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COMO ATRAIR INVESTIMENTO PARA PORTUGAL: TESLA CASE STUDY

RESUMO

Tesla é uma empresa americana a operar no setor automovel que

desenvolve, produz e vende automdveis elétricos de alto desempenho,

assim como produtos a base de baterias.

A possibilidade de construir uma Gigafactory na Europa proporciona
uma avaliacdo sobre as condic¢des que Portugal tem para receber um investimento desta

dimenséo.

Assim, o objetivo da dissertacdo é avaliar o complexo fendmeno social relativo
aos principais fatores de atratividade para o investimento em Portugal, especificamente
no caso da construcdo de uma Gigafactory da Tesla no pais, tendo ainda o propoésito de
classificar conceitos e de gerar novas ideias e conhecimentos tedricos sobre o tema, com
a intencao de ganhar novos inputs para o investimento em Portugal. As técnicas utilizadas
para a analise de dados foram um conjunto de entrevistas, tentando compreender o

significado que as pessoas atribuem aos fendmenos analisados.

Apbs analisados os resultados conclui-se que o stakeholder mais influente no
processo de internacionalizacdo é o Estado, onde sdo apontadas oportunidades como 0s
incentivos financeiros e econdmicos. Por outro lado, é defendido que este processo de
internacionalizacdo em concreto é também uma decisdo do Governo, onde deve existir
um estudo de todas as necessidades envolvidas no seu seguimento. Conclui-se também
que este investimento seria uma mais valia para o pais, principalmente a nivel de

crescimento econdmico e criagdo de emprego.
Palavras-chave: Automoveis elétricos; Investimento; Gigafactory; Portugal
JEL classification:

Y40: Dissertations
L900 Industry Studies: Transportation and Utilities: General



HOW TO ATRACT INVESTMENT TO PORTUGAL: TESLA CASE STUDY

ABSTRACT

esla is an American company operating on the cars sector, which
develops and sell electric high performance cars as well as batteries. The
possibility of Building a Gigafactory in Europe, gives to Portugal de
possibility to analyze the conditions to receive an investment with scale.

Therefore, the objective of this dissertation is to evaluate the complex social
phenomena for the main factors of attractiveness of investment in Portugal, especially in
the case of construction of a Tesla Gigafactory in the country as well as generating
concepts, generating new ideas and theoretical knowledge on the theme, with the aim of
gaining new inputs for investment in Portugal. The techniques used for analyzing the
data, were a group of interviews in order to try to understand the meaning that people

attribute to the analyzed phenomena.

After analyzing the results we can deduce that the most influential stakeholder, in
the internationalization process, is the State, where we can point out opportunities such
as financial and economic incentives. On the other hand, it is claimed that this process of
internationalization is also a decision of the Government, where should exist a study of
all the needs involved. It is also concluded that this investment would be an additional

value for the country, mainly in terms of economic growth and job creation.

Keywords: Electric cars; Investment; Gigafactory; Portugal

JEL classification:

Y40: Dissertations
L900 Industry Studies: Transportation and Utilities: General
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

presente capitulo tem como finalidade a apresentacdo do tema da
dissertacdo, o seu propodsito bem como 0s objetivos especificos e
questdes de investigacdo que irdo ser delineados. Serd abordada a
metodologia que se ira utilizar e 0 ambito da dissertacdo. De forma

resumida e genérica serdo retratados os capitulos que constituem a presente tese.
1.1. Enquadramento e Contribuicdo do Estudo para o Estado da Arte

Quando chega a hora de investir dinheiro, € preciso muito mais que sol, praia e boa
comida. Segundo o relatorio “Why Portugal 2017 — The case for investing in Portugal”
sdo precisos em media apenas 4,5 dias para comecar um negocio em Portugal, ao
contrario dos 13 dias em Espanha e Grécia, 0 que coloca o pais em 32° lugar em termos
globais (Macedo Vitorino & Associados, 2017).

De acordo com os dados da REN (2016), a producdo de energia renovavel durante
2016 deu para abastecer mais de metade do consumo (cerca de 57%) em Portugal. Neste
ano, durante 107 horas consecutivas, Portugal funcionou apenas com energia solar,
hidrica e edlica. Esta realidade contribui para a reducédo da emissdo de gases com efeito
estufa. Com uma das maiores exposicdes solares da Europa, a energia solar também se

destaca quando falamos de energias renovaveis em Portugal.

A Tesla é uma empresa americana a operar no setor automovel que desenvolve,
produz e vende automaveis elétricos de alto desempenho, assim como produtos a base de
baterias. Em Novembro de 2016, o0 CEO Elon Musk confirmou que a proxima fabrica de
producéo da empresa estara na Europa. A empresa Comegou assim a procurar 0s possiveis
locais para a construcdo da Gigafactory, que serd usada para a producdo de veiculos e
fabrico de baterias. A Tesla criara até 6500 empregos diretos e mais de 22000 empregos

indiretos.



Um investimento desta dimenséo ajudaria nao so a reconstruir a imagem de Portugal
nos mercados internacionais, mas também impulsionaria o0 pais como um centro de
exceléncia de energia renovavel, j& que a Gigafactory produzird grande parte da energia
que consome através de painéis solares, a semelhanca do que a empresa fez na fabrica
que construiu no Nevada. Além do sol, Portugal é um importante exportador de litio, um

elemento essencial na producdo das baterias dos carros elétricos.

Como forma de garantir a pertinéncia do problema aqui formulado face a escassez de
informacao relativa ao estabelecimento da Gigafactory em Portugal ou de qualquer tipo
de investimento desta dimens&o, esta tese procura contribuir para o desenvolvimento

desta tematica de trés formas diferentes:

e Numa primeira fase, tendo em conta a analise do envolvente, detetar tendéncias,
novas oportunidades e ameacas existentes no mercado portugués e as implicacfes
destas em termos de resultados;

e Em segundo lugar, perceber quais os stakeholders mais importantes no processo
de introducdo da Gigafactory em Portugal e perceber o impacto de uma relagéo
harmoniosa com as partes interessadas;

e Por Gltimo, entender como é que os stakeholders e os recursos disponiveis no pais

podem afetar a velocidade e eficacia no processo de internacionalizagdo.

1.2.  Objetivos de Investigacéo

Desta forma, os objetivos desta tese passam por:

1) Promover uma analise as condi¢des de investimento em Portugal;
2) Desenvolver argumentos para a Gigafactory ser instalada em Portugal;
3) Analisar subgrupos de interesse nacional ao investimento que permita validar a

ideia de investimento em Portugal.

Diante deste cenario, este estudo de caso incide precisamente sobre 0 processo de
internacionalizacéo e a importancia dos stakeholders neste ambito, como se apresenta nos

objetivos descritos na Tabela 01.



Tabela 01 — Objetivos especificos desta investigacao

Objetivos

Indicadores/abordagem

Tedricos

O processo de internacionalizacdo exige um estudo prévio
sobre 0o mercado e as suas principails ameacas e
oportunidades. E neste desenvolvimento que surge o interesse
em focar a importancia dos stakeholders, qual o seu papel
quando uma empresa pretende entrar num novo pais e de que
forma (negativa ou positiva) é que podem influenciar a sua
entrada no mercado. A resisténcia, as normas, valores e até as
opinides dos stakeholders exige um estudo estratégico que se
revela um 6timo instrumento de gestdo para obtencdo de
vantagens competitivas sustentaveis e melhor aproveitamento

dos recursos disponiveis.

Empiricos

Reforcar e aprofundar a investigacdo no ambito do estudo da
importancia dos stakeholders e da analise da envolvente no
processo de internacionalizagdo, através da preparacéo de um
conjunto de novos desenvolvimentos na construcdo de
literatura com a introducdo de novas perspetivas teoricas e

empiricas, nomeadamente sobre:

e Identificar as principais oportunidades e ameacas que
a Tesla deve ter em conta em Portugal;

¢ Indicar os principais stakeholders internos e externos
que a Tesla deve ter em conta em Portugal;

e Perceber como responder as necessidades dos
stakeholders prioritarios;

e Compreender como € que os stakeholders podem
facilitar a velocidade e a eficacia de entrada no
mercado;

e Quais os recursos que a Tesla pode encontrar em
Portugal que Ihe traga vantagem competitiva;

e De que beneficios Portugal usufruira com o

investimento da Tesla;




e Entender como é utilizado o critério de escolha do pais

para onde a empresa se pretende internacionalizar.

Contribuicdo para | A analise da envolvente externa tem sido encarada como um
o Estudo da Arte | fator essencial no estudo estratégico que antecede o0 processo
de internacionalizagcdo. Porém, torna-se igualmente
importante conhecer de que forma é que os stakeholders
podem afetar a velocidade de entrada num novo mercado e a
eficacia desse mesmo processo, contribuindo assim para o
avanco do conhecimento e da teoria dentro do ambito deste

estudo.

Considerando um caso de estudo, neste caso, da Tesla, surge
a oportunidade de conhecer stakeholders reais, com opinies
e poderes que poderdo afetar de forma concreta o
estabelecimento de uma fabrica desta dimensdo em Portugal.
Com base neste paradigma, é também abordado a forma como
Portugal poderd atrair investimento, contribuindo para o
estudo da analise do envolvente, numa perspetiva de captar as
ameacas e oportunidades do pais e, a0 mesmo tempo, as
eventuais faltas de recursos e apoios, especialmente quando

falamos de um investimento desta dimensao.

Por outro lado, uma analise a construcdo da Gigafactory em

Portugal, torna a dissertacdo um caso de estudo Unico.

Fonte: Elaboracao propria

E perante esta conjuntura que se pretende contribuir para o desenvolvimento do
conhecimento sobre a analise da envolvente do mercado portugués, assim como uma
abordagem a atracdo de investimento em Portugal. SO assim serd possivel localizar
ameacas, oportunidades e detetar quais os melhores recursos de que o pais dispde, assim
como identificar quais os mais escassos. E também uma oportunidade para conhecer

entidades reais que, como stakeholders da Tesla tém um poder real e que podem ter

-4 -



impacto na tomada de decisdo da empresa através das duas medidas, facilitando a

velocidade de entrada no mercado.

Alguns dos artigos de revista e artigos mencionados na Tabela 02, permitem dar a
conhecer alguns stakeholders envolvidos no processo de internacionalizagdo, assim como
medidas que podem facilitar a velocidade de entrada nos mercados, porém, séo

publicacGes cujo objetivo ndo passa por aprofundar estes temas, sendo que nenhum deles

fala do mercado portugués em especifico.

Tabela 02 — Estudos anteriores

Autor (ano) Titulo Jornal
(Bomey, 2018) Tesla signs deal to build new Gigafactory in USA Today
China
(Meyer, 2017) Germany's Answer to Tesla's Gigafactory Is on Fortune

Its Way

(Alexander e Organ, 2015)

Business tax incentives

Business Horizons

(Korosec, 2014)

Fortune

For Tesla's Gigafactory,
a dash of brinkmanship

Fonte: Elaboracao propria

Quando por exemplo falamos de uma anélise do envolvente, perceber o papel dos
stakeholders e entender quais séo as repercussdes das suas decisdes e opinides aquando
0 processo de internacionalizacdo, sera possivel atraves de um estudo de caso real, como

0 que de seguida de apresenta.

1.3. Estrutura

A estrutura desta tese encontra-se dividida em cinco capitulos. No primeiro capitulo esta

presente o tema da tese, 0s seus objetivos especificos, a formulacdo das questdes de
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investigacdo, a metodologia de investigacdo, 0 &mbito da tese e por ultimo como a tese

esta estruturada.

No segundo capitulo, serd apresentada toda a componente tedrica que apoia 0

desenrolar da tese. A Figura 01 integra a fundamentacao teorica dos temas abordados e

encontra-se dividida em trés subpartes.

Figura 01: Estrutura da parte tedrica da composicao desta tese

Fundamentacao Tedrica
dos Temas Abordados

A Analise da Envolvente

- Andlise da envolvente
contextual através da PEST-EL;

- Andlise da envolvente
transacional através das 5 Forgas
de Porter.

O papel dos Stakeholders |
- O conceito de stakeholders;
- A teoria dos stakeholders;

- Satisfazer as necessidades de
todos os stakeholders
simultaneamente;

- O modelo da saliéncia: poder,
legitimidade e urgéncia.

Fonte: Elaboracdo propria

Estratégias de
Internacionalizagdo

- O papel dos stakeholders no
processo de
internacionalizacéo;

- ARBYV (Resource-based
view) no ambito do processo
de internacionalizacéo;

-Tempo e velocidade de
entrada no mercado.

- Critério de escolha do pais
para onde a empresa se
pretende internacionalizar.

A primeira subparte apresentara a analise da envolvente, reconhecendo-a como

um estudo essencial para qualquer entidade, ja que permite avaliar o ambiente externo e

determinar quais os elementos que podem, de alguma forma, influenciar a tomada de

decisdo estratégica. Assim, esta analise apresenta dois subtdpicos: a analise da envolvente

contextual e a analise da envolvente transacional. A primeira é composta por seis

contextos distintos, mas relacionados entre si: politico, econémico; social; tecnologico,

-6-




ambiental e legal; a segunda é constituida por fatores que interagem diretamente com a
indUstria em que organizacdo atua. Assim, serdo apresentadas as cinco forcas
concorrenciais: a rivalidade entre os concorrentes, a ameaca de novos entrantes, a ameaca
de produtos substitutos, o poder negocial dos compradores e o poder negocial dos

fornecedores.

A segunda subparte analisa o0 papel dos stakeholders, onde serd apresentado o
conceito de stakeholder que, como se podera concluir, existe uma grande unanimidade
acerca do mesmo. De seguida, € abordada a teoria dos stakeholders, que defende que as
empresas tém uma multiplicidade de partes interessadas que sdo afetadas e afetam a
empresa, pelo que os interesses dessas partes devem ser respondidos e balanceados sob
risco de as empresas ndo progredirem sem 0 apoio destas partes interessadas. S&o
abordadas criticas a esta teoria, inclusive a de que tentar satisfazer as necessidades de

todos estes stakeholders pode néo ser possivel.

Numa outra perspetiva de investigacdo, é apresentado o modelo de classificacdo
dos stakeholders, também conhecido como modelo da saliéncia, cujo propoésito é
identificar quem sdo os stakeholders da empresa e para quais € que 0s gestores devem
orientar a sua atencdo segundo trés atributos: poder, legitimidade e a urgéncia.

A terceira subparte aborda o papel dos stakeholders no processo de
internacionalizag&o e no processo de globalizagdo da economia, definindo o conceito de
internacionalizagcdo que, como sera percetivel, € um conceito complexo, ndo existindo
uma Unica definicdo do mesmo. E abordada a RBV (Resource-based view) no ambito do
processo de internacionalizacdo, onde é apresentado como a transferéncia de um recurso,
dependendo da sua especificidade, pode ndo ser facilmente transferido outros mercados,
0 que pode torna-lo valioso, raro e insubstituivel. Por fim, sera denotado como o tempo e
a velocidade da entrada no mercado podem influenciar a eficacia dessa entrada e / ou o

modo de entrada utilizado.

No terceiro capitulo desta tese € conectada a componente pratica que a caracteriza
— Figura 02, que revelara tal como a primeira com trés subpartes, incidindo estas no

estudo de todas as matérias acima mencionadas, como forma de confirmar os resultados



exploratérios e especificando simultaneamente de que forma se encontram estes

enquadrados na realidade da construcdo da Gigafactory em Portugal.

Figura 02: Estrutura da parte investigatoria da composicéo desta tese

Componente
Investigatoria

Caracterizacdo da Amostra
- Metodologia

- Caracterizagdo da amostra:
individuos

- Anélise da envolvente

|Questéo de Pesquisa:

- Quais as principais
oportunidades e ameagas que

a Tesla deve ter em conta em|

Portugal?

—

O papel dos Stakeholders

- A ideia de que 0 sucesso de uma
empresa depende em grande parte de
uma cooperagdo com os stakeholders;

- Necessidade de os gestores
reconhecerem os diferentes grupos
envolvidos com a organizagdo e 0s
seus interesses especificos

Questdes de Pesquisa:

- Quais o0s principais stakeholders
internos e externos que a Tesla deve ter

em conta em Portugal?

- Como responder as necessidades dos
stakeholders prioritarios?

Fonte: Elaboracdo propria

Estratégias de Internacionalizacéo

- Influéncia das multinacionais no
mercado nacional

- Relagdo entre o sucesso de uma
entrada e as institui¢des no pais
inserido

- O impacto da RBV no processo de
internacionalizacdo

|Questdes de Pesquisa: !

- Como é que os stakeholders podem
facilitar a velocidade e a eficacia de
entrada no mercado?

- Que recursos € que a Tesla pode
encontrar em Portugal que lhe traga
vantagem competitiva?

- Quais as consequéncias do investimento
da Tesla em Portugal?

- Como é utilizado o critério de escolha do
pais para onde a empresa se pretende
internacionalizar?

Importa ainda referir que, em cada uma das subpartes mencionadas no paragrafo

anterior, serdo apresentadas as conclusdes do trabalho empirico realizado, intensificando

a investigacdo nesta area de pesquisa através do aprontamento de um conjunto de

melhorias na construcdo de literatura com a introducéo de novas perspetivas tedricas e

empiricas. De igual modo, estas conclusées procurardo, como ja fora referido, demonstrar

quais os principais stakeholders que a Tesla devera ter em conta em Portugal e de que

forma é que estes poderdo influenciar a entrada da empresa em Portugal, assim como as

principias medidas que poderdo tomar para facilitar a entrada da empresa no pais.



Serdo também examinadas oportunidades e ameacas de entrada da Gigafactory,
assim como 0s principais recursos do pais a ter em atengdo, com o objetivo de permitir a
formulacdo de novas questdes que conduzam as necessidades de uma maior exploracdo
nesta area de pesquisa relativamente as condicdes de Portugal para atrair investimento,

especialmente desta dimensé&o.

No quarto capitulo é apresentada a metodologia, onde é retratado o modelo de
investigacao proposto para o presente estudo, bem como o processo de recolha de dados

e como estes serdo tratados de forma a extrair os resultados.

No quinto capitulo desenvolveu-se a metodologia e a estratégia do estudo com a
apresentacdo do modelo de investigacdo e descricdo da amostra, assim como a analise
das questdes de pesquisa. Efetuou-se igualmente a apresentacao e respetiva discussdo de
resultados, onde séo desenvolvidas as conclusdes do estudo e as reflexdes tidas face aos
resultados encontrados, pelo que da mesma forma serdo apresentadas sugestdes para

pesquisas futuras sobre a tematica adiantada.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

ste Capitulo revé a literatura tedrica e empirica mais recente que se
debruca, por um lado, sobre os fatores determinantes da andlise do
envolvente empresarial e, por outro, sobre a teoria dos stakeholders e
estratégias de internacionalizacéo.

2.1. Andlise da Envolvente

A sobrevivéncia de qualquer organizacdo depende da sua capacidade de interagdo com o
meio envolvente. Uma vez que este se encontra em continua evolucdo, é necessario que
as organizac0es se adaptem constantemente as variaveis controlaveis e ndo controlaveis.
O ambiente externo pode ser determinante nas a¢Ges de gestao e estratégia a adotar. Isto
serd possivel atraves da analise do meio do envolvente externo (Manson, 2007).

Para a realizacdo de uma boa analise ndo pode ser esquecida a componente
externa, ou seja, “conhecer o inimigo” detetando tendéncias, novas oportunidades e
ameacas existentes no mercado, permitindo agir de forma a potencializar ou minorar 0s

seus efeitos sobre a atividade da empresa (Antonio, 2003).

O meio envolvente empresarial pode ser contextual ou transacional. E sem duvida,
necessario elaborar uma andlise externa, pois, independentemente do objetivo, a analise
a envolvente externa podera ser util para o levantamento de oportunidades e ameacas (por
exemplo), para um melhor entendimento de onde nos situamos e para identificar qual sera

0 caminho a seguir (Carvalho e Filipe, 2008).

Para uma analise do ambiente externo sdo utilizados varios instrumentos e
ferramentas de apoio a andlise e reflexdo estratégica, dos quais podemos salientar a
analise PEST da autoria de Wheelen e Hunger (2006), sendo que 0s autores procuraram

enquadrar o estudo das empresas face a um determinado ambiente, considerando as
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dimensGes (P) Politica/Legal/Fiscal, (E) Econdmicas/Demografica, (S) Social/Cultural e

(T) Tecnoldgica e (E) Ecolbgica.

Assim, a analise PEST-EL representa a envolvente contextual que é composta por
seis contextos distintos, mas relacionados entre si: politico, econdmico; social;
tecnoldgico, ambiental e legal (Song, et al., 2007). Recorre-se a este tipo de analise para
procurar evidenciar quais os verdadeiros impactos macroecondmicos infligidos num

determinado sector (Johnson, et al., 2008).

Por outro lado, o meio envolvente transacional € constituido por todos os fatores
que interagem diretamente com a inddstria em que a organizacao atua. Assim, fazem parte
desta envolvente os clientes, os fornecedores, os concorrentes e a comunidade. O modelo

de Cinco Forcas de Porter reflete a analise desta envolvente.

Os clientes representam os compradores e utilizadores dos produtos e servicos da
industria; os fornecedores simbolizam todas as organizacGes e pessoas que fornecem os
inputs necessarios; 0s concorrentes representam organizacdes que oferecem um produto
ou servico similar que satisfaca as mesmas necessidades dos clientes da industria; a
comunidade simboliza os elementos especificos da localidade ou pais onde a industria

esta instalada, como por exemplo a cultura, as regras ou a religido.

ANALISE PEST-EL

Como forma estruturada de organizar fatores ambientais, a PEST-EL é usada para
analisar e mapear como o ambiente externo influencia uma indastria. A ferramenta
fornece uma visao geral dos fatores macro ambientais que uma empresa necessita de

considerar na sua tomada de deciséo.

No que diz respeito a andlise politica, 0os governos e as entidades locais podem
estar intrinsecamente ligados a sobre a atividade econdémica da organizacao, através de
politicas interventivas, regulacéo, politica fiscal e comercial. Cada vez mais as decisdes
e influéncias politicas podem ter origens mais distantes e, por isso, € necessario ter uma
visdo cada vez mais abrangente, nomeadamente de unides economicas, grupos
ambientalistas, sindicatos e outras organizacoes.
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A salde da economia onde a organizacéo atua € um dos fatores mais importantes
na analise contextual. Os fatores que determinam a analise econémica incluem o
crescimento econémico (um maior crescimento do PIB traduz-se em maiores niveis de
investimento), a taxa de inflacdo, a taxa de cdmbio, a taxa de desemprego, as taxas de
juro que afetam o custo do capital, mas também fatores demogréaficos como o sexo, a
idade, entre outros. A semelhanca da vertente politica, também a anélise econémica no
pode ser percecionada a escala nacional, é necessario realizar uma avaliacdo global do

panorama.

A andlise social e cultural tem em conta os modelos de comportamento, o estilo
de vida, os gostos dos consumidores, a alteracdo dos valores sociais e outros fatores
demogréaficos como o envelhecimento da populacéo, a taxa de natalidade, a distribuicéo
etaria ou a distribuicdo geografica da populacdo. Assim torna-se mais facil de entender
as rotinas e as necessidades da sociedade, porém, dado a mobilidade das pessoas com
diferentes costumes, esta avaliacdo é cada vez mais dificil, tornando-se dificil de prever

um comportamento direto dos consumidores.

