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RESUMO

A internacionalizacdo das empresas €, efetivamente, um fendmeno global que,
hodiernamente, contempla empresas de todas as economias, setores de atividade e
dimensdes. E, por natureza, um projeto de elevada complexidade, ndo s6 de
operacionalizar, mas também de concetualizar e planear, que implica elevados niveis de
investimento e comprometimento. As diferentes morfologias que as empresas podem
adotar de forma a encetar este projeto sdo inimeras, quer estejamos perante uma mera
intencdo de exportar produtos, quer estejamos perante uma verdadeira investida herculea
de construcdo de uma marca global, contudo o fim desejado sera sempre o sucesso. Neste
sentido, é imperativo assegurar que as empresas escolhem aquilo que sdo os métodos e
mecanismos mais indicados ao perfil e as pretensdes da mesma, por forma a minimizar
desvios aos objetivos que foram inicialmente projetados e, no fundo, garantir que todo o
esforco e investimento colocado no projeto esteja a contribuir para os resultados

pretendidos.

Nos ultimos anos tem-se assistido a um crescimento generalizado do mercado da
consultoria de gestdo, numeros que traduzem a crescente procura das empresas por apoio
técnico em diversas areas, nomeadamente a internacionalizacdo. Esta tendéncia de
crescimento é replicada, tanto no ambito da consultoria externa, como de consultoria
interna, uma vez que os elevados custos associados a contratacdo de servicos de
consultoria e a resisténcia em partilhar informacao sensivel com terceiros tem conduzido

ao desenvolvimento de estruturas internas de consultoria nas empresas.

O presente projeto pretende assim desenvolver um processo de consultoria interna,
através de uma metodologia de problem solving cycle, aplicado ao processo de
internacionalizacdo e criacdo de uma marca de consultoria global, conduzido por uma
consultora portuguesa — CH Business Consulting. Este processo consiste, em primeira
instancia, na identificacdo dos desvios, seguido de uma analise das principais causas e
dificuldades sentidas, que resultara, num terceiro momento, na sistematizacdo dos
principais problemas que subjazem ao respetivo projeto de internacionalizac&o. Por fim,
sera apresentado um conjunto de recomendacdes que visam colmatar aquilo que tem sido

0 baixo sucesso e as dificuldades sentidas na operacionalizacao da investida internacional.

Palavras-chave: Internacionalizagdo; Consultoria; Marca Global; Licenciamento; Rede.
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ABSTRACT

The internationalization of companies is effectively a global phenomenon that nowadays
contemplates companies from all economies, sectors and dimensions. It is, by nature, a
highly complex project, not only to operate, but also to conceptualize and plan, that
implies high levels of investment and commitment. The different morphologies that
companies can adopt in order to start this project are countless, whether we’re facing a
mere intention to export products, or we're dealing with a true herculean effort to build a

global brand, however the desired end will always be the business success.

In this sense, it is imperative to ensure that companies choose the methods and
mechanisms that best suits its own profile and intentions, in order to minimize deviations
from the goals that were initially designed and, ultimately, to ensure that all the efforts

and investments placed in the project is contributing to the desired results.

In recent years there has been a general growth in the management consulting market,
numbers that reflect the increasing demand of companies for technical support in several
areas, namely internationalization. This growth trend is replicated both in the scope of
external and internal consultancy, since the high costs associated with contracting
consultancy services and the resistance to share sensitive information with third parties,

has led to the development of internal consultancy structures inside companies.

The present project intends to develop an internal consulting process, through a problem
solving cycle methodology applied to the internationalization process and the creation of
a global consulting brand, conducted by a portuguese consultant - CH Business
Consulting. This process consists, in the first instance, in the identification of deviations,
followed by an analysis of the main causes and difficulties experienced, which will result,
in the systematization of the main problems that underlie the respective
internationalization project. Finally, a set of recommendations that aim to overcome what
has been the low success and the difficulties experienced in the operationalization of the
international goal will be presented.

Keywords: Internationalization; Consultancy; Global Brand; Licensing; Network.

vii



viii



INDICE GERAL

DEDICATORIA ..ottt i
AGRADECIMENTOS ...ttt seee s i
RESUMO ...ttt b e nne e nes %
ABSTRACT e vii
LISTA DE SIGLAS, ