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RESUMO

O fendmeno da internacionalizacdo tem vindo argensamente estudado, ao longo dos anos.
Na sua ampla abordagem, tem sido vaticinado comewogavel e de impacto crescente na
estratégia empresarial. A forma pela qual a int@omalizacdo ocorre esta relacionada com 0s
modos de entrada nos mercados externos, sobreasstgmbém tem incidido uma investigacéo
assidua. O consorcio constitui um modo de entradgual tem sido dedicada uma menor
atencdo. Assim, parece importante perceber de queafa actuacdo em consorcio pode
possibilitar a instalacdo das empresas nos meraaosacionais. Este estudo procura responder
a questdo de «como» internacionalizar, perspectovanconsorcio como o modo mais exequivel
de entrada em determinados mercados por parte ndaesas de construcdo. As razfes que
determinam a sua escolha tém a ver com aspeciositeeges as especificidades dos projectos,
dos mercados e da empresa em causa. Na primeieadeste estudo, € apresentada a revisédo de
literatura existente em termos do consorcio enguanbdo de entrada e instrumento de
internacionalizacéo utilizado pelas empresas dsetnggéio, donde resulta uma matriz de analise
que revela as motivacdes conducentes a sua eshialsggunda parte é exposto o estudo de caso
do Grupo Mota-Engil, como fonte potencial de infagéo valiosa que podera contribuir para a
compreensdo do fenbmeno em estudo. O caso propar@ocorroboragdo das motivagdes
encontradas para a formacgado de consorcios. O estisiina com um conjunto de contributos,

limitacbes e sugestdes para futuras investigacoes.

PALAVRAS-CHAVE: Conso6rcio, construcdo, alianca, cooperacdao, madies entrada,

internacionalizacdo, Mota-Engil.



1. INTRODUCAO

De forma a conseguir expandir a sua actuacdo asop#ises, a empresa necessita de definir de
forma clara e assertiva a sua estratégia no gpeitesaos modos de entrada. De entre os varios
modos de entrada a disposi¢cdo das empresas nemugnsgr apontado como o melhor, devendo

antes considerar-se a existéncia daquele que mshadequa a determinada conjuntura (Chang,

1995; Folta, 1998; Hennart, 1991; Reddwl., 2002; Williamson, 1991).

Neste artigo, pretende-se estudar um dos modostdala em particular: o consorcio. Este modo
de entrada tem sido caracteristico de um determisactor de actividade: o sector da construcao,
nomeadamente na sua vertente internacional. Negteénsento, a questdo de investigacao aqui
explorada é: «Como é que 0s consorcios permiteem@sesas internacionalizar-se?». Procurar-
se-80 ainda delinear quais as determinantes gamlawescolha deste modo de entrada por parte

das empresas para tracar a sua estratégia intamahci

Na literatura anglo-saxénica os consorcios saados comamon-equity joint ventures
distinguem-se dasquityjoint venturegpor ndo envolverem a criagdo de uma entidadete, par
dotada de personalidade juridica, através da bon¢éio equitativa de capital dos parceiros da
cooperacéao (Erramilkt al, 2002; Hagedoorn e Narula, 1996). Daqui a pecdéde deste modo
de entrada que permite as empresas agruparemrsa@aterminado periodo de tempo, para
partilhar recursos, dividir riscos e dissolver liagnte a cooperacdo, apoés a finalizacdo do
projecto. Esta temética parece estar pouco ex@araditeratura de negoécios internacionais
(Irelandetal., 2002; Kumar e Nti, 1998; Narula e Dunning, 19R8uer e Arino, 2002), o que

suscita um maior interesse no seu estudo. A eldvagaéncia do recurso ao consorcio bem



como as varias situacdes em que este se aplidacamsta necessidade de aprofundar este tema.
O objectivo é inferir em que medida este modo deada potencia a internacionalizacéo das

empresas.

2. REVISAO DE LITERATURA

Os consorcios como modo de entrada

Apesar da literatura existente neste ambito oferdoeersas tipologias de classificacdo dos
modos de entrada, estas coincidem, geralmenteritésos de analise: risco e grau de controlo.
Anderson e Gatignon (1986) defendem que o modamtlada Optimo resulta dutrade-offentre

o grau de controlo que a empresa pretende exeranel de risco que esse objectivo implica.

Neste trabalho sera utilizada uma tipologia desdiaacdo dos modos de entrada, em trés grupos,
de acordo com as variaveis controlo, risco e fiégdde:

= Modos de Exportacao: baixo controlo, baixo ris¢teva&da flexibilidade;

» Modos Contratuais: controlo e risco partilhadosppiedade partilhada;

= Modos de Investimento: elevado controlo, elevadoori baixa flexibilidade.

De acordo com esta tipologia, o consorcio constitnimodo de entrada contratual. Este género
de contratos ocorre quando as empresas detém alguomde vantagem competitiva e,
isoladamente, ndo sdo capazes de tirar partidgodelaarios constrangimentos, embarcando em
actividades de cooperacdo com outras empresasarizagdes. O consoércio @ontratual joint

ventureé formado tendo como alvo a execu¢do de um dataduniprojecto de duracédo limitada



(Sillars e Kangari, 2004), que pelas suas espeatafies, normalmente risco e investimento

elevado, requere o trabalho conjunto de duas os empresas numa organizagdo em separado.

S&o acordos de cooperacdo formais entre empresasgiquenvolvem a partilha de capital nem a

criacdo de uma nova entidade legal. As partes tdomamia juridica e estratégica.

No ambito da tipologia das JV, os consércios desttagdo internacional podem ser definidos

como:

Quanto a Nacionalidaddanto podem ser apenas constituidos por empresasnais

como englobar também empresas internacionais. Garemos adiante, no estudo de
caso, este aspecto depende em grande parte datffie@sipees dos mercados onde a
empresa pretende realizar a sua incursao.

Quanto a Participacdo Financeikon-equityJV, uma vez que as empresas parceiras ndo

contribuem com capital no momento da associacamteéeesses (Chaet al., 1997,
Sengupta e Perry, 1997).

Quanto as Partes Envolvidddo caso em estudo, os consoércios sao maioritarnsm

privados, constituidos apenas por empresas deodpeivado. Contudo, verificam-se
algumas excepcdes para consorcios mistos, semerengpresas estatais que dominam o
mercado, em determinada actividade especializaddjcipam em consoércios com
empresas privadas.

Quanto a Forma Juridichlon-corporateJV, dado os consércios serem uma forma de

cooperacdo entre empresas ndo dotada de persdeajuaiddica, «com um caracter
simplificado e flexivel, sem pdr em causa a autdaojuridica e a independéncia

econOmica de cada um dos consorciados» (Vascondo@s, p. 19).



= Quanto a Durag&alV transitorias, ja que este tipo de «cooperagédme empresas é de

caracter temporario, limitada a objectivos con@e&aeterminados» (Vasconcelos, 1999,

p. 20).

Desta analise importa realcar que o consorcio,amqufigura juridica, e tendo por base a anélise
tedrica que Ihe é dada em termos de literaturaeg@aios internacionais, constitui uman-

equity e non-corporate joint venture

Os consorcios na actividade de construgcao

A literatura existente em termos de marketing davidade de construcdo internacional € muito
escassa (El-Higzi, 2001). A construcdo constituayrestacao de um servico e, como tal, € uma
actividade de grande complexidade por todas asteaisticas proprias, inerentes a natureza nao
convencional dos servi¢os. A industria da construggacteriza-se por ser de capital intensivo,
sendo a disponibilidade financeira um factor deoisA assisténcia governamental, sob a forma
de tratados economicos que reduzem as barreir&®rdércio, os programas de assisténcia a
exportacdo e os pacotes de ajuda sao factoresmgudsionam o crescimento internacional das
empresas desta industria (El-Higzi, 2001; Gunhakrditi, 2005). Para além disso, uma parte
importante do negocio da construcdo é fomentadwipeéstimento publico (Tiong, 1990; Ye e
Tiong, 2000), pelo que é fundamental a empresar chiporte politico para o projecto de

construcdo que pretende desenvolver (lata)., 2005).

A construcao internacional difere da construcéo ékiita em diversas areas. As actividades de

construcdo internacional sdo marcadas pela con#imndgs capacidades de gestdo de negdcio e



de projecto com a mobilidade de factores de pradé@c&om a localizacdo e ligacdo entre as
induUstrias de suporte (Lingt al, 2005). Além dos riscos tipicos inerentes a umjepto de
construcdo doméstica, a nivel internacional, asresag estdo sujeitas a uma complexa e subtil

rede de riscos politicos, econdmicos e culturagh(édy e Bonner, 1987; Han e Diekmann, 2001).

Na literatura existente € dado pouco relevo aadestios consorcios, enquanto modo de entrada.
O foco estd reservado as EJV’'s, sendo os consétatsdos de forma muito superficial
(Beamish e Banks, 1987; Luo e Park, 2004; Wangchdis, 2007)Em termos de consorcios,
no sector de construcdo, os estudos existentesisda mais escassos, sendo os modos de

entrada tratados de forma generalista.

Este estudo concentra-se no consorcio enquantthas@asultante dum possiviehde-off entre

controlo e compromisso de recursos. Perante unmegqimjde grande dimensdo, em que 0
montante de recursos necessarios para investingeetevado, as empresas, individualmente,
conseguem reduzir o montante de recursos por ssiilts ao formar um consorcio com outras

empresas.

O consorcio é escolhido, frequentemente, pelasesaprde construgdo por cumprir uma série de
objectivos e se enquadrar nas restricbes que <e dbcam, dadas suas caracteristicas

intrinsecas, como se procura demonstrar na Figura 1



Figura 1 — Motivacdes para a escolha do consdrcimsector da construgao
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Devido a natureza complexa das actividades, doepsaoc do ambiente e da organizacdo dos
negoécios de construcdo, as empresas estao bastapstas a um elevado nivelriieo (Bing et

al, 1999). Assim, varios investigadores identificararpartilha do risco como uma motivagcao
importante para constituir aliancas inter-emprassuiKogut, 1991; Oliver, 1990; Powell, 1987)

gue, como o consorcio, transferem risco e conpala outras empresas (Brouthers, 1995).



O investimento & também um factor particularmente condicionantaaiaacdo das empresas de
construcdo. Este € um sector de capital intensimogee, para se conseguir levar a cabo os
projectos, é necessario um grande nivel de compsmde recursos e, por conseguinte, um
avultado investimento. Desta forma, as empresasodstrucdo juntam-se, frequentemente, em
consorcios para contribuir com recursos fisicos, cdgacidade, de experiéncia ou de
financiamento (Badgestal., 1995; Charet al, 1997) na medida necessaria, para a realizacao do
projecto.

Ao formarem consoércios, alcanca-se tambémimensao necesséaria para a adjudicacdo dos
projectos de grande envergadura. As empresas der mienensao, por exemplo, encontram nos
consorcios uma oportunidade de crescimento e dieag@o de receitas ao tornarem-se parceiras
de empresas maiores e com mais recursos (Silkkas@gari, 2004).

Por ndo implicarem propriedade comum nem a coigditude uma entidade legal a parte, os
consorcios proporcionam uma maftexibilidade estratégica Enquanto aliancasornrequity, 0s
consorcios oferecem uma maior margem de manoh@meda de decisdo (Das e Teng, 1996).
Este modo de entrada funciona ainda como uma folenaltrapassar dsarreiras a entrada
impostas, em muitos mercados, pelas empresas poaise unem de forma a dificultar o acesso
da concorréncia externa. Ao constituirem conséraosn parceiros locais, as empresas
estrangeiras conseguem obter um maior grau deusdels suas actividades, por parte das

entidades do pais de destino (Shen e Wu, 2001).