As mudancas tecnoldgicas podem influenciar a atividade empresarial, ndo sé
devido as inovacbes, mas também pela melhoria de ferramentas e processos a que 0s
produtos e servicos estdo sujeitos. A identificacdo de novas tecnologias altera a percecao
do consumidor, por isso € fundamental proceder a analise destas constantes mudancas
que podem criar barreiras a entrada, afetar custos e a qualidade dos produtos. Assim, esta
analise inclui fatores como as atividades de I&D, incentivos tecnoldgicos, automacdo e

legislacdo de protecdo de patentes.

A crescente preocupacdo com questdes de carater ambiental, fazem com que as
organizagOes estejam cada vez mais atentas a esta analise. Fazem-no ndo sé por uma
questdo de responsabilidade social, mas também porque estes aspetos podem influenciar
diretamente os mercados (como é o caso da agricultura ou o turismo). Assim, 0s impactos
no meio ambiente, a preocupacdo com a sustentabilidade e as matérias-primas podem

afetar o ciclo produtivo da organizagéo.

Todas as organizagdes ttm um enquadramento legal relacionado com a sua

atividade que afetam a forma como opera, determina os seus custos e procura pelos seus
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produtos e servicos. A este diz respeito a lei do direito do consumidor, o direito do
trabalho, a atribuicdo de incentivos fiscais, o direito da concorréncia, o direito do trabalho,
as leis de seguranca e satde no trabalho, a legislacdo que diz respeito ao comércio externo
e as leis anti-trust e outras alteracdes relativas a legislacdo e regulamentos que estdo em

constante atualizacao.

MODELO DE CINCO FORCAS DE PORTER

Segundo Porter (1979), a estrutura de uma inddstria é constituida por cinco fatores
competitivos que interagem entre si e que determinam a sua atratividade. Assim, para
alcancar uma estratégia empresarial eficiente, deve-se estudar as cinco forcas
concorrenciais: a rivalidade entre os concorrentes, a ameaca de novos entrantes, a ameaca
de produtos substitutos, o poder negocial dos compradores e o poder negocial dos
fornecedores. O objetivo de conhecer as cinco forgas competitivas, € o de munir as
organizacOes de estratégias para serem capazes de se defender ou para que estas possam

influenciar a industria a seu favor.

A linha principal do pensamento estratégico de Porter tem origem no paradigama
SCP: Structure-Condut-Performance (Policonomics, 2012). O paradigma SCP é um
quadro analitico detalhado com uma l6gica sistematica de estrutura, conduta e
performance (Zhou et al., 2012). A hipo6tese do SCP afirma que, se a estrutura do mercado
influenciar diretamente o comportamento do mercado, 0 comportamento do mercado
também afeta diretamente a performance do mercado com um efeito de feedback na

performance, no comportamento e estrutura do mercado (Li e Yu, 2016).

Para Porter (1979), se ndo existisse concorréncia, o estudo das forcas
concorrenciais nao seria necessario. Ou seja, a estratégia existe porque existe
concorréncia, sendo este modelo criado para mercados de concorréncia imperfeita. Ao
escolher uma estratégia de negocio, a organizacgao procura alcancar vantagem competitiva
sustentavel selecionando que segmentos quer servir, que necessidades ira satisfazer e
como o ird fazer. Uma induUstria ou setor de atividade é definida como sendo um conjunto
de empresas produzindo produtos, que pelas suas semelhancas, se podem substituir uns

aos outros quando séo adquiridos. Estas semelhancas podem dizer respeito ao produto, a
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um servico propriamente dito, a um processo produtivo ou a uma area geografica (Porter,
1980).

Segundo Porter (1996) e Prasad (2010), é importante alcancar um posicionamento
estratégico, isto €, fazer algo que prime pela diferenca e que seja dificil de consumar pela
concorréncia, utilizando assim na prética o conceito de vantagem competitiva, que
possibilite & empresa alcancar resultados e lucros acima da média do mercado. A
vantagem competitiva pode ser feita pela lideranca pelos custos ou pela diferenciagdo
(Sandberg et al., 2016), pelo que cabe a cada empresa optar pela que lhe permita obter

ganhos acima da média.

A esta forma de competir para alcancar uma vantagem competitiva sustentada,
Porter designou de estratégia genérica e refere que se a empresa a partir das suas
competéncias nucleares ndo for capaz de efetivar nenhuma das estratégias genéricas, esta
condenada a ficar numa posi¢do de meio termo “stuck in the middle”. (Porter, 1980, 1985,
1996, 2008a).

Segundo Rapp (2001), as forcas do Modelo de Porter podem ser classificadas
segundo duas dimensdes. Na dimensao vertical (entrada de novos concorrentes e produtos
substitutos), Porter aplicou as forcas que transmitem o caracter competitivo da industria.
Na dimenséo horizontal (poder negocial de fornecedores e clientes), foram colocadas as

forcas que evidenciam o carécter cooperativo da industria.

A aplicabilidade do modelo poderia ser posta em causa, uma vez que ja foi criado
nos anos oitenta, porém, a literatura parece querer continuar a conservar este modelo, que
ndo deixa de ser utilizado em trabalhos e investigacdes. Karagiannopoulos et al., (2005)
estudaram as consequéncias da Internet nos mercados atuais provocadas sobre as regras
de mercado caracterizadas e propostas por Porter e deduziram que 0s elementos que
aparentam dominar a “nova economia”, ndo sdo completamente ‘“novos” - continuam a
exibir caracteristicas comuns com a antiga e bem definida economia. Desta forma,
Karagiannopoulos et al., (2005) constataram que o modelo continua a ser valido, mesmo
com a entrada da industria da Internet que veio revolucionar o funcionamento do

mercado.
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Em resumo, para Porter a concorréncia de uma industria é impulsionada por estas
cinco forgas, uma vez que no seu entender ndo existe um mercado onde a concorréncia
seja irrelevante, por mais agradavel que isso possa parecer (Magretta, 2012). Apresentam-

se de seguida a caracterizacdo de cada uma das cinco forcas:

Figura 03: Tipologia dos stakeholders

Ameaca de
Novos
Concorrentes

Poder Rivalidade Poder
Negocial dos entre Negocial dos
Fornecedores Concorrentes Clientes

Ameaca de
Produtos
Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1979)

a) Rivalidade entre os Concorrentes
Os altos limites de rivalidade definem a rentabilidade de uma industria. A forca em que
a rivalidade diminui o potencial de lucro de uma industria depende da intensidade com
que as empresas competem. A rivalidade entre os concorrentes inclui descontos nos
precos, introdugédo de novos produtos no mercado, campanhas publicitarias e melhorias
no servico. E tanto maior quanto: os concorrentes s3o muitos e semelhantes em poder e
dimensdo; a industria cresce lentamente; mais barreiras a saida existirem; os rivais estdo

altamente emprenhados no negocio.
A competicdo de precos ocorre com mais facilidade se: os produtos e servigos dos
rivais sdo idénticos e existem reduzidos custos de troca para 0os consumidores; 0s custos

fixos sdo altos e os custos marginais baixos; o produto é perecivel. Porém, a concorréncia
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vai além do preco e inclui as caracteristicas do produto, servigcos de apoio ao cliente,
tempo de entrega ou imagem de marca. Quando a rivalidade é focada nestas dimensdes,
é possivel valorizar o produto quando comparado com os bens substitutos e aumentar as
barreiras a entrada. A rivalidade entre concorrentes pode ter efeitos benéficos e
efetivamente aumentar a rentabilidade da industria, quando cada competidor satisfaz as

necessidades de diferentes segmentos, com diferentes produtos e servigos.

b) Ameaca de Novos Concorrentes
Segundo Porter (1979, 1980, 2008), quando uma industria demonstra rentabilidade e
crescimento, esta ira atrair novos concorrentes que detém capacidades para competir com
as empresas ja instaladas no mercado. A importancia da ameaca de novos concorrentes
depende das barreiras existentes e da reacdo das empresas ja instaladas no mercado. Se
as barreiras a entrada forem altas, o novo concorrente pode esperar retaliacbes dos

concorrentes e obviamente ndo ira representar uma forte ameaca.

Desta forma, as barreiras a entrada caracterizam-se por vantagens que as empresas
ja estabelecidas no mercado tém relativamente aos novos entrantes. Estas podem ser:
economias de escala, diferenciacdo de produtos, requisitos de investimento inicial
elevado, acesso a canais de distribuicdo, politicas governamentais e existéncia de um

custo de mudanca elevado param o consumidor.

c) Ameaca de Produtos Substitutos
Um produto substituto caracteriza-se por responder as mesmas necessidades ou ter a
mesma funcionalidade que um outro bem. A ameaca de produtos substitutos € maior
quando existe uma boa oferta preco/qualidade e quando os custos de troca sdo baixos para
0 consumidor e, por isso, as empresas devem estar atentas as mudangas nas outras
industrias, que podem criar bens substitutos. Ndo s6 a mudancas a nivel tecnologico, a
meios que possibilitem a diferenciagdo dos seus produtos e servigos, mas também &
possibilidade de criar um novo produto que consiga concorrer com 0s produtos

substitutos.

d) Poder Negocial dos Clientes
O poder negocial dos clientes pode aumentar forgando a empresa a praticar precos baixos,

exigindo uma melhoria de qualidade nos produtos e servicos e levando a disputa entre as
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empresas da industria (Porter, 1979, 1980, 1985, 2008). Assim, esta forca esta relacionada

com o poder de deciséo do consumidor e com a sua exigéncia relativamente aos produtos.

O cliente tem alavancagem negocial se: ha poucos compradores; os clientes
compram em grandes quantidades em relacdo a dimenséo do fornecedor; os produtos da

indUstria sdo estandardizados e semelhantes e; os clientes tém poucos custos de troca.

Como hoje em dia existe um acesso facilitado a informacdo por parte dos
consumidores, as empresas devem ter em consideracdo 0s seguintes aspetos: dimensao
dos clientes; nimero de clientes existentes; quantidade de informac&o que o cliente tem
sobre os produtos; existéncia de produtos substitutos e; capacidade de integracdo a

montante.

e) Poder Negocial dos Fornecedores
Fornecedores com um grande poder negocial conseguem vender a precos mais altos,
limitar a qualidade dos bens e servicos vendidos, limitar os prazos de entrega e espremer
a lucratividade das empresas da restante industria que ndo consigam repercutir 0s

aumentos de custos nos seus proprios pregos.

Assim, no que diz respeito aos fornecedores, a empresa deve ter em atencdo: o
namero de fornecedores; a dimensédo do fornecedor; o grau de diferenciac¢do dos produtos
e servicos; o grau de diferenciacdo dos produtos; o custo dos fatores de producdo em
relacdo ao preco de venda do produto e; ameaca de integracdo a montante e a jusante.

2.2. Teoria dos Stakeholders

Existe uma grande unanimidade sobre o conceito de stakeholders. Segundo Freeman
(1984), estes definem-se como qualquer grupo ou individuo que afeta ou é afetado pela
realizacdo da atividade de uma organizacdo. Carroll (1989, 1993) da uma definicdo um
pouco mais alargada do conceito, mas usando praticamente 0s mesmos termos: individuo
ou grupo que afirma ter uma ou mais participacdo no negdcio. Assim, como as partes
interessadas podem ser afetadas pelas agdes, decisdes, politicas ou praticas da empresa,

essas partes interessadas também podem afetar as acOes, decisdes, politicas ou préticas
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da organizacdo. Conforme Sautter e Leisen (1999), um stakeholder define-se como um
qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela realizacao dos objetivos
da organizagdo. As partes interessadas reivindicam o direito de interferir nos negécios.
Isso reflete-se nas suas expectativas direcionadas a empresa e que pode resultar no fato
de que a empresa coexiste numa comunidade local, juntamente com outros membros da
sociedade (Galant, 2017)

Acionistas, gestores, funcionarios, clientes, fornecedores, credores, governo,
comunidade, media, sindicatos, grupos de consumidores e grupos ambientalistas
representam partes interessadas e demostram o quéo extenso e diversificado é o conceito.
A ideia principal da teoria dos stakeholders é que o sucesso de uma empresa depende em
grande parte de uma cooperacdo harmoniosa entre as partes interessadas. Desta forma, a
empresa deve ter em conta as necessidades e desejos dos stakeholders (Lafreniere et al.,
2013). O sucesso do negocio pode, em Ultima instancia, ser medido pela relagdo com
todas as partes interessadas do negdcio em questdo, do que pela concorréncia (Nickols,
2005). Também Meer et al. (2017) refere que a relacdo com os stakeholders € crucial na

formacéo da reputacdo da empresa.

Hoje em dia, segundo Madueno et al. (2016) a responsabilidade social corporativa, a
responsabilidade social ou qualquer um destes aspetos, estdo a ganhar grande atencdo no
meio académico e profissional. Assim, a preocupacdo com os stakeholders e a
comunicacdo com eles para procurar garantir um comportamento socialmente
responsavel, permite que as empresas desenvolvam alguns ativos intangiveis especificos.
Com base no estabelecimento de relacdes e interacdes, as empresas sao capazes de
desenvolver recursos que promoverdo o desenvolvimento e a manutencdo de vantagens
competitivas, que sdo dificeis de medir por meio de pardmetros contabeis ou fisicos
(Madueno et al. 2016).

O termo stakeholder surge pela primeira vez num memorando interno do Stanford
Research Institute (SRI), em 1963 (Parmar et al., 2010). No entanto, a maior parte dos
investigadores considera que os trabalhos de Freeman (1983, 1984) sd&o um momento

chave na difusdo do conceito. Desde entdo, este campo de estudos evoluiu
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consideravelmente, ja que varios modelos de analise foram desenvolvidos. Variados
autores contribuiram para o enriquecimento da literatura e da operacionalizacdo do

conceito de stakeholders.

Se a definicao de Freeman (1984) é a mais difundida, mais simples sera a proposta de
Friedman (1970), que argumenta que o objetivo das organiza¢bes é maximizar o lucro e
que, desta forma, existe um Unico stakeholder: os acionistas - “there is one and a only
one social responsibility of business — to use it resources and engage in activities

designed to increase its profits.” (Friedman, 1970).

Assim nasceu a teoria dos shareholders, onde Friedman (1970) procura sustentar a
sua tese considerando que a empresa pertence aos seus acionistas (shareholders) e que é
dever dos gestores agir de acordo com a lei e beneficio dos acionistas, ndo desviando
recursos para atividades das quais os acionistas possam ndo aprovar. Caso 0s gestores
pretendam fazer filantropia devem recorrer aos seus proprios recursos e devem ser 0s

acionistas (e ndo os gestores) a decidir o destino a dar ao seu dinheiro.

A teoria alternativa foi desenvolvida por Freeman (1984), que se focou na
responsabilidade econémica, legal e ética das empresas e dos respetivos gestores para
com os multiplos stakeholders. Segundo Freeman, as empresas tém uma multiplicidade
de partes interessadas que sao afetadas e afetam a empresa e cujos interesses tém que ser
respondidos e balanceados, sob risco de ndo ser possivel para as empresas continuar a
progredir e a sobreviver sem 0 apoio dessas partes interessadas.

Freeman (1984) desenhou uma abordagem a teoria dos stakeholders através de
planeamentos corporativos, teoria de sistemas e responsabilidade social corporativa,
argumentando que as teorias da gestao ja existentes ndo estavam preparadas para abordar
a quantidade e os tipos de mudangas que estavam a acontecer na esfera negocial: compras,
ativismo, concorréncia estrangeira, novas relagdes industriais, mercado mundial de

recursos, reformas governamentais, organiza¢cées mundiais, aumento do movimento dos
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consumidores, aumento das preocupacdes ambientais e mudancas nas tecnologias da

comunicagéo.

Freeman (1984) argumentou que estas mudancas ocorrem entre partes interessadas
internas (acionistas, clientes, funcionarios e fornecedores) e partes interessadas externas
(governos, concorrentes, defesa dos consumidores, ambientalistas, grupos de interesse
especial e media). Ele definiu quatro estratégias genéricas de gestdo dos stakeholders,
que poderiam complementar as estratégias genéricas de Porter (1980): explorar, defender,

balancar e reforcar.

De acordo com Stieb (2009), Freeman define a teoria das partes interessadas como
(1) redistribuir os beneficios para os stakaholders; e (2) redistribuir o poder de deciséo
com os stakaholders. Quanto a (1), Freeman escreve: "My thesis is that | can revitalize
the concept of managerial capitalism by replacing the notion that managers have a duty
to stockholders with the concept that managers bear a fiduciary relationship to
stakeholders.”

Quanto a (2), Stieb (2009) refere que o autor define a teoria dos stakeholders como
dando a cada parte interessada uma importante opinido e eficacia na tomada de decisGes
importantes: "That is, each of these stakeholder groups has a right not to be treated as a
means to some end, and therefore must participate in determining the future direction of

the firm in which they have a stake’’ (Freeman, 2002).

Freeman termina com referéncia ao "Papel da Gestdo". Nesta secc¢do, ele argumenta
que a teoria dos stakeholders é compativel com varios "nucleos normativos" diferentes
(ou seja, teorias da ética), como contratos justos, feminismo e principios ecoldgicos
(Stieb, 2009).

A literatura apresenta algumas criticas a teoria dos stakeholders idealizada por
Freeman. Comecando pelo conceito, este significa diferentes coisas para pessoas

diferentes e provoca elogios ou desprezo a uma grande variedade de estudiosos
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(Donaldson, 2002; Phillips et al., 2003), sendo necessario uma clarificacdo e realce no

aprimoramento da natureza do modelo de gestdo de stakeholders (Fassin, 2009).

Por outro lado, as pesquisas de Freeman (1983, 1984, 2002) centralizam-se na técnica
em vez da teoria. Crane e Ruebottom (2011) defendem que a identificacdo dos
stakeholders tem permanecido vaga e superficial limitando o uso da teoria. Ja Stoney e
Winstanley (2001) argumentam que a teoria é dificil de implementar. Key (1999) defende
que a teoria dos stakeholders pode ser criticada tendo em conta quatro aspetos: uma
inadequada explicacdo do processo; falta de ligacéo entre as variaveis externas e internas;
pouca atencdo ao sistema em que 0s negdcios operam e 0s niveis de anélise dentro do
sistema; e avaliagdo ambiental pouco adequada (ndo existem delimitacfes das fronteiras

da empresa).

Freeman (1984) propds ainda a elaboracéo de um mapa de stakeholders que descreva
essa variedade de stakeholders associados a uma organizagao. Este mapa é representativo
dos interesses variados, 0 que representa um problema potencial caso ndo se consiga
assegurar a sua satisfacdo, o que pode prejudicar os objetivos e desempenho da

organizacéo (Clarkson, 1995; Freeman, 1984).

Donaldson e Preston (1995) afirmam que ha necessidade de os gestores reconhecerem
os diferentes grupos envolvidos com uma organizacdo e 0s seus interesses especificos,
pelo que neste sentido, a teoria dos stakeholders representa uma importante referéncia,
uma vez que permite verificar a influéncia de cada um dos grupos envolvidos com a
organizacdo, entendendo como esta influéncia acontece. Segundo Freeman (1999) ha
stakeholders mais e menos importantes e que devem receber distintos graus de atengéo

por parte dos gestores.

Também Barney (2001) defende que tentar satisfazer as necessidades de todos estes
stakeholders simultaneamente, pode ndo ser possivel dado a escassez dos recursos. Uma
outra critica tem que ver com o facto de os gestores terem que ter em consideracéo todos

os stakeholders que afetam e sé@o afetados pela organizagédo (Freeman, 1984), véo surgir
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uma infinidade de grupos de interesse que sera humanamente impossivel de cuidar
(Argenti, 1997; Sternberg, 1997).

Por sua vez, Mitchell et al. (1997) apresenta uma outra perspetiva de investigacéo,
com um modelo de classificacdo dos stakeholders, também conhecido como modelo da
saliéncia, cujo propdsito € identificar quem sdo os stakeholders da empresa e para quem
0s gestores devem direcionar a sua atencdo. Este modelo assenta em trés atributos: (1)
poder do stakeholder de influenciar a empresa; (2) a legitimidade do relacionamento entre
o stakeholder e a empresa; e (3) a urgéncia que se deve conceder a cada stakeholder no
atendimento das suas necessidades. E esta combinacio que permite determinar a
saliéncia, ou seja, 0 grau de prioridade que é dado as exigéncias advindas de diferentes

stakeholders e que competem entre si (Mitchell et al., 1997).

A combinacdo destes trés atributos origina sete classes de stakeholders (Mitchell et
al., 1997). Aqueles que possuem apenas um atributo, sdo considerados de baixa saliéncia.
Quando existe apenas o atributo poder, sdo classificados como ‘“adormecidos”;
“arbitrarios” se possuem apenas legitimidade; “reivindicadores” se o Unico atributo que
tém é a urgéncia. Quando os stakeholders tém dois atributos, sdo considerados de
saliéncia moderada ou "expectantes”. Estes sdo igualmente repartidos em trés grupos: o
"dominante", que detém poder e legitimidade; o "perigoso”, ja que tem poder e urgéncia,
mas nao tem legitimidade; e o "dependente”, que possui legitimidade e urgéncia, mas
depende do poder de outros stakeholders para que as suas reivindicagdes possam ser
consideradas. Os stakeholders que detém todos os atributos séo os altamente salientes,

também denominados como “definitivos”.

Algumas criticas que surgiram relativamente a este modelo, como a classificagéo dos
stakeholders ser baseada na auséncia ou presenca de um determinado atributo pode fazer
com sejam classificados de “definitivos” mesmo que tenham um minimo de poder,
urgéncia ou legitimidade (Neville et al., 2011). Além disso, muitos autores que testaram
a teoria utilizam definicOes diferentes de legitimidade (Neville et al., 2011) ou de poder
(Eesley e Lenox, 2006).
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Também Donaldson e Preston (1995) propuseram que o desenvolvimento da teoria
dos stakeholders podia ser classificado de uma outra forma, com trés dimensoes:
descritiva/empirica, instrumental e normativa. A teoria dos stakeholders seria mais
precisa, formal e cientifica se fosse capaz de distinguir estes trés aspetos e se conseguisse
responder a trés questdes (Jones 1995): (1) O que aconteceu? (descritivo); (2) O que

aconteceria se? (instrumental); (3) O que deve acontecer? (normativo).

A dimensdo descritiva é aquela em que a teoria € utilizada para descrever e, as
vezes, explicar caracteristicas e comportamentos especificos da empresa. Tenciona
mostrar que os conceitos embutidos na teoria se relacionam com a realidade observada e
nos temas em andlise encontram-se a natureza da empresa, como 0s seus administradores

agem, pensam e decidem no ambito das suas funcdes (Donaldson e Preston, 1995).

A dimensdo instrumental é aquela onde é estabelecida uma estrutura para
examinar as conexfes entre a pratica da gestdo de stakeholders e a realizacdo dos
objetivos corporativos tradicionais, como o lucro e o crescimento, avaliando os efeitos
das estratégias e das politicas seguidas e qual o seu impacto na performance global
(Boesso et al., 2013).

