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E com grande satisfacao que o INDEG-IUL ISCTE Executive Education, em colaboragcao com
o Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da Fundagdo Dom Cabral (FDC) e com

0 apoio institucional da aicep Portugal Global, apresenta a segunda edi¢éo do Ranking de
Internacionalizagdo das Empresas Portuguesas (RIEP).

O RIEP pretende ser um instrumento de medigdo do desempenho e de disseminagéo das
praticas adotadas pelas principais empresas do pais na concegédo e implementagéo das suas o

estratégias interr artir de uma metodologia desenvolvida e testada pela FDC,
produzir-se-a ante para a criagdo de valor nas organizagdes.

tema especifico ligado a internacionalizacdo das
provocando reflexdes sobre o percurso das empresas
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SUMARIO EXECUTIVO —

< O RIEP tem como objetivos gerais:

i) monitorizar o processo de
internacionalizagdo das empresas
portuguesas e ordena-las de acordo com
0 seu grau de internacionalizagao; ii)
divulgar e dar visibilidade a um conjunto de
indicadores que reflitam o grau e a evolugdo
da atmdade internacional das empresas
aracterizar as estratégias
das empresas

ipais préaticas de

am; e iv) promover a
imento relevante para o

processos de

Participaram desta edigdo 57 empresas
portuguesas que satisfizeram os critérios
de elegibilidade, num aumento de 29,5%
em relagdo a edigdo passada (a lista das
empresas participantes consta do Anexo 1).

- No seu conjunto, as empresas portuguesas
encontram-se presentes em 81 paises,
espalhados pelos cinco continentes.
Evidencia-se uma expectavel concentracdo
no continente europeu (68%), potenciada
pela proximidade geografica e pela pertenca
a Unido Europeia (UE). Uma proporcdo
semelhante de empresas esta presente no

“internacionalizagac

continente africano (67%), o que se explica
pelas relagdes mantidas com os Paises &
Africanos de Lingua Oficial Portuguesa
(PALOP). Destaca-se ainda que mais

de metade das empresas (51%) estéo
presentes na Ameérica do Sul.

O ranking geral de 2015 ¢ liderado pela
Inapa, a exemplo da edicéo de 2014.

A Logoplaste inaugura a sua participacao
no RIEP como segunda classificada,
seguida pelo Grupo Ramos Ferreira
Engenharia. De entre as dez primeiras
classificadas, e a exemplo do an R
predominam as empresa
construgéo, confirme

concentrad

A industria
top 10.

O ranking c
até 300 m
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2 Em comparacdo com a edigdo anterior, néo
se observou uma variagao significativa no
indice de Transnacionalidade médio das
empresas participantes (30%), nem no
que respeita as dez primeiras classificadas
(70%).

- Como um todo, as empresas portuguesas

afirmaram dispor de um elevado grau

de adaptacé&o cultural no seu processo
de internacionalizagéo. Destacou-se a

ape daptacao da estratégia

dos novos mercados
zando que as empresas
r-se a medida que
senca internacional.
que as empresas
as suas rotinas
e os diferentes
onde atuam, além

como forma de reduzir a dependéncia em
relag&o ao cenario interno.

No geral, as empresas portuguesas
encontram-se satisfeitas com o seu
desempenho em 2014, tanto no plano
doméstico como no internacional.
Atendendo aos objetivos tragados, a
satisfagcdo com o desempenho é superior
no estrangeiro, 0 que podera sugerir que as
dificuldades ai encontradas foram menores
que as inicialmente previstas.

A aposta das empresas portuguesas na
internacionalizagdo € ainda explicada pelo
desempenho financeiro no estrangeiro
(margem EBITDA de 16,6%), que quase
duplica o doméstico (margem EBITDA de
84%).

subjacente as p
internacional,
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INDEG-IUL

ISCTE Executive Education

O INDEG-IUL € uma associacédo sem fins
lucrativos, de utilidade publica, fundada em
novembro de 1988, naquilo que a época

foi um passo relevante na relagéo entre a
universidade e as empresas. Aquela que foi a
primeira Escola de Negdcios em Portugal tem
como fundadores, para além do ISCTE-IUL, as
seguintes entidades: CGD, CTT, EDP, Grupo
Auchan, IAPMEI, Metro de Lisboa, Millennium
BCP, Portucel Soporcel, PT, TAP e Unisys.

A reputagdo conquistada pelo INDEG-IUL
a0 longo dos anos permitiu-lhe alcangar um
papel marcante na qualificacdo de milhares
de executivos, mais do que qualquer outra
entidade em Portugal. Por isso, tem razdes
de sobra para sentir orgulho do seu passado;
contudo, sdo os designios futuros que relevam
e que fizeram com que em 2013 tenha
encetado um projeto de restruturacdo e
reposicionamento ambicioso, em linha com a
matriz inicial, de inovagao e de lideranca.

A recuperagé&o da notoriedade de outrora tem
sido uma prioridade, pelo que tém vindo a ser
desenvolvidos esforgos em varias frentes. Por
exemplo, com a mudanca da designac&o para
“INDEG-IUL ISCTE Executive Education”, deu-
se a alteracdo da imagem corporativa.

Uma vez concluida a reestruturacéo interna,
o INDEG-IUL intensificou o seu processo

de expans&o em Portugal e no estrangeiro,
procurando novos mercados e intensificando
a presenga noutros, com destaque para

a aquisicdo de uma participagdo numa
importante instituicdo mogambicana (2014).

Por outro lado, sem se esquecer a
necessidade de repensar o papel dos
programas existentes e do desenvolvimento
de novos, intensificou-se a realizacdo de
eventos impactantes e a busca de novas
parcerias, com entidades altamente reputadas.
E neste contexto que surge o RIEP, uma
iniciativa do INDEG-IUL e do Nucleo de
Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC,
com o apoio institucional da aicep Portugal
Global. A segunda edicéo tem como objetivo
principal perceber o impacto da adaptacdo
cultural no processo de internacionalizagéo
das empresas nacionais.

Uma vez consumada a refundagéo e tendo
como mote a busca da exceléncia, o INDEG-
IUL tem todas as condi¢Bes para contribuir
de forma ainda mais relevante para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade,
através da formacao de executivos, do
desenvolvimento de empresérios e da
investigac&o aplicada.

Acredita-se que assim sera!

Paulo Bento
Presidente

INDEG |1 IUL

ISCTE Executive Education
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FUNDACAO DOM CABRAL

A Fundac&o Dom Cabral (FDC) € um

centro de desenvolvimento de executivos,
empresarios e gestores publicos que pratica
o didlogo e a auscultacdo comprometida
com as organizagdes, construindo com

elas solucdes educacionais integradas.
Sendo uma instituicdo autébnoma, sem fins
lucrativos, considerada de utilidade publica,

¢ orientada para a criacdo e disseminacéo de
conhecimento aplicado e aplicavel em prol do
desenvolvimento sustentével a nivel mundial.

Desde a sua criacdo, em 1976, a FDC tem
participado da melhoria do nivel de gest&o e
do desenvolvimento empresarial. Atualmente
a FDC é referéncia nacional e internacional
no seu setor. Em 2015 foi novamente
classificada no Ranking de Educacao
Executiva do Financial Times como a melhor
Escola de Negdcios da América Latina.

O Ncleo de Estratégia e Negocios
Internacionais € um dos diversos Nucleos de
Criag&o de Conhecimento da FDC, nos quais
s&o desenvolvidos estudos, investigacoes

e solugdes educacionais sobre diversos
temas relacionados com os desafios da
gestdo empresarial. Os nlcleos ddo apoio
aos programas desenvolvidos pela FDC e
traduzem 0s seus avangos como instituicdo
criadora de conhecimento.

O Nucleo de Estratégia e Negocios
Internacionais tem como miss&o contribuir
para o desenvolvimento das organizacdes
através da criacéo e da partilha de
conhecimentos sobre 0 seu processo

estratégico, incluindo a formulacéo, o
desdobramento, a execucgéo, o controlo e a
aprendizagem das estratégias empresariais e
de negécios.

Como forma de ampliar o conhecimento
sobre o processo de internacionalizacédo de
empresas brasileiras, o Nucleo de Estratégia
e Negocios Internacionais publica, desde
2006, o Ranking FDC das Multinacionais
Brasileiras. Uma iniciativa pioneira, o ranking
tornou-se uma referéncia ndo sé no mundo
empresarial e académico mas também junto
dos 6rgaos governamentais € instituicoes
multilaterais envolvidas no movimento de
internacionalizagdo de empresas, um fator
relevante do desenvolvimento econémico
brasileiro.

FUNDACAO DOM CABRAL

D c Ndcleo de Estratégia e

Negécios Internacionais
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aicep
Portugal Global

A aicep Portugal Global, Agéncia para

o Investimento e Comércio Externo de
Portugal (AICEP), é uma entidade publica
de natureza empresarial vocacionada para
o desenvolvimento de um ambiente de
negdcios competitivo, que contribua para a
globalizag&o da economia portuguesa.

A AICEP promove a internacionalizagéo

das empresas portuguesas, apoiando a sua
atividade exportadora, tendo também por
fungdo captar o investimento estruturante
que crie rigueza e emprego para a economia
portuguesa.

Através dos Gestores de Cliente, das

Lojas de Exportagdo e da Rede Comercial
Externa — em articulagdo com a rede
diplomatica e consular — a AICEP presta
servigos de suporte e aconselhamento
sobre a melhor forma de abordar os
mercados externos, identifica oportunidades
de negdcio internacionais e acompanha

o desenvolvimento de processos de
internacionalizag&o das empresas
portuguesas, nomeadamente, pequenas

e médias empresas. Durante 2015 e 2016,

a presenga internacional da AICEP sera
reforgada, ampliando o acompanhamento
dos atuais 55 para 65 mercados, € a
Agéncia estara presente em todos os paises
membros da Comunidade dos Paises de
Lingua Portuguesa (CPLP).

A AICEP é também a Agéncia responsavel
pelo acolhimento de todos os projetos de
investimento estrangeiro em Portugal.

Acompanha projetos de investimento

em todas as suas etapas, fornecendo
aconselhamento e informacdo customizados,
tendo em conta as necessidades das
empresas. Tendo como objetivo aumentar
quer a captagao quer a retencédo do
investimento estrangeiro em Portugal, em
2014 a AICEP criou a rede de FDI Scouts
(especialistas na captagéo de investimento)
que, em geografias especificas, irdo acrescer
a sua rede externa. Os FDI Scouts irdo

atuar em 3 areas geograficas: América do
Norte (Canadé e Estados Unidos), Europa
(Alemanha, Bélgica, Franca, Holanda,

[télia, Luxemburgo, Reino Unido e Suica)

e Asia (Coreia do Sul, Jap3o e China).

Num segundo momento, seré alargada a
cobertura geografica.

A AICEP atua de acordo com o principio

da seletividade, prestando um servico

de exceléncia aos projetos que melhor
concorram para a competitividade e
sustentabilidade da economia portuguesa,
contribuindo para aumentar o Valor
Acrescentado Bruto (VAB), reduzir o défice
da balanga comercial e criar emprego.

aicep Portugal Global
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ISCTE Executive Education

| ] Num panorama internacional competitivo, complexo

Exe Cutive einterligado, 0 Executive MBA (EMBA) tem vindo a influenciar

o pensamento e a atuagao de centenas de executivos de topo

de organizagoes portuguesas e internacionais ao longo
m a de mais de dez anos. 0 EMBA tem como objetivo preparar
0s participantes para assumir papeis de lideranca na gestao

da criagao de valor, no desenvolvimento da inovagéo e
na conducao da mudanga organizacional.

PARA MAIS INFORMACOES:
comunicacao.indeg@iscte.pt

www.indeg.iscte-iul.pt
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O RANKING DE
INTERNACIONALIZACAO DAS
RI\{IEI:P%ESAS PORTUGUESAS

Na sua segunda edi¢éo, o RIEP tem como intuito explorar temas relacionados com o
processo de internacionalizagdo das empresas portuguesas, procurando fornecer analises

e provocar reflexdes sobre o percurso de internacionalizagéo das empresas com presencga
fisica no estrangeiro, os principais desafios enfrentados e as tendéncias no dominio da gest&o
internacional.

Os seus objetivos gerais sdo:

- Monitorizar o processo de internacionalizagéo das empresas portuguesas e ordena-las de
acordo com o seu grau de internacionalizac&o;

- Divulgar e dar visibilidade a um conjunto de indicadores que reflitam o grau e a evolugdo
da atividade internacional das empresas portuguesas;

2 Caracterizar as estratégias de internacionalizagédo das empresas portuguesas e as
principais préaticas de gest&o que as suportam;

- Promover a criagdo de conhecimento relevante para o desenvolvimento da dimens&o
internacional das empresas portuguesas.

A edicdo deste ano, a semelhanca do que sucedeu com a edicdo congénere para as
empresas brasileiras, tem o objetivo especifico de compreender de que forma as empresas
portuguesas, no ambito dos seus processos de internacionalizacéo, adaptam a sua gestéo
estratégica a diferentes ambientes culturais.
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METODOLOGIA

Aplicado pela segunda vez a realidade portuguesa, o RIEP assenta numa metodologia
desenvolvida e testada pelo Nucleo de Estratégia e Negécios Internacionais da FDC que,
desde 2006, publica o Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras.

Critérios de elegibilidade

As empresas participantes obedecem cumulativamente aos seguintes critérios de
elegibilidade:
- Possuir capital e controlo maioritariamente portugués;
2 Deter presenga fisica no estrangeiro a partir de subsidiarias, tais como:
2 Escritorios de vendas;
2 Depositos e centrais de distribuig&o;
- Unidades de montagem e fabrico;
2 Unidades de prestagado de servicos;
2 Agéncias bancarias;
2 Centros de investigacao e desenvolvimento.

Nao séo consideradas elegiveis empresas somente exportadoras ou que atuam no
estrangeiro através de representacdes ou parcerias, sem participag&o no capital.

indice de Transnacionalidade

O calculo do grau de internacionalizagdo das empresas portuguesas é realizado através do
indice de Transnacionalidade desenvolvido pela United Nations Conference on Trade and
Development (UNCTAD). O indice de Transnacionalidade é obtido através da seguinte formula:

O Indice de Transnacionalidade, assim como os sub-indices que o compdem (ativos, receitas
e colaboradores), varia entre zero (minimo) e um (Maximo).
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A utilizaczo do Indice de Transnacionalidade da UNCTAD encerra algumas vantagens. Por
exemplo, a sua multidimensionalidade (receita, ativos e colaboradores) facilita a compara¢do
entre empresas de diferentes setores, uma vez que cada uma delas apresenta formas de
atuacdo distintas no estrangeiro. Adicionalmente, diversos estudos empregam 0 mesmo
indice para analisar empresas de outros paises, o que facilita a comparacdo do grau de
insercdo internacional de empresas portuguesas com empresas originarias de outros paises.

Recolha de dados e amostra

Os dados, relativos a 2014, foram recolhidos durante o segundo trimestre de 2015 através de
um questionério distribuido as empresas por correio eletronico.

A amostra é composta por 57 empresas (um incremento de 29,5% em relag&o a primeira
edicdo) que satisfizeram os critérios de elegibilidade’ (a lista das empresas participantes
consta do Anexo 1).

As empresas encontram-se maioritariamente sediadas em Lisboa e no Porto, os dois
principais polos de atividade econdmica do pais (79% - Gréafico 1). O nimero de empresas
instaladas em Braga (9%) e Aveiro (5%), por sua vez, indicia a emergéncia destas cidades
como centros periféricos de atividade internacional. Quanto aos setores de atividade das
empresas, predominam trés que, em conjunto, representam mais de metade da amostra
(Grafico 2): tecnologias de informacédo e comunicacéo (TIC) (24%), servigcos profissionais
(15%) e construcao (10%). E, assim, possivel constatar um padrao de repeticéo de
concentragado setorial ja identificado na edigdo de 20714.

1 - A amostra é, portanto, de conveniéncia e os resultados, & partida, ndo devem ser generalizados para a populagéo
das empresas portuguesas.
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Sede das empresas participantes

GRAFICO 1
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Fonte: Inquérito RIEP 2015

Setor de atividade das empresas participantes

GRAFICO 2
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A PRESENCA DAS EMPRESAS
PORTUGUESAS COM
INVESTIMENTO DIRETO

NO ESTRANGEIRO

FIGURA 1

Presenca das empresas participantes no mundo

35
29
27
25

17
I 15
14
12

Angola
Espanha
Brasil
Mogambique
Reino Unido
EUA

Francga
Alemanha
Cabo Verde
México

[N

Polénia
Colémbia
China
Holanda
Bélgica
Suica

Italia
Marrocos
Argélia
Roménia
India
Hungria
Republica Checa
Turgquia
Irlanda
Africa do Sul
EAU
Canada
Venezuela
Luxemburgo
Austria
Eslovaquia
Russia
Gana
Panama
Bulgéria
Sérvia
Jamaica
Eslovénia
Croécia
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Bésnia-Herzegovina

Fonte: Inquérito RIEP 2015
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Moldavia

Chile

Quénia

Uganda

Malasia

S. Tomé e Principe
Singapura
Guiné Equatorial
Suécia

Egipto

Australia

Timor

Costa do Marfim
Ilhas Cayman
Gibraltar

Qatar

Libia

Filipinas
Guatemala
Cuba

Namibia
Botswana
Tanzania
Bahrain
Indonésia

Mailta

Nigéria

Ucrénia
Vietname

MEXICO .

COLOMBIA

Malawi

Zambia
Zimbabué
Ruanda
Perd

Chade
Senegal

Mali

Guiné Bissau

BRASIL

Dinamarca
Republica Dominicana
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No seu conjunto, as empresas que integram o RIEP 2015 encontram-se presentes
fisicamente em 81 paises, dispersos pelos cinco continentes, como ilustra a Figura 1.

N° EMPRESAS N° EMPRESAS N° EMPRESAS N° EMPRESAS N° EMPRESAS
Mais de 20 De15a19 De10a14 De5a9 Menos de 5
Ne PATSES Ne PATSES Ne PATSES Ne PATSES Ne PATSES

16

IRLANDA POLONIA

ALEMANHA

-

FRANCA

ESPANHA

ARGELIA

TURQUIA

MARROCOS CHINA

~ ‘ INDIA
®
@
@

ANGOLA

MOCAMBIQUE
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Em termos regionais, o Gréafico 3 evidencia a concentragéo da presenga das empresas
portuguesas no continente europeu (68%), realidade expectavel pela proximidade
geogréfica e por Portugal fazer parte da Unido Europeia. A representatividade no continente
africano é idéntica (67%), facilmente explicavel pelo histérico de relagdes com os PALOP.
Interessa também destacar a América do Sul, destino de 51% das empresas, muito por

for¢a da presencga no Brasil onde a histéria, a lingua e a dimens&o econdmica tém um papel
determinante.

GRAFICO 3

Distribuicao das empresas participantes por regido

Fonte: Inquérito RIEP 2015
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Ao nivel dos paises com mais presenga das empresas portuguesas (Tabela 1), tal como

na edi¢&o anterior, volta a emergir a importancia da lusofonia na difus&o do investimento
direto portugués no estrangeiro. A presenca destacada de empresas portuguesas na
vizinha Espanha, por sua vez, confirma a opgé&o estratégica das mesmas pela proximidade
geogréfica. Importa ainda salientar a presenca nos mercados europeus tradicionais (Reino
Unido, Franca e Alemanha), explicada pela dimensao dos mesmos e pela proximidade
geogréfica e institucional.

TABELA 1
Paises com maior presenca de empresas portuguesas (Top 10)

| Classificagao | Pais |N® empresas |

Fonte: Inquérito RIEP 2015
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Paises e regides recetores da primeira subsidiaria
no estrangeiro

A anélise a este nivel reforga a importancia da proximidade geogréafica, cultural e da
lusofonia como impulsionadores da difusdo do investimento direto portugués no estrangeiro
(Gréficos 4 e 5)2. Sendo esta uma realidade expectavel, importa destacar um processo

de diversificagdo das estratégias internacionais das empresas portuguesas, indiciada pelo
inicio das operacdes em destinos ndo tradicionais como por exemplo a China (empresas dos
setores farmacéutico e de servigos profissionais) e Marrocos (construgdo e engenharia).

2 - O Anexo 2 contém uma linha do tempo assinalando, para cada uma das empresas participantes, a data da primeira
subsididria no estrangeiro.
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GRAFICO 4

Regides recetoras da primeira subsidiaria no estrangeiro

Fonte: Inquérito RIEP 2015

GRAFICO 5

Paises recetores da primeira subsidiaria no estrangeiro

Fonte: Inquérito RIEP 2015
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Entrada e saida de paises em 2014

Analisou-se 0 movimento de entrada e saida de paises que teve lugar durante 2014 (Figura 2)3.
O saldo é positivo uma vez que as empresas participantes do RIEP iniciaram atividades em 21
novos paises (33 empresas) e sairam de (ou interromperam atividade em) cinco paises (nove
empresas). O pais que mais atraiu novas empresas portuguesas foi Mogambique (quatro),
seguido da Alemanha e dos Emirados Arabes Unidos (EAU) (trés empresas cada). Quanto as
empresas que sairam ou interromperam atividade em 2014, trés delas sdo tecnolégicas.

FIGURA 2
Entrada e saida de empresas portuguesas de paises em 2014

ENTRADAS

I 4 Mogambique
3 Alemanha
I EAU
Cabo Verde
Turquia
Panamé
EUA
Angola
Argeélia
Jamaica
Reino Unido
Colémbia
México
Nicaragua
Palénia
Uganda

Libano
Egipto

Colédmbia ‘

Espanha

PR R R R R R R R R R RER, DDLUV NN W

Republica Dominicana

Roménia
Cabo Verde
Panama

PANAMA

PANAMA

Singapura

= NN

Marrocos

Fonte: Inquérito RIEP 2015

3 - A Figura 2 identifica todos os paises nos quais as empresas participantes iniciaram ou interromperam operagdes
em 2014, estando indicado o nimero de empresas que mencionou a entrada ou saida dos respetjyos paises.
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Em relacdo a Ultima edigcéo, os dados indiciam novamente um movimento de diversificagéo
de entrada em novos paises, tais como Jamaica, Libano, Nicaragua, Republica Dominicana
e Uganda. O balanco de entradas e saidas, por sua vez, foi negativo. Na primeira edicdo do
RIEP, registou-se a entrada em 34 novos paises (52 empresas) e a saida de apenas quatro
paises (seis empresas), ndo sendo possivel inferir as razdes para tal reducdo através dos
dados recolhidos.

N° ENTRADAS N° SAIDAS
N° PATSES N° PAISES N° PATSES N° PAISES N2:PAISES N2 PATSES
1 2 5 13 4 1

SINGA-
. PURA

MOCAMBIQUE
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RIEP -
CLASSIFICACAD GERAL

A classificagao geral das empresas participantes do RIEP 2015 é apresentada na Tabela
2, consoante o seu indice de Transnacionalidade. Tal como na edigao anterior, o ranking
¢ liderado pela Inapa. A Logoplaste inaugura a sua participagdo no RIEP como segunda
classificada, seguida pelo Grupo Ramos Ferreira Engenharia.

De entre as dez primeiras classificadas, e a exemplo da 12 edicdo, predominam as

empresas do setor da construgdo (Grupo Ramos Ferreira Engenharia, Grupo PCG -
Profabril Consulplano, Casais, Grupo Lena e Grupo CJR), confirmando a importancia da
internacionalizagdo como mecanismo de resposta do setor a forte contragdo do mercado
interno. Destacam-se também as empresas do setor da distribuicdo de papel (Inapa) e de
equipamentos (Grupo Ascendum, Grupo Nors), com atuagdo internacional concentrada no
espago europeu, devido a proximidade geogréfica e ao fato de Portugal pertencer a UE. O
setor da indUstria, através da Logoplaste e da Hovione, também tem representagéo entre as
dez primeiras classificadas.

Em comparag&o com o ano anterior, ndo se observou uma variagéo significativa no indice de
Transnacionalidade médio das empresas participantes (30%), nem no que respeita as dez
primeiras classificadas (70%).

TABELA 2
RIEP - Indice de Transnacionalidade

Classificag&o | Empresa Indice Variagao 14/13

|Classificaggo [Empresa _________________________|indice _|Variaggo14/13]
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Variagao 14/13
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RIEP PARA EMPRESAS COM FATURACAQ
ATE 300 MILHOES DE EUROS

O ranking das empresas com uma faturagéo até 300 milhdes de euros € liderado pela
construtora Ramos Ferreira Engenharia (Tabela 3). Seguem-se o Grupo PCG — Profabril
Consulpano e a farmacéutica Hovione. Além do setor da construgdo (Grupo Ramos Ferreira
Engenharia, Grupo PCG — Profabril Consulpano, Casais e Grupo CJR), emergem novos
setores de crescente importancia no plano internacional, tais como as TIC (Outsystems), o
turismo (Vila Galé Hotéis), a indUstria (Indasa e Hovione), as infraestruturas (Grupo Proef) e
a distribuicdo (NBC Medical).

O Indice de Transnacionalidade médio deste estrato de empresas (55%) é consideravelmente
menor do que o das dez primeiras classificadas do ranking geral (70%), indiciando, como
seria de esperar, que de uma forma geral a atividade internacional se intensifica 8 medida que
as empresas ganham dimensao ou avancam no seu ciclo de vida.

TABELA 3

RIEP - Empresas com faturacdo até 300 M€
(Top 10)

Classificagdo | Empresa Indice
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Fonte: Inquérito RIEP 2015
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RIEP POR NUMERO DE PATSES ONDE AS
EMPRESAS POSSUEM SUBSIDIARIAS

A Tabela 4 apresenta o nimero de paises onde as empresas possuem subsidiérias,
destacando-se com mais de duas dezenas de paises a TAP, o Grupo Nors, a Mota-Engil e

a Caixa Geral de Depositos. Estes dados encontram-se em linha com o apurado na edigdo
anterior, incluindo no que se refere as trés empresas lideres. No que respeita a expanséo da
atividade internacional importa salientar, em comparagdo com o ano transato, a TAP (iniciou
operagdes em quatro novos paises) e a Mota-Engil (entrou num novo pais). Predominam
nesta classificagéo as empresas do setor da construgao que, pelas razdes anteriormente
aduzidas, intensificaram a sua expansao internacional.

Adicionalmente, observa-se que, por diferentes razdes, algumas empresas tém vindo a
implementar uma estratégia de internacionalizagdo mais atomizada. Este parece ser o caso
da Caixa Geral de Depdsitos que, apresentando um grau de internacionalizagéo ligeiramente
superior & média das empresas participantes (Indice de Transnacionalidade de 34%,
conforme a Tabela 1), possui subsidiarias em 20 paises (Tabela 4), de forma a acompanhar
a expansao das operacdes dos seus clientes para o estrangeiro. Algumas empresas do setor
das TIC, como por exemplo a Sonaecom — Sistemas de Informacao, a WeDo Technologies e
a Reditus, que apresentam um padréo de internacionalizacdo semelhante, tém conseguido
disponibilizar produtos e servigos capazes de competir a escala global.

TABELA 4

RIEP - Namero de paises onde as empresas possuem subsidiarias
(Top 10)

Classificagdo | Empresa N¢ de paises
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Fonte: Inquérito RIEP 2015
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RIEP POR INDICE DE RECEITAS

No que respeita ao indice de receitas, e a exemplo da edi¢&o anterior, o ranking € liderado
pela Inapa, seguindo-se a TAP (Tabela 5). Observa-se alguma justaposigdo com as dez
empresas lideres do ranking geral. O mesmo n&o se verifica em relacdo as empresas de
menor dimens&o, listadas nas Tabela 3. Analisadas em conjunto, estas observagdes reforgam
a indicagdo de que, quando comparadas com as empresas medias ou pequenas, as grandes
empresas encontram-se em estagios mais avangados de internacionalizago.

TABELA 5

RIEP - indice de receitas (Top 10)

Classificagdo | Empresa indice
I IS (17 TR

Fonte: Inquérito RIEP 2015

RIEP POR INDICE DE ATIVOS

Tal como na edic&o anterior, o ranking por indice de ativos ¢ liderado pela Hovione, seguindo-
se a Inapa (Tabela 6). Predominam, a este nivel de analise, as empresas de distribuicéo,
seguidas pelas construtoras e pelas empresas do setor industrial.

TABELA 6
RIEP - indice de ativos (Top 10)
Classificagdo | Empresa indice

Fonte: Inquérito RIEP 2015
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RIEP POR INDICE DE COLABORADORES

No que concerne o indice de colaboradores (Tabela 7), as empresas que lideram o ranking
s&o a Inapa, a Logoplaste e a Mota-Engil.

Repete-se, nesta dimens&o de anélise, a predominancia dos setores da construcéo e da
distribuicdo. Por outro lado, a presenca da Vila Galé Hotéis neste indice reflete a elevada
propor¢ao de colaboradores que caracteriza o setor da hotelaria. A exemplo do ano passado,
a Inapa emerge como a Unica empresa a figurar entre as trés lideres em todos os sub-indices
que compdem o ranking geral.

TABELA 7

RIEP - indice de colaboradores (Top 10)
Classificagdo | Empresa indice
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RIEP - EVOLUCAQ DO INDICE DE
TRANSNACIONALIDADE

Neste momento, com apenas duas edigdes do RIEP, ainda n&o é possivel tirar conclusdes
sobre a evolugéo do indice e respetivos sub-indices; contudo, apesar disso, refira-se que

se denota um ligeiro aumento do grau de internacionalizagdo das empresas participantes
(Gréfico 6) - apenas o sub-indice de colaboradores apresenta uma pequena diminuicdo face
ao ano anterior. Regista-se ainda que o indice de receitas é mais elevado que o de ativos, o
que pode sugerir que, no estrangeiro, as empresas s&o mais eficientes no uso dos recursos e
na configuragdo da sua cadeia de valor. Em certa medida, esta observagdo coaduna-se com
a satisfagdo com o desempenho internacional das empresas, que se mostrou mais elevada
em comparagdo com o desempenho doméstico (Gréafico 11).

GRAFICO 6

RIEP - Evolucio do indice de Transnacionalidade

e respetivos sub-indices e
2013
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Fonte: Inquérito RIEP 2015
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DESTAQUES

[ordenados pela classificagdo no RIEP geral]*

A Inapa atua no setor da distribuicao de papel,
embalagens e comunicagao visual. Em 2014, a
empresa reforgou o seu posicionamento como

full service provider, consolidando as aquisicdes
internacionais realizadas em 2013. Na distribuicdo
de papel, a empresa adquiriu a Korda, um dos
lideres do mercado turco. No negécio das
embalagens, reforgou a sua posigdo em dois
mercados europeus de elevado potencial, com a
aquisicdo da alema Realpack e da francesa Karbox.

~# Logoplaste

A Logoplaste , grupo industrial que produz
embalagens rigidas de plastico, iniciou o seu
processo de internacionalizagcdo em 1992. O ano de
2014 foi dedicado a consolidagédo de um processo
de restruturagdo interna, que teve inicio em 2012,
necessario para aumentar a competitividade das
empresas do grupo nos mercados internacionais.
Fruto disso, foi inaugurada uma fabrica na Polénia,
sendo este 0 179 pais onde a Logoplaste tem
presenca industrial. Também em 2014, o grupo
apostou no investimento continuo no Logoplaste
Innovation Lab que, com os seus 4 hubs em
Cascais, Chicago, Sao Paulo e Londres, se mantém
como um fator de vantagem competitiva nos
mercados em que atua.