3. METODOLOGIA

Pretende-se compreender o processo pelo qual ososve as accdes ocorrem. Segundo Yin

(1994), regra geral, o estudo de caso represeasraégia mais adequada a seguir quando as



questdes colocadas sédo do tipo “como” ou “porqgégndo o grau de controlo exercido pelo
investigador sobre os eventos é reduzido ou nuaamdo o estudo se centra num fenGmeno
actual no seu contexto natural. Foi adoptada adalgem de estudo de caso, uma vez que a
necessidade de recolher informacdo detalhada giosogestores de topo aponta como mais
apropriada a metodologia de investigacdo qualagtiVhitlaet al, 2006).

A escolha do caso da Mota-Engil, actualmente o m&@po de construcdo em Portugal,
justifica-se pelo extenso uso dos consoércios erquiastrumento de internacionalizacao por
parte desta empresa. Os consorcios sdo utilizaadisibnalmente por este grupo que 0s encara
como sendo, muitas vezes, a Unica op¢do de entadans mercados. Este caso ajuda a
perceber e a explicar as motivagdes que conduzeempsesas no sentido da adopcéo deste
modo de entrada, podendo ainda contribuir paralingtossiveis actividades de gestdo em areas

afins.

4. O CASO DA MOTA-ENGIL

A construcdo constitui o sector que mais emprega, @enivel europeu, dado que dele dependem
26 milhdes de trabalhadores, directa ou indirectaeheO alargamento da Unigdo Europeia (UE)

a muitos dos paises do ex-Bloco de Leste permiteedo de novas oportunidades de negdcio e
consequentes operacdes internacionais de expamsdonpvos mercados, sendo o Leste da
Europa a zona onde mais projectos se tém desedool¥s grandes construtoras europeias
cruzam-se em concursos publicos de paises comoadaaid&oRepublica Checa, Eslovaquia,

Hungria, Roménia, Ucrania e RuUssia, associadasnailorente, a empresas locais de alguma

dimenséo, pelo conhecimento das mesmas ao nivekdmado, legislacédo, aspectos ambientais e

in Mota-Engil, 2007a.
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de seguranca. Por outro lado, em Africa, o grdowdenda construc&o ocorre em Angola com um
crescimento de 26%, ao ano, 0 que permite a entfadauitas construtoras portuguesas nesse
mercado. De referir, ainda, a ameaca que as emspi@saesas constituem, ao nivel da
concorréncia, apesar da qualidade dos trabalhendalsidos ficarem aquém dstandardde
qualquer empresa europeia do sector. Este mendreirtk qualidade percebida daquelas
empresas é essencialmente decorrente da utilizigd@oéo-de-obra chinesa de baixo custo, da
oferta de servicos a troca de contrapartidas caaiemmom o apoio do Estado Chinés e da pratica

dedumpingnos precos de mercado.

A Mota-Engil, um dos principais grupos econémicasguos em Portugal, explora e desenvolve
um portfolio integrado de negdcios centrado na cadeia de dalaronstrucdo com niveis de
desempenho alinhados com as melhores praticasiactenais. Lider no mercado nacional, a
nivel europeu o Grupo ocupa a 672 posicdo no rgn#as maiores empresas no sector da
construcdd O mercado internacional representa, em 2007, d8%ctividade de construcéo do

Grupd, actualmente presente em 20 paises.

Na estratégia do Grupo Mota-Engil, os consoérciosttuem meios preciosos de abordagem dos
mercados sob determinadas circunstancias que foumagonjunto de motivagdes, tal como foi

atras descrito na Figura 1. A Figura 2, abaixoesgmtada, enquadra os consorcios do Grupo
Mota-Engil no ambito dessas mesmas motivacdes,ramut que estas se encontram presentes

aquando do processo de tomada de deciséo relatmmdo de entrada a adoptar.

Zin Deloitte, 2008.
% in Mota-Engil, 2007b.
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Figura 2 — Motivagdes do Grupo Mota-Engil para a exolha do consorcio
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“...nesses casos vamos sempre com um grupo de emp|
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Adriano Torres, em 16/04/2008)
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" risco
O sector da construgdo €, como ja foi referidogldgado risco associado (Zhi, 1999), pelo tipo
de servico que presta, pois envolve sempre gramyestimentos e enormes exigéncias em
termos de disponibilidade de meios técnicos e hosaQuando o Grupo pretende executar
determinado projecto, o consorcio surge como o radaxjuado para a disseminacao do risco.
Isto porque, em consorcio, o risco inerente aceptojdeixa de incidir apenas sobre uma empresa,
para passar a ser repartido pelos consorciadog €étial., 2005). O risco €, assim, menor para

cada empresa individualmente.

As chamadas “obras de arte’sempre dotadas de elevada complexidade técnilavados

indices de seguranca, sdo maioritariamente exexgigad consorcio, com vista a minimizacao do
risco associado. Em vérios paises do continenteanfr, cuja entrada implica um risco
consideravel, sobretudo nos casos de risco poléieeado, o consorcio constitui 0 modo de
actuacdo adoptado pela Mota-Engil, com vista angaralgum apoio entre os parceiros da

cooperacao.

= O investimento
Os projectos de grande dimensdo exigem um nivedtaodial de investimento em termos de
recursos, que uma sé empresa nem sempre é capaln@dgar. A solucdo encontrada pelo Grupo
é a de, em conjunto com outras empresas espededizEormar um consorcio forte para reunir

recursos financeiros, fisicos e kieow-howe partilhar riscos.

4 O termo “obras de arte”, na actividade de condtugefere-se a pontes, viadutos e tineis.
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Por exemplo, este tipo de cooperagéo € o instruméiizado pela Mota-Engil para conseguir
realizar aquela que € considerada a maior obraodstracéo civil da cidade de Luanda, em
Angola: as Torres Atlantico, com um investimentald® milhdes de euros. O mesmo ocorre em
Mocambique, onde o consorcio Mota-Engil/Soares dsta executa a Ponte sobre o Rio
Zambeze, a maior infra-estrutura realizada no gefgle a sua independéncia, orcada em 66
milhdes de euros. O facto desta ser uma obra gpkcara mobilizacdo de recursos materiais e
humanos de grande importancia e especificidade, dithecessidade da formacdo de um

consorcio de forma a serem conseguidos 0s montdatesestimento necessarios.

= A flexibilidade
Quando o objectivo da cooperacao esta perfeitantafirido num determinado prazo curto e
pré-estabelecido, o Grupo procura materializa-la &dorma de um contrato flexivel que Ihe
permita dissolvé-la, sem restricdes, aquando @diZacédo do projecto a que se destina (Wang e
Nicholas, 2007). O consorcio é a opcdo tomada @orimplicar a constituicdo de uma entidade
legal resultante do investimento de capital engepartes (Wang, 2007). Cada parte coopera
como uma entidade legal separada e suporta apsi@ass responsabilidades. O consorcio esta
sujeito ao minimo de barreiras administrativas, soamindo menos tempo e sendo mais

econOmico, em termos burocraticos, do quecasty joint ventures

Frequentemente, o consoércio funciona para a Mota-Etomo “porta” de entrada em

determinados paises. O objectivo é angariar comiegto local e procurar estabelecer uma rede
de contactos no pais de acolhimento (Strassmari§),lara depois poder passar a uma
actuacdo autonoma que lhe permita comecar a cimamiz posicdo de mercado e a melhorar o

nivel de flexibilidade das opc¢des tomadas. O mesenaplica a obras de prazo pré-definido e
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curto, como a Ponte sobre o Rio Catumbela, na mec@viangolana de Benguela. O
condicionalismo do tempo aponta no sentido de urdorde actuacdo que possa ser diluido
facilmente no momento da conclusdo da obra, serficemppara os parceiros, altos custos de
saida irrecuperaveis. Para o Grupo, o atributoikfiléade significa a adaptabilidade do

consorcio aos locais onde se encontra a operas meios de que dispde.

» A dimensao
Quando o projecto a concurso é de elevada dimemsdpe acontece designadamente em
mercados internacionais, e exige um grande esfiecmvestimento, o usual é o Grupo tentar
concorrer em consoércio a adjudicacdo da obra. Pxoessociar-se a outras empresas que
detenham a experiéncia e a capacidade técnicasdeesspara a realizacdo do projecto. A
complementaridade das empresas em termos de ea@uifzmnrecursos humanoskeow-how
torna o consorcio capaz de conseguir a dimensaaggani@aacdo imprescindiveis para a

concretizagdo da obra a concurso.

Por outro lado, em mercados de forte cresciment@rupo sente necessidade de aceder aos
concursos em consorcio coplayers internacionais. Isto porque, apesar de lider nocage
domeéstico, o0 Grupo nem sempre possui a forca enandido necesséarias para ombrear com as
maiores empresas do sector a nivel internacionanpbdrtancia da abordagem sob consorcios,
em determinados mercados, esta também relaciormdaacintensidade da concorréncia, ai,
presente. Os mercados da Europa Central e de lgstexemplo, altamente concorrenciais e
atractivos deixam antever uma luta feroz entreiganges do sector com uma dimensao superior
a do Grupo, a actuar de forma isolada. Dai, egsesmanercados onde se revela crucial a entrada

via consorcios, ja que estes proporcionam a coraEd de empresas associadas por um
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objectivo comum (Terpstra e Simonin, 1993), limitanassim, a ac¢cdo da concorréncia, uma vez

que os concorrentes passam frequentemente a pareairconsorcio.

» As barreiras a entrada

Em mercados com reduzido grau de abertura ao imar#b estrangeiro e com elevado grau de
proteccionismo, 0s consorcios com empresas locaistituem uma forma do Grupo conseguir
entrar e conquistaawarenespara poder, posteriormente, desenvolver as stiaglades (Kogut,
1988; Ling etal., 2005). Os parceiros, estrangeiros e locais, pamemplementar-se mutuamente:
as empresas domeésticas, tém melhor conhecimentocaladicbes de trabalho locais, da
localizacdo das fontes de recursos humanos e maiafeFnquanto que as empresas estrangeiras
trazem para o consorcio um grande nivekgpertiseem termos financeiros, tecnologicos e de

gestdo (Raftergt al, 1998).

O mercado espanhol € apontado como um bom exengdta cituacdo. Devido ao forte
proteccionismo e associativismo que caracterizactos de construgdo espanhol, torna-se dificil
para uma empresa estrangeira conseguir actuar ness@ado. Dai que, até hoje, o Grupo
considere ainda nao ter realizado obras de refesénc sector da construcdo em Espanha. E,
aponta, como possivel causa, o facto de aindaend@mmseguido formar nenhum consorcio com
empresas espanholas para a adjudicacdo de projectoutro lado, a Martifer (empresa do
Grupo) é, ja, a empresa de constru¢cdes metdlicasforee em Espanha. Segundo o Grupo, a
explicacdo pode residir no facto de esta empresartgeriormente, formado um consorcio com a
Somague, que é espanhola. Dai, talvez, a razAomote feito a Martifer para trabalhar em

Espanha.
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O envolvimento estatal neste sector € elevadooteitb identificada, em estudos anteriores,
uma seérie de barreiras legais impostas por algovsrgos a entrada das empresas de construgéo
internacionais. Muitas vezes, os governos favoreesmempresas locais em detrimento dos
construtores internacionais, estipulando que oeptojdeve ser concluido por um construtor
nacional. A incompatibilidade dos standards ténidos diferentes paises é outra dificuldade
enfrentada pelas empresas de construcao a aderraicionalmente (Whitlat al, 2006). Assim,
mesmo que o Grupo tenha o investimento necessar@ogmbarcar em determinado projecto e a
sua aversao ao risco seja reduzida ao ponto deemdio necessidade de encetar um processo de
cooperacdo, as barreiras a entrada levantada§&pelrno e pelas empresas locais fazem, muitas

vezes, do consorcio a Unica alternativa para caispgnetrar nesses mercados.

5. CONCLUSAO

Principais contributos

A nivel cientifico, parece este estudo contrib@airgopaprofundar o conhecimento de um modo de
entrada que parece pouco explorado em termos efatlita de negdécios internacionais. Em
termos de estratégia empresarial, 0 consoércio msstcomo uma ferramenta de uso recorrente
para a abordagem dos mercados internacionais pgerges empresas de construcao. Este estudo
ajuda ainda a compreender os motivos e os bereftpie levam as empresas a optar pelo

consorcio, contribuindo ainda para uma caractefizagais completa deste modo de entrada.

A matriz de andlise do consércio, proposta nestades pode contribuir para avaliar a

performance deste instrumento de internacionalzaghalcance das empresas. Pelo confronto
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entre as motivacdes que induzem a internacionakizagm as lacunas que o consorcio procura
suprir, poder-se-a concluir acerca da utilidade deqaacdo deste modo de entrada em
determinada conjuntura. Na comparacao entre asediés alternativas, o consorcio surge como
a ideal perante uma sequéncia de condicionalismesaolocam como a Unica forma de que a
empresa disp8e para concretizar determinada eg&rati® internacionalizacdo. S&o factores
como oinvestimento, o risco, a flexibilidade, a dimensao e asbarreiras a entrada que
funcionam como motivacbes a formacdo de consoér@osstdo relacionados com as
especificidades do projecto, do mercado e da empcesforme demonstra a esquematizacéo da
Figura 3.
Em consorcio, as empresas:
= conseguem diluir isco inerente aos projectos e mercados internacionais;
» alcangcam anvestimento necessario a internacionalizacéo;
= garantem alguméexibilidade de decisdo num ambiente de grande instabilidaem e
constante mutagcdo como sdo os mercados internagiona
= conquistam aimensé&o conjunta imprescindivel a adjudicacdo e execug@giandes
projectos;
= contornam adbarreiras a entrada instauradas pelo Governo do pais de destino e pela

associacao dos empresarios locais que dificultaotieacéo externa.

18



Figura 3 — Matriz de andlise dos consércios

O QUE?

PrROJECTO / OBRA

* Alto risco associado
* Necessario grande montante de
investimento

* Obra de granddimensé&o

QUEM? ONDE?
I
I
EMPRESA MOTAENGIL I MERCADO | NTERNACIONAL

I
* Gestdo daisco I * Riscoelevado
* Disponibilidade de recursos imediata \ ] / * Fortesbarreiras a entrada
* RestricBes ainvestimento \ I / levantadas pelo Governo do pais
* Nivel de controlo desejado implica um tipo \ I 2 de destino e pela associagdo dos
de cooperagéo dotado fiexibilidade \\\\ I / empresarios locais
* D-|rr-1ens€10da empresa nem sempre é \ I / * Concorréncia feroz dos grandes
suflclle_nte‘ para gbarcgr 0 prOJe_cto/obra \ I / players internacionais
* Sujeita adarreiras & entradaimpostas ao 4V
investimento estrangeiro em muitos paises

COMO?
CONSORCIO
Risco * Reparticdo daisco através daooperagéo

* Meio de acesso gecursosde outras empresas
Investimento  * Complementaridade decursosentre os consorciades alcance do total de
investimentonecessario para determinado projecto

* N&o obriga ao investimento de capital entre aseggrara constituicdo de uma
Flexibilidade sociedade & parte maior margem de manobra patamada de deciséo

* Facil dissolugéoda cooperagdo aquando do cumprimento do objeativo

gual se destina

Dimensao * Alcance dadimens&o conjunta necessaripara adjudicar e realizar os
grandes projectos de construgdo

Barreiras a * Associacdoaempresas locaisem consorcio, permite: posicéo e
entrada conhecimento de mercado privilegiadwanspor asbarreiras a entrada

Enquanto modo de entrada, o consércio possibilitatexnacionalizacdo visto constituir uma
ferramenta de ajuste da empresa as condicionartegaas e externas da sua expansao a novos
mercados. Este facto pode representar uma imperitapticacdo deste estudo ao nivel da gestéo.

Esta perspectiva, segundo a qual este modo dedanpade funcionar como solucdo para o0s
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problemas com que, muitas vezes, 0s gestores seadeppodera ser incluida na ponderacéo
estratégica realizada aquando da delineacédo dedacke internacional das empresas. Em vez de
porem de parte determinados projectos e mercadosgmw se acharem detentoras das forcas
necessarias a dissipacdo das suas fraquezas m@asdagem das ameacas caracteristicas da
abordagem internacional, as empresas devem pévgpartonsdrcio como 0 meio de acesso as

novas oportunidades que se lhes colocam quotidiamizm

Limitacdes do estudo e sugestdes para futuras itigasdes

Uma das limitacdes deste estudo prende-se coméa opetodoldgica do estudo de caso. O facto
de se ter enveredado pela utilizacdo de um desgyrcaso Unico pode comprometer as

potencialidades de generalizacdo analitica, dadagspecificidades da empresa estudada.
Contudo, julga-se que a sua escolha permitiu debesrvum caso adequado por dar resposta a
questdo de investigacdo e acessivel por ser sisgleg compreensao. A amostra seleccionada
para entrevistas poderia ter sido de maior dimer@&oecendo portanto uma maior robustez em
termos de representatividade quantitativa. O pitp@®o estudo centrou-se na realizacdo de
entrevistas até ao ponto de saturacdo, a partqudb os dados a recolher ja ndo acrescentam
valor a investigacdo. Pensa-se, desta forma, geprasentatividade qualitativa se cumpre, tendo
as entrevistas efectuadas fornecido informacéacerpassibilitado a constatagdo da concordancia

dos entrevistados em relacdo aos temas questionados

O alargamento desta investigagdo a outros casessespativos da problemética em estudo

constitui uma sugestdo para trabalhos futuros,iyesde preencher as lacunas ao nivel da

representatividade, atrds enunciadas. Poder-sespatar os resultados obtidos neste estudo e
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conseguir uma possivel corroboragdo dos mesmos aadntlusdo de diferentes realidades
empresariais. O enriquecimento das ilacfes retrddate estudo obter-se-a também mediante a
sua replicacdo em empresas que actuam em conttoslhantes, em termos de actividade
internacional. Outra questdo que podera funcioommocponto de partida para estudos futuros é o
confronto das estratégias adoptadas pelas emmglesamstrucdo nacionais, em termos de modos
de entrada, com as opc¢les a esse nivel por patendaresas estrangeiras. Sera interessante
averiguar a frequéncia com que se coloca a op¢amusdrcio as construtoras internacionais.
Sugere-se ainda a andlise da consonancia das gp@@é/& conjunturas que conduzem essas
empresas a eleicdo do consércio, enquanto actuatgaacional, com as que resultaram da
andlise realizada neste estudo. Inferir acerceedo gue cada motivagao, individualmente, detém
no momento da escolha do modo de entrada podecuserponto susceptivel de investigacao

futura.
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