos acionistas” (SUMA-Relatério&Contas
Consolidadas 2019, pag.47).

A SUMA, S.A. atuaem Oma através da Ecovision, no Brasil através da SUMA Brasil,
em Angola pela Vista Waste Management e, em Mocambique através da Ecolife.

O volume de negdcios referente a area internacional, bem como a respetiva evolugdo
sdo sistematizados na tabela seguinte, registando tendéncias de crescimento em Angola e
no Brasil e, diminuicdo nas restantes localizacGes 0 que se deveu essencialmente as perdas

com as variacdes cambiais (SUMA-Relatorio&Contas Consolidadas 2019).

21



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGCAO E MOTIVOS DE DESINVESTIMENTO - O ESTUDO
DE CASO DA SUMA, S.A.

Rita Bandeira

Angola VISTA WASTE 40 857 60 001 63 198 5,33%
SIGAMB 987 1087 795 (26,86%)
Brasil CONSITA 18 568 14 488 26 192 80,78%
ECOSS AMBIENTAL - - 13 993 -
Cabo Verde AGIR 179 180 1 (99.44%)
Mogambique ECOLIFE 1254 2707 2393 (11,60%)
Polénia EKOSRODOWISKO 1 1 1 -
Oma ECOVISION 8 004 10 558 10424 (1,27%)

Tabela I11: Volume de negécios area internacional
Fonte: SUMA-Relatorio&Contas Consolidadas 2019, pag.30.

4.2 Processo de internacionalizacao

A questdo da internacionalizacdo da SUMA, S.A. esteve sempre muito ligada aos
mercados estratégicos do grupo e ao seu acionista maioritario, a Mota Engil. Contudo, é
ao acionista Urbaser que a empresa foi buscar o seu know how, uma vez que a mesma se
dedica de igual modo ao negdcio no setor dos residuos.

O grupo deu inicio a sua presenca nos mercados estrangeiros através de concursos
publicos, ou seja, em primeiro lugar realizavam-se prospecdes, a empresa concorria e S0
era criada uma empresa no mercado em questao caso tivesse ganho o concurso.

Deste modo, a SUMA, S.A. iniciou 0 seu processo de internacionalizagéo de uma
forma estruturada em 2008 e, a partir dai comecgaram a surgir mais contratos em diversos
paises. Como se pode observar no organograma do grupo (Anexo 1), a SUMA, S.A.
expandiu 0 negocio para Angola, Polonia, Brasil, Mocambique, Cabo Verde, China e
Oma. Nao obstante, para o presente trabalho apenas serdo explorados os processos de
internacionalizacdo para os mercados de Angola, Brasil, Cabo Verde e Oma.

Em relagédo aos fatores motivacionais que levaram a empresa a decidir expandir o
negocio, pode-se afirmar que a SUMA, S.A. foi crescendo sempre de forma organica,
adquirindo empresas locais até atingir uma quota de mercado nacional muito elevada.
Posto isto, e tendo em conta que a mesma ja se encontrava vedada pela autoridade da
concorréncia de comprar empresas, a Unica forma possivel de expanséo seria através do
mercado internacional, como explicado na contextualizacdo do grupo. Outros fatores
decisivos foram o crescimento sustentado e a procura por mercados diversificados, ou
seja, ndo apostar tanto num Unico pais, mas tentar diversificar e expandir em varias

localizagdes internacionais de forma a diminuir o risco.
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De acordo com o Diretor de Controlo de Gestéo e Performance, Dr. Rui Tavares,
“pretendemos diversificar por causa do risco presente nos diversos mercados, atingir a
notoriedade internacional e conhecer outras realidades que nos daréo experiéncia para
encarar possiveis situagoes futuras”.

Respeitante a escolha dos mercados, seria benéfico escolher um pais onde o corpo
acionista Mota Engil estivesse presente dado que a SUMA, S.A. contaria quer do apoio
logistico quer comercial da empresa mée. Deste modo, a selecdo dos mercados passou
pela escolha de paises onde a Mota Engil se encontrava, como é o caso de Angola, Brasil
e Cabo Verde. Em relagdo a Om4, a escolha do mercado nada se deveu ao peso do corpo
acionista, a iniciativa foi tomada inteiramente pela SUMA, S.A., que foi demonstrando
ao longo de todo o seu percurso reunir as competéncias e capacidades necessarias para o
fazer.

Um dos principais critérios a ter em consideracdo na escolha dos novos mercados,
como mencionado acima, foi a instalagdo no mercado de uma das empresas mée, a Mota
Engil. Contudo, havia em 2007-2008, um plano estratégico de internacionalizag¢do que se
dividia em dois eixos, os mercados onde a Mota Engil estava presente e 0s mercados onde
esse fator ndo se verificava, mas cujos mercados eram considerados apelativos. Apos essa
divisdo, estabeleceram-se quais 0s mercados estratégicos e quais 0s de ocasido e, deste
modo foram exploradas diversas oportunidades, isto €, realizaram-se varias prospecoes
inclusive em mercados onde a Mota Engil ndo estava presente, mas onde tinha um apoio
territorial proximo.

Aquando da primeira internacionalizagdo, em 2008, a SUMA, S.A. ja contava
com mais de dez anos de experiéncia. Todo o conhecimento apreendido durante o seu
percurso e 0 contacto que a empresa foi ganhando com outras experiéncias europeias,
permitiu, em mercados menos desenvolvidos no setor dos residuos, ter uma perspetiva de
futuro, uma capacidade de propor uma evolugéo para 0s mesmos.

No que diz respeito a vantagens competitivas, considera-se que 0s paises onde
houve mais sucesso foi nos mercados onde a lingua portuguesa estava mais consolidada
e a Mota Engil tinha maior estrutura pelo que, a SUMA, S.A., “sendo uma empresa
altamente organizada e tecnicamente bastante eficiente, em mercados que néo séo muito
estruturados traz as vantagens de conseguir bons resultados de forma rapida em termos

de prestacdes de servigos ” (Entrevista a Eng.° Luis Soares).
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Segundo o Eng.° Nuno Costa, Chief Commercial Officer (CCO), a SUMA, S.A.
transmite e transporta para o cliente uma capacidade de resposta e conhecimento de como
bem fazer e isso o cliente reconhece comparativamente aos demais. Por outro lado, o
Chief Financial Officer (CFO), Dr. Pablo Barreiro, afirma ainda que, “para nés nao é sé
importante o preco como também a qualidade e ndo nos importamos de ser medidos pela
qualidade dos nossos servigos”.

Relativamente aos objetivos estabelecidos antes da expansdo de mercado, 0S
mesmos baseiam-se na aquisicdo de contrato a contrato primeiramente e, numa segunda
instancia, na rentabilidade dos mesmos. Em relacdo aos objetivos iniciais, pode-se
afirmar que em todos os mercados esses objetivos foram alcancados, a excecéo de Cabo

Verde.

4.3 Estratégia de internacionalizacéo

A estratégia da SUMA, S.A. foi sempre orientada por estudos de mercado e por
estratégias do grupo. A estratégia do grupo passava pela identificacdo de mercados onde
a Mota Engil estivesse presente e, os estudos de mercado realizados confirmavam ou nao
se esses mercados tinham oportunidades de crescimento muito interessantes.

A expansdo da SUMA, S.A. esta relacionada com o crescimento organico por
parcerias, a constituicdo de uma sociedade veiculo ja que em quase todos os mercados,
se ndo houver uma empresa de direito local a empresa ndo tem acesso a uma série de
oportunidades nem se pode apresentar aos concursos, sendo obrigada a formar um
consorcio que mais tarde a limitara.

Tendo em consideracgdo o acima exposto, a op¢do da SUMA, S.A. tem sido sempre
constituir uma sociedade com parceiros locais uma vez que conhecem bem o mercado e
sabem os fluxos quer de informagdo quer das préprias oportunidades. A SUMA, S.A.
encarrega-se da gestdo operacional e os parceiros ficam responsaveis por alguma
componente comercial assim como a componente de contratacdo de pessoal.

Para os diversos mercados foram determinadas diferentes estratégias de
internacionalizacdo dado que as regras operacionais de cada pais sdo distintas e porque
as carateristicas desses mercados assim o requerem. Deste modo, a empresa deve adaptar-

se ao grau de desenvolvimento de cada pais. Por exemplo, ha paises onde ja existe e esta
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bastante avancada a recolha e separacdo de residuos, ao mesmo tempo que, ainda existem
paises onde toda essa educagdo ambiental tem de ser feita primeiramente.

No que se refere ao risco, este estd sempre presente aquando da tomada de
qualquer decisdo. Para o medir, existe uma série de fatores como, por exemplo, a
instabilidade politica e a corrup¢do, que ndo deixa de ser um entrave a qualquer novo
investimento e é também uma das questdes que levanta sérias dlvidas e leva a empresa a
retrair-se da entrada em certos mercados. Contudo, ao realizar uma oferta para cada
mercado, o0 risco considera-se quantificado, deixando sempre uma margem de
contingéncia.

Existem alguns paises em Africa e até mesmo oportunidades no Brasil em que a
SUMA, S.A. decidiu ndo entrar porque ndo se sentia confortavel, o nivel de corrupgao

era muito elevado assim como o indice de criminalidade.

4.4 Oportunidades e ameacas

Acerca das principais dificuldades e ameacas da instalagédo nos novos mercados,
as mesmas sdo aquelas que surgem na adaptacdo a um novo pais. E diferente trabalhar
em cada mercado em que a SUMA, S.A opera, no entanto, a empresa exporta a sua propria
maneira de trabalhar e acaba por superar esses desafios. Segundo o CCO, “a vantagem
que temos é o conhecimento e a forma de bem fazer”.

Numa fase inicial, ha a necessidade de adaptacédo cultural, o idioma pode ser um
grande entrave, mas foram as barreiras naturais que os mercados tém que a SUMA, S.A.
melhor conseguiu ultrapassar. Todavia, existem trés fatores considerados incontrolaveis
no que toca as adversidades que ocorrem em cada mercado. A instabilidade politica, a
seguranca juridica e a corrupcdo, foram e sdo as maiores dificuldades de insercdo nos
paises onde o grupo esta presente.

Em suma, as dificuldades e ameacas foram ultrapassadas na medida do possivel.
Algumas delas foram surgindo em contrapartida de outras que, ja se anteviam e a empresa
foi preparada para lidar com elas.

No que diz respeito ao setor onde a SUMA, S.A. atua, existem ameacas derivadas
das particularidades dos mercados. Cada mercado é diferente e todos eles estdo
relacionados com o nivel de desenvolvimento e tradi¢bes culturais de cada um. Uma

vantagem da SUMA, S.A. é a capacidade que tem em adaptar-se a esses paises.
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Em referéncia ao mercado nacional, uma empresa que € lider de mercado, é aquela
gue esta mais sujeita a ataques e a perder alguma quota de mercado, tendo em conta que
a sua estabilidade é constantemente ameagada por novas entrantes.

No que concerne ao desinvestimento, uma empresa deve ter a capacidade de
perceber se esta a ganhar ou perder dinheiro num determinado mercado. Deve ainda saber
distinguir duas situacfes caso esteja a perder lucro: se essa perda se pode manter porque
antevé uma situacdo futura melhor e convém aguardar, ou se, deve tomar a deciséo de
abandonar esse mercado tentando recuperar o maximo do investimento possivel. Como o
CFO afirma, “o mercado é cada dia mais global e temos de pensar globalmente, se as
circunstancias nos obrigam a sair de um contrato que ndo é rentdvel devemos sair”.

Em relacdo as experiéncias ndo tdo positivas para a SUMA, S.A., as mesmas
tornam a empresa mais competitiva no que diz respeito ao conhecimento e a capacidade

de analise superior das oportunidades.

4.5 O caso de Angola

A SUMA, S.A. iniciou o seu processo de internacionalizacdo em 2008 com a
entrada no mercado africano, mais concretamente em Angola, através da constitui¢do de
uma empresa em consorcio com outros parceiros locais e com uma empresa do acionista
Mota Engil.

A criacdo da empresa resultou de um concurso ganho, um contrato de educacao
ambiental e meses mais tarde surgiu o contrato de limpeza urbana. Porém, ja haviam sido
feitas prospecdes e propostas anteriormente a essa data.

Angola é de todos os mercados em que a SUMA, S.A. atua o mais dificil.
Considera-se um pais muito instavel, ndo em termos do dominio do partido politico, mas
sim da instabilidade a nivel de chefias intermédias, nomeadamente, nos governadores
provinciais por exemplo. Existe uma grande volatilidade na escolha destes membros e
ndo ha seguranca juridica pelo que, cada vez que os representantes mudam, os contratos
podem correr o risco de serem anulados.

E um pais com uma seguranca juridica muito baixa, com flutuacdes cambiais
enormes e com uma economia muito instvel também. Todos estes riscos se fazem refletir
nos precos e assim, se conseguem margens bastante significativas quando as coisas

correm bem.
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A SUMA, S.A. conquistou um rapido crescimento neste mercado, cobrindo as
necessidades de sete cidades. Contudo, devido a grande exposi¢do ao risco, a empresa
notou algumas dificuldades pelo que, foi abandonando alguns locais aos poucos e apenas
se encontrava em um deles, Luanda. Ainda assim, devido as grandes alteracdes
governamentais acima descritas, o contrato que a empresa detinha foi recentemente

suspenso (durante o periodo de elabora¢édo deste estudo de caso).

4.6 O caso de Oma

O caso mais diferente é o de Oma visto que nem a Mota Engil nem a Urbaser
contribuiram para esta decisdo de expansao.

A SUMA, S.A. foi convidada em 2011-2012 para participar nos concursos de Abu
Dhabi e assim o fez, primeiramente dando apoio técnico e, numa segunda fase em joint
venture. Através desta nova relacdo com o parceiro local, a empresa percebeu que em
Oma iria abrir a privatizacdo de todo o pais. A SUMA, S.A. decidiu desde logo que
deveria estar presente e em 2015 apostou em abrir uma empresa em conjunto com uma
empresa local para realizar atividades privadas e, a0 mesmo tempo poder participar nos
concursos que fossem aparecendo. Deste modo, ganhou o primeiro concurso de sete que
existiam pelo que, o responsavel da area comercial de internacionalizacdo, Eng.° Luis
Soares, afirma que “foi um caso de sucesso imediato, antes de come¢armos aquilo que
nos propunhamos conseguimos logo ganhar o primeiro concurso”.

Era praticamente impossivel neste mercado avancar com a ideia de expansdo sem
ter um parceiro local que tratasse de toda a contratacdo do pessoal. Embora grande parte
se trate de pessoal expatriado, em Oma é obrigatério que pelo menos 30% da méao-de-
obra seja local. Neste setor, existe cada vez mais caréncia de médo-de-obra pelo que as
empresas se veem obrigadas a contratar pessoal estrangeiro.

Relativamente ao risco associado, 0 mesmo foi avaliado caso a caso, na altura em
que se realizava cada proposta. Tendo em conta que a entrada no mercado se estabeleceu
com a apresentacdo de propostas, 0 Business Plan compreendia um risco muito baixo
dado gue apenas era necessaria a compra de um ou dois camiBes e, mesmo que nao
resultasse, perdia-se um pequeno investimento que ndo se considerava significativo para
a dimensdo que a SUMA, S.A. tinha. A partir do momento em que 0 concurso estava

ganho, a avaliag¢do do risco estava dentro desse fator. Oma é de todos os mercados aquele
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que a SUMA, S.A. atualmente considera mais estavel e, portanto, o risco na altura ndo
era muito elevado.

A vantagem de Omé baseia-se no facto de ser um mercado completamente
diferente ao que a SUMA, S.A. esta habituada e que, devido a alta exigéncia por parte do
cliente, obrigou-a a subir de nivel. Carateriza-se por ser um mercado onde a empresa ndo
conta com a presenca do seu acionista e por isso teve de ser autossuficiente. E um mercado
determinado e que tem uma base anglo-saxdnica que exige muito planeamento e
conhecimento, o que implica que a empresa se tenha de exceder. No que toca as
dificuldades, as mesmas podem ser a cultura, a forma de vida, a forma de trabalhar, entre
outras. Existem algumas especificidades deste mercado que a empresa nao estava
habituada, nomeadamente a contratacdo de méo-de-obra vinda de um pais terceiro. Por

outro lado, é um pais com grande seguranca juridica e estabilidade politica.

4.7 O caso do Brasil
A SUMA, S.A. tentou por duas vezes entrar no mercado brasileiro. Primeiramente
atraves da aquisicdo de uma empresa em parceria com uma empresa local e, pela segunda
vez, em conjunto com uma empresa pertencente ao seu acionista Mota Engil presente no
mesmo mercado.

O Brasil, € um pais muito maduro em termos de concorréncia e com uma grande
dimens&o. E dificil de operar nele tendo em conta que se trata de um pais muito fechado
a empresas estrangeiras. Tem problemas de instabilidade politica, contudo, a seguranca
juridica é razoavel. A sua economia considera-se instavel e tem custos financeiros
bastante elevados devido também ao risco que o pais apresenta. A vantagem deste
mercado passa pela potencialidade que tem e que a economia, apesar de dificil, funciona.

Em 2012, a Geovision foi a primeira empresa adquirida pelo grupo SUMA, S.A.
em parceria com uma empresa local. Esta apresentava no seu Business Plan uma boa
perspetiva de expansdo e de crescimento. Contudo, aquilo que se assistiu num curto
espaco de tempo alertou a SUMA, S.A. de que o plano inicial nunca seria cumprido, a
empresa nunca teria capacidade financeira para realizar os investimentos subjacentes
aquele Business Plan.

Neste negdcio, a parceria local esperava que a SUMA, S.A. promovesse um

crescimento dentro do pais €, por outro lado, a SUMA, S.A. pensava que a mesma iria
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apoiar esse crescimento. Tendo em conta que nenhuma das opgdes se realizou, executou-
se uma clausula presente no contrato de retornar a empresa a sua empresa mée, sendo
ressarcido de parte do investimento la feito.

A perspetiva de ter atividade prdpria no Brasil nunca deixou de existir e a SUMA,
S.A. adquiriu em 2017 uma pequena empresa local denominada Consita em conjunto com
uma empresa do grupo acionista Mota Engil. Esta contava com vinte anos de experiéncia
e tinha um plano de crescimento ja efetivo que agradava a SUMA, S.A. e lhe dava uma
certa seguranca.

A empresa de origem portuguesa conseguiu estabelecer em pouco tempo 0 seu
know how gue, comegou a ser reconhecido nos estados e municipios onde ia a concurso.
Deste modo, tornou-se importante mostrar que era a SUMA, S.A. que estava por detrés
da Consita e, hoje em dia chama-se SUMA Brasil. Os servigos prestados tiveram um
grande reconhecimento e consideragdo por parte dos organismos contratantes, tornando
a SUMA, S.A. mais presente na esfera do grupo acionista.

Dado que se encontra numa fase de expansé@o que implica grandes investimentos,
a empresa ndo apresenta resultados econémicos muito relevantes ainda. N&o obstante,

espera gue os investimentos tenham o retorno esperado num breve espaco de tempo.

4.8 O caso de Cabo Verde

Em relacdo a Cabo Verde, no ano 2008 foi criada em parceria com uma empresa
local do grupo Mota Engil, a Agir. Contudo, apenas iniciou a sua atividade em 2012.

Embora a SUMA, S.A. tenha tentado facilitar o processo de crescimento do
mercado dando formagdes e fazendo planos de crescimento, estas mudangas nunca foram
possiveis de efetivar visto que o pais ndo contava com 0S recursos necessarios para
financiar as mesmas.

Trata-se de um pais muito pequeno, com poucos recursos, muito dependente de
ajuda externa e, portanto, ndo tem autonomia para conseguir fazer muito melhor aquilo
que por vezes faz. Em Cabo Verde, a necessidade dos servigos prestados pela SUMA,
S.A. era muito mais basica do que em outros paises. Foi a mesma que introduziu 0s
contentores pela primeira vez. Esta implementacdo mostrou-se algo complicada ja que os

contentores desapareciam e eram usados para outras finalidades como reservatorios de
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agua, banheiras, etc., enquanto os residuos eram colocados no chdo como sempre haviam
sido.

A Agir detinha um contrato ao qual ndo se deu continuidade porque ja estava de
forma precaria a ser renovado, sempre com perspetiva de aumentar o mercado, mas que
nunca chegou a acontecer.

A vontade da SUMA, S.A. em ndo manter um contrato ndo rentavel foi
apresentada as entidades locais que se mostraram compreensivas com a situacao. Deste
modo, a empresa foi reduzindo ao minimo 0s seus servicos até chegar uma altura em que
ja era impossivel fazé-lo. Assim sendo, a estrutura minima deixou de ser sustentavel e
chegou-se a acordo em fechar os servigos.

Por muito que a SUMA, S.A. quisesse manter-se no mercado, ndo havia
capacidade financeira para fazer subsistir qualquer contrato. Todos 0s possiveis
concursos que se realizassem ficavam automaticamente excluidos da capacidade de
retorno da SUMA, S.A. uma vez que, qualquer rentabilidade ganha com um novo contrato
ndo cobriria os gastos de enviar alguém da area comercial para dar inicio a0 mesmo.

Posto isto, a rentabilidade local ndo era suficiente para cobrir os custos de
internacionalizacdo. Neste momento, a situagdo da empresa ainda se encontra em estudo.
Na&o se sabe ainda se a Mota Engil ficarda com a empresa localmente para alguns servicos

menores ou sera simplesmente dissolvida.

4.9 Estratégia futura

No que diz respeito ao futuro, a SUMA, S.A. tem como objetivos continuar a crescer,
ser reconhecida pela sua capacidade e qualidade e, ser uma empresa rentavel.

O grupo esta disposto a diversificar a area de servigos, sair da zona de conforto. Neste
sentido, o crescimento realizar-se-a através de novas aquisi¢Oes e novas areas de atividade
complementares as ja oferecidas.

A nivel internacional, pretende uma maior expansao e, existe uma possibilidade de
crescimento entre o0 mercado do Oriente e 0 da America Latina.

Sem prejuizo da drive de crescimento, a SUMA, S.A. tem o principal objetivo de
consolidar a sua atividade no estrangeiro pelo que, 0s préximos cinco anos serdo um
periodo desafiante para manter a estrutura, a carteira de contratos, tendo em conta que

algumas das ameagas mencionadas anteriormente se irdo manter. Para tal, a empresa
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deverd construir barreiras de modo a consolidar e manter a base de suporte. Em suma,

associado ao crescimento existe sempre uma necessidade de consolidacéo.

5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

O presente trabalho visa dar a conhecer o processo de internacionalizacdo de
empresas, quais as principais motivacoes que as levam a internacionalizar, qual o modo
de entrada escolhido assim como, as dificuldades intrinsecas aquando dessa decisdo.
Aborda-se de igual modo, o que pode levar uma empresa a desinvestir e quais as opcoes
de saida para o fazer.

Para tal, foram realizados um enquadramento tedrico sobre o tema e uma analise
de um caso pratico, o estudo de caso de uma empresa portuguesa lider de mercado no
setor dos residuos em Portugal, a SUMA, S.A..

Neste capitulo dar-se-4 a confrontacéo entre o que foi apresentado teoricamente e
o0 que foi apurado através das entrevistas realizadas a alguns membros da gestdo de todo
da SUMA, SA..

5.1 Motivacdes para a internacionalizacao

No que diz respeito aos motivos que levaram o grupo SUMA, S.A. a optar pelo
investimento internacional, podemos afirmar que os mesmos se encontram referenciados
pelos seguintes autores:
- Saturacdo do mercado doméstico (Czinkota, Ronkainen & Moffet, 2010).
- Diversificacéo de riscos (Moura, 2018).
- Conhecimento especial de algum mercado em especifico (Czinkota, Ronkainen &
Moffet, 2010).

5.2 Modos de entrada

No que concerne ao modo de entrada nos paises eleitos para expandir a sua
atividade, pode-se constatar que a SUMA, S.A. se internacionaliza unicamente através de
Investimento Direto Estrangeiro (IDE), mais concretamente por Joint Venture, que se
enquadra nas tipologias de modos de entrada referidas no enquadramento teorico (Brito,
1993).

Este é sem divida, o modo preferencial do grupo tendo em conta que formou

diversas Joint Ventures, em Angola, Cabo Verde e Brasil (segundo investimento) em
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conjunto com empresas parceiras pertencentes ao grupo acionista e, no Brasil (primeiro
investimento) e Oma com parcerias locais. A razdo para a selecdo deste modo de operagéo
tem a ver com o facto dos servicos prestados pela SUMA, S.A. serem do tipo “leve”
(Erramilli, 1990; Erramilli et al., 1998), em que a presenca fisica é requerida para que o

servigo seja efetuado.

5.3 Motivagdes para o desinvestimento

Em relacéo ao desinvestimento, podemos concluir que o grupo reverteu a deciséo
de internacionalizar em alguns casos. Os fatores motivacionais que levaram a empresa a
tal retrocesso foram segundo diversos autores:
- Necessidades de ajustes (Benito, 2005).

- Baixo desempenho financeiro da subsidiaria internacional (Steenhuis & Brujin, 2009).

5.4 Modos de saida

Respeitante aos modos de saida de mercados internacionais, pode-se comprovar
que a SUMA, S.A. abandonou um mercado, Brasil, através da venda e, encontra-se em
processo de saida de outro, Cabo Verde. A forma de saida deste mercado ainda ndo esta
definida, mas podera ser através da venda ou dissolucdo, em linha com as op¢des referidas

por alguns autores (Zen & Santos, 2013).

5.5 Questdes de investigagao

O objetivo do presente trabalho é, desde o inicio, responder as questdes de
investigacdo apresentadas. De acordo com os resultados obtidos podemos chegar as
seguintes respostas:

- Porque é que a empresa se decidiu internacionalizar em primeiro lugar?

A SUMA, S.A. decidiu expandir o seu negdcio a nivel internacional uma vez que
no mercado doméstico o crescimento se considerava estagnado, sendo a
internacionalizacdo o Unico meio de crescimento. Procurava, de igual modo, novos
mercados e a diversificagdo dos mesmos, com o intuito de diminuir o risco.

- Como é que se internacionalizou?

O grupo cresceu internacionalmente através da compra de outras empresas em
parceria com empresas locais, Joint Ventures. No caso de Angola e Cabo Verde, as
empresas locais pertenciam ao acionista maioritario Mota Engil. Em relagdo ao mercado

de Oma e Brasil (primeira aquisicdo), as empresas locais ndo tinham nenhum vinculo com

32



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGCAO E MOTIVOS DE DESINVESTIMENTO - O ESTUDO
DE CASO DA SUMA, S.A.

Rita Bandeira

a empresa mée. Mais tarde, adquiriu novamente uma empresa no mercado brasileiro em
parceria com uma empresa do grupo do seu acionista.

- Porqué a empresa decide desinvestir internacionalmente de algumas
localizagdes?

A SUMA, S.A. desinveste internacionalmente de forma voluntaria uma vez que
as carateristicas dos mercados ndo iam ao encontro das suas expetativas. No Brasil, 0
contrato ndo surtiu efeito uma vez que as perspetivas da empresa local néo se cruzavam
com as do grupo. Por outro lado, em Cabo Verde, a decisdo de abandonar o mercado
partiu de igual modo da SUMA, S.A. devido a incapacidade financeira do pais em cobrir
0s custos de internacionalizacao.

- Como procedeu ao desinvestimento?

O desinvestimento surgiu através da venda e possivel dissolucdo das empresas
adquiridas em parceria com outras empresas locais. No Brasil, a empresa foi vendida a
sua empresa mée e, em Cabo Verde a situacdo ainda se mantém em estudo, ou se opta
pela venda ao seu outro acionista ou entdo, pela dissolugédo da mesma.

- Porque é que decide investir num pais onde havia desinvestido
anteriormente?

A historia de internacionalizacdo da SUMA, S.A. para o Brasil apresentou
avangos e recuos. Estes caraterizam-se, em primeiro lugar, pela entrada no mercado em
parceria com uma empresa local que ndo corre da forma esperada e € do interesse do
grupo vender a sua parte da empresa a sua parceira. Contudo, anos mais tarde volta a
existir a oportunidade de entrada no mesmo mercado e a SUMA, S.A. adquire uma
empresa em conjunto com uma outra empresa pertencente ao grupo do seu acionista Mota
Engil. O grupo decide investir novamente neste pais uma vez que, a empresa adquirida
se tornava uma mais-valia para a SUMA, S.A.. Esta contava com uma vasta experiéncia

no mercado, reconhecimento e consideracdo por parte dos seus clientes.

6. CONCLUSAO

O intuito da presente dissertacdo baseia-se na compreensdo de todo o processo de
internacionalizacdo do grupo SUMA, S.A. Com esta finalidade, realizou-se o
enquadramento tedrico sobre esta tematica e foi analisado e explorado o caso de uma

empresa que havia investido internacionalmente.
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As principais conclusGes que se podem retirar sobre a internacionalizacdo do
grupo SUMA, S.A. séo:

- A empresa procurava um crescimento sustentado. Tendo em conta que o
mercado domeéstico se encontrava saturado, optou por investir a nivel internacional.

- O grupo internacionalizou-se unicamente através de Investimento Direto
Estrangeiro (IDE) em conjunto com empresas locais formando Joint Ventures pelo que,
deste modo, mitigaria 0s possiveis riscos presentes em determinados mercados.

- A diversificacdo de mercados permitiu a empresa diminuir os riscos de operagédo
e assim ndo se focar num Unico pais.

- Tendo em conta que 0 seu corpo acionista se encontra instalado em diversos
paises, a empresa elegeu primeiramente mercados onde a sua empresa méae, Mota Engil,
estivesse presente. Deste modo, seria vantajoso paraa SUMA, S.A. uma vez que, contaria
com 0 apoio do seu acionista e teria conhecimento prévio sobre os novos mercados
destino.

- O desinvestimento realizou-se de forma voluntaria. A SUMA, S.A. recua na
decisdo de investimento internacional em determinados paises porque 0S mesmos nao
correspondem as expetativas que a empresa tinha aquando da decisdo de
internacionalizar.

Podemos afirmar, uma vez analisado todo o sucesso que o grupo tem tido ao longo
do seu percurso que, apesar da “distancia psiquica” a empresa conseguiu alcancar 0s
objetivos pela mesma propostos e o0 caso mais evidente é o de Oma uma vez que, a
SUMA, S.A. ndo contava com 0 apoio presente dos seus acionistas e ndo detinha qualquer
conhecimento sobre 0 mercado em questéo.

Conclui-se ainda que todas as questdes de investigacdo foram devidamente
esclarecidas e que, as mesmas levaram a um melhor entendimento sobre toda a estratégia
de internacionalizagdo do grupo SUMA, S.A..

Em relacdo ao estudo de caso em si, pode-se afirmar que 0 mesmo apresentou
algumas limitacGes. No que concerne a questfes metodoldgicas, a pandemia Covid-19
dificultou a obtencéo dos dados necessarios a realizacdo das entrevistas com responsaveis
das filiais locais. A sua redagdo foi feita exclusivamente com base nas informacgdes
facultadas pelos entrevistados pertencentes a casa-mae e com aquela disponivel no

website da empresa.
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No que diz respeito a possiveis recomendacdes em estudos de caso similares, seria
interessante aprofundar e explorar os conhecimentos da empresa em si, tanto no pais de
origem como aqueles onde se encontra presente e ainda, investigar o processo de
internacionalizacdo de uma empresa em tempo real.

Seria igualmente vantajoso, a realizacdo de um projeto que focasse paises onde a
empresa poderia expandir a sua atividade e assim determinar possiveis oportunidades de

crescimento.
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Fonte: SUMA-Relatorio&Contas Consolidadas 2019

Anexo 2. Guido das entrevistas
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Descricdo resumida da empresa (histéria da empresa, quando e como foi fundada,
natureza, evolugdo, n° de trabalhadores, carateristicas do mercado em que se insere,
principais concorrentes, etc)

LN

e o o o o o W

e o o K~

5.

Presenca internacional
Em que paises a SUMA esta presente?
Em que ano a SUMA iniciou o seu processo de internacionalizagao?

Processo de internacionalizagéo

Quais os fatores motivacionais que levaram a SUMA a internacionalizar?
Porque é que a SUMA elegeu os paises onde se internacionalizou?

Teria alguns beneficios em escolher determinada localizagéo?

Quais foram os principais critérios usados na sele¢do?

A empresa detinha algum conhecimento prévio sobre determinados mercados?
Que vantagens competitivas transportaram aos novos mercados?

Estratégia de internacionalizacéo

Qual a estratégia adotada para a ampliacéo da sua atividade?

Foram adotadas estratégias diferentes para os diversos mercados e se sim, quais?
As carateristicas de cada mercado definem estratégias diferentes a adotar em
cada um?

Risco/incerteza

O risco esta sempre presente na decisdo de internacionalizar, como foi avaliado o0 mesmo

10.

11.

Objetivos
Que objetivos foram definidos antes de iniciar o processo?
Os objetivos estabelecidos para cada mercado foram alcangados?

Oportunidades e ameacgas

Quais foram as principais vantagens e dificuldades na instalagdo da subsidiaria
em cada mercado?

Se foram mencionadas dificuldades, as mesmas consideram-se ultrapassadas?
Corpo acionista

Qual a importancia do Grupo Mota-Engil e Urbaser na ampliacdo do negdcio
para diversos mercados?

Setor
No que diz respeito ao setor onde a SUMA atua, quais foram as
ameacas/oportunidades encontradas nos paises destino?

Volume de negdcios
Em relagdo ao volume de negdcios da empresa, qual o peso do mercado externo?

Investimento
Em que pais foi feito o maior investimento? A que se deveu?
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12. Desinvestimento

e  Existe algum caso em que a SUMA tenha desinvestido? Dr. Pablo Barreiro
e O que motivou a decisdo de desinvestir? Eng.° Nuno Costa
e Qual 0 modo de desinvestimento escolhido? Porqué? Eng.° Luis Soares
e O desinvestimento trouxe beneficios para a empresa? Algum dos casos foi

benéfico financeiramente para a SUMA?
e O processo de desinvestir tornou a empresa mais competitiva? Nesse caso, o
desinvestimento foi encarado com sucesso?

13. Pandemia Covid-19

e Qual o impacto da Pandemia Covid-19 nos servigos prestados por cada Dr. Pablo Barreiro
mercado? Eng.° Nuno Costa

e Em que medida esse impacto influenciou o desinvestimento? Eng.° Luis Soares

14. Metas

e  Em relagdo ao futuro, quais sdo as perspetivas da SUMA? Dr. Pablo Barreiro

e  Pretende uma maior expansao do negdcio a nivel internacional? Eng.® Nuno Costa

Quais os objetivos a curto/longo prazo?

Fonte: Autoria propria

Anexo 3. Informacdo adicional das entrevistas

Entrevistado: Eng®. Luis Soares

Cargo: Coordenador Estudos e Propostas Area Internacional
Local da entrevista: Sede, Linda-a-Velha

Data da entrevista: 23/07/2021

Duracdo da entrevista: 00:41:57

Entrevistado: Dr. Pablo Barreiro

Cargo: Vice-Presidente e Chief Financial Officer (CFO)
Local da entrevista: Sede, Linda-a-Velha

Data da entrevista: 27/07/2021

Duracéo da entrevista: 00:38:51

Entrevistado: Eng.° Nuno Costa

Cargo: Chief Commercial Officer (CCO)
Local da entrevista: Sede, Linda-a-Velha
Data da entrevista: 10/08/2021

Duracéo da entrevista: 01:04:36

Entrevistado: Dr. Rui Tavares

Cargo: Diretor Controlo de Gestdo e Performance

Local da entrevista: Entrevista eletrénica, via Microsoft Teams
Data da Entrevista: 15/09/2021

Duracéo da entrevista: 01:02:41

Fonte: Autoria propria
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