Na dimensdo normativa, a teoria é utilizada para interpretar a funcéo da empresa,
incluindo a identificacdo de diretrizes morais ou filoséficas para operacdo e gestdo das
empresas (Donaldson e Preston, 1995) e a construcdo de principios morais e éticos nos
negécios que permitem definir o papel e a importancia dos stakeholders.

Apesar de util, a divisdo ndo é consensual e recebe algumas criticas,
nomeadamente de Freeman (1999) que rejeita explicitamente esta teoria, argumentando
que todas os tipos de investigacdo sdo angulos diferentes para contar a mesma historia e
que cada abordagem individualmente tem embutido elementos de outras vertentes. Na
melhor das hipéteses, podem-se fazer distingGes pragmaticas entre as “partes” da teoria
dos stakeholders (Parmar et al., 2010) uma vez que as primeiras distingdes (descritiva e
instrumental) referem-se a teorias de segunda ordem em vez de divisdes dentro da teoria
e a primeira designacdo (normativa), € o proposito dos negocios em ética, aplica-se a

todas as teorias de stakeholders (Kaler, 2003).
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Figura 04: Tipologia dos stakeholders
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Fonte: Mitchell et al. (1997)

Clarkson (1995) reconhece a necessidade de entender quem sdo e qual a
importancia dos stakeholders como primeiro passo de uma analise. A literatura contém
algumas tentativas de identificar classificar stakeholders, mas Phillips e Reichart (2000)
argumentam que a teoria € muitas vezes incapaz de distinguir entre os individuos e grupos

que sdo ou ndo sdo stakeholders.

2.3.  Estratégias de Internacionalizacdo

O processo de globalizacdo da economia esta concentrado no despontar dos mercados
globais, onde as empresas tém um papel de grande importancia, seja enquanto entidade
que produz ou comercializa produtos intermédios ou finais, seja enquanto entidade que
procura trabalho e capital nesses mercados globais (Brakman et al., 2007). Este processo
ocorre num contexto de evolucdo das areas das tecnologias da informacdo e da
comunicagdo, que colocam grandes desafios as empresas. Estas tém que reagir de uma
forma cada vez mais répida as exigéncias, mas igualmente as oportunidades, colocadas
por um ambiente de negocios concorrencial, conhecido por uma forte interligacdo dos

mercados internacionais e por uma grande interdependéncia das economias nacionais.

Estas relagdes implicam que concorrentes, fornecedores, clientes, Estado e outros
stakeholders atuem de uma forma cada vez mais integralizada. Assim, a
internacionalizacdo é um conceito complexo, com diferentes defini¢bes, ndo existindo

ainda uma Unica e globalmente aceite verséo de internacionalizagdo (Saarenketo et al.,
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2004). Segundo Miki¢ et al. (2016), a internacionalizacdo € uma estratégia corporativa
baseada na perspetiva de expansdo. Caracteriza o desenvolvimento da atividade de uma
empresa além do mercado doméstico. No geral, simboliza uma oportunidade importante
para as empresas maximizarem 0s seus negocios ao controlar os custos operacionais ou
permitir que as empresas procurem fornecedores mais favoraveis em mercados

estrangeiros (Mikic et al., 2016).

Hitt et al. (2016) argumenta que a internacionalizacéo teve efeitos profundos no
desenvolvimento de empresas multinacionais, bem como em uma economia global, cada
vez mais baseada num conjunto interdependente de mercados financeiros e economias
nacionais. H& cinquenta anos, as decisGes de negdcios e as principais competéncias
estavam em grande parte na sede, mas a énfase nas necessidades dos clientes e 0 aumento
da concorréncia na paisagem atual exigiam que as multinacionais localizassem cada vez
mais a maioria de seus produtos e procurassem recursos estrategicamente importantes nos

paises de acolhimento.

Como podemos verificar, a pesquisa sobre estas empresas e suas estratégias
internacionais cresceu (He et al. 2015) e a competicdo entre empresas tem-se movido

rapidamente dos mercados domésticos para 0s mercados internacionais.

Uma empresa multinacional é definida como uma que possui atividades de
agregacdo, de valor ou tem funcionérios fora de seu pais de origem (Hennart, 2007).
Segundo Hojnik et al. (2017), a internacionalizacdo permite as empresas beneficiar de
economias de escala, gerar receitas em escala global, recuperar investimentos mais
rapidamente, aprender de exportar e melhorar sua eficiéncia e eficacia. Um investimento
de carteira em multiplos paises com diferentes ciclos econdmicos e condi¢fes de mercado
pode beneficiar empresas com ganhos mais estaveis do que manter um foco nos mercados
domésticos (Hisey et al. 1985). No entanto, outros estudos encontraram um
relacionamento negativo (Kumar, 1984; Michel e Shaked, 1986), ou nenhum
relacionamento significativo (Buckley et al., 1978). Além disso, estudos relatam que, nas
fases iniciais da internacionalizacdo, o desempenho da empresa € negativo, mas ao longo
do tempo torna-se positivo, principalmente devido a aprendizagem organizacional da

experiéncia internacional (Ruigrok e Wagner, 2003).
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De acordo com Figueira-de-Lemos et al. (2011), quanto mais as empresas
aprendem, maior é a percecdo da falta de conhecimento. A lacuna de perce¢do do
conhecimento tornou-se mais ampla e continua a aumentar ainda mais com o avanco das
plataformas globais de informacdo. A quantidade de informacdo disponivel é tal que
ocorrem processos de decisdo logicos, intuitivos e desestruturados. Num mundo
globalizado, mais importante do que decidir sobre a alocacéo de recursos € decidir sobre

a sua eventual realocacéo.

No entanto, a internacionalizacdo ndo pode ser vista como resultado de um
exercicio de otimizacao entre alocagdo de recursos e exploracdo do mercado externo, mas
sim como o resultado do processo de ajustamento as mudancas dentro de uma empresa e
ao seu ambiente (Figueira-de-Lemos et al., 2011). Esta visdo de processo de contingéncia
na internacionalizacéo de uma empresa introduz o conceito de gestao de risco incorporada
no modelo de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977, 1990), também conhecido como U-
Model.

Na literatura, destacam-se duas vertentes: (1) I-Model (Cavusgil, 1984); e (2) U-
Model (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975). Uma das principais diferencas entre estes
modelos reside no fato do I-Model parecer ser mais adequado as pequenas empresas,

enguanto o U-Model para empresas de qualquer tamanho (Eriksson et al.1997).

O modelo Uppsala captura um processo iterativo de internacionalizacdo baseado
na teoria comportamental das empresas (Aharoni, 1966; Cyert e March, 1963) e
caracteriza-se pelo facto das empresas se internacionalizarem de forma incremental, a um
ritmo baixo, comecando por desenvolver primeiro 0s seus produtos no mercado
domeéstico (Johanson e Vahlne, 1977). Contudo, a dificuldade em adquirir informacGes
relevantes pode ser um obstaculo para a internacionalizacédo, ja que uma parte essencial
desse conhecimento sO poderia ser obtida através da experiéncia, sendo este tipo de
conhecimento o mais importante para o processo de internacionaliza¢do (Johanson e
Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e Vahlne, 1977).

Em relacdo ao conhecimento, a empresa entra no mercado estrangeiro quando
adquiriu o conhecimento necessario (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975) para gerar

novas oportunidades e reduzir a incerteza (Johanson e Vahlne, 1977). As empresas podem
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adquirir conhecimento sobre um mercado internamente ou através de tentativa e erro
(conhecimento experiencial) (Eriksson et al., 2000). A experiéncia pode ser assim
considerada um recurso, pois dependendo da sua especificidade, ndo pode ser facilmente
transferida para outras pessoas ou outros mercados, tornando-se assim valiosa, rara e

insubstituivel (Barney, 2011).

A decisdo de diversificar os negécios para além das fronteiras de um pais ndo
pode ser tomada sem levar em consideracdo os beneficios, custos e riscos a priori,
definindo qual o tipo de internacionalizacdo mais apropriado para a empresa naquele
momento e para 0 mercado em especifico (Alem e Cavalcanti, 2005). A estratégia de
internacionalizacdo pode assim ser considerada um tipo de estratégia de diversificacéo
(Barney, 2011).

Neste contexto, as empresas comecariam a exportar para paises cuja distancia
psiquica fosse menor em relacéo ao pais de origem, ou seja, cujos fatores que dificultam
ou impedem o fluxo de informacGes de e para o mercado - diferencas de idioma, 0s
padrdes culturais, a estrutura do mercado - fossem menores (Eriksson et al., 1997). Assim,
a internacionalizacdo ndo seria resultado de um investimento 6timo no mercado
estrangeiro, mas de uma série de ajustamentos incrementais (Johanson e Vahlen, 1977).
Porém, alguns estudos mostram que a internacionalizacdo pode ocorrer de forma mais
rapida e por outros caminhos, como licencas, aquisicdes ou até que as aliancas
estratégicas sdo 0 modo de entrada em mercados internacionais mais usual (Hitt et al.,
2006).

Canabala e White (2008) evidenciam que os motivos do aumento dramatico das
publicacdes relacionadas com os modos de entrada foram motivados pela globalizacao
continua, a internacionalizacdo e o aumento das capacidades tecnologicas das
multinacionais desde a década de 80. Sharma e Erramilli (2004) definem o modo de
entrada como um acordo estrutural que permite que uma empresa implemente sua
estratégia de mercado de produto em um pais anfitrido, quer realizando apenas as
operacdes de marketing (ou seja, através de modos de exportacdo) ou ambas as operacgoes
de producéo e comercializagéo por si s6 ou em parceria com outros (de forma contratual,

joint ventures, operagdes de propriedade total). As formas de entrada nos mercados
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internacionais representam o terceiro campo mais pesquisado na gestao internacional,

atrés do investimento direto estrangeiro e internacionalizagdo (Werner, 2002).

Pan e Tse (2000) dividem as formas de entrada em duas categorias: equity e non-
equity. Eles explicam que essas duas categorias diferem consideravelmente em relagédo
aos requisitos de investimento e controlo. Em primeiro lugar, afirmaram que as formas
de equity (por exemplo, joint ventures e wholly owned ventures, como greenfields,
brownfields e aquisicBes) exigem o exercicio de niveis mais altos de controlo da sede da
empresa, devido ao envolvimento que um investimento relativamente grande exige (Pan
e Tse, 2000). Em comparacdo com a exportacdo, o Investimento Direto Estrangeiro
aumenta o grau de controlo que uma empresa pode exercer, mas também envolve niveis
de compromisso, risco e complexidade relativamente maiores (Anderson e Gatignon,
1986). Em segundo lugar, Pan e Tse (2000) sugerem que as formas de non-equity (por
exemplo, formas contratuais, como licengas, contratos de 1&D e aliangas) exigem niveis
de controlo mais baixos, uma vez que essas formas de entrada sdo muito menos intensivas

a nivel de investimentos (Anderson e Gatignon, 1986).

O modo de entrada em mercados estrangeiros ¢ amplamente analisado em
diferentes contextos. Canabala e White (2008) fazem uma reviséo das contribuigdes para
0 estudo dos modos de entrada: Analise de custos de transacdo; OLI (ownership, location,
internalization) e fatores de localizacdo; cultura e distancia cultural, Controlo;
Internacionalizagdo; Risco; Teoria institucional; RBV (Resource-based view);
Investimento Direto no Estrangeiro; Capacidades organizacionais e competitivas,

Conhecimento; e Incerteza.

Somleva e Hoshino (2005) realizaram uma avaliacdo do efeito dos fatores que
determinam o processo de investimento: as capacidades especificas das empresas, a
internalizacdo e a localizagdo. Segundo os autores, os dois primeiros fatores séo a
manifestacdo da competéncia e estratégia da empresa em tornar as subsidiarias dos
diferentes paises similares. No entanto, a necessidade da empresa se adaptar as diferentes
realidades dos mais distintos paises, na pratica, torna as subsidiarias menos semelhantes.
Quanto aos fatores de localizacdo, provavelmente configuram a escolha do modo de

entrada tanto quanto as capacidades da empresa.
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Alguns estudos insistem que a localizacdo é um fator negligenciado na analise da
atividade das multinacionais e tem que ser reintegrada (Dunning, 1998). Somleva e
Hoshino (2005) argumentam ainda que embora existam muitos estudos sobre o efeito no
modo de entrada dos dois primeiros grupos de fatores, a metodologia para refletir o efeito

de localizacao é pouco desenvolvida.

Hitt et al. (2016) sugerem que existem duas &reas iniciais e importantes de
pesquisa para estratégia internacional sao (1) antecedentes de diversificacdo internacional
(expansdo) e as suas implicagdes; e (2) como entrar em mercados estrangeiros. No que
diz respeito a expansdo e as suas implicacdes, os autores defendem que existem duas
perspetivas relevantes: a diversificacao de riscos, ou seja, um investimento em multiplos
paises anfitrides pode beneficiar as empresas, como Rugman (1976) defende; e as op¢oes
reais, que argumentam que as empresas podem ter que mudar as suas operagdes através
das fronteiras nacionais em resposta @ mudanca de riscos e as oportunidades ambientais
(Kogut, 1985; Tang e Tikoo, 1999). Assim, em conclusdo, Hitt et al. (2016) enunciam
que embora a literatura sugira que a diversificacdo internacional afeta varios resultados
no nivel da empresa (por exemplo, desempenho financeiro e inovacao), a influéncia desta
estratégia é afetada pela forma como é implementada. E entre as decisdes de
implementacdo mais importantes, estdo a forma de entrar num mercado especifico e o

momento da entrada.

Quanto ao modo de entrada em mercados estrangeiros, 0s autores concluem que
o0 tempo e a velocidade da entrada no mercado podem influenciar a eficécia dessa entrada
e / ou 0 modo de entrada utilizado. O sucesso de uma entrada também € afetado pelas
instituicbes (formais ou informais) no pais inserido. Como é possivel verificar, a
dimensdo temporal da internacionalizagdo tem sido considerada uma preocupagéo
importante (Johanson e Vahlne, 1977; Melin, 1992).

Por exemplo, de acordo com (Costa e Antonio, 2015), a ligacao das universidades
ao contexto empresarial é, por conseguinte, outro fator crucial, dado que a qualidade esta
estritamente ligada ao meio académico. Além da extraordinaria preparacdo que as
universidades portuguesas detém em termos de recursos e competéncias para preparar 0s
empresarios para o previsto, tém a capacidade de os preparar para algo mais abrangente,

0 imprevisto.
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Costa e Antonio (2015) defendem ainda que o alargamento da Europa e,
principalmente, a exposicao das dividas publicas de alguns paises europeus aos mercados
financeiros, desde 2008, vieram iniciar uma nova fase problematica na histéria da Europa,
gravando as crises de Italia, Grécia, Espanha, da propria Franca (que se viu obrigada
inclusive a reduzir em 20% os salarios) e de Portugal. E nesta medida que Costa e Antonio
(2015) vém tentar responder a esta problemaética, basicamente na tentativa de responder
ao problema portugués em quatro dindmicas de abrangéncia: (1) minimizar 0s custos
contextuais e apostar na exportacdo; (2) potenciar uma melhor gestdo de crédito e de
capital; (3) promover uma maior ligacdo das PME ao contexto universitario e (4)
fomentar uma clara diplomacia econdémica que permita potenciar a componente da

internacionalizacao.

Existem duas questbes estreitamente relacionadas, mas distintas, de tempo e
velocidade (Autio et al. 2000) - uma € o intervalo de tempo entre a fundacdo de uma
empresa e sua expansdo internacional inicial; o outro é a velocidade da expanséo
internacional subsequente de uma empresa. Casillas e Moreno-Menendez (2014)
explicam que em relacdo a velocidade com que uma empresa entra nos mercados
internacionais, varios fatores demonstraram ser influentes, como a aprendizagem e o
conhecimento experimental acumulado; diferenciaram os tipos de conhecimento
experimental da internacionalizacdo, argumentando que a complexidade das atividades
internacionais pode acelerar a internacionalizacdo no curto prazo, mas a longo prazo,
impde restrigdes a rapida expansao internacional. No entanto, as atividades internacionais

mais diversas tém efeitos opostos na velocidade internacional.

Os beneficios da velocidade também s&o condicionados a atributos, como o forte
patrimonio da marca, o know-how de marketing e a folga financeira (Chang e Rhee,
2011). Enquanto Vermeulen e Barkema (2002) e Wagner (2004) descobriram que as
entradas do mercado estrangeiro que eram muito rapidas eram muitas vezes prejudiciais
ao desempenho geral da empresa, Chetty et al. (2014) relataram que a velocidade
beneficiou o desempenho internacional das empresas. Além disso, os efeitos da
velocidade dependem do tipo de desempenho examinado. Jiang et al. (2014) descobriram
que a velocidade de entrada no mercado estava negativamente relacionada com a
sobrevivéncia das subsidiérias e também que as subsidiarias da movimentag&o inicial

mostraram menor rentabilidade do que aquelas que eram estabelecidas rapidamente.
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Honorio e Rodrigues (2006) apontaram trés principais fontes de motivacao para
as empresas envolverem uma estratégia de internacionalizagdo — as configuragdes
individuais, organizacionais ou ambientais (Hondrio e Rodrigues, 2006; Galdino e
Gomes da Costa, 2015). As motivacdes individuais referem-se a motivac6es do ponto de
vista do decisor. Por sua vez, as caracteristicas organizacionais incluem todas as
preocupacdes de gestdo, aprimorando 0s objetivos estratégicos. As motivacoes
ambientais inferem todos o0s recursos externos que podem potencialmente influenciar o
desempenho das empresas, como a localizacdo e as infraestruturas. Os autores classificam
as motivacgdes internas, ou seja, caracteristicas individuais e organizacionais, mais
racionais do que motivacdes externas, associadas a ambientes (Galdino e Gomes da
Costa, 2015).

Como é possivel concluir, o processo de internacionalizacdo tende a ser complexo
(Almas, 2014), portanto, a percecdo desse conceito varia de acordo com o contexto de
cada empresa (Almas, 2014). Como resultado, ndo existe uma teoria padrdo quando
falamos de estratégia de internacionalizacdo. Em teoria, se 0S custos e 0S riscos sdo
superiores aos beneficios, as empresas devem exportar, 0 que significa que elas devem
produzir internamente e depois externalizar. De outra forma, se existirem, mais beneficios

do que custos, as empresas devem adotar transacdes diretas e produzir de fora.
As empresas devem encontrar vantagem competitiva com base na fidelidade do

cliente, na rede e na aprendizagem por experiéncia propria. Por outro lado, em contexto

real, as empresas também podem combinar metodologias.
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CAPITULO 3
ABORDAGEM METODOLOGICA

Tesla € uma empresa americana a operar no setor automdével que
desenvolve, produz e vende automoveis elétricos de alto desempenho,
assim como produtos a base de baterias. Em Novembro de 2016, o CEO
Elon Musk confirmou que a proxima fabrica de producdo da empresa
estara na Europa. A empresa comegou assim a procurar 0s possiveis locais para a
construcdo da Gigafactory, que sera usada para a producdo de veiculos e fabrico de

baterias. A Tesla criara até 6500 empregos diretos e mais de 22000 empregos indiretos.

Um investimento desta dimensdo impulsionaria o pais como um centro de exceléncia
de energia renovavel, ja que a Gigafactory produzira grande parte da energia que consome
através de painéis solares, a semelhanca do que a empresa fez na fabrica que construiu no
Nevada. De acordo com os dados da REN, a producéo de energia renovavel durante 2016
deu para abastecer mais de metade do consumo (cerca de 57%) em Portugal. Neste ano,
durante 107 horas consecutivas, Portugal funcionou apenas com energia solar, hidrica e
edlica. Esta realidade contribui para a reducdo da emissdo de gases com efeito estufa.
Com uma das maiores exposi¢des solares da Europa, a energia solar também se destaca

quando falamos de energias renovaveis em Portugal.

Além do sol, Portugal € um importante exportador de litio, um elemento essencial na
producdo das baterias dos carros elétricos. Sendo uma das maiores reservas de litio da
Europa, Tras-0s-Montes consegue obter carbonato de litio com um elevado grau de

pureza.

Dado este contexto e juntamente com a investigacdo realizada para a finalidade da
presente revisdo da literatura, o ponto de vista dos diferentes autores faz surgir um
conjunto de questdes-chave, que irdo conduzir a discusséo seguinte. Comecando pela
analise do envolvente, quando uma empresa quer introduzir um novo produto ou chegar
a um novo mercado, € percetivel que uma analise externa € fundamental, uma vez que
independentemente do objetivo, a analise a envolvente externa podera ser Util para o

levantamento de oportunidades e ameacas (por exemplo), para um melhor entendimento
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de onde nos situamos e para identificar qual serd o caminho a seguir (Carvalho e Filipe,
2008).

Além disso, quando falamos na entrada de novos mercados, ha todo um conjunto
de fatores que devem ser tidos em conta, como os incentivos e condi¢des ao investimento,
0s modelos e estilo de vida dos consumidores, as mudancas tecnoldgicas e 0 acesso a
tecnologia, a responsabilidade social e a legislacéo e regras de estabelecimento no pais.

No processo de internacionalizacdo é necessario ter alguns fatores em conta. Hitt
et al. (2016) sugerem que existem duas areas iniciais e importantes de pesquisa para
estratégia internacional s&o (1) antecedentes de diversificacdo internacional (expansao) e
as suas implicacdes; e (2) como entrar em mercados estrangeiros. No que diz respeito a
expansdo e as suas implicacdes, os autores defendem que existem duas perspetivas
relevantes: a diversificagdo de riscos, ou seja, um investimento em mdaltiplos paises
anfitrides pode beneficiar as empresas, como Rugman (1976) defende; e as op¢des reais,
que argumentam que as empresas podem ter que mudar as suas operagdes através das
fronteiras nacionais em resposta a mudanca de riscos e as oportunidades ambientais
(Kogut, 1985; Tang e Tikoo, 1999).

S6 recorrendo a uma analise que garanta a andlise de riscos e beneficios é que
podemos garantir que a empresa estard munida contra as ameacas do mercado, bem como
pronta para maximizar as oportunidades que este tem para oferecer. Como cada empresa
constitui um caso exclusivo devido a multiplicidade de forcas internas e externas. Neste
contexto, surge a primeira questdo a entender — Quais as principais oportunidades e

ameacas que a Tesla deve ter em conta em Portugal?

Freeman (1984) desenhou uma abordagem a teoria dos stakeholders atraves de
planeamentos corporativos, teoria de sistemas e responsabilidade social corporativa,
argumentando que as teorias da gestao ja existentes ndo estavam preparadas para abordar
a quantidade e os tipos de mudangas que estavam a acontecer na esfera negocial: compras,
ativismo, concorréncia estrangeira, novas relacdes industriais, mercado mundial de

recursos, reformas governamentais, organiza¢cées mundiais, aumento do movimento dos
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consumidores, aumento das preocupacdes ambientais e mudancas nas tecnologias da

comunicagéo.

Freeman (1984) argumentou que estas mudancas ocorrem entre partes interessadas
internas (acionistas, clientes, funcionarios e fornecedores) e partes interessadas externas
(governos, concorrentes, defesa dos consumidores, ambientalistas, grupos de interesse
especial e media). Ele definiu quatro estratégias genéricas de gestdo dos stakeholders,
que poderiam complementar as estratégias genéricas de Porter (1980): explorar, defender,

balancar e reforcar.

Segundo Freeman (1984), as empresas tém uma multiplicidade de partes interessadas
que sdo afetadas e afetam a empresa e cujos interesses tém que ser respondidos e
balanceados, sob risco de ndo ser possivel para as empresas continuar a progredir e a

sobreviver sem 0 apoio dessas partes interessadas.

No ponto de vista da estratégia de internacionalizacdo, atraves do capitulo anterior foi
percetivel que a internacionalizacdo é um conceito complexo, com diferentes definicdes,
ndo existindo ainda uma Unica e globalmente aceite versdo de internacionalizacdo
(Saarenketo et al., 2004). Segundo Miki¢ et al. (2016), a internacionalizacdo é uma
estratégia corporativa baseada na perspetiva de expansdo. Caracteriza o desenvolvimento

da atividade de uma empresa além do mercado domeéstico.

No geral, simboliza uma oportunidade importante para as empresas maximizarem 0s
seus negocios ao controlar 0s custos operacionais ou permitir que as empresas procurem
fornecedores mais favoraveis em mercados estrangeiros (Miki¢ et al., 2016). Assim surge
uma segunda questdo de pesquisa — Quais 0s principais stakeholders (internos e

externos) que a Tesla deve ter em conta em Portugal?

No que diz respeito a Teoria dos Stakeholders, surgem algumas criticas como a de
Barney (2001) que defende que tentar satisfazer as necessidades de todos estes

stakeholders simultaneamente, pode nao ser possivel dado a escassez dos recursos. Uma
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outra critica tem que ver com o facto de os gestores terem que ter em consideracao todos
os stakeholders que afetam e sé&o afetados pela organizagédo (Freeman, 1984), véo surgir
uma infinidade de grupos de interesse que serd humanamente impossivel de cuidar
(Argenti, 1997; Sternberg, 1997).

Neste contexto, é necessario garantir que as necessidades dos stakeholders sdo
tratadas e tidas em conta, assim como € fundamental priorizar stakeholders, uma vez que
demasiada informacéo pode ser dificil de gerir, levando ao descuido e a uma ma gestao

de stakeholders.

Mitchell et al. (1997) apresenta uma perspetiva de investigacdo, com um modelo de
classificacdo dos stakeholders, também conhecido como modelo da saliéncia, cujo
propdsito é identificar quem sdo os stakeholders da empresa e para quem 0s gestores
devem direcionar a sua atencdo. Este modelo assenta em trés atributos: (1) poder do
stakeholder de influenciar a empresa; (2) a legitimidade do relacionamento entre o
stakeholder e a empresa; e (3) a urgéncia que se deve conceder a cada stakeholder no

atendimento das suas necessidades.

A combinacado destes trés atributos origina sete classes de stakeholders, como ja foi
possivel perceber pela analise do modelo na revisao da literatura. Por consequéncia, surge
uma mais uma questdo - Como responder as necessidades dos stakeholders

prioritarios?

No que diz respeito a teoria das estratégias de internacionalizacdo, Hitt et al. (2016)
enunciam que embora a literatura sugira que a diversificacdo internacional afeta varios
resultados no nivel da empresa (por exemplo, desempenho financeiro e inovagao), a
influéncia desta estratégia é afetada pela forma como é implementada. E entre as decisoes
de implementagdo mais importantes, estdo a forma de entrar num mercado especifico e o

momento da entrada.
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Quanto ao modo de entrada em mercados estrangeiros, 0s autores concluem que
o0 tempo e a velocidade da entrada no mercado podem influenciar a eficacia dessa entrada
e / ou 0 modo de entrada utilizado. O sucesso de uma entrada também ¢é afetado pelas

instituicdes (formais ou informais) no pais inserido.

Estas instituicdes, formais ou informais, sdo consideradas stakeholders, uma vez
que estes definem-se como qualquer grupo ou individuo que afeta ou é afetado pela
realizacdo da atividade de uma organizacdo (Freeman, 1984). Neste contexto, como é
que estas instituicdes podem facilitar a velocidade de entrada no mercado e como é

que podem influenciar a eficacia dessa entrada e / ou 0 modo de entrada utilizado?

Por fim e tendo em conta o conceito de internacionalizacao e globalizacdo, serdo
formuladas as ultimas questdes. O processo de globalizacdo ocorre num contexto de
evolucdo das areas das tecnologias da informacdo e da comunicacdo, que colocam
grandes desafios as empresas (Pleitner, 2002). Canabala e White (2008) evidenciam que
0s motivos do aumento dramatico das publicacdes relacionadas com os modos de entrada
foram motivados pela globalizacdo continua, a internacionalizacdo e o aumento das

capacidades tecnoldgicas das multinacionais desde a década de 80.

Estes autores fizeram uma revisdo das contribuicdes para o estudo dos modos de
entrada, que incluem a RBV (Resource-based view). A RBV é uma perspetiva da
estratégia que explica a vantagem competitiva com base nos recursos e competéncias
distintivos da empresa. A estratégia competitiva por um menor custo total depende de
tecnologias para obter economias de escala, de fontes de matérias primas e da mao-de-
obra de baixo custo; e a estratégia competitiva por diferenciacdo de produto depende de
recursos raros e valiosos, tais como as marcas, as patentes, as redes de servicos e de

distribuicdo, que também sdo fatores de producéo.

Em ambos os casos, os fatores sdo recursos, que podem ser classificados em
recursos de capital fisico (tecnologia, equipamentos, localizagdo geogréfica ou acesso a
matéria-prima), recursos de capital humano (treinamento, experiéncia, critério,

relacionamentos e inteligéncia) e recursos de capital organizacional (estrutura formal da
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empresa, a forma como ela se organiza, sistemas de coordenacéo e as relagdes informais
entre os grupos). Neste contexto, que novos recursos é que a Tesla pode encontrar em

Portugal?

Hitt et al. (2016) argumenta que a internacionalizacéo teve efeitos profundos no
desenvolvimento de empresas multinacionais, bem como em uma economia global, cada
vez mais baseada num conjunto interdependente de mercados financeiros e economias
nacionais. Ha cinquenta anos, as decisdes de negocios e as principais competéncias
estavam em grande parte na sede, mas a énfase nas necessidades dos clientes e 0 aumento
da concorréncia na paisagem atual exigiam que as multinacionais localizassem cada vez
mais a maioria de seus produtos e procurassem recursos estrategicamente importantes nos

paises de acolhimento.

Tendo em conta a dimensdo de um investimento deste tipo e a dimensdo do
mercado portugués, no reverso da moeda surge outra questdo — Quais as consequéncias

do investimento da Tesla em Portugal?

Hondrio e Rodrigues (2006) apontou trés principais fontes de motivagdo para as
empresas envolverem uma estratégia de internacionalizacdo — as configuracdes
individuais, organizacionais ou ambientais (Honoério e Rodrigues, 2006; Galdino e
Gomes da Costa, 2015). As motivacgdes individuais referem-se a motivac6es do ponto de
vista do decisor. Por sua vez, as caracteristicas organizacionais incluem todas as
preocupacGes de gestdo, aprimorando 0s objetivos estratégicos. As motivaces
ambientais inferem todos os recursos externos que podem potencialmente influenciar o
desempenho das empresas, como a localizacado e as infraestruturas. Os autores classificam
as motivacgdes internas, ou seja, caracteristicas individuais e organizacionais, mais
racionais do que motivacOes externas, associadas a ambientes ambientais (Galdino e
Gomes da Costa, 2015).

Como é possivel concluir, existem varios critérios de escolha na hora de decidir

para onde € que a empresa se pretende internacionalizar, que podem referir-se a

motivagdes externas ou internas. Tendo em conta a importancia da tomada de deciséo
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surge a Ultima questdo — Como € utilizado o critério de escolha do pais para onde a

empresa se pretende internacionalizar?
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CAPITULO 4
METODOLOGIA

4.1. O Modelo de Investigacéo

metodologia de investigacdo é uma disciplina proveniente da légica e
tem como objeto o estudo do método cientifico (Tarski, 1977). Pode
assim deduzir-se que método ou processo cientifico € um conjunto de
praticas utilizadas e ratificadas pela comunidade cientifica como vélidas

para a exposicdo e confirmacao de uma dada teoria.

Neste sentido, e considerando o critério de classificacdo de pesquisa proposto por
Vergara (2006) e Vilelas (2009), existem duas formas sobre as quais podemos classificar
a metodologia utilizada na concecdo de documentos de investigagdo, quanto aos fins e
guanto aos meios. Os fins neste caso remetem para a pesquisa aplicada e exploratoria,

enguanto os meios estdo ligados ao estudo de campo e pesquisa bibliografica.

No que se refere a presente investigacdo, esta teve por base um caracter
pragmatico ou indutivo! e foi conduzida a partir de uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia ? constituida de acordo com a disponibilidade e acessibilidade dos
elementos abordados (Carmo e Ferreira, 1998), neste caso, através da aplicacdo de seis
entrevistas a politicos, professores universitarios, gestores de empresas e outro tipo de
inquiridos. Assim, foram escolhidas seis pessoas que melhor representam oito grupos de

investigacdo, devido ao seu conhecimento e experiéncia na area.

As concluses desta tese devem ser lidas com os devidos cuidados, uma vez que

a amostra é considerada pequena. Esta é por isso a principal limitagdo desta investigacéo,

1 Néo se pretende chegar a conclusGes verdadeiras a partir de premissas igualmente verdadeiras (método
dedutivo), mas tdo-somente pelo meio da indu¢do mensurar um conjunto de fenémenos sociais em estudo
a fim de se chegar a um conjunto de probabilidades que permitam fazer comparaces e descobrir relaces
existentes entre eles.

2 Este tipo de amostragem ndo € representativo da populagdo. Ocorre quando a participagdo é voluntaria ou
o0s elementos da amostra sdo escolhidos por uma questdo de conveniéncia. Neste caso, 0 processo amostral
foi constituido por um conjunto de individuos aos quais Ihes foi pedido que respondessem a um conjunto
de questbes. Ou seja, a amostra foi constituida pelos elementos que colaboraram, ndo podendo por isso ser
representativa, pelo que os resultados desta investigagdo terdo de ser lidos com muitas cautelas a fim de se
poderem generalizar a populagdo em geral.
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dada a impossibilidade de realizar generalizacGes. Porém, tendo em conta que o objetivo
desta investigacdo se centrou em perceber o significado e representar vivéncias de
multiplas realidades, a generalizacdo também n&do foi um objetivo primordial. Porém, é
importante frisar que a amostra ao nivel das entrevistas realizadas, para construcdo da
amostra, teve um caracter intencional, ja que foram selecionados os participantes que

melhor representavam o fendmeno investigado em termos de conhecimento.

Neste contexto, os critérios de verificacdo e demonstracdo do que se afirma em
termos de investigacdo, quanto aos fins que o sustentam, teve implicito um caracter
aplicado e uma vertente exploratdria. No primeiro caso, o caracter aplicado resultou da
tentativa de investigar um fenémeno contemporaneo no contexto da vida real (Yin, 1994),
o qual foi coadjuvado com a apresentacao também de uma vertente exploratoria dada a
inexisténcia de um grande conhecimento sistematizado sobre o complexo fenémeno
social relativo aos principais fatores de atratividade para o investimento em Portugal,
especificamente no caso da construgcdo de uma Gigafactory da Tesla no pais, tendo ainda
0 propdsito de classificar conceitos e de gerar novas ideias e conhecimentos tedricos sobre
0 tema, com a inten¢do de ganhar novos inputs para o investimento em Portugal, respostas
estas que so sdo possiveis de encontrar através da procura de causas para determinados

efeitos encontrados (validade interna).

No que aos meios diz respeito, tratou-se de uma investigacdo que teve por base
um conjunto de fontes primarias, a partir da aplicacdo de inquéritos sobre a forma de
entrevistas semiestruturadas e com perguntas abertas a politicos, professores,
universitarios, gestores de empresas e outro tipo de inquiridos em Portugal. Recorreu-se
igualmente a fontes secundarias, consistindo estas na pesquisa bibliografica e tratamento
de informag&o, compreendidas no estudo sistematizado desenvolvido em livros, revistas,

artigos cientificos e redes eletronicas.

Em termos da metodologia qualitativa utilizada, esta resultou da analise de um
conjunto de entrevistas, procurando medir o fenémeno em estudo em termos da dinamica
social, individual e holistica do ser humano® enquadradas na tematica de como atrair

investimento para Portugal e implementacdo de uma Gigafactory da Tesla em Portugal,

3 Pressupondo a compreensdo integral do ser humano como ser indivisivel e em continua interagao
que nio pode ser analisado através de atividades isoladas.
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tentando compreender o significado que as pessoas atribuem aos fendmenos analisados,
mais do que propriamente tentar interpreta-los, isto porque, os atos, as palavras e 0s gestos
sO podem ser compreendidos no seu contexto, tentando viver a realidade nesse mesmo
contexto, de forma a que seja possivel analisar a informacéo de forma indutiva, o que
apenas é possivel de concretizar a partir da observacao, recolha e analise “in loco” dos

factos cientificos (Vilelas, 2009).

Em termos da técnica de analise qualitativa utilizada para interpretacdo dos dados
reproduzidos das entrevistas esta traduziu-se numa andlise de conteldo, tentando
relacionar as estruturas semanticas (significantes) com as estruturas socioldgicas
(significados) dos enunciados, de forma a articular a superficie dos textos com os fatores
gue determinam as suas carateristicas [(variaveis psicossociais, contexto cu

Itural e, contexto, processos e reproducdo da mensagem) — (Duriau et al., 2007)]

— Figura 05.
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Figura 05: Categorizacao e codificagdo do “corpus” da entrevista para andlise qualitativa

Categoria Principal Categorias Genéricas Subcategorias
.1- Oportunidades e .1.1. Cluster Industrial
Ameagas do mercado do Setor Automével.
portugués
1.2.1. Sistema de Educacéo,
Inovacdo, Conhecimento e
Especializagdo em
Tecnologia, Engenharia e
Ciéncias.
1 . fos
1.2.2. Politicas Energéticas
1.2 - Principais Renovaveis e Fatores de
stakeholders e como Sustentabilidade.
——| podem responder as N
necessidades dos Ve
stakeholders prioritarios 1.2.3. Plataformas
Nacionais de Criatividade,
. Comunicacédo e Marketing
Como atrair o .
. . Digital.
investimento da N
Tesla para PortugaIJ
1.3.1. Incentivos
Financeiros ao
.3 - Instituicdes que Investimento e
facilitem a velocidade de Enquadramento

entrada no mercado e que

influenciem a eficécia 1.3.2. Enquadramento
dessa entrada. legal: Politica Energética,

Financiamento,
Comercial e Propriedade
Industrial.

1.4 - Recursos que a Tesla
pode encontrar em
Portugal e consequéncias
para o pais.

1.4.1. Infraestruturas em
Portugal, Setor Logistico
e Matérias Primas.

/ 1.5.1. Marca Tesla, \

I.5 — Critérios de escolha Investidores do Grupo

do pais para onde a Perfil Elon Musk e
empresa se pretende Estratégia de
internacionalizar. Crescimento

Empresarial da Tesla.

Fonte: Elaboracéo propria
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Para levar a cabo este exercicio é necessario converter um conjunto de leituras

referentes a etapas, &reas de interesse, aspetos de atuacdo e estratégias de

desenvolvimento praticas (Kolb e Frohman, 1970; McLarty e Robinson, 1998; Jones e

Lawrie, 1994; Oliveira, 2006; Nikolova et al., 2009) numa estrutura Unica que permita

por um lado, perceber quais sd0 0s maiores incentivos ao investimento da Tesla em

Portugal e, por outro, entender como é que o pais pode beneficiar com este investimento.

Assim, como forma de compreender a ligacdo entre as questdes de pesquisa, 0S

objetivos da investigacao e a revisdo da literatura, a Tabela 03 sintetiza a relacéo entre os

mesmaos.

Tabela 03 — Relagéo entre a revisdo de literatura, os objetivos e as questdes de pesquisa

Objetivo

Questdes de Pesquisa

Revisao da Literatura

Promover uma
analise as

condicdes de

(Q1l) Quais as principais
oportunidades e ameacas que

a Tesla deve ter em conta em

(Kogut, 1985), (Tang e Tikoo,
1999), (Carvalho e Filipe, 2008).

subgrupos de
interesse nacional
ao investimento

gue permita
validar a ideia de
investimento em

Portugal.

investimento em | Portugal?
Portugal;
(Q2) Quais os principais | (Lafreniere et al.,, 2013),
stakeholders internos e | Donaldson e Preston (1995),
externos que a Tesla deve ter | Freeman (1999).
Analisar

em conta em Portugal?

(Q3) Como responder as
necessidades dos

stakeholders prioritarios?

Barney (2001), (Freeman, 1984),
(Argenti,  1997),
1997), Clarkson (1995).

(Sternberg,

(Q4) Como ¢

stakeholders podem facilitar

que o0s

a velocidade e a eficacia de

entrada no mercado?

Hitt et al.
1984).

(2006), (Freeman,

(Q5) Que recursos € que a

Tesla pode encontrar em

Canabala e White (2008)
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Desenvolver Portugal que Ihe traga

argumentos para a | vantagem competitiva?

Gigafactory ser - — -
g y (Q6) Quais as consequéncias | Hitt et al. (2016), Brakman et al.,

instalada em . .
do investimento da Tesla em | (2007)

Portugal;
g Portugal?

(Q7) Como € utilizado o | (Hondrio e Rodrigues, 2006),
critério de escolha do pais | (Galdino e Gomes da Costa,
para onde a empresa se | 2015).

pretende internacionalizar?

Fonte: Elaboracéo propria

A partir das reproduces de voz, documentadas posteriormente em textos escritos
0 processo de explicitacdo, sistematizacdo e expressdao do conteudo das mensagens,
promovido pela analise de contetido, foi organizado em conformidade com os trés polos
cronoldgicos de Bardin (1977), ou seja, numa primeira fase dando lugar a organizacdo e
sistematizacdo de ideias, numa segunda em que foi explorado todo o material, sendo no

final realizado o tratamento e as respetivas interpretaces dos resultados obtidos.

Relativamente a uma das fontes primarias utilizadas e, dado os objetivos desta
tese, devo referir que a entrevista foi 0 método considerado mais adequado de recolha de
informacdo, pois muito embora as analises possam estar implicitas num certo grau de
subjetividade associado as respostas dadas, € um método que permite que sejam 0s
préprios atores sociais a proporcionarem os dados sobre o fenémeno em estudo (Carmo
e Ferreira, 1998). Em termos das 6 entrevistas realizadas, este valor embora esteja
implicito num enquadramento reconhecido por Vilelas (2009) como muito abaixo do
considerado aceitavel, variando este entre 15 a 20 entrevistas, acaba por garantir um certo
grau de fiabilidade quando incorporado numa escolha seletiva para realizagcdo das
referidas entrevistas, uma vez que cada um dos inquiridos tem um conhecimento muito

especifico sobre o tema tratado.
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Deve ainda referir-se que a técnica de entrevista semiestruturada utilizada foi
desenvolvida numa base mais ou menos estruturada de perguntas, ainda que implicita
num caracter adaptavel e ndo rigido, deixando-se quase sempre que a conversagao
decorresse de modo fluido. Ou seja, apesar das perguntas terem sido previamente
preparadas, a maioria das mesmas geraram-se a medida que a entrevista decorreu,
permitindo ao entrevistador e aos entrevistados a flexibilidade para aprofundar ou
confirmar determinados dados quando se mostrou necessario. Ou seja, tratou-se de uma
entrevista planeada, mas de caracter espontaneo, permitindo recolher muitos e
importantes dados geradores de informacdo quantitativa equalitativa (Werr e Styhre,
2002).

Foram assim entrevistas mais ligadas ao fator espontaneidade implicitas num
caracter mais informal, ainda que conduzidas através de uma lista de pontos de interesse
de um guido pré-estruturado. Neste pressuposto, sempre que o0 entrevistado abordou 0s
temas assinalados o discurso foi fluindo a seu belo prazer (Carmo e Ferreira, 1998).

A escolha deste tipo de entrevista teve assim como vantagem em primeira
instancia, a sua escassa formalizacdo e grande flexibilidade que permitiu um dialogo mais
profundo e rico, captando ndo sé as respostas aos temas selecionados e as atitudes, valores
e formas de pensar de quem foi entrevistado, mas também a recolha de muitos e
importantes dados geradores de informacdo que puderam surgir de forma espontanea. Por
outro lado, teve ainda a vantagem de nédo ter existido necessidade de uma recolha
uniforme de dados quantificados e comparaveis de todos os entrevistados, o que levou a
que ndo fosse necessario utilizar critérios rigidos que em muitos casos prejudicam a

profundidade da investigacdo (Vilelas, 2009).

Em termos de desvantagens, pela sua heterogeneidade em termos de respostas
obtidas, como mencionado no paragrafo anterior, houve de facto alguma dificuldade no
agrupamento e comparag&o entre respostas sempre que se mostrou necessario fazer essa
mesma comparacdo, o que por sua vez validou alguma dificuldade na sintetizagdo dos
dados (Vilelas, 2009).

Em termos da analise quantitativa, ainda que pudesse ter sido considerada a

técnica de estatistica analitica, por forma a ajudar a inferir resultados sobre a forma de
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provas de conformidade, homogeneidade e independéncia com base em testes
paramétricos e ndo parametricos, a técnica que me pareceu mais adequada na analise dos
dados consistiu numa anélise de estatistica descritiva, utilizando a exposi¢do dos
resultados obtidos através de quadros e tabelas com um conjunto de técnicas e de regras

que resumiram a informacao recolhida (Vilelas, 2009).

Sucintamente; a primeira etapa desta investigacdo passou pela pesquisa
bibliografica e tratamento de informacéo; a segunda, pela transferéncia do constructo
tedrico para o campo da observagdo para que se obtivesse a melhor confianca possivel
em termos de resultados; a terceira, pelo trabalho de campo e pela recolha de informagéo
de dados resultantes de entrevistas em cada uma das areas de investigacéo e; por ultimo,
a quarta, que consistiu na andlise qualitativa dos dados, o que pressup6s aqui a complexa
tarefa de confrontacdo entre os dados apresentados nos outputs estatisticos resultantes da
informacdo reproduzida em &udio a partir das entrevistas, 0 que resultou na construcao
de novas abordagens tedricas no campo do investimento em Portugal, combinados com

dados empiricos no &mbito da andlise de stakeholders e estratégia de gestdo internacional.

4.2.  Caracterizacdo da Amostra

Relativamente a amostra desta investigacdo, foram aplicados inquéritos com uma amostra
por conveniéncia sobre a forma de 6 entrevistas com um guido de entrevista estruturada,
a trabalhadores de diferentes setores que, pela sua experiéncia, formacdo e cargo
desempenhado, detém um conhecimento contributivo para este estudo. 100% dos
inquiridos vivem em Lisboa e, no que diz respeito ao género, a amostra caracteriza-se por
ser representativa de um conjunto de inquiridos, em maior escala, do sexo masculino,

com 83%, sendo o restante conjunto do sexo masculino com 17%.

Em relagdo as habilitacGes literarias dos inquiridos foram definidas 3 categorias:

Mestrado, Doutorando e Doutoramento — Tabela 04.

Tabela 04 - HabilitacOes literarias dos inquiridos

HabilitacGes literarias NUmero Percentagem

Mestrado 2 17%
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Doutorando 1 17%

Doutoramento 3 67%

Total 6 100%

Fonte: Elaboracédo propria

Entre as habilitacGes literarias encontram-se um Mestrado em Computer Science
and Telecommunications; e Master of Business Administration; Doutorando em
Engenharia e Gestdo; Doutoramento em Administracdo Publica, Gestdo Publica; Gestéo,
Estratégia e Posicionamento; e Gestao Geral, Estratégia e Desenvolvimento Empresarial.
Observando a Tabela 04 é possivel constatar que a habilitacdo dos inquiridos com maior

predominancia é o Doutoramento.
No que diz respeito a area de atividade em que cada inquirido trabalha, a Tabela
05 apresenta. Como é percetivel, as areas de atividade mais frequentes sdo a Educacéo e

a Tecnologia e Engenharia.

Tabela 05 — Area de atividade por inquirido

Area de atividade NUmero Percentagem
Educacéo 2 33%
Gestdo Publica 1 17%
Marketing 1 17%
Tecnologia e Engenharia 2 33%
Total 6 100%

Fonte: Elaboracdo propria

Assim, de acordo com a Tabela 05, as fungdes executadas pelos inquiridos na area

da Educagéo passam por:
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- Diretor do MscBA (Mestrado em Business Administration), orientador de teses de
mestrado e PhD e docente na &rea de Estratégia Empresarial. Leciona modulos de
estratégia empresarial em mestrados executivos e pos-graduagdes; Diretor executivo do
mestrado executivo em gestdo; Professor Convénio da Academia Militar.

- Coordenador Da Licenciatura de Gestdo (Instituto Piaget Portugal). Acumula outros
cargos como: Partner da TSG, 2B-On, Akapeople, Vice-Presidente na DSPA - Data
Science Portuguese Association e Presidente da Assembleia Geral da Associacdo

Portuguesa dos Vendedores.

No que diz respeito & area de Gestdo Publica, a inquirida desempenha o cargo de
Secretaria Geral no Ministério da Economia; na area do Marketing o inquirido é fundador
e Global Director da Failbig Summit Worldwide, CareerAGENTS, PersonalBrands
Portugal e Westfield + Brooks Corp. Por fim, quanto a area de Tecnologia e Engenharia,
0s inquiridos desempenham as seguintes fungdes:

- Fundador e CEO da Productized; Membro Fundador da Beta-i e Guest Lecturer na Porto
Business School.

- IT Strategic Advisor na Secretaria Geral da Economia; Board Advisor na Akapeople;
Professor no Instituto Jean Piaget; Diretor de Pos-Graduacdo no ESEAG — Escola

Superior de Educacdo Almeida Garrett; Freelance Consultant.
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CAPITULO5
APRESENTAQAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

ara cada questdo de pesquisa, serdo apresentados os resultados obtidos
através das entrevistas realizadas, da mesma forma, sera feita realizada
uma comparacgdo entre os resultados e a componente teorica, que foi ja

apresentada no inicio deste estudo.

5.1. Oportunidades e ameacas do mercado portugués

A primeira questdo prende-se com a analise oportunidades e ameacas do mercado
portugués, especialmente no que diz respeito ao cluster industrial do setor automdvel,
onde a Tesla estd enquadrada. Como ja foi referido na componente teorica, a analise a
envolvente externa podera ser Util para o levantamento de oportunidades e ameacas (por
exemplo), para um melhor entendimento de onde nos situamos e para identificar qual sera
o caminho a seguir (Carvalho e Filipe, 2008). Além disso, as opcdes reais, que
argumentam que as empresas podem ter que mudar as suas opera¢Oes atraves das
fronteiras nacionais em resposta a mudanca de riscos e as oportunidades ambientais
(Kogut, 1985; Tang e Tikoo, 1999).

Para isso, comecou por se realizar uma analise as respostas das entrevistas
realizadas, com o propésito de analisar as oportunidades e ameacas do mercado

portugués, que se segue sumarizada na Tabela 06.

Tabela 06: Andlise de contetdo — oportunidades e ameacas do mercado portugués

Analise de contelidos — Entrevistas

Entrevistado Texto Dimenséo Categoria Sub
Genérica Categoria
El As nossas leis de trabalho ndo séo as | Politica 1.3 1.3.2.

mais flexiveis: por exemplo, 0s
problemas que a Autoeuropa tem
tido a nivel de flexibilidade
(patronato e trabalhadores), nada
tem que ver com salérios baixos.
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El

. 0 primeiro ministro convidar
investidores de Silicon Valley para
virem a Portugal... o pais valoriza a
imagem que passa l& para fora.

Politica

1.3.1.

El

Beneficios fiscais para a industria: o
Governo Portugués e a Unido
Europeia sdo 0s maiores apoiantes
atraves  de programas  de
financiamento, incentivos fiscais e
investimento em 1&D.

Politica

1.3.1.

E3

O proprio estado ndo favorece
politicas de fixacdo de grandes
projetos em Portugal, porque €
extremamente dificil obter uma
licenca.

Politica

1.3.1.

E3

Autorizagbes do Governo... isso
demora uns quantos anos.

Politica

1.3.2.

E4

O licenciamento de uma area como
esta € complexo.

Politica

1.3.2.

E4

Néo existirem incentivos
financeiros para utilizar o carro
elétrico.

Politica

1.3.1.

ES

Portugal apresenta uma estabilidade
politica notéavel.

Politica

1.3.1.

E6

Temos que nos lembrar que
Portugal faz parte da Unido
Europeia.

Politica

1.3.1.

E6

Muitos problemas ao nivel de
burocracia.

Politica

1.3.1.

El

Alta produtividade do cluster do
setor automével (Renault Cacia;
Bosch Portugal).

Econdmica

1.1.1.

El

Facilidade em fazer negdcios em
Portugal.

Econdmica

1.3.1.

El

Forte cadeia de Abastecimento do
cluster do sector automoével.

Econdmica

1.1.1.

E2

Industria automovel classica mas
que ja se comeca a adaptar.

Econdmica

1.1.1.

E2

Um pais barato.

Econdmica

1.3

1.3.1.

E4

A industria automdvel tradicional,
desde 0s comerciais, a0s mecanicos,
aos que trabalham em oficinas, séo
poucas as pessoas que estdo

Econdmica

1.1.

1.1.1.
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verdadeiramente dedicadas ao carro
elétrico.

E4

Incapacidade de investimento das
empresas para renovarem a sua frota
de combustiveis fosseis para
elétricos, num curto espaco de
tempo.

Econdmica

1.3.1.

E4

Poder de compra reduzido.

Econdmica

1.3

1.3.1.

E5

A economia foi afetada pela recente
crise econdémica, o pais foi
beneficiario de  empréstimos
internacionais através de planos de
resgate da Troika.

Econdmica

1.3

1.3.2.

ES

A generalidade dos precos
praticados em  Portugal séo
significativamente mais baixos que
outros paises europeus.

Econdmica

1.3.2.

E6

Incapacidade de investimento do
pais, teriam que recorrer aos fundos
europeus.

Econdmica

1.3.2.

E2

Natureza do proprio pais: a cultura,
a abertura do povo, 0 conhecimento
de diferentes linguas.

Social

1.2.1.

E2

A capacidade dos portugueses
sairem do pais, de falarem
diferentes linguas, comunicarem
com novos povos e de descobrirem.

Social

1.2.1.

E4

Do ponto de vista de metodologia e
de educacdo para a mobilidade,
Portugal j& deu passos muito
interessantes, mas ainda existe uma
grande falta de cultura e de
educacgéo para esta transicdo para o
modelo elétrico.

Social

1.2.1.

E3

Os municipios nem sequer teriam
pessoas suficientes para o primeiro
ano de trabalho da Tesla.

Social

1.2.1.

E4

Um pais que se calhar tem mais
pessoas com vontade de testar os
carros elétricos e pode ser um bom
baldo de ensaio para outros
mercados maiores.

Social

1.2.1.
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E2

Méo-de-obra qualificada. Podemos
é ndo ter mao-de-obra suficiente,
isso é outra questdo que ndo lhe sei
responder.

Social

1.2.1.

El

Falta de Recursos Humanos. Os
20.000 mil engenheiros que se
licenciam todos o0s anos sdo um
numero insuficiente para
implementar uma fabrica destas
dimensdes.

Social

1.2.1.

E2

Portugal adere muito ao uso de
novas tecnologias com solucgdes
inovadoras. Quando existe
transferéncia  digital, o pais
responde muito bem embora de
forma desorganizada.

Tecnoldgica

1.2.1.

E2

Faculdades e universidades muito
bem posicionadas nos rankings e
com elevado nivel cientifico e
pedagdgico.

Tecnoldgica

1.2.1.

E3

Méo-de-obra qualificada para fazer
este tipo de investimento.

Tecnoldgica

1.2.1.

E3

Existe uma falta de carregamentos
rapidos.

Tecnoldgica

1.4.1.

E4

Postos de carregamento
relativamente antiquados, muitos
deles  tém uma  cobertura
interessante, mas muitos deles estdo
desatualizados em termos de
tecnologia.

Tecnoldgica

1.4.1.

E6

Grande capacidade de
desenvolvimento, crescimento da
investigacdo e I&D em Portugal,
mas fraca ligacdo entre esse
desenvolvimento e o mercado.

Tecnoldgica

1.4.1.

El

Cerca de 50% da eletricidade
consumida em Portugal vem de
energias renovaveis.

Ecoldgica

1.2.2.

E4

A nivel de politicas energéticas
renovaveis e fatores de
sustentabilidade, Portugal tem
marcado pontos na Europa e isso

Ecoldgica

1.2.2.
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merece ser um dos pilares de

andlise.

E4 Postos de carregamento | Ecoldgica 1.4 1.4.1.
relativamente antiquados

E6 Existe uma politica de atracdo ao | Ecoldgica 1.2 1.2.2.

nivel das energias renovaveis.

Fonte: Elaboracédo propria

A partir dos dados das entrevistas recolhidos, foi possivel sintetizar as ameacas e
oportunidades do mercado portugués a nivel politico, econdémico, social, tecnoldgico e
ecoldgico. Ao nivel politico as principais oportunidades apontadas sdo 0s incentivos
financeiros e fiscais concedidos pelo Governo Portugués e pela Unido Europeia, porém,
como ameagcas sao apontadas sdo a burocracia, a mora em obter licencgas e autorizacbes
do Estado.

A nivel econdmico, a principal oportunidade descrita pelos inquiridos passa pelos
baixos precos praticados no pais, que pode ser uma mais valia quando falamos de méo-
de-obra barata e reducdo de custos. Por outro lado, consta como ameagca a incapacidade
de investimento tanto das empresas como do proprio pais, ndo sé para a construcao da

Gigafactory, como para incentivar o uso do automdvel elétrico.

A nivel social, a principal oportunidade apontada é a natureza do povo, a abertura
para a transi¢do para o modelo elétrico, pelo que ¢ considerado um “um bom baldo de
ensaio para outros mercados maiores”. A nivel tecnoldogico ¢ apontado a grande
capacidade de desenvolvimento e vontade de crescer a nivel de novas solucbes
tecnoldgicas, porém, como ameaca € apontado a fraca ligacdo entre estes pontos de
desenvolvimento (como universidades, por exemplo) e o mercado de trabalho, assim

como a falta de infraestruturas.

Por fim, a nivel ecoldgico é apontado a utilizagdo de energias renovaveis em
Portugal, assim como fatores de sustentabilidade como oportunidade. Por outro lado,
mais uma vez foram apontadas como ameagas a falta de infraestruturas, nomeadamente

no que diz respeito a utilizacéo e carregamento do carro elétrico.
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Verifica-se que a analise da envolvente externa, nomeadamente a enumeracéo de
todas as oportunidades e ameacas nos campos politico, econémico, social, tecnoldgico e
ecoldgico pode revestir a empresa contra eventuais mudancas de riscos, possibilitando o
melhor aproveitamento de oportunidades, tal como Kogut (1985), Tang e Tikoo (1999) e
Carvalho e Filipe (2008). defendem. Se “Cerca de 50% da eletricidade consumida em
Portugal vem de energias renovaveis”, isto pode-se revelar uma oportunidade de negdcio
e um fator de atragdo da empresa, assim como a “Falta de Recursos Humanos” pode

revelar-se uma barreira.

Através dos resultados apresentados conclui-se que a analise da envolvente torna-
se decisiva no processo de internacionalizacdo, pode afetar as escolhas da empresa no
processo de tomada de decisdo, ajudar na procura de vantagem competitiva ou num
melhor posicionamento de mercado. Conhecer as oportunidades e as ameagas do mercado
deve ser um estudo continuo, uma vez que o meio ambiente externo se modifica

constantemente.

5.2. Principais stakeholders que a Tesla deve ter em conta em Portugal

A ideia principal da teoria dos stakeholders € que o sucesso de uma empresa depende em
grande parte de uma cooperagdo harmoniosa entre as partes interessadas. Desta forma, a
empresa deve ter em conta as necessidades e desejos dos stakeholders (Lafreniere et al.,
2013). Neste contexto, através da Tabela 07 foi possivel sintetizar os dados recolhidos
através das entrevistas, como forma de perceber quais os principais stakeholders que a

Tesla deve ter em conta em Portugal.

Tabela 07: Andlise de conteido — Principais stakeholders

Analise de contelidos — Entrevistas

Entrevistado Texto Categoria Sub
Genérica Categoria
El Aeroporto de Lisboa, Portos de Portugal (Lisboa, | I.2. 1.2.1.

Sines, Setubal e Leixdes), CP e REFER

El Empresas construtoras como Mota-Engil e | 1.2. 1.2.1.

Teixeira Duarte.
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El Sindicatos 1.2. 1.2.3.
El AICEP e Turismo de Portugal 1.2. 1.2.3.
El EFACEC, EDP e REN 1.2 1.2.2.
El Associacdo Nacional Das Empresas Metalurgicas e | 1.2. 1.2.3.
das empresas Eletromecénicas
El Governo Portugués, Unido Europeia, Autarquias 1.3 1.3.2.
El Autotoeuropa, Continental, Delphi, Visteon, | I.2. 1.2.1.
Renault, Nissan e Bosch
El Acompanhar o desenvolvimento da BMW e da | I.2. 1.2.1.
Volkswagen
E2 AICEP, que faz parte do Ministério dos Negécios | 1.3 1.3.1.
Estrangeiros;
E2 O Ministério da Economia, incluindo os servicos | 1.3 1.3.2.
do IMT e da Seguranca Social
E2 Todas as associagOes relacionadas com o setor | I.2. 1.2.3.
automovel
E2 O Ministério do Ambiente, a APA e a Direcdo | 1.2 1.2.2.
Geral de Energia e Geologia
E2 Governo e Autoridade Tributaria 1.3 1.3.2.
E3 IAPMEI 1.3 1.3.1.
E3 E uma questo ao nivel mais alto do Governo, com | 1.3 1.3.1.
0 envolvimento da Secretéaria-Geral do Ministério
da Economia, Ministro da Inddstria e Ministro da
Energia.
E4 O Estado através do Ministério da Industria e | 1.3. 1.3.2.
também pelo Ministério da Economia
E4 Uniéo Europeia 1.3. 1.3.2.
E4 AssociagOes empresariais 1.2. 1.2.3.
E4 Cluster da &rea automovel .2 2.1
E4 Todas as empresas que gravitam a volta do cluster 1.2. 2.1,
automovel: estofadores, empresas a volta da
tecnologia, ...
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E4

Entidades ligadas a investigacdo cientifica e

universidades

1.2.1.

ES

O Governo, nomeadamente o Ministério do

Ambiente

1.2.2.

E5

Entidades como a Mobi.E

1.2

1.2.2.

ES

H& que ter em atengdo organizagbes como a
AIESEC, a maior organizacdo do mundo gerida por
estudantes universitarios e jovens recém-
licenciados, assim como as Juniores empresas
portuguesas, que atuam nas mais diversas areas tais
como: Engenharia, 1&D, Marketing, Consultoria,

Direito...

1.2

1.2.3.

ES

A APVE (Associacdo Portuguesa do Veiculo
Elétrico), ACAP (Associacdo Automovel de
Portugal), UVE (Associacao de Utilizadores de
Veiculos Elétricos)

1.2.3

E6

O Estado serd o maior stakeholder naquilo que
podera ser a definicdo de estratégias ou politicas e

das condicdes

1.3.2.

E6

A propria sociedade em geral, o0s préprios
consumidores, isto €, 0s recursos humanos

existentes no nosso pais.

1.2.1.

E6

EDP mas também de empresas que produzem
materiais que gravitam a volta da inddstria

energeética

1.2.2.

E6

H& outros stakeholders com  substancial
importadncia ao nivel da industria, como oS
produtores de pecas para responder as suas
necessidades. N&o considero estes stakeholders tao

importantes quanto o0s outros.

1.2.1.

Fonte: Elaboracdo propria
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Como forma de analisar subgrupos de interesse nacional ao investimento que
permita validar a ideia de investimento em Portugal, esta investigacdo procura perceber
quais os principais stakeholders que a Tesla deve ter em conta em Portugal. Pela anélise
da Figura 06, é possivel perceber que o Governo é o mais importante stakeholder, sendo
que 100% dos inquiridos referiram o Governo como um stakeholder a ter em conta.
Seguem-se as associagdes empresarias, tais como a APVE, a ACAP, a UVE, a Associa¢ao
Nacional Das Empresas Metallrgicas e das empresas Eletromecénicas, que foram
referidos por 4 dos inquiridos. Além disso, sdo também referidas por 3 inquiridos todas
as empresas que gravitam a volta do setor automdvel: Autotoeuropa, Continental, Delphi,
Visteon, Renault, Nissan, Bosch, BMW, Volkswagen, estofadores e empresas a volta da
tecnologia. Por fim, referidas apenas duas vezes, aparece a Unido Europeia, Outras

Entidades Governativas e a EDP empresas ligadas ao setor energético.

Figura 06: Analise de conteddo — Principais stakeholders
Principais Stakeholders
m Governo
m Outras Entidades
Governativas
Unido Europeia

m AssociacGes Empresariais

® Empresas que gravitam a
volta do setor automével

EDP e setor energético

-

Fonte: Elaboracédo prépria

Constatou-se assim que entidades governativas sdo os stakeholders mais referidos
ao longo das entrevistas, sendo sem ddvida o Governo portugués o mais referido e

o

(¢>N

principal stakeholder a ter em conta no processo de internacionalizacdo, que

D~

apresentado como “uma questdo ao nivel mais alto do Governo”. Desta forma,
percetivel que, tal como Freeman (1999) referiu, ha stakeholders mais e menos
importantes e que devem receber distintos graus de atencdo por parte dos gestores. Neste
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caso, o stakeholder que deve receber um maior grau de atencao por parte dos gestores é
0 Governo portugués. Quando deparados com a questdo, a maior parte dos inquiridos
direcionaram a sua atencdo para o Governo, enquanto que por exemplo, partes
interessadas como a Unido Europeia, Outras Entidades Governativas e a EDP empresas
ligadas ao setor energético parecem requerer um menor grau de atencdo quando
comparadas com o Governo. E por isso consensual que existem stakeholders aos quais
devemos dar mais ou menos atengédo e que, desta forma, a empresa deve ter em conta as

necessidades e desejos dos stakeholders (Lafreniere et al., 2013).

Por outro lado, quando s&o mencionados os principais stakeholders que a Tesla
deve ter em conta em Portugal, € percetivel que existem diferentes grupos e entidades
envolvidas, que tém graus de poder e interesses diferentes e € por isso que ha necessidade
de os gestores reconhecerem os diferentes grupos envolvidos com uma organizacéao e 0s
seus interesses especificos (Donaldson e Preston, 1995). Faz assim sentido utilizar a teoria
dos stakeholders num processo de internacionalizacdo, onde é necessario conhecer e
compreender as diferentes partes interessadas, especialmente quando se trata de um novo
e desconhecido mercado. E por isso que a teoria dos stakeholders representa uma
importante referéncia, uma vez que permite verificar a influéncia de cada um dos grupos

envolvidos com a organizagé@o (Donaldson e Preston, 1995).

5.3. Como responder as necessidades dos stakeholders prioritarios

Barney (2001) defende que tentar satisfazer as necessidades de todos estes stakeholders
simultaneamente, pode nédo ser possivel dado a escassez dos recursos. Uma outra critica
tem que ver com o facto de os gestores terem que ter em consideracdo todos o0s
stakeholders que afetam e séo afetados pela organizacéo (Freeman, 1984), vao surgir uma
infinidade de grupos de interesse que sera humanamente impossivel de cuidar (Argenti,
1997, Sternberg, 1997).

Na Tabela 08 foi possivel sintetizar os dados recolhidos através das entrevistas,

para melhor perceber como responder as necessidades dos stakeholders prioritarios.
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Tabela 08: Analise de contelido — Como responder as necessidades dos stakeholders prioritarios

Analise de contelidos — Entrevistas

Entrevistado

Texto

Categoria

Genérica

Sub

Categoria

El

A nivel de localizacdo geografica, entidades como

AICEP e o Turismo de Portugal ajudariam.

1.2.

1.2.3.

El

Quando falamos de fatores e politicas de
sustentabilidade, em ultimo caso, s6 o Governo

poderia decidir.

1.2.

1.2.2.

E2

Satisfazer as necessidades de todos os stakeholders
simultaneamente seria complicado, iria esbarrar
com interesses elétricos, com marcas de energia
fossil cada vez mais presentes no mercado, ndo seria

assim téo réapido.

1.2.2.

E2

A propria empresa deveria ter uma estratégia de
implementacao do seu negdcio, mas igualmente para

dar alguma coisa ao pais.

1.2.3.

E2

Se negociarem politicamente de forma correta é
possivel alinhar ideias, se ndo dificilmente ha

SUCesSsO.

1.2.1

E3

Existe a possibilidade de fixar a fabrica, mas,
primeiro, tem que existir um alinhamento do
Governo e das diretrizes do Governo para permitir
tornar operacional tudo o resto. Isto tem que ser

discutido ao nivel mais alto do Governo.

1.2.1

E3

O problema é que ninguéem vai fazer um estudo
estratégico sem saber se vai haver verbas e
alinhamento. Mesmo que agora o Governo diga: nés
licenciamos. Entéo vai haver alguém que vai estudar
se vale a pena licenciar e depois vai ter que garantir
do ponto de vista operacional que todos o0s
stakeholders se alinham para o mesmo fim

estratégico.

1.2.1.
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E3

Existe um desconhecimento das necessidades que
um projeto desta envergadura necessita e de todos

os stakeholders que deverdo estar envolvidos.

1.2.1.

E3

E preciso que o setor da energia, o setor da industria,
autorizacdes do Governo... e isso €é tratado em
guantos anos? Enquanto ndo houver alinhamento
superior, as coisas ndo vdo acontecer, porque vai

haver muitos obstaculos e diferentes interesses.

1.2.2.

E3

Ou h& um alinhamento superior e depois com a
seriedade necesséria é feito um estudo estratégico de
todos os impactos e de todos os stakeholders que
podem influenciar este projeto e ai sim, ha uma
componente ao nivel da metodologia e percebe-se
todas as fabricas que precisam de ser montadas.

1.2.1.

E3

H& um alinhamento com por exemplo com a parte da
energia e qual o impacto energético que isso tem, que
infraestruturas tem que ser criadas para a rede

suportar uma sobrecarga deste tipo.

1.2.2.

E4

A Tesla é demasiado grande para toda a dimenséo de
Portugal, para ser abordada de forma individual por
uma universidade ou por uma empresa, tem que ser

um cluster de empresas.

1.2.1.

E4

Tem que existir uma associacdo liderada pelo
Governo, uma instituicdo que junte estas identidades
todas e que coordene os varios estudos e que
apresente uma solucdo de forma Unica a Tesla ou
entdo, ninguém tem poder suficiente em Portugal
para conseguir criar influencia junto de uma empresa

como a Tesla.

1.2.1.

E4

E muito um trabalho de cooperacdo ao nivel da
comunicagdo, € juntar o melhor de Portugal numa

Unica voz, sem que ninguém queira ganhar

1.2.3.
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necessariamente o protagonismo — talvez esse seja o

grande desafio.

E4

A Tesla ndo tem que se preocupar em agradar todos
os stakeholders, ndo acho que isso seja o trabalho da
Tesla. Tem apenas que ser muito eficiente enquanto

empresa.

1.2.1.

E4

O objetivo deles ndo é propriamente educar para a
mobilidade elétrica, embora seja muito interessante
que eles o facam, pelo que ndo tém que
necessariamente preparar um plano para agradar a
todos, alias, a Tesla ja provou que ndo que agradar a
todos, quer é criar um produto tdo bom, tdo eficiente,
tecnologicamente tdo evoluido, que faz com que seja
muito dificil ndo considerar a Tesla enquanto marca

ou enquanto solugéo.

1.2.2.

E4

Realmente hd muitos interesses diferentes, mas neste
momento 0 maior interesse que existe, sdo todas as
outras marcas automoveis que ainda ndo passaram

para 0 modelo elétrico.

1.2.2.

E5

A APVE pode ajudar a Tesla a integrar-se melhorem
Portugal, uma vez que tem conhecimento daquilo que
é o contexto nacional portugués e os principais

stakeholders a atuar nesta area.

1.2.3.

ES

Relativamente a elaboracdo de casos de estudo, as
juniores empresas e universidades poderéo
contribuir, incorporando nos seus objetivos a
sustentabilidade ambiental e social, de empresas que

seguem uma economia verde.

1.2.1.

E6

Quando se fala de qualquer empresa, seja ela micro
Oou macro, nOGs nunca conseguimos satisfazer da
mesma forma todos os stakeholders, dai nds temos
que perceber como € que podemos responder as

necessidades individuais de cada stakeholder e isto

1.2.1.
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tem que ser feito com base nas diferentes estratégias
apontadas para o crescimento da empresa.

E6 Tém que ser definidas acbes para cada uma delas, | I.2. 1.2.1.
atraves de uma analise ABC temos que escolher
quais o0s stakeholders aos quais damos mais

importancia.

E6 N&o posso querer responder a stakeholders que tém | 1.2. 1.2.1.
1% ou 2% de importancia de uma forma maior do
que respondo aos outros. E necessario perceber quais
0S interesses associados a cada um deles e sem
duvida alguma que isso tem que ver com as
estratégias de mercado, sendo que € preciso

responder aquelas que tém maior peso.

E6 Ao final do dia nds respondemos aos nossos | I.2. 1.2.1.
acionistas e 0s nossos acionistas querem que nos
criemos valor para a nossa organizacao e criar valor

para a organizacao € ter stakeholders satisfeitos.

Fonte: Elaboracdo propria

Como forma de analisar subgrupos de interesse nacional ao investimento que
permita validar a ideia de investimento em Portugal, depois de perceber quais sdo 0s
principais stakeholders, é essencial perceber como responder as necessidades dos

stakeholders prioritarios.

E referido algumas vezes pelos inquiridos que € dificil responder as necessidades de
todas as partes interessadas: “n0s nunca conseguimos satisfazer da mesma forma todos
os stakeholders, dai nos temos que perceber como é que podemos responder as
necessidades individuais de cada stakeholder ” e “A Tesla ndo tem que se preocupar em
agradar todos os stakeholders ”. Existe uma unanimidade nas respostas dos inquiridos na
medida em que, em primeiro lugar, é necessario conhecer as necessidades destes
stakeholders, através de estudos por exemplo, e existir um alinhamento ndo s6 entre as
entidades governativas, mas igualmente entre entidades do setor energético. Isto acontece

porque a Tesla deve procurar responder as necessidades dos stakeholders de maior
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importancia e ndo a todos eles, o que vem confirmar a ideia de Barney (2001) que defende

que tentar satisfazer as necessidades de todos estes stakeholders simultaneamente, pode

ndo ser possivel dado a escassez dos recursos.

A Tabela 09 evidencia a insuficiéncia de conhecimento sobre as necessidades dos

stakeholders.

Tabela 09: Andlise de contetido — Como responder as necessidades dos stakeholders prioritarios:

Necessidades

sem davida alguma que isso tem que ver com as estratégias de

mercado, sendo que é preciso responder aquelas que tém maior peso.

Texto Entrevistado
Existe um desconhecimento das necessidades que um projeto desta E3
envergadura necessita e de todos os stakeholders que deverdo estar

envolvidos.

Realmente ha muitos interesses diferentes. E4
Atraves de uma anélise ABC temos que escolher quais os stakeholders E6
aos quais damos mais importancia.

E necessario perceber quais os interesses associados a cada um deles e E6

Fonte: Elaboracédo prépria

Como ja foi referido anteriormente, o Governo foi considerado um stakeholder

prioritario, uma vez que foi apontado como um dos principais stakeholders a ter em conta

no processo de internacionalizacdo. Assim, este tipo de decisdes é muitas vezes apontado

como uma resolucdo do Governo, como é possivel encontrar sintetizado na Tabela 10.

Tabela 10: Anélise de contetido — Como responder as necessidades dos stakeholders prioritarios:

Governo

Texto

Entrevistado

S0 0 Governo poderia decidir.

El

Isto tem que ser discutido ao nivel mais alto do Governo.

E3
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Ou h& um alinhamento superior e depois com a seriedade necessaria
é feito um estudo estratégico de todos os impactos e de todos 0s

stakeholders.

E3

Uma associacao liderada pelo Governo.

E4

Fonte: Elaboracédo propria

Por outro lado, os inquiridos também apontam outras entidades que deveriam ser

responsaveis por um estudo para perceber como responder as necessidades dos

stakeholders prioritarios, como se encontra descrito na Tabela 11.

Tabela 11: Analise de conteldo — Como responder as necessidades dos stakeholders prioritarios: outras

entidades
Texto Entrevistado
Entidades como AICEP e o Turismo de Portugal ajudariam. El
A Tesla é demasiado grande para toda a dimenséo de Portugal, para ser | E4
abordada de forma individual por uma universidade ou por uma
empresa, tem que ser um cluster de empresas.
A APVE pode ajudar a Tesla. E5
Relativamente a elaboracdo de casos de estudo, as juniores empresas | E5

e universidades poderdo contribuir.

Fonte: Elaboracédo prépria

Através da andlise de dados, podemos perceber a importancia de garantir que as

necessidades dos stakeholders s&o tratadas e tidas em conta. E tdo importante fazer esta

analise que os inquiridos acreditam que é necessario ndo so fazer estudos, mas também

ponderam a possibilidade de criar entidades s6 para realizar esse estudo. Mais ainda,

acreditam que para um projeto desta dimenséo, o Governo precisa de intervir e promover

esta anélise. E por isto que Clarkson (1995) reconhece a necessidade de entender quem

sdo e qual a importancia dos stakeholders como primeiro passo de uma analise.
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Demasiada informacdo pode ser dificil de gerir, levando ao descuido e a uma méa
gestdo de stakeholders. Como forma de priorizar partes interessadas, é necessario que 0s
gestores tenham em consideracdo todos os stakeholders que afetam e sdo afetados pela
organizacdo (Freeman, 1984), se ndo vao surgir uma infinidade de grupos de interesse

que serd humanamente impossivel de cuidar (Argenti, 1997; Sternberg, 1997).

Assim, para responder as necessidades dos stakeholders prioritarios é necessario,
em primeiro lugar, considerar quais sdo as partes interessadas realmente importantes —
estes serdo considerados stakeholders prioritarios. Depois de identificados, ha que
detalhar as necessidades afetas as partes relacionadas, percebendo de que forma vai ser
possivel responder as mesmas. Se a empresa ndo fizer isto, corre o risco de praticar uma

ma gestdo de stakeholders, dificultando o processo de entrada

5.4. Como € que os stakeholders podem facilitar a velocidade e eficacia da entrada

no mercado

Quanto ao modo de entrada em mercados estrangeiros, 0s autores concluem gue o tempo
e a velocidade da entrada no mercado podem influenciar a eficacia dessa entrada e / ou 0
modo de entrada utilizado. O sucesso de uma entrada também € afetado pelas instituicdes
(formais ou informais) no pais inserido. Estas instituicdes, formais ou informais, sao
consideradas stakeholders, uma vez que estes definem-se como qualquer grupo ou
individuo que afeta ou é afetado pela realizacdo da atividade de uma organizacao
(Freeman, 1984).

Assim, a Tabela 12 apresenta a opinido dos inquiridos sobre como é que
instituicOes, formais ou informais, que séo consideradas stakeholders, uma vez que estes
definem-se como qualquer grupo ou individuo que afeta ou é afetado pela realizacéo da
atividade de uma organizacdo (Freeman, 1984), podem afetar a eficacia e a velocidade de

entrada no mercado portugués.
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Tabela 12: Analise de contetido — Como é que os stakeholders podem facilitar a velocidade e eficacia da

entrada no mercado

Analise de contelidos — Entrevistas

Entrevistado

Texto

Categoria

Genérica

Sub

Categoria

El

Em Portugal ja existem empresas que vendem para a
Tesla mas ndo precisam de estar nos EUA para
vender software, por isso Portugal deveria trabalhar

no desenvolvimento do cluster dos servigos.

1.3.

1.3.1.

El

As autarquias foram as entidades do sector publico
gue mais se manifestaram para ajudar a encontrar
terrenos, séo as que mais tém a ganhar, pelo que
poderiam ajudar do ponto de vista da localizacédo

geografica.

1.3.1.

El

Ao nivel do marketing e marketing digital, ndo ha
grande espaco para criatividade porque nao da para
fugir muito das ideias exigidas pela marca, por isso
este tipo de empresas deve apostar no

desenvolvimento de servigos.

1.3.1.

El

O Governo portugués e a Unido Europeia poderao ser
0S maiores apoiantes através de programas de
financiamento e incentivos fiscais que encorajem o

investimento industrial e em 1&D.

1.3.2.

El

Empresas como a Mota-Engil, Teixeira Duarte e
outras tém um extenso conhecimento, pelo que
podem oferecer solugdes competitivas para a

construcdo da Gigafactory.

1.3.1.

El

A EDP e a REN tém impacto a nivel da rede elétrica,
ainda mais quando falamos do ponto de vista da

localizagdo geografica.

1.3.2.

El

De acordo com a AFIA, em 2015 existiam mais de
200 fornecedores de pecas de automdveis ativos em

Portugal, desde moldes de plastico, eletrénica, cabos

1.3.1.
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(liderados por empresas como a Continental, Delphi,
Visteon, Renault, Nissan e Bosch). Empresas como
estas iriam desenvolver-se para responder as

necessidades da Gigafactory.

El

A nivel de localizacdo geogréfica, entidades como
AICEP e Turismo de Portugal ajudariam, mas, em

altimo caso, s6 o0 Governo poderia decidir.

1.3.2.

E2

Para tratar de questdes ambientais e do impacto que
este investimento pode ter, o Ministério do
Ambiente, a APA, a Direcdo Geral de Energia e
Geologia, mais precisamente o secretario de Estado

da Energia podem ajudar.

1.3.2.

E2

Torna-se  também  necessario  conhecer 0
funcionamento das leis laborais, de registo comercial
e para isso a Autoridade Tributéaria pode facilitar a

eficacia mais em termos de informacao.

1.3.2.

E2

O Governo poderia decidir a nivel de incentivos
fiscais, nomeadamente no que diz respeito a reducao
de impostos, facilitar a contratacdo de colaboradores
com, por exemplo, a reducdo de impostos associados

a contratacao.

1.3.2.

E2

Esta é uma empresa que nao iria entrar como PME
nem como start-up, desta forma, teria que haver uma
decisdo politica para incentivar o estabelecimento da
fabrica em Portugal. O Governo deveria criar uma
estrutura de misséo, onde incentivaria, acompanharia

e coordenaria a entrada da Tesla em Portugal

1.3.1.

E2

O Governo poderia promover a energia elétrica em
comparagdo com a energia fossil, nomeadamente
através de campanhas para a energia elétrica ou
reduzindo as taxas associadas ao consumo desta

energia.

1.3.1.
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E2

A Direcdo Geral de Energia e Geologia € muito
técnico-normativa e poderia orientar para 0 aumento

de exploracéo de litio no pais.

1.3.2.

E2

As autarquias foram os primeiros a disponibilizarem-

Se para encontrarem terrenos.

1.3.1.

E2

Quantas mais institui¢des se criam para facilitar a
velocidade e eficacia da entrada no mercado, mais
problematico podera ser — deveria ser o proprio

Governo a criar um programa de incentivo.

1.3.1.

E2

Criar programas de incentivo também poderia criar
problemas por ser para uma empresa desta
conotacdo: porqué criar um programa para esta
empresa e ndo para outra? Mas de facto ou se cria
algo especifico para a Tesla ou a Tesla ajusta-se ao

que ha em Portugal.

1.3.1.

E3

O Governo teria que criar um conjunto de unidades
que permita atrair esse investimento, ja que ndo é

apenas uma fabrica mas todos 0s componentes.

1.3.1.

E3

Isto €, ou se consegue desbloquear licencas em tempo
atil, que arranja espaco, fornecimento de verbas e
apoio, ou entdo temos muita gente com forga de
vontade, mas pouca gente com vontade de fazer

forca.

1.3.2.

E3

Teriamos que considerar varios momentos no
projeto. Existiriam duas fases, uma ao nivel

estratégico e outra o nivel do licenciamento.

1.3.2.

E3

Qualquer industria que se queira estabelecer em
Portugal carece de uma série de licengas que € um
desgaste  brutal para qualquer investidor,
nomeadamente um com esta complexidade. Exigira
gue houvesse um consenso ao mais alto nivel (do

Governo) para colocar este ecossistema em Portugal.

1.3.2.
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E3

Alguns municipios que se ofereceram para

disponibilizar terrenos para fixar a fabrica.

1.3.1.

E3

Ha incentivos para a venda desses carros em

Portugal.

1.3.1.

E4

Incentivos muito fortes do Estado, nomeadamente ao
nivel da Unido Europeia, para as empresas tomarem
a decisdo de mudar a sua frota de combustivel fossil

para elétrico.

1.3.1.

E4

A MOBILE tem postos de carregamento
relativamente antiquados, muitos deles tém uma
cobertura interessante, mas muitos deles estdo
desatualizados em termos de tecnologia, pelo que
poderia existir uma contribuicdo através de uma

renovacgédo dos postos.

1.3.2.

E4

A vida ainda ndo é facil para quem queira mudar para
0 caro elétrico, os custos de o fazer (ndo apenas
custos financeiros) sdo ainda muito elevados, pelo
que o Estado poderia tomar medidas para facilitar o
acesso a postos de carregamento e a uso do carro fora

do circuito citadino.

1.3.1.

E4

Capacidade tecnoldgica de educacdo, nomeadamente

de engenharia, podem contribuir com know-how.

1.3.2.

E4

Temos um poder de compra muito reduzido, pelo que
é necessario existirem incentivos financeiros e uma
mudanca de capacidade comercial com a ajuda do
Estado.

1.3.1.

E4

O didlogo entre universidades em qualquer pais é
dificil. Cada uma delas tem as suas éareas de
especializacbes pelo que, se eventualmente
juntarmos 2 universidades de economia, 3
universidades de engenharia, etc., poderiam criar
acordos para que todos os anos saissem 100, 200, 500

pessoas para fazer programas de estagio na Tesla.

1.3.2.
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E4

... mesmo entre si, cada um dos estabelecimentos de

ensino especializar-se em determinadas matérias.

1.3.2.

E4

Medidas a serem tomadas pelo Estado passam pelas
licencas de exploracdo industrial sdo dadas pelo
Estado através do Ministério da Industria e também
pelo Ministério da Economia. O licenciamento de
uma area como esta € complexo, mas é um processo
normal, todas as empresas tém que ter este

licenciamento para operar.

1.3.2.

ES

Parcerias entre a Tesla e 0s estudantes universitarios
e/ou jovens recém licenciados pode ser vantajosa

para ambos.

1.3.2.

ES

Organizacbes como a AIESEC e as Juniores
empresas portuguesas poderiam contribuir com
estudos de caso em diversas areas (Engenharia,

Gestdo, Direito),

1.3.2.

ES

Atribuicdo de cheques pelo Fundo Ambiental, por
parte do Ministério do Ambiente, para a compra

deste tipo de automoveis.

1.3.2.

ES

A APVE (Associagdo Portuguesa do Veiculo
Elétrico) contribui promovendo a mobilidade
elétrica, integrada numa politica de transportes e

mobilidade sustentavel.

1.3.2.

ES

O Secretario de Estado da Industria, Jodo
Vasconcelos apresentou a Industria 4.0, que consiste
num pacote de medidas que visam auxiliar os
principais objetivos macroeconémicos do pais: a
(re)industrializagdo, o investimento em recursos
humanos qualificados e o investimento nas novas

tecnologias.

1.3.1.

ES

Nas juniores empresas, existem varios membros com

interesse nas areas da ecologia, energias renovaveis

1.3.2.
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e economia verde, que se podem traduzir em
oportunidades de negdcio a serem aproveitadas pela

Tesla.

ES

As juniores empresas sdo responsaveis pelo
desenvolvimento do talento jovem, sendo capazes de
gerar projetos inovadores ao nivel da comunicacéo e

marketing digital.

1.3.2.

ES

As start-ups e iniciativas universitarias podem gerar
ideias para o desenvolvimento da criatividade, que
podem contribuir para o crescimento da Tesla.

1.3.2.

E6

Estado é sempre a componente principal. A nivel de
politicas de recursos humanos, deve impor medidas
que favorecam a captacdo de recursos altamente
qualificados, uma vez que nds ndo temos recursos
humanos suficientes em Portugal para uma empresa

desta dimensao.

1.3.1.

E6

A nivel de politicas energéticas, o Estado pode
promover 0 uso de energias solares e renovaveis e
promover estudos sobre o impacto ambiental de um

investimento desta dimensao.

1.3.2.

E6

A Autoeuropa necessitava de um conjunto de
produtores de pecas para responder as suas
necessidades. Eles apareceram com base nas
necessidades criadas pela Autoeuropa, por isso,
mesmo a nivel de matérias-primas, este tipo de
empresas acabavam por produzir em funcdo daquilo
que séo as proprias entidades do mercado, pelo que é
iSSO que se espera que 0s produtores de componentes

facam.

1.3.2.

E6

... O mesmo se espera da EDP. A EDP Produg¢ao
produziria aquilo que € necessario para a

continuidade dos trabalhos na Gigafactory.

1.3.2.
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E6

O Estado pode beneficiar através de incentivos ao
uso do automovel elétrico, por exemplo, mas de outra
forma, pode ter um controlo entre as dimensfes
fiscais que pode dar a estas entidades, em

contraponto com aquelas que dao aos cidadaos.

1.3.1.

E6

O Estado tem que fornecer condi¢Oes para que a
sociedade possa usufruir dos beneficios desta

empresa.

1.3.1.

E6

Isencdo fiscal, beneficios fiscais as empresas e aos
seus colaboradores.

1.3.1.

E6

A continua aposta do Estado no desenvolvimento das
competéncias da sua sociedade — nisso temos
crescido todos os anos ao nivel do desenvolvimento
das  competéncias  digitais,  transformacao,
tecnologicas, eletrotécnicas, eletromecanicas...
Todo esse desenvolvimento, essa aposta de forma
direta nas competéncias das pessoas vai conseguir
trazer beneficios indiretos a Tesla ou a outras

empresas

1.3.2.

E6

Uma das coisas que temos que comecar a fazer fruto
do que esta a acontecer nos mercados € a atracdo de
emigrantes qualificados por parte das empresas
produtoras de componentes e pecas, ja que 0S N0SS0S
recursos ndo sao suficientes para a capacidade do

mercado.

1.3.2.

E6

Um dos fatores de atracdo poderia ser a criagdo de
uma plataforma agregada que reunisse 0s Varios
interesses. E isto poderia ser uma associagdo, uma
federagdo, por uma ONG, tendo que ser o Estado a
promover isso, tem que ser o Estado a promover tudo
num pais e estar de acordo com aquilo que a

sociedade pretende.

1.3.2.

Fonte: Elaboracdo propria
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Em resumo, a Figura 07 apresenta as principais respostas dos inquiridos. Todos
eles defendem que incentivos financeiros e fiscais por parte do Estado e da Unido
Europeia iriam facilitar a velocidade e eficacia de entrada da Tesla no mercado. Seguem-
se 0s incentivos para mudar a frota de combustivel fossil para elétrico, essencialmente
por parte do Estado. Os inquiridos apontam ainda a aposta nas competéncias da
sociedade, que incluem parcerias entra a Tesla e as universidades, e 0 apoio a decisdo da
localizacdo geogréfica da Gigafactory por parte de entidades do setor publico como as
autarquias, AICEP e Turismo de Portugal. Por fim, é proposto a criacdo de uma entidade
que reunisse 0s Varios interesses e incentivasse o estabelecimento da Gigafactory em
Portugal, promovida pelo Estado e os inquiridos apontam que o mercado e a producao de
mercado se iria ajustar naturalmente ao estabelecimento da Gigafactory em Portugal.

Figura 07: Analise de conteildo — Como é que os stakeholders podem facilitar a velocidade e eficacia da

entrada no mercado

Velocidade e eficacia da entrada no mercado

m Incentivos ao uso do carro
elétrico

m Incentivos fiscais e
financeiros

= Aposta nas competéncias
da sociedade

m Localizacdo geografica

® Criagdo de uma entidade

Adaptacdo natural do
mercado

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto ao modo de entrada em mercados estrangeiros, 0s autores concluem que
o0 tempo e a velocidade da entrada no mercado podem influenciar a eficacia dessa entrada
e / ou 0 modo de entrada utilizado. O sucesso de uma entrada também é afetado pelas

instituicdes (formais ou informais) no pais inserido. Estas instituicdes, formais ou
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informais, sdo consideradas stakeholders, uma vez que estes definem-se como qualquer
grupo ou individuo que afeta ou é afetado pela realiza¢&o da atividade de uma organizagao
(Freeman, 1984). Nesta andlise, em cinco das seis medidas mais mencionadas pelos
inquiridos, é visivel como o Estado é o principal stakeholder que pode facilitar a

velocidade e eficécia da entrada no mercado da Tesla em Portugal.

Se 0 Governo como stakeholder prioritario ndo conceder licencas & Tesla ou se
ndo existirem incentivos fiscais e financeiros, a entrada da Gigafactory em Portugal seria
muito mais morosa e infrutifera. E por isso que alguns estudos mostram que a
internacionalizacdo pode ocorrer de forma mais rapida por outros caminhos, como
licencas, aquisi¢Bes ou até que as aliancas estratégicas, 0 modo de entrada em mercados

internacionais mais usual (Hitt et al., 2006).

Através dos resultados apresentados percebeu-se que é fundamental conhecer as
instituicbes formais ou informais no pais de entrada e estudar se existem caminhos
alternativos que facilitem a velocidade de entrada neste mercado, uma vez que a eficacia
da entrada de uma empresa hum mercado externo, pode realmente ser afetada pelas

medidas ou interesses dos stakeholders.

5.5. Recursos que tragam vantagem competitiva

Canabala e White (2008) fazem uma revisdo das contribuigdes para o estudo dos modos
de entrada: Analise de custos de transacdo; OLI (ownership, location, internalization) e
fatores de localizacdo; Cultura e distancia cultural, Controlo; Internacionalizacdo; Risco;
Teoria institucional; RBV (Resource-based view); Investimento Direto no Estrangeiro;

Capacidades organizacionais e competitivas, Conhecimento; e Incerteza.

A RBV é uma perspetiva da estratégia que explica a vantagem competitiva com
base nos recursos e competéncias distintivos da empresa. A estratégia competitiva por
um menor custo total depende de tecnologias para obter economias de escala, de fontes
de matérias primas e da mao-de-obra de baixo custo; e a estratégia competitiva por
diferenciacéo de produto depende de recursos raros e valiosos, tais como as marcas, as
patentes, as redes de servigos e de distribui¢do, que também s&o fatores de producdo. No

seguimento deste assunto, foi questionado aos inquiridos quais 0s recursos existentes em
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Portugal que poderiam trazer vantagem competitiva para a Tesla, que se segue sintetizado

na Tabela 13.

Tabela 13: Andlise de contelido — Recursos em Portugal que tragam vantagem competitiva

Analise de contelidos — Entrevistas

Entrevistado Texto Categoria | Sub
Genérica | Categoria

El Minério de Tras-os-Montes onde existe uma das | 1.4. 1.4.1.
maiores reservas de litio do mundo.

El O desenvolvimento tecnoldgico e alta formagéo que | 1.4. 1.4.1.
se tem vindo a aumentar em Portugal, desde a criagao
de zonas tecnolodgicas de testes de drones, testes a
genética, Websummit, ...

El Facilidade em fazer neg6cios em Portugal. 1.4. 1.4.1.

El Cerca de 50% da eletricidade consumida em Portugal | 1.2. 1.2.2.
vem de energias renovaveis.

El Os nossos custos de mao-de-obra sdo relativamente | 1.4. 1.4.1.
baixos.

El Temos muito sol para a utilizacdo de painéis solares, | 1.4. 1.4.1.
mais de 1700kWh/2 (GHR).

El A localizacdo geogréafica do pais e 0 acesso a portos | 1.4. 1.4.1.
maritimos prontos para exportar.

El Acesso multimodal para a Europa, Médio Oriente, | 1.4. 1.4.1.
Africa e Estados Unidos da América (transporte por
barco e camiéo).

El Rede de caminhos-de-ferro: Poceirdo/Palmela: | 1.4. 1.4.1.
Proximidade com a fabrica da Autoeuropa — melhor
infraestrutura logistica da zona.

El Caminho-de-ferro (stakeholders como a CP e a | l.4. 1.4.1.
REFER) para o portos maritimos de Portugal:
Lisboa, Sines, Setubal e Leixdes.

El Parques Industriais prontos para a Gigafactory 2, a | 1.4. 1.4.1.
20min de Lisboa, a 15 min de Setubal.
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El

Aeroporto de Lisboa bem localizado, perto da cidade

e com novas rotas todos 0s anos.

1.4.1.

E2

Localizacdo estratégica de Portugal do ponto de vista

geografico.

1.4.1.

E2

Natureza do préprio pais: a cultura, a abertura do
povo, o conhecimento de diferentes linguas.

1.4.1.

E2

As caracteristicas do mercado de trabalho e a mao-

de-obra qualificada.

1.4.1.

E2

As questdes de inovacdo e empreendedorismo — 0
pais tem avancado muito ao nivel de start-ups e a

prova disso sdo eventos como a Websummit.

1.4.1.

E2

Faculdades e universidades muito bem posicionadas
nos rankings e com elevado nivel cientifico e

pedagdgico.

1.2.1.

E2

Ao nivel dos recursos naturais ndo nos podemos
esquecer das reservas de litio, que seria um elemento

essencial para o fabrico de baterias.

1.4.1.

E2

Portugal adere muito ao uso de novas tecnologias
com solugbes inovadoras. Quando  existe
transferéncia digital, o pais responde muito bem
embora de forma desorganizada.

1.4.1.

E2

A capacidade dos portugueses sairem do pais, de
falarem diferentes linguas, comunicarem com novos

povos e de descobrirem — a natureza do proprio povo.

1.4.1.

E3

Aquilo gque efetivamente nos diferencia na parte das
matérias-primas da concorréncia passa por reserva
de niquel que é utilizada nas baterias que ndo existe

praticamente no resto da Europa.

1.4.1.

E3

Claro que a localizacdo geogréfica seria uma mais

valia.

1.4.1.

E4

Existem recursos diferenciadores em Portugal,
nomeadamente ao nivel dos recursos naturais, que

sdo as reservas de litio essencialmente, neste

1.4.1.
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momento é um elemento que ajuda no fabrico de

baterias.

E4

Ao nivel da educacéo, a capacidade tecnologica de

educacdo, nomeadamente de ao nivel da engenharia.

1.4.1.

E4

A capacidade de testar novas solucdes. Se uma Tesla
vier para Portugal, existe um grupo com mais
capacidade para testar novas solucdes, portanto, nos
temos um pais que se calhar tem mais pessoas com
vontade de testar os carros elétricos e pode ser um

bom bal&o de ensaio para outros mercados maiores.

1.4.1.

E5

A generalidade dos precos praticados em Portugal
séo significativamente mais baixos que outros paises

europeus.

1.3.1

E5

As preocupacdes ambientais dos portugueses e a
aposta de Portugal na producdo de energias
renovaveis. Por exemplo, em Maio de 2016, Portugal
provou a0 mundo que é possivel ter um pais a
funcionar s6 ligado a energias renovaveis, tendo
estado quatro dias consecutivos a operar apenas com

energias renovaveis.

1.2.2.

ES

Mais recentemente, o relatorio da Ren21 “The Global
Renewable Energy Transiction” em 2017, destaca
que Portugal é o terceiro pais, dentro da EU-28 e dos
paises que apresentavam valores acima de 10% que
tem uma maior percentagem de consumo de
eletricidade assegurada por energia edlica (24%),
ficando apenas atrds da Dinamarca (37,6%) e da
Irlanda (27%).

1.2.2.

ES

Um pais que toma medidas de incentivo ao

empreendedorismo e a cultura empreendedora

1.4.1.

ES

Uma boa rede de carregamento nacional.

1.4.1.
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E5

Boa rede publica de mobilidade elétrica que Portugal
dispde, composta por cerca de 1250 pontos de
carregamento tecnologicamente evoluidos, sendo
que, destes pontos, 11 sdo postos de carregamento

rapidos.

1.4.1.

E5

O desenvolvimento do talento jovem, sendo capazes
de gerar projetos inovadores, com bastante qualidade

e baixo custo.

1.4.1.

ES

O custo reduzido do trabalho

1.4.

1.4.1.

ES

A elevada qualificacdo da populacdo, em particular

da jovem

1.4.

1.4.1.

ES

Estabilidade politica e social

1.3.

1.3.2.

E6

Os principais recursos em Portugal incluem as
condicdes atmosfeéricas, a exposicao solar com 9a 10
meses de sol ao ano que comparado com 0s paises
nordicos ou a Alemanha é uma vantagem

competitiva.

1.4.

1.4.1.

E6

Temos também vantagem competitiva ao nivel de
algumas matérias-primas que se estdo a descobrir em

Portugal como é o caso do litio.

1.4.1.

E6

Fatores humanos incluem todas as competéncias que
foram desenvolvidas ao longo dos anos para a
inovacao, desde a questdo da formacédo, mas também
pela capacidade de atracdo de talentos de mdo de
obra muito qualificada.

1.2.1.

E6

A natureza do povo pode ser um fator diferenciador,
nomeadamente o facto dos portugueses que sdo
muito bons a desenrascar, 0 que da muito jeito para

empresas.

1.4.1.

E6

Temos também a componente energética que se

destaca sem duvida alguma.

1.4.1.

E6

A nivel de infraestruturas, n6s somos a porta da

Europa, a localizacdo geogréfica é uma mais valia -

1.4.1.
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temos o porto de Sines, com capacidade para
carregamentos de grandes dimensdes, temos faceis
acessos rodoviarios e rapidamente conseguimos

chegar a outros pontos.

Fonte: Elaboracéo propria

A nivel de capital fisico, como podemos ver na Figura 08, 0s recursos de capital
fisico apontados foram os recursos naturais, a localizacdo geogréfica e utilizacdo de
energias renovaveis. A nivel de capital humano, os inquiridos apontaram a méo-de-obra

barata e qualificada, a cultura de empreendedorismo e a natureza do povo.

Figura 08: Analise de contetido — Recursos em Portugal que tragam vantagem competitiva

Recursos em Portugal que tragam vantagem competitiva

m Cultura do
empreendedorismo

m Mao-de-obra barata e
qualificada

m Recursos Naturais

m |nfrestruturas

® Natureza do povo

m Utilizacdo de energias
renovaveis

m Localizacdo Geografica

Fonte: Elaboracéo propria

Os recursos mencionados mais vezes incluem a médo-de-obra qualificada e barata,
nomeadamente o desenvolvimento do talento jovem ao nivel das engenharias, e 0s

recursos naturais tal como o sol e as reservas de litio.

Apo0s a analise de dados, conseguimos identificar alguns pontos referidos por

Canabala e White (2008), nomeadamente a “cultura e distancia cultural”, referida nas
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entrevistas como “Cultura do empreendedorismo” ¢ “Natureza do povo”; “location” e
“fatores de localiza¢dao”, referidos nas entrevistas como ‘“Localizacdo geografica”;
“conhecimento”, referido nas entrevistas como “Mao-de-obra barata e qualificada”.
Conhecendo a perspetiva estratégica RBV, também as fontes de matérias primas
mencionadas podem ser identificadas na apresentacao de resultados como “Utilizacéo de
energias renovaveis” e “Recursos naturais”; as redes de servicos e de distribuicdo podem

ser associadas a recursos como “Infraestruturas”.

Através da analise realizada, conseguimos deduzir que fatores como a localizacéo
geogréfica, a cultura, a distancia cultural do povo, as fontes de matérias-primas, as redes
de servicos e de distribuicdo tratam-se de componentes significativas aquando o processo
de internacionalizacdo. Sao recursos que podem trazer vantagem competitiva para a
empresa, sendo que a estratégia competitiva pode depender destes recursos quando

considerados raros e valiosos.

Desta forma, quando uma empresa pretende entrar num mercado externo, torna-
se relevante uma analise dos recursos existentes ou de competéncias distintivas desse
mercado. A empresa tem que perceber qual a melhor forma de aproveitar estes recursos

ou competéncias, que podem ser uma base de criagdo de vantagem competitiva

5.6. Quais as consequéncias do investimento da Tesla em Portugal?

Hitt et al. (2016) argumenta que a internacionalizagdo teve efeitos profundos no
desenvolvimento de empresas multinacionais, bem como em uma economia global, cada
vez mais baseada num conjunto interdependente de mercados financeiros e economias
nacionais. Ha cinquenta anos, as decisdes de negocios e as principais competéncias
estavam em grande parte na sede, mas a énfase nas necessidades dos clientes e 0 aumento
da concorréncia na paisagem atual exigiam que as multinacionais localizassem cada vez
mais a maioria de seus produtos e procurassem recursos estrategicamente importantes nos

paises de acolhimento.

Por conseguinte, a Tabela 14 sumariza as opinides dos inquiridos em relacdo as

consequéncias que o investimento da Tesla traria para Portugal.
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Tabela 14: Analise de contetido — Consequéncias do investimento da Tesla

Analise de contelidos — Entrevistas

Entrevistado Texto Categoria | Sub
Genérica | Categoria

El So iriam beneficiar o pais e empresas como a Renault | 1.4. 1.4.1.
ou a Bosch que seriam obrigadas a desenvolver as
suas infraestruturas.

El Iria promover o desenvolvimento do cluster dos | I.2. 1.2.3.
servigos, nomeadamente a nivel de software e
marketing digital.

El Né&o iria eliminar empresas, iria ter um impacto | 1.4. 1.4.1.
positivo no cluster industrial do sector automavel.

El Grande contribuicdo para o PIB portugués. 1.4 1.4.1.

El A Obbvia criacdo de emprego e atracdo de talentos | 1.4. 1.4.1.
internacionais.

E2 A questdo geografica — se a Gigafactory fosse | 1.4. 1.4.1.
afastada da cidade, seria extremamente util para criar
emprego no interior: Distrito da Guarda, Viseu (ideal
por causa das reservas de litio) ou Setubal.

E2 Seria um polo de desenvolvimento brutal para o pais. | 1.4. 1.4.1.

E2 Criacéo de emprego qualificado. 1.4, 1.4.1.

E2 Traria uma grande notoriedade para o pais, atraindo | 1.4. 1.4.1.
mais investimento.

E2 Crescimento econémico para o pais, traria um forte | 1.4. 1.4.1.
impacto nas infraestruturas do pais.

E2 Questdo demogréafica — seria um fator de atragéo de | 1.4. 1.4.1.
gente jovem para Portugal para trabalhar nesta area.

E2 Atracdo de talentos de e mao-de-obra qualificada | 1.4. 1.4.1.
estrangeira.

E2 A industria automovel classica comegaria a adaptar- | 1.4. 1.4.1.
se.

E3 A Tesla foi para uma zona no Texas em que ali se | 1.4. 1.4.1.
criou quase uma cidade inteira criada por eles. Eles
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criaram l& uma cidade, num sitio remoto, no meio do
deserto. Se a Gigafactory viesse para Portugal, iria

criar um grande polo de desenvolvimento europeu.

E3

Seriam criadas um conjunto de unidades que permita
atrair esse investimento, jA que ndo é apenas uma

fabrica mas todos 0s componentes.

1.4.1.

E3

A méao-de-obra qualificada em Portugal iria
aumentar, ja que seria essencial para fazer este tipo

de investimento.

1.4.1.

E3

O desenvolvimento das infraestruturas que
suportassem o volume de carros e a producao gue era

estimada.

1.4.1.

E3

...0 crescimento econémico que traria para o pais.

1.4.

1.4.1.

E3

As universidades seriam obrigadas a desenvolver-se.

1.4.

1.4.1.

E3

Vai criar mais postos de trabalho, vai, mas ndo vao
ser assim tdo diferenciadores porque ha muita coisa

a ser feita de forma robdtica.

1.4.

1.4.1.

E3

O carro elétrico pode ainda destruir outros negocios.

1.4.

1.4.1.

E3

Um desenvolvimento das infraestruturas tem que ser
criadas para a rede suportar uma sobrecarga deste

tipo.

1.4.

1.4.1.

E4

Se a expectativa é que a Tesla venha criar clusters de
criatividade e dar oportunidade aos designers,
esquece, ndo acontece, ndo é por ai que a Tesla vira
para Portugal. Ndo quer dizer que os criativos
portugueses e que a nossa industria criativa nédo

sejam importantes para o futuro da Tesla, porque sao.

1.2.3.

E4

A oportunidade é realmente criar um novo polo de
desenvolvimento para as novas geracoes, isto é, criar

valor para geragdes e geracOes de anos.

1.4.1.

E4

Parece-me talvez a oportunidade maior que € as
novas geracdes, quem se estd a formar nas

universidades cientificas, a vinda da Tesla é uma

1.4.1.

-82-




grande oportunidade de fazerem uma carreira,
trabalharem numa empresa de tecnologia de ponta e
ajudar as start-ups portuguesas a estarem ligadas a

um cluster muito avancado.

E4

Portugal seria uma referéncia mundial em
sustentabilidade... Ao ter a Tesla em Portugal
iriamos obviamente influenciar a Europa, Portugal
seria candidato a tornar-se numa das referéncias

mundiais em préaticas sustentaveis.

1.4.1.

E4

la ser criado um programa muito forte de educacéo

ambiental, tanto por parte da Tesla como do Estado.

1.4.1.

E4

A nivel demografico é importante referir que pode

atrair méo-de-obra jovem e qualificada.

1.4.1.

E4

Contribuir para o desenvolvimento do pais e para o

crescimento econdmico.

1.4.1.

ES

Um maior investimento na rede de abastecimento, o

que a vai tornar mais rapida e dispersa.

1.4.1.

E5

Maior gama de veiculos elétricos e com diferentes

precos.

1.4.1.

ES

A sociedade estara mais alerta e preocupada sobre
questdes ambientais em todo o setor logistico e 0 uso

de matérias-primas.

1.4.1.

ES

A substituicdo dos habituais veiculos de combustao
interna (gasolina, gaséleo ou gas) por veiculos
elétricos, aumentando assim a penetracdo de veiculos

no mercado.

1.4.1.

ES

O desenvolvimento do talento jovem.

1.4.

1.4.1.

ES

Impulsionaria 0 crescimento e desenvolvimento
daquilo que é a investigacéo, o potenciar das proprias
infraestruturas que existem no préprio pais, um

crescimento dos proprios valores.

1.4.

1.4.1.

ES

Para as juniores empresas e universidades seria sem

ddvida uma mais valia trabalhar com uma das

1.2.1.
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empresas mais inovadoras do mundo, seria uma
excelente  oportunidade de crescimento e

aprendizagem.

ES

Crescimento da “cultura do empreendedorismo”

1.4.

1.4.1.

E5

Isto seria proveitoso para os alunos, uma vez que,
trabalhar numa empresa com a dimensdo da Tesla
sera uma excelente oportunidade para se desenvolver

tanto profissionalmente como pessoalmente.

1.2.

1.2.1.

E5

Podera incentivar a criacdo de empresas em Portugal.
A Tesla enquanto satélite, contribuira para a criacao
de start-ups e iniciativas universitarias, ideias para o

desenvolvimento da criatividade

1.4.1.

ES

Projetar crescimento econdmico com base na ciéncia

e na tecnologia.

1.4.1.

E6

Vo surgir um conjunto de produtores de pecas para

responder as necessidades da Gigafactory.

1.4.1.

E6

Toda a cadeia de valor dentro das entidades
energéticas que produzem energias vai aumentar a
sua producdo e o numero de infraestruturas para

responder as necessidades da Gigafactory.

1.4.1.

E6

Ao nivel da criatividade e marketing digital as
marcas globais sdo orientadas pelos headquarters,
pelo headsetrategy, pelo que vai beneficiar todas as
empresas que sejam fornecedores ou administradores
de servigos da Tesla e afins que védo acabar por se

desenvolver.

1.4.1.

E6

Ao nivel da propriedade industrial, estamos a falar de
um caso muito especifico no que diz respeito a
propriedade legal e orientacOes intelectuais — iria ter
um impacto que o préprio estado teria que averiguar

e controlar.

1.3.2.

E6

Ao nivel do desenvolvimento das competéncias

digitais, transformacéo, tecnoldgicas, eletrotécnicas,

1.4.1.
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eletromecanicas... Todo esse desenvolvimento, essa
aposta de forma direta nas competéncias das pessoas
vai conseguir trazer beneficios indiretos a Tesla ou a

outras empresas.

E6

N&o podemos pensar que a Tesla é um investimento
para uma cidade, a Tesla é um investimento para um
pais. Todas as componentes, como o0 crescimento da
aerondutica, seriam substancialmente importantes
naquilo que a Tesla precisaria. Mais aeroportos e

mais aeroportos de segunda importancia.

1.4.1.

E6

O crescimento e desenvolvimento das infraestruturas
portuguesas, desde o Porto de Sines, com capacidade
para carregamentos de grandes dimensdes, a nivel da

ferrovia, ...

1.4.1.

E6

O aumento do PIB portugués e das exportagdes.

1.4.

1.4.1.

E6

O mercado vai-se ajustar naturalmente ao nivel da
logistica, dos transportes e de acordo com as

condicdes fornecidas pelo Estado.

1.4.

1.4.1.

Fonte: Elaboracéao prépria

Através da analise da Figura 09, podemos analisar as respostas mais repetidas

pelos inquiridos. A consequéncia mais unanime € o crescimento econémico, seguido da

criacdo de emprego e aumento da méo-de-obra qualificada, também proporcionado pela

atracao de talento jovem para o pais.
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Figura 09: Anélise de contetdo — Consequéncias do investimento da Tesla

Consequéncias do Investimento

m Crescimento econémico

m Criacdo de emprego e
aumento da méo-de-

obra qualificada
m Desenvolvimento das

infraestruturas

m Alerta para questoes
ambientais

= Aumento da
produgdo/nimero de
produtores

Fonte: Elaboracéo propria

Seguem-se o desenvolvimento das infraestruturas portuguesas, que tem que se
adaptar ao volume de producdo estimada, o aumento da producdo e do ndmero de
produtores que possam responder a producdo necessaria de pecas e componentes para a
Gigafactory e, por fim, a criagdo de um polo de desenvolvimento para o pais, que é
referido muitas vezes como uma oportunidade para as geragoes futuras e empresas ligadas
a tecnologia. A consequéncia menos referida te que ver com as preocupagdes ambientais
da sociedade e 0 aumento da educagdo ambiental, assim como o aumento do uso do

veiculo elétrico.

Realmente, um investimento tdo importante como este, revela ter grande impacto
no mercado portugués, podendo potenciar crescimento econdémico, a nivel de
infraestruturas e desenvolvimento de mao-de-obra, através da atracdo de varios meios e
recursos para o pais. Porém, mais que isso, ¢ considerado um “polo de desenvolvimento”,
que pode ter efeitos profundos no desenvolvimento de empresas multinacionais, bem
como em uma economia global, cada vez mais baseada num conjunto interdependente de
mercados financeiros e economias nacionais (Hitt et al., 2016).
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E também de notar que se a Gigafactory fosse estabelecida em Portugal, teriam
que existir uma série de desenvolvimentos a nivel de construcdo de infraestruturas e
crescimento do nimero de produtores de pecas e componentes, 0 mercado tem que se
ajustar ndo s6 ao nivel do pais, como de todo o mercado europeu. A criacdo destas
empresas e a adaptacdo dos mercados globais representa um papel de grande importancia,
seja enquanto entidade que produz ou comercializa produtos intermédios ou finais, seja
enquanto entidade que procura trabalho e capital nesses mercados globais (Brakman et
al., 2007).

Podemos aceitar que o processo de internacionalizagdo faz sentido quando existe
um processo de globalizacdo da economia, quando os mercados se adaptam e reagem a
nova entrada no mercado, seja produzindo ou comercializando produtos (componentes
ou pecas), contribuindo com capital ou trabalho (mé&o-de-obra qualificada). O processo
de globalizacdo da economia esta concentrado no despontar dos mercados globais
(Brakman et al., 2007), especialmente quando falamos da construcdo de uma

Gigafactory, que precisa de ser abastecida por uma série de componentes.

5.7. Que critério de escolha é utilizado para escolher o pais para onde a empresa se

pretende internacionalizar

Honorio e Rodrigues (2006) apontaram trés principais fontes de motivacdo para as
empresas envolverem uma estratégia de internacionalizacdo — as configuracdes
individuais, organizacionais ou ambientais (Honério e Rodrigues, 2006; Galdino e
Gomes da Costa, 2015). Neste contexto, a Tabela 15 apresenta as respostas dos inquiridos
sobre qual o critério de escolha utilizado para escolher o pais onde a empresa se pretende

internacionalizar.

Tabela 15: Anélise de contelido — Critério de escolha

Analise de contelidos — Entrevistas

Entrevistado Texto Categoria | Sub

Genérica | Categoria

El Um investimento deste s6 acontece quando o | I.5. 1.5.1.
poder central vai a luta, é preciso ter vontade de

ir a jogo, o pais tem que demonstrar que tem
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condicdes para acolher um investimento desta

envergadura.
El Imagem do pais € essencial. 1.5. 1.5.1.
El Ser dono do acesso ao mercado se ndo amanha | 1.5. 1.5.1.
0s Russos ou 0s Romenos dizem que fazem por
metade do preco.
El Ver impacto e ver custo (ordenadas e abscissas), | 1.5. 1.5.1.
tipicamente baixo custo e elevado impacto —
conjugacdo dessa matriz e ver o que é melhor
para a empresa.
El Websummit, o primeiro-ministro convidar | 1.5. 1.5.1.
investidores de Silicon Valley para virem a
Portugal... tudo isso valoriza a imagem que o
pais passa la para fora.
El A localizacdo geografica. 1.5. 1.5.1.
El Quem apresentar a melhor proposta. 1.5. 1.5.1.
El Um Governo que criasse uma unidade para | I.5. 1.5.1.
atrair investimento e delinear o melhor plano
estratégico.
El Proposta de plano estratégico, preparar um | 1.5 1.5.1.
pacote que nao agradasse a gregos e troianos.
E2 Flexibilidade em termos de leis laborais e de | I.5. 1.5.1.
registo comercial.
E2 Incentivos fiscais, principalmente redugdo de | I.5. 1.5.1.
impostos.
E2 Os recursos naturais do pais. 1.5. 1.5.1.
E2 Uma boa estratégia de negociacgéo politica. 1.5. 1.5.1.
E2 Manifestar interesse, explicar as vantagens do | I.5. 1.5.1.
pais e apresenta-las formalmente
E2 Um pais que tenha méao-de-obra barata e | I.5. 1.5.1.
qualificada.
E2 Pais barato. .5. 1.5.1.
E2 Uma boa politica externa. 1.5. 1.5.1.
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E2

Que tenha uma populacdo que aceite a
transferéncia digital.

1.5.1.

E3

Méo-de-obra suficiente e qualificada para o tipo

de investimento em questéo.

1.5.1.

E3

Infraestruturas e carregamentos rapidos que
suportem o volume de carros e a producgéo que

era estimada.

1.4.1.

E3

Facilidade em fixar projetos e obter licencas.

1.5.

1.5.1.

E3

Universidades ou até centros de formagdo nesta
area para preparar as pessoas com a industria

automével e, em concreto, elétrica.

1.2.

1.2.1.

E3

Um pais com legislacdo preparada para receber
os carros elétricos. Vocé vai a Lishoa hoje e ndo
consegue estacionar, s enquanto ele esta a
carregar — temos um problema de mobilidade.
Paises com maturidades diferentes, como por
exemplo o caso da Noruega, marcam pontos

neste aspeto.

1.5.1.

E3

Um alinhamento superior, que faca apresentar
0s impactos energéticos e as infraestruturas que

tém que ser criadas.

1.5.1.

E4

A imagem gue o pais passa, a politica externa.
Também fendmenos como a Websummit

ajudam nesse aspeto.

1.5.1.

E4

Incentivos financeiros

1.3.

1.3.1.

E4

Um pais preparado para o carro elétrico, desde

as estacOes de carregamento elétrico.

1.5.

1.5.1.

E4

... até uma sociedade com cultura e educacéo

para esta transi¢ao para o0 modelo elétrico.

1.5.1.

E4

Mudangca de capacidade comercial, tanto para 0s
cidaddos como para as empresas, como forma de
aumentar o poder de compra, para que seja

possivel mudar para o carro elétrico.

1.5.1.
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E4 A educacdo e formacdo, tem que existir .2 2.1
capacidade tecnoldgica de educacéo, ao nivel da
engenharia essencialmente.

E4 Um pais com mais pessoas com vontade de | I.5. 1.5.1.
testar os carros elétricos, aptos a mudanca
tecnologica.

ES Incentivos por parte do Governo para aumentar | 1.5. 1.5.1.
as vendas de automoveis elétricos.

E5 Um pais que esteja alerta para as questdes | I.5. 1.5.1.
ambientais.

E5 Pais ligado as energias renovaveis. 1.5. 1.5.1.

E5 Universidades com ligagdo ao mercado de | I.5. 1.5.1.
trabalho.

E5 Onde o talento jovem seja capaz de desenvolver | 1.5. 1.5.1.
projetos inovadores, com bastante qualidade e
baixo custo.

E5 Estabilidade politica e social 1.5. 1.5.1.

E5 Setores tecnolodgicos, cientificos e industriais | 1.5. 1.5.1.
muito desenvolvidos.

ES Possibilidade de investir em infraestruturas | I.5. 1.5.1.
tecnoldgicas.

E5 Mé&o-de-obra barata 1.5. 1.5.1.

E6 Politicas econémicas e incentivos fiscais | I.5. 1.5.1.
atrativos.

E6 Rentabilidade pode ndo ser s6 financeira, mas | I.5. 1.5.1.
refere-se a conjuntura, do facto de estar numa
regido que pode alimentar outras regioes

E6 Facto de em Portugal termos a quinta lingua | I.5. 1.5.1.
mais falada no mundo.

E6 A Websummit veio para Portugal porque uma | I.5. 1.5.1.

das pessoas que esta a frente da organizagédo
veio conhecer o pais e adorou, sentiu-se atraido

pelo pais. Existem aqui uma série de fatores que
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sdo desconhecidos e € dificil sabermos quais
séo.

E6 Eu acredito que a Alemanha tenha uma | L.5. 1.5.1.
vantagem porque tem todo o conhecimento do
cluster automével baseado naquilo que é o
desenvolvimento da propria Alemanha, daquilo

que sdo os paises ali a volta.

E6 Um dos fatores de atracdo poderia ser a criacéo | I.5. 1.5.1.
de uma plataforma agregada que reunisse 0s
varios interesses. E isto poderia ser uma
associacdo, uma federacdo, por uma ONG,

tendo que ser o Estado a promover isso.

E6 Um pais com uma ligacdo forte entre as | I.5. 1.5.1.
universidades e o mercado de trabalho, como
por exemplo nos EUA, entre a investigacao e as

empresas e 0 desenvolvimento de produtos.

E6 A questdo do Elon Musk ser o decisor é para | I.5. 1.5.1.
mim uma falsa questdo. Ele tem alguma
importancia, assim como tém alguns
administradores e outros representantes como 0s

Varios acionistas.

Fonte: Elaboracdo propria

Desta forma, foi possivel sintetizar as fontes de motivacdo nas categorias
individuais, organizacionais ou ambientais. A categoria individual foi a menos referida,
onde ¢ descrito que “Existem aqui uma série de fatores que sdo desconhecidos e é dificil
sabermos quais s30.”. E abordada a questdo do decisor e da importancia dos shareholders:
“A questdo do Elon Musk ser o decisor é para mim uma falsa questdo. Ele tem alguma
importancia, assim como tém alguns administradores e outros representantes como 0s
varios acionistas.”; mas ha quem defenda que o decisor vai escolher simplesmente “quem
apresentar a melhor proposta.” ou a melhor combinagdo entre custo/impacto: “Ver
impacto e ver custo (ordenadas e abscissas), tipicamente baixo custo e elevado impacto —

conjugacéo dessa matriz e ver o que é melhor para a empresa”.
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Como podemos observar através da Figura 10, as principais fontes de motivacao
organizacionais no processo de internacionalizagdo passam pela apresentacdo de um bom
plano estratégico por parte do pais (referido 5 vezes), seguido da boa imagem que o pais
transparece no mercado (referido 4 vezes), dos incentivos fiscais/condi¢cGes para o
investimento e da ligacdo entre as universidades e o mercado de trabalho, que foram
referidas 3 vezes pelos inquiridos.

Figura 10: Analise de conteido — Categoria organizacional

Categoria Organizacional

®m Bom plano estratégico

® Imagem do pais

® Incentivos
fiscais/condigdes para
investimento

m Ligacgéo
universidades/mercado de
trabalho

Fonte: Elaboracéao prépria

Por fim, no que diz respeito as fontes de motivacdo ambientais, a méo-de-obra
barata e qualificada assim como a maturidade, cultura ou educacdo por parte da sociedade
para utilizacdo do carro elétrico foram as mais referidas pelos inquiridos. Segue-se a
facilidade em termos de registo comercial, obter licencas e fixar projetos que foi referida
apenas duas vezes pelos inquiridos. A Figura 11 apresenta em resumo as fontes de

motivacdo ambientais mais vezes mencionadas pelos inquiridos.
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Figura 11: Anélise de contetdo — Categoria ambiental

Categoria Ambiental

m Registo Comercial e
Licencas

m Mao-de-obra barata e
qualificada

® Maturidade para o carro
elétrico

Fonte: Elaboracéo propria

Foi possivel dividir as fontes de motivacdo em configuracdes organizacionais e
ambientais, tal como Hondrio e Rodrigues (2006) e Galdino e Gomes da Costa (2015)
sugerem, porém, a nivel individual, ou seja, no que diz respeito as motivacdes do ponto
de vista do decisor, ha falta de informac&o. E apenas referido por um dos inquiridos que
“A questdo do Elon Musk ser o decisor é para mim uma falsa questdo. Ele tem alguma
importancia, assim como tém alguns administradores e outros representantes como 0s

Varios acionistas.”

Torna-se por isso inconclusivo saber se autores classificam as motivagdes
internas, ou seja, caracteristicas individuais e organizacionais, mais racionais do que
motivacdes externas, associadas a ambientes (Galdino e Gomes da Costa, 2015). Nao
existindo conhecimento sobre o critério de escolha utilizado pelo/s decisor/es da Tesla
para escolher o pais para onde a empresa se pretende internacionalizar, ndo € possivel
concluir qual das categorias (individual, organizacional ou ambiental) tem mais peso

aquando o processo de internacionalizagéo.

-03-



CAPITULO 6
CONCLUSAO

6.1. ConsideracOes Finais

omo forma de promover uma analise as condic¢des de investimento em
Portugal, esta investigacdo comecou por analisar as principais ameacas
e oportunidades do mercado portugués. As principais oportunidades
apontadas consistem no facto do Governo portugués poder conceder
incentivos financeiros e fiscais e, como um pais-membro da Unido Europeia, da Tesla
poder usufruir de fundos comunitarios para instalar a Gigafactory. Por outro lado, é
reconhecido como um pais barato e com mao-de-obra qualificada e barata, assim como
um bom bal&o de ensaio para o carro elétrico, uma vez que Portugal é cada vez mais um
pais ligado as energias renovaveis e preocupado com fatores de sustentabilidade. No que
diz respeito as ameacas do mercado portugués, apresenta-se como um pais burocratico,
onde ndo é facil obter licencas e autorizacGes do Estado a tempo util. Além disso, existe
uma incapacidade de investimento do pais para infraestruturas e para incentivar o uso do

carro elétrico.

Foi assim possivel concluir que a analise da envolvente torna-se decisiva no
processo de internacionalizacdo, pode afetar as escolhas da empresa no processo de
tomada de decisdo. Este deve ser um estudo continuo, uma vez que o meio ambiente

externo se modifica continuamente.

Como forma de analisar subgrupos de interesse nacional ao investimento que
permita validar a ideia de investimento em Portugal, concluiu-se que o principal
stakeholder que a Tesla deveria ter em conta em Portugal é o Estado, que € caracterizado
como uma parte interessada prioritaria, devido ao seu poder para conceder incentivos
fiscais e financeiros, podendo assim facilitar a velocidade e a eficacia de entrada da
Gigafactory em Portugal. Assim, faz sentido utilizar a teoria dos stakeholders num
processo de internacionalizacdo, onde é necessario conhecer e compreender as diferentes

partes interessadas, especialmente quando se trata de um novo e desconhecido mercado.

Como forma de responder as necessidades dos stakeholders prioritarios, concluiu-
se que se deveriam conhecer quais sdo as partes interessadas realmente importantes —
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estes serdo considerados stakeholders prioritarios. Depois de identificados, ha que
detalhar as necessidades afetas as partes relacionadas, percebendo de que forma vai ser
possivel responder as mesmas e que, em Ultima linha de andlise, o Estado como parte
interessada com mais poder, € que pode decidir e alinhar-se estrategicamente para que a
Tesla se possa estabelecer no pais. Foi também possivel perceber que através de medidas
como os incentivos ao uso do carro elétrico e incentivos fiscais e financeiros, facilitaria a
eficicia da entrada de uma empresa no mercado externo — 0 processo de
internacionalizacdo pode ser realmente afetado pelas medidas ou interesses dos

stakeholders.

Na perspetiva de desenvolver argumentos para que a Gigafactory fosse instalada
no pais, concluiu-se que 0s recursos naturais existentes em Portugal, principalmente o sol
e as reservas de litio, assim como a mao-de-obra barata e qualificada sdo os principais
recursos de que o pais usufrui que podem trazer vantagem competitiva a Tesla. Sdo
recursos que podem trazer vantagem competitiva para a empresa, sendo que a estratégia

competitiva pode depender destes recursos quando considerados raros e valiosos.

Ao nivel das consequéncias do investimento para 0 pais, 0 crescimento
econdmico, a criacdo de emprego e 0 aumento da mao-de-obra qualificada, foram
apontados como os principais efeitos deste processo. Através dos resultados foi possivel
perceber que o processo de internacionalizacao faz sentido quando existe um processo de
globalizacdo da economia, quando os mercados se adaptam e reagem a nova entrada no

mercado, como forma de responderem as necessidades da empresa.

Por fim, fez-se uma analise ao principal critério que é utilizado aquando a escolha
do pais onde a empresa se pretende internacionalizar, pelo que se pode concluir que o
pais que apresenta um melhor plano estratégico, que revela uma melhor imagem nos
mercados, que possui mao-de-obra barata e qualificada e maturidade para utilizar o carro
elétrico. Revelou-se inconclusivo saber se autores classificam as motivac@es internas, ou
seja, caracteristicas individuais e organizacionais, mais racionais do que motivagdes

externas, associadas a ambientes
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6.2 Implicacbes/contribuicdo para a Gestao

Este estudo permite perceber a complexidade de um processo de internacionalizagao,
aplicado a um estudo de caso. Verificou-se que este processo esta relacionado com a
gestdo de stakeholders e que estes podem influenciar a eficacia de entrada no mercado.
O sucesso da entrada num mercado externo, passa pela forma como sé&o atendidas as
necessidades das partes interessadas e é percetivel como isso influencia uma boa gestdo

de stakeholders.

Além disso, foi percetivel que aquando o processo de internacionalizacdo, é
essencial conhecer as oportunidade e ameagas do mercado, que devem ser analisadas de
forma continua devido a alteracdo continua dos mercados externos, aos interesses dos
stakeholders e aos recursos que podem gerar vantagem competitiva. Para o sucesso do
processo de internacionalizagdo, torna-se extremamente importante existir um

reconhecimento deste estudo e de como podem influenciar a sobrevivéncia nos mercados.

Nesta realidade, devemos ter bem presente que vivemos numa era de globalizacéo
crescente, e que ha necessidade das empresas se adaptarem as necessidades dos
stakeholders, ja que os processos de internacionalizacdo sé fazem sentido quando os
mercados se adaptam e reagem a nova entrada no mercado, seja produzindo ou

comercializando produtos

6.3 Experiéncia Adquirida

Este estudo permitiu compreender a quantidade de entidades que sdo precisas de
desenvolver e criar para que um projeto desta dimensdo seja concretizado, seja em
Portugal, seja em qualquer outro pais. E interessante perceber como as empresas e 0s
mercados se conectam entre si num meio global e como cada uma delas tem que se

diferenciar a sua maneira para sobreviver.

Por outro lado, numa época de globalizacéo crescente, foi possivel constatar que
este fendmeno so existe porque os mercados se adaptam e compreendem as necessidades
dos stakeholders, sabem geri-las e distinguir a quem devem realmente responder ou néo.

Além disso, saber aproveitar os recursos diferenciadores disponiveis e utiliza-los para
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gerarem vantagem competitiva para si e para os seus stakeholders sdo uma mais valia no

processo de internacionalizacéo.

6.4 Limitac6es do Estudo

As constatacOes apresentadas nesta investigacao sao fruto de restri¢des caracteristicas de
uma investigacdo reduzida em termos de tamanho da amostra, jA que o ndmero de
inquiridos € limitado. Embora a validade das conclusdes deste estudo possa ser validada
pelo conjunto de pressupostos metodoldgicos, a propria solidez na sua aplicabilidade
poderd estar condicionada por um conjunto de circunstancias semelhantes ao préprio

contexto do estudo.

Neste sentido, em termos de validade externa, ou seja, da possibilidade de
generalizar os resultados encontrados a outros contextos ou amostras, embora este estudo
tenha referido alguns aspetos que se deve ter em conta na criagdo de uma nova
Gigafactory, este tratou-se apenas de um estudo exploratério que ndo pode ser

generalizado ou representativo.

De outra forma, a op¢do metodoldgica de uma amostra por conveniéncia ndo é
representativa nos seus resultados e apenas permite analisar e refletir os seus resultados
num determinado contexto. Estas sdo as limitacdes que se devem assumir, muito embora
ndo prejudicassem a importancia e as conclusdes principais deste estudo face aos

objetivos especificos implicitos no mesmo.

No que diz respeito as ameacas do mercado portugués, apresenta-se como um pais
burocratico, onde ndo é facil obter licencas e autorizagdes do Estado a tempo util. Além
disso, existe uma incapacidade de investimento do pais para infraestruturas e para

incentivar o uso do carro elétrico.

Como forma de analisar subgrupos de interesse nacional ao investimento que
permita validar a ideia de investimento em Portugal, concluiu-se que o principal
stakeholder que a Tesla deveria ter em conta em Portugal é o Estado, que € caracterizado
como uma parte interessada prioritaria, devido ao seu poder para conceder incentivos

fiscais e financeiros, podendo assim facilitar a velocidade e a eficicia de entrada da
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Gigafactory em Portugal. Como forma de responder as necessidades dos stakeholders
prioritarios, concluiu-se que se deveriam conhecer as todas as necessidades requeridas
para este projeto e que, em ultima linha de andlise, o Estado como parte interessada com
mais poder, € que pode decidir e alinhar-se estrategicamente para que a Tesla se possa

estabelecer no pais.

Na perspetiva de desenvolver argumentos para que a Gigafactory fosse instalada
no pais, concluiu-se que 0s recursos naturais existentes em Portugal, principalmente o sol
e as reservas de litio, assim como a mao-de-obra barata e qualificada sdo os principais
recursos de que o pais usufrui que podem trazer vantagem competitiva a Tesla. Um
investimento deste tamanho traria essencialmente um grande crescimento econémico e
um aumento da criacdo de emprego. Por fim, fez-se uma andlise ao principal critério que
é utilizado aquando a escolha do pais onde a empresa se pretende internacionalizar, pelo
que se pode concluir que o pais que apresenta um melhor plano estratégico, que revela
uma melhor imagem nos mercados, que possui méao-de-obra barata e qualificada e
maturidade para utilizar o carro elétrico, teria a conjugacao perfeita para a Tesla escolher

onde construir a proxima Gigafactory.

6.5 Sugestbes para Futuras Investigagdes

As conclusdes desta investigacdo permitiram desenrolar atalhos para futuras
investigacbes mais aprofundadas e abrangentes associadas a uma abordagem mais
segmentada sobretudo no que diz respeito a propria aplicabilidade funcional. Uma vez
que a entrada da Tesla em Portugal trata-se apenas de uma possibilidade, analisar a
influéncia que a teoria dos stakeholders tem num processo de internacionalizacao real,
seria benéfico para aprofundar os efeitos reais que os interesses e 0s atos das partes
interessadas tém, percebendo de que forma é que podem facilitar a velocidade de entrada

no mercado ou de que forma podem criar barreiras a entrada.

Por outro lado, perceber como a teoria dos stakeholders esta relacionada com o
processo de globalizagdo, que estd a ocorrer num contexto de evolucdo das areas das
tecnologias da informacgéo e da comunicacdo — as empresas tém que reagir de forma
répida, de acordo com as alteracBes das necessidades dos stakeholders que alteram

conforme o ajustamento de mercados.
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Por outro lado, no seguimento deste estudo, é relevante perceber de que forma é
que as fontes de motivacdo individuais, ou seja critério de escolha utilizado pelo/s
decisor/es da empresa tém impacto na escolha do pais para onde a empresa se pretende
internacionalizar. Comparar as motivacdes individuais com as ambientais e
organizacionais é relevante para perceber qual delas tm mais impacto no processo de

internacionalizacao.

Em sintese, é importante ampliar estes estudos a uma base mais profunda
relativamente a todas estas matérias, a fim de que seja explorado o futuro da natureza das
préticas relacionadas com a teoria dos stakeholders e o processo de internacionalizagéo.
Estes estudos poderdo contribuir para uma melhoria da gestdo dos stakeholders mas

também contribuirdo para a eficacia do processo de internacionalizacéo.
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ISCTE £ IUL
Instituto Universitario de Lisboa

Guido de entrevista

N° Entrevista:

Funcdo que desempenha:
HabilitagBes literarias:

Idade:

Sexo: [ | Feminino | | Masculino

1 - Quais as principais oportunidades e ameacas que a Tesla deve ter em conta em Portugal do ponto de
vista (P) Politica/Legal/Fiscal, (E) Econdmicas/Demografica, (S) Social/Cultural, (T) Tecnolégica e (E)

Ecologica?

2 - Quais os principais stakeholders internos (acionistas, clientes, funcionarios e fornecedores) e externos
(governos, concorrentes, defesa dos consumidores, ambientalistas, grupos de interesse especial e media)

que a Tesla deve ter em conta em Portugal?

4 - Tentar satisfazer as necessidades de todos estes stakeholders simultaneamente, pode ndo ser possivel
dado a escassez dos recursos e poderdo surgir uma infinidade de grupos de interesse que sera humanamente

impossivel de cuidar. Como responder as necessidades dos stakeholders prioritarios?

4 — Como é que os stakeholders podem facilitar a velocidade e a eficacia de entrada no mercado?

5 — Que recursos existem em Portugal que possam trazer vantagem competitiva a Tesla?

6 - Quais as consequéncias do investimento da Tesla em Portugal?

7 - Que critério de escolha é utilizado para escolher o pais para onde a empresa se pretende

internacionalizar?
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