Embrace the future

O Grupo Ramos Ferreira atua no setor da
construgdo, com intervengdo em diferentes

areas (instalagdes elétricas, telecomunicagoes,
seguranca, aguas e saneamento e elevadores,
entre outras). Encontra-se presente em cinco
paises do continente africano, preparando a
entrada noutros paises desse continente e no
Médio Oriente. O ano de 2014 foi bastante positivo
em termos de volume de negdcios sustentado,
essencialmente, na atividade internacional.

NORS

We Know How

O Grupo Nors iniciou o seu processo de
internacionalizagcdo em Angola e esta atualmente
presente em 22 paises e quatro continentes.

O investimento do Grupo nas suas operagdes
internacionais, durante o ano de 2014, incluiu a
aquisicdo de novos negocios, nomeadamente no
setor de equipamentos agricolas no Brasil, € a
entrada no mercado Mocambicano.

4 - Informagdes fornecidas pelas empresas.
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& casais

O Grupo Casais tem como principal atividade o
setor da engenharia e construcdo, desenvolvendo
também outras atividades de suporte a sua
atividade principal. Em 2014, manteve o
crescimento da atividade internacional e garantiu
0s pressupostos previstos para a atividade interna.
Destaca-se o envolvimento em grandes projetos
internacionais nos mercados africano e europeu, e
a consolidacdo das operagdes do Médio Oriente e
América do Sul.

O Grupo Lena encontra-se presente em 10 paises.
Em 2014 abriu novas sucursais na Colémbia e no
México. Apesar da diversificacdo de atividades,

0 peso da atividade da construgéo (materiais

e equipamentos), nos Ultimos trés anos, foi
preponderante para o grupo, tendo como
principais destinos a Venezuela, Angola e Argélia.

nn £~ ID
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b'b CIR

CANDIDO JOSE

RODRIGUES. SA
Presente em quatro continentes, além das
energias renovaveis, o Grupo CJR atua no setor da
engenharia e construgdo. Em 2014, o Grupo CJR
destacou-se com a elaboragéo de mais de 800
MW em projetos além fronteiras. Para o futuro, o
plano de internacionalizagdo prevé a consolidagéo
da posigado na Alemanha e no Reino Unido, a
entrada nos mercados asiatico e latino-americano
(Pert e Coldémbia) e a preparagdo para o mercado
canadiano.

o

Vila Galé

HOTEIS

Em 2014, a Vila Galé reforgou o seu plano de
expansdo internacional no Brasil, com a abertura
de mais uma unidade no Rio de Janeiro (292
quartos), passando a contar com sete unidades
naquele pais. Para além da possibilidade de
continuar a crescer em Portugal e no Brasil,
estéo a ser estudados os mercados de Cuba,
Mogambique, Cabo Verde e Espanha como
proximos destinos de implantagdo de novas
unidades do grupo.
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medical
COMERTID INTERRADIGMAL O MEDICAMERTIS.
O Grupo NBC Medical , criado em 2008,
esté totalmente orientado para o comércio
internacional de medicamentos. O ano de 2014 foi
marcado por um record de vendas internacionais,
tendo contribuido para tal a sua atividade em
Angola. Neste ano, foram inauguradas as primeiras
farmacias angolanas do Grupo e foi constituido o
segundo armazém de medicamentos no Lobito.
No futuro, o Grupo pretende expandir-se para
outras éreas, tais como a fabricagdo de kits ou a
entrada no negdécio dos reagentes de laboratério e
contrastes.

_
&P Luis Simoes

A Luis Simdes, operador logistico com mais de

60 anos de histéria, € lider no mercado de fluxos
rodoviérios entre Portugal e Espanha, onde gere
uma frota de 2.000 viaturas e conta com cerca de
1.500 colaboradores. Presta servigos integrados
de logistica em dez regides diferentes da Peninsula
Ibérica, sendo que o plano de expansé&o para o
futuro passa por conquistar novos clientes e
novos segmentos nestes mercados.

TAPPORTUGAL

TR ALLUMIES WEAIBE

A TAP Portugal opera desde 1945 e constitui-se
como uma transportadora aérea de dimensao
internacional, cujos negoécios centrais s&o o
transporte aéreo de passageiros, carga e correio

e a manutengao de aeronaves. Desde 2001, a TAP
implementou uma estratégia de hub & spoke, que
oferece ligacdes entre a Europa, a Africa Ocidental
e as Américas. Entre 2001 e 2013, a TAP adicionou
38 destinos a sua rede, aos quais se juntaram 11
novos destinos em 2014, passando, assim, a voar
para um total de 86 destinos em 37 paises.

9

A Consulgal € uma consultora de engenharia

e gestao que detém empresas nacionais e
internacionais especializadas. Estando presente
em 12 paises espalhados por quatro continentes,
a sua atividade internacional no exterior
representou, em 2014, uma importante fatia do
seu volume consolidado de negécios.
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haken

O processo de internacionalizagdo do Hakken
Group, consultora especializada na gestéo das
tecnologias de informacao, iniciou-se no Quénia

e na Nigéria, no ano de 2013, seguindo-se em
2014 os Emiratos Arabes Unidos. Além destas
geografias, a Hakken conta com projetos na Africa
do Sul, Uganda e Tanzéania.

FERA A COM

A divisdo de software e sistemas de informagéo
da Sonaecom é atualmente composta por quatro
empresas, focadas na expansao internacional. Em
2014, a empresa adquiriu 60% do capital social da
S21Sec, uma multinacional com sede em Espanha,
especializada em servicos e tecnologias de
ciberseguranca. No final de 2014, 47% do quadro
de colaboradores da empresa encontrava-se no
estrangeiro.

Caixa Geral de Depositos

Com uma histérica presenga no exterior, a CGD
dispde de uma plataforma internacional composta
por bancos afiliados, sucursais e escritérios

de representagdo, em quatro continentes, que
permite apresentar solugdes integradas a agentes
econdémicos que operam Nos principais mercados
e corredores de negdcio entre paises de influéncia
portuguesa. Em 2014, foi refor¢cada a articulagéo
entre as unidades do grupo e consolidou-se 0
contributo da érea internacional para a atividade
global e o reconhecimento da marca Caixa.

I Bial

A farmacéutica Bial tem como prioridade
estratégica o crescimento nos mercados
internacionais e, em 2014, registou cerca de

50% das vendas fora de Portugal. O ano

foi ainda marcante pela entrada no principal
mercado farmacéutico mundial (os EUA), com o
primeiro produto do programa de investigagéo e
desenvolvimento da Bial (o anti-epilético Zebinix/
Aption), e pelos fortes crescimentos em Espanha.
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GRUPSPRIMER
@ aEaae

O Grupo Primor, que atua no setor alimentar e
com filiais produtivas e comerciais em Espanha
e Angola, teve um incremento do EBITDA na
atividade internacional de 86% em 2014.

m Primavera

BUSINESS SOFTWARE SOLUTIONS

O ano de 2014 foi um ano marcante para a
tecnolégica Primavera e para os seus parceiros
gue, mesmo em ambiente adverso, conseguiram
garantir um crescimento assinalavel em todos

os mercados onde se encontram presentes. A
atividade internacional contribuiu com 8,3 milhdes
de euros para o volume de negocios. A Primavera
esté presente em Espanha, Angola, Mogambigue,
Cabo Verde, Sdo Tomé e Principe e Emirados
Arabes Unidos, contando atualmente com cerca
de 40 mil clientes.

seveme

building life pr

A Seveme, empresa de construgdes metélicas

e sistemas de aluminio, enveredou pela
internacionalizagdo em 2006. Para além de manter
o enfoque nos paises onde se encontra presente,
a Seveme prevé iniciar, a curto prazo, novas
operagdes internacionais, nomeadamente na
Europa e em Africa.

E=d
ONEBIZ s

A Onebiz € o maior grupo portugués de
franchising, contando uma rede de 500
franchisados independentes em 30 paises e com
operagao direta em 5 geografias. Em 2014, o
grupo Onebiz consolidou a sua presenca direta
nos mercados de Angola e Mogambique, tendo
entrado na Espanha, na Republica Checa, na
Turquia e na Alemanha.
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@ PINTO & CRUZ

O Grupo Pinto & Cruz, com uma histéria de 80 anos
em varias areas de atividade, iniciou 0 seu processo
de internacionalizagdo em Angola, ha cerca de 20
anos. Desde 2013, encontra-se também presente
em Mogambique, sendo objetivo a curto prazo
expandir a presenca para outros paises.

FF

Com cerca de 850 consultores espalhados pelos
quatro continentes, a tecnologica Roff tem
reforgado o seu crescimento nos Ultimos anos e
fechou 2014 com um volume de faturacdo de 58,6
milhdes de euros.

CRITICAL

SOFTW

A Critical Software, empresa de engenharia de
software, tem conseguido competir nos mercados
internacionais mais exigentes e maduros. Atualmente,
a empresa consolida a sua presenca atraves de um
forte enfoque nos clientes, em Portugal, Reino Unido,
Alemanha, EUA, Brasil, Mogambigue e Angola, tendo
como objetivo estratégico continuar a apostar nos
paises onde ja atua.

QUADRANTE

O Grupo Quadrante desenvolve consultoria em
engenharia nas areas de transportes, infraestruturas
ambientais, indUstria, ambiente e edificios, a nivel
global e a partir dos seus escritérios de Lisboa, Por-
o, Argel, Maputo, Luanda, S&o Paulo e Santiago. Em
2014, reforgou a presenga nos mercados mogam-
bicano e argelino, onde foram ganhos contratos de
consultoria de mais de 5 milhdes de euros.

GATE IT

A Gatewit, tecnolégica especializada no
desenvolvimento de software de compras
(eProcurement), iniciou o processo de
internacionalizagdo em 2010, com a abertura de um
escritério em Espanha. Hoje, a Gatewit conta com
presenga em oito paises e trés continentes, sendo a
Espanha, o Brasil e 0 México os mais representativos.

[l od od
LU

LCG®

IMPROVE 4 TRANSFORM

Em 2014 a LCG, grupo empresarial que atua nos
setores de consultoria de negdcio, tecnologia e
outsourcing, teve como mercados mais relevantes
a Europa Central, Angola e Mogambique. Para
isso contribuiu o facto de ter registado um
crescimento muito acentuado em Angola e ter
fechado negdcios importantes na Europa Central
e Mogambique.



‘ pagina ‘ titulo

Science4you

A Science4you produz, desenvolve e comercializa
brinquedos educativos que estimulam o
conhecimento de criangas e jovens. Constituida
em janeiro de 2008, a empresa conta com
escritérios em Lisboa e no Porto e com filiais

em Espanha e no Reino Unido. Em 2014, a
Sciencedyou faturou cerca de 6.5 milhdes de
euros.

Quintas § Quintas

A Quintas & Quintas € um fabricante de cabos
de energia que concebe solug¢des integradas para
redes de transporte e distribuicdo de energia
elétrica. Nos Ultimos anos, a empresa tem vindo
a desenvolver uma estratégia de alargamento da
sua penetracdo no espaco do sudoeste europeu.
Em 2014, a atividade internacional concentrou-se
essencialmente no Reino Unido, Franga, Espanha
e Irlanda. Os principais clientes séo as utilities do
setor de energia eléctrica.

A Sociprime, fornecedora de servigos de field
marketing, iniciou a sua internacionalizagdo em
2008 com a abertura de um escritério em Madrid.
Em 2014 foi distinguida como a melhor PME
portuguesa no mercado espanhol pelo CEGEP.
Também em 2014, abriu escritério em Luanda,
onde emprega mais de 150 colaboradores. O
projeto de internacionalizagdo da empresa passa
pelo alargamento para os paises do leste europeu
e da América do Sul, onde pretende implantar
essencialmente servigos de reposi¢éo e gestdo de
equipas de venda.

O Lift World, grupo portugués de comunicagao,
iniciou o seu processo de internacionalizagéo

em 2011 com o arranque da operagéo da Lift
Consulting em Angola. Em 2014 a WOM, agéncia
do grupo especializada em word-of-mouth
marketing, iniciou a sua atividade em Espanha
com a constituicdo da WOM Hispania. Este
projecto prevé uma expanséo internacional
significativa para outros mercados da Europa.
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A Saphety, empresa do setor tecnoldgico que
possui clientes em cerca de 20 paises, iniciou o
seu processo de internacionalizagéo presencial
em 2013, com a criagéo da Saphety Brasil e

da Saphety Colémbia. Em 2014 desenvolveu
acdes de permanéncia e expansdo na América
Latina e o seu futuro passa pelo progressivo
desenvolvimento nessas areas, bem como no
reforgo dos seus contatos pela Europa, Médio
Oriente e Africa.

O Grupo Brisa, com mais de 40 anos de atividade,
€ uma das maiores operadoras de autoestradas
a nivel internacional e a maior empresa de
infraestruturas de transporte em Portugal. As
operagdes do Grupo estéo centradas em trés
paises chave: Portugal, EUA e india. No plano
estratégico, a Brisa esta a desenvolver novos
modelos de negécio, evoluindo da era das
infraestruturas para a era da mobilidade. Deste
modo, a Brisa continuara a progredir nos seus
mercados atuais, explorando oportunidades

em outras geografias, honrando o seu passado
e trabalhando no presente para construir a
mobilidade do futuro.

Agriloja

O Grupo Pavigrés, atua no setor dos pavimentos
e revestimentos ceramicos e esta presente em 4
paises: Espanha, Franga, Bélgica e Reino Unido.
Em 2014, a sua atividade internacional abrangeu
mais de 80 paises, 60 dos quais além da Unigo
Europeia. O investimento produtivo iniciado

no ultimo trimestre de 2014 e concretizado no
primeiro semestre de 2015, superior a 6 milhdes
de euros, permitira ampliar a capacidade produtiva
e desenvolver os negécios em mercados t&do
diversos como India, Brasil, Australia e Hong Kong.

A Agriloja distingue-se como um conceito Unico no
mercado, englobando, no mesmo espaco fisico, as
areas de agricultura, pecuéria, jardim, animais de
estimacao, bricolage e casa. Atualmente com uma
rede de 21 lojas, duas das quais em Espanha, a
empresa projeta ndo sé o aumento do nimero de
lojas neste pais como a entrada noutros mercados
internacionais.
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A Competir foi constituida em 1993, sendo lider
de mercado, em Portugal, na area da consultoria
vocacionada para a formagao profissional. O seu
processo de internacionalizacdo iniciou-se na
Polénia (2014), seguindo-se a Hungria (2007),

a Roménia (2009) e Cabo Verde (em 2011). Em
2015, foi criada a Competir — Guiné Equatorial. A
empresa encontra-se a estudar a entrada noutros
mercados como, por exemplo, Timor.

ORTUGAL

({

O desenvolvimento de capacidades e
competéncias da Aguas de Portugal no mercado
nacional permitiu a expansao internacional do
Grupo, atuando como montra das vantagens
competitivas que Portugal detém no setor do
ambiente. Assim, em 2001, foi criada a AdP

— Aguas de Portugal Internacional, Servicos
Ambientais (AdPI), que desenvolve negdcios em
Angola, Timor Leste, Mogambique, Cabo Verde e
Republica Democratica do Congo.

Resiquimica Q

Em 2014, as vendas da Resiquimica concentraram-
se em Espanha e em Franga. Neste Ultimo
mercado consolidou a sua relagdo com um dos
maiores grupos franceses de fabrico de tintas.

A Resiguimica intensificou, igualmente, a sua
presenca em paises mais distantes, tais como a
Argélia e o Egipto. A procura externa abrange, de
um modo geral, os produtos das trés principais
unidades de negdcio da Resiquimica: resinas
poliésteres, resinas alquidicas e emulsdes.
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ADAPTAGAO CULTURAL

Ao longo dos séculos, as organizagdes portuguesas tém tido uma capacidade assinalavel de
conviver harmoniosamente com as inevitaveis diferengas culturais com que se tém deparado
no plano internacional. No contexto evolutivo das praticas da gestéo, tais diferencas
culturais, contrariamente ao que se supunha, ndo se reduziram nas Ultimas décadas e
constituem um dos topicos cruciais da gestéo internacional (Hofstede, 1983; Ghemawat,
2001). A capacidade de adaptagao cultural das empresas pode converter-se numa fonte de
vantagem competitiva, dado que que a “inteligéncia cultural” das organizagdes influencia o
seu desempenho internacional (Huber, 1990; Ang & Inkpen, 2008). Com o rapido crescimento
dos fluxos de investimento direto portugués no estrangeiro, compreender a capacidade de
adaptacdo cultural das empresas nacionais &, portanto, uma questdo que se impde.

Com o propdsito de criar novo conhecimento aplicado nesta vertente, esta segunda edicdo
do RIEP tem como objetivo especifico compreender o grau de adaptacao cultural das
empresas portuguesas no seu processo de internacionalizagédo. O grau de adaptacéo cultural
€ aqui definido como um conjunto de capacidades que a empresa deve possuir para adaptar
0 seu modelo de gestéo as especificidades dos paises onde atua (Yitmen, 2013):

“ Processos: Capacidade de adaptar os processos da empresa as suas operagdes
internacionais e de promover a troca de conhecimentos entre as unidades;

- Posicdo: Capacidade de adaptar os padrées de relacionamento da empresa com os seus
colaboradores, clientes, parceiros e fornecedores;

- Orientacdo: Capacidade de adaptar a estratégia e os recursos da empresa a Novos
mercados;

< Multicultural: Capacidade de adaptar o estilo de gesté&o, reforcando a tolerancia
a ambiguidade, a flexibilidade, a adequacdo da comunicagéo, a transferéncia de
conhecimento, o respeito a diversidade e a empatia.

Os resultados do questionério aplicado as 57 empresas participantes no RIEP s&o
apresentados no Grafico 7. Como um todo, as empresas portuguesas acreditam que dispdem
de um elevado grau de adaptac&o cultural no seu processo de internacionalizag&o.

Identifica-se um padrdo homogéneo de avaliagédo positiva em cada uma das capacidades
analisadas. A capacidade mais saliente € a de adaptacéo da estratégia as caracteristicas

dos novos mercados internacionais (capacidade de orientagdo; média=6,07), sinalizando
também que as empresas conseguem aprender a adaptar-se 8 medida que aumentam a sua
presenga internacional. Na sequéncia, a alta capacidade de processo (média=5,99) revela
gue as empresas conseguem adaptar as suas rotinas de trabalho consoante os diferentes
ambientes de negoécio onde atuam, além de promover a troca de conhecimentos entre as
suas unidades no estrangeiro. Em terceiro lugar, a alta capacidade multicultural (média=5,88)
revela uma percegao positiva das empresas quanto a sua capacidade de conviver com
diferentes culturas e de lidar com a ambiguidade multicultural. Sobressaem neste sentido
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a capacidade de ajustar 0s seus processos de comunicag&o nos diferentes paises e de
internalizar o conhecimento gerado pelas suas operagdes internacionais. Finalmente, o indice
de capacidade de posi¢éo (média=5,86) sugere que as empresas estabelecem padrdes de
relacionamento eficazes com o0s seus stakeholders internacionais e conseguem integrar e
motivar 0s recursos humanos ao servigo nas suas operagdes internacionais.

GRAFICO 7
Adaptacao cultural no processo de internacionalizacao
Discordo Concordo
totalmente totalmente
AADACINANE NC DDACCCCN 1 2 3 4 5 6 7
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A empresa adapta 0s seus processos
para se ajustar ao ambiente de negocios 6,02
de outras culturas

A empresa promove
a troca de conhecimentos e aprendizagem 5_89
entre as suas diversas unidades ou parceiros no estrangeiro

A empresa coordena
0s seus processos e rotinas de trabalho 6,07
nas diversas geografias em que atua

Média 5,99

CADACINANE NE DNACICAN
LVAFAUVIUAUL UL FUJIGAU

A empresa possui rotinas e padrées de relacionamento
eficazes com os seus clientes, parceiros ou fornecedores 593
nos paises onde atua

A empresa integra e motiva
adequadamente os recursos humanos 5,79
de origens diferentes

Média 5.86

ADACINANE NF ADICAMTACKN
FAVIVUAUL UL URICINIAGAU

(%)
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A empresa é capaz de utilizar
0s seus recursos para diferentes fins, 6,00
consoante o contexto em que atua

A empresa adapta as suas estratégias
de forma a adequar-se as diferencas culturais 6,04
entre os mercados

A medida que a empresa se internacionaliza,
a sua capacidade de adaptagéo 616

a novos mercados aumenta
6.07
A empresa é capaz de compreender as motivagoes, : | | | :

CADACINANE MINT
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os sentimentos e as crencas dos seus colaboradores, clientes, 589
fornecedores e parceiros nas operagdes internacionais

A empresa é capaz
de conviver bem com a diversidade cultural 6,05
nas suas operacdes internacionais

A empresa é capaz de incorporer os conhecimentos e praticas
adquiridos, em diferentes contextos internacionais, 59
NOS Seus processos estratégicos

A empresa é capaz
de adequar a comunicagao aos diferentes mercados 591
em que atua

A empresa é capaz
de adequar-se consoante o contexto ou mercado .84
onde atua

A empresa é capaz
de lidar com situagdes ambiguas 570
no contexto internacional

Meédia  5.88 ; i
1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Inquérito RIEP 2015



+

CAPLIEILG AL 3
CONTEXTO '
POLITICO-

-ECONOMICO
DE PORTUGAL




L oo,

vl 7 d 0

7
0,20 7

7

Inte

(/4

V4

Rank 2
e 2l

-

UGS@
o
@,

INDEG || IUL

ISCTE Executive Education



‘ pagina ‘ titulo ‘ ano ‘

Nesta edi¢&o do RIEP, procurou-se perceber se o atual contexto politico-econémico
portugués teve impactos na estratégia de internacionalizag&o das empresas. Maioritariamente,
os impactos percebidos foram moderados ou reduzidos (Gréafico 8). As empresas que
consideraram ter sido pouco (23%) ou nada (19%) afetadas concentram-se nos setores do
turismo, papel, abrasivos, bens de consumo e embalagens e, por se encontrarem em estagios
mais avangados de internacionalizacdo, s&o mais capazes de se proteger das vicissitudes do
ambiente doméstico. No outro extremo, as empresas que consideraram ter sido afetadas
(14%) ou muito afetadas (7%) concentram-se em setores mais vinculados ao contexto
nacional, tais como o transporte aéreo, a banca e o setor elétrico.

GRAFICO 8

Impacto do contexto politico-econémico
portugués na internacionalizacao

B 9% .

N&o foi
afetadaemnada - _

Foi muito
afetada

Fonte: Inquérito RIEP 2015
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De entre as empresas que foram afetadas pelo contexto politico econdmico portugués,
procurou-se também comprender as principais mudancas introduzidas nas respetivas
estratégias internacionais (Grafico 9). A esmagadora maioria das empresas (92%) aumentou
os investimentos no mercado internacional, como forma de reduzir a dependéncia em

relagdo ao contexto interno. Importa referir que 18% das empresas reagiu de forma agressiva
ao contexto politico-econémico doméstico, optando por aumentar os investimentos no
estrangeiro e, simultaneamente, reduzir os investimentos no mercado portugués. Confirma-se,
portanto, uma tendéncia crescente por parte das empresas em apostar na internacionalizacéo
tendo em conta, por um lado, a pequena dimens&o e as restricdes encontradas no mercado
interno e, por outro, as oportunidades de crescimento internacional.

GRAFICO 9

Mudanca na estratégia por influéncia
do contexto politico-econémico interno

W 25% Bl -+ 8% AN

W 18% - \ 51% HEM

A empresa A empresa A empresa A empresa A empresa A empresa

aumentou aumentou aumentou reduziu reduziu reduziu

os investimentos os investimentos os investimentos os investimentos os investimentos os investimentos

no mercado no mercado no mercado no mercado no mercado no mercado

internacional internacional internacional internacional internacional internacional

e no mercado e reduziu e manteve e no mercado e aumentou emanteve

doméstico. os investimentos a sua estratégia domeéstico. os investimentos a sua estratégia
no mercado no mercado no mercado no mercado
domeéstico. domeéstico. domeéstico. doméstico.

Fonte: Inquérito RIEP 2015
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MARGENS DE LUCRO

A aposta das empresas portuguesas na internacionalizacéo € explicada pelo desempenho
superior alcangado no estrangeiro (Gréafico 10), em linha com a tendéncia observada nos
Ultimos trés anos. Importa referir ainda a deterioracdo das margens de lucro domésticas, ao
passo que a rendibilidade internacional manteve-se inalterada.

GRAFICO 10

Margens de lucro (EBITDA/Receitas)

MARGEM DE LUCRO NO ESTRANGEIRO
MARGEM DE LUCRO DOMESTICA

16,6%
8,4%
o
124%
o2 [l
154%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Fonte: Inquérito RIEP 2015

SATISFACAO
COM O DESEMPENHO

De forma coerente com a deterioracdo da margem de lucro no mercado doméstico, ilustrada
no Gréfico 10, verifica-se que as empresas estdo mais satisfeitas com o seu desempenho
internacional (Gréafico 11), tanto na vertente geral como na financeira. Em relagéo a primeira
(desempenho geral), a satisfagdo com o desempenho face aos objetivos tragados € mais
elevada no mercado internacional, sugerindo que as dificuldades encontradas no estrangeiro
terdo sido menores que as inicialmente previstas.

No que respeita ao desempenho operacional, observa-se também uma satisfagdo mais
elevada no &mbito internacional, com exce¢&o do critério “imagem da marca”. Este resultado
sugere que as empresas deverao envidar mais esforcos nos sentido de promover a sua
identidade corporativa e as suas marcas nos mercados internacionais prioritarios.
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Salienta-se ainda que, a excegdo do lucro das operagdes e do ROA/ROI no mercado
doméstico, todos os indicadores de satisfacdo com o desempenho apresentaram valores
iguais ou superiores ao ponto médio da escala (3,0). Constata-se, assim, que as empresas
portuguesas se encontram, no geral, satisfeitas com o seu desempenho em 2014, tanto no

plano doméstico como no internacional.

Cumpre ressaltar, no entanto, que em muitos casos as diferencas de satisfagdo com o
desempenho no mercado doméstico e internacional ndo sdo estatisticamente significantes.

GRAFICO 11

Satisfacdo com o desempenho
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Fonte: Inquérito RIEP 2015
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EXPECTATIVAS DE
DESEMPENHO PARA 2015

As empresas participantes no RIEP tém expectativas positivas relativamente ao seu
desempenho, no plano nacional e internacional (Gréfico 12 — todos os valores superiores

ao ponto médio da escala), em particular na arena internacional. Essas expectativas estdo
em linha com as apresentadas na anterior edi¢cdo do RIEP e, portanto, confirmam algum
otimismo com o desempenho internacional dos seus negdécios, como forma de compensar as
limitag®es e vicissitudes que enfrentardo no plano nacional.

GRAFICO 12

Expectativas de desempenho para 2015

—
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Fonte: Inquérito RIEP 2015

PLANOS DE EXPANSAO
INTERNACIONAL EM 2015

Cerca de 60% das empresas planeiam expandir as suas operagdes internacionais nos paises
em que ja atuam (Grafico 13) e metade perspetiva a entrada em novos paises (Gréafico 14).
Estes dados sugerem que, em 2015, as empresas esperam crescer no plano internacional mas
tenderdo a orientar as suas estratégias no sentido de consolidar a presencga nas geografias
em que ja operam.
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No entanto, em comparagdo com o ano transato, percebe-se alguma moderagéo no
otimismo com as perspetivas de expansao internacional. Neste sentido, € de ressaltar o
incremento significativo da fatia de empresas que perspetiva uma retracdo da atividade nos
paises em que ja atua. Tal redug&o explica-se pelas expectativas particularmente cautelosas
em relagéo a Angola e ao Brasil, em fun¢éo dos cenarios politico-econdmico desfavoraveis
naqueles paises com forte implantag&o de investimento direto portugués.

GRAFICO 13

Planos para os mercados atuais - 2015

2% NM% 28% 49% 1%
2% 20% 64% 14%

0% 100%
Forte Retracdo Retracéo Estabilidade Expanséo Forte Expansdo

Fonte: Inquérito RIEP 2015

GRAFICO 14

Planos de entrada em novos paises - 2015
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0% 100%
Né&o planeia entrar em novos paises Planeia entrar em novos paises

Fonte: Inquérito RIEP 2015
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Os planos de entrada em novos paises e regides revelam uma estratégia de diversificagcdo

de destinos (Tabelas 8 e 9). A Africa ndo-luséfona emerge como a principal regido onde as
empresas pretendem iniciar operagdes; contudo, ndo se observa uma concentragdo num
pais especifico. Em segundo lugar, as empresas elegem o continente asiatico, curiosamente,
com excecgéo da China. O Azerbaijgo seré presumivelmente o novo destino de trés empresas
(duas do setor de tecnologias de informag&o e uma de utilities), o que ilustra o fortalecimento
das relagBes entre Portugal e aquele pais. Para além da Europa, destino tradicional ou natural,
as empresas manifestam a intengéo de diversificar operagdes rumo ao Médio Oriente e a
América Latina (o Peru foi destacado por duas empresas). A aposta na América do Norte, na
Oceénia e nos paises lusdéfonos mostra-se residual, destacando-se, pelas razdes aduzidas na
sec¢éo anterior, a auséncia de intencdes em iniciar operacdes em Angola e no Brasil.

TABELA 8 TABELA 9
Paises onde as empresas planeiam Regides onde as empresas planeiam
iniciar operacdes em 2015 iniciar operacdes em 2015

3> |

|3

<
NI-njed |

rn
%
o
3
4

3>
=0
> 2= | =
= |
=13
3> |
©
w
=
r=

Fonte: Inquérito RIEP 2015
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LISTA DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

DO RIEP 2015

AdP - Aguas de Portugal Lift World
Agriloja Logoplaste
Bial Luis Simdes Logistica Integrada
Brisa Mota-Engil
Caixa Econémica Montepio Geral NBC Medical
Caixa Geral de Dep0sitos Novabase
Casais Onebiz
Competir - Formagao e Servigos Openbook
Compta OutSystems
Consulgal Petrotec
Coutinho Neto & Orey Pinto & Cruz

Critical Software

Primavera - Business Software Solutions

Gatewit

Quadrante

Grupo Ascendum

Quintas e Quintas

Grupo CJR Reditus

Grupo Lena Renova

Grupo Nors Resiquimica - Resinas Quimicas
Grupo Pavigrés Resul

Grupo PCG - Profabril Consulplano Roff

Grupo Portucel Soporcel Saphety

Grupo Primor Sciencedyou

Grupo Proef

Seveme, IndUstrias Metallrgicas

Grupo Ramos Ferreira Engenharia Sociprime

Hakken Group Sonaecom - Sistemas de Informac&o
Hovione TAP

Inapa Vila Galé Hotéis

Indasa Vortal

Kinematix Sense WeDo Technologies

LCG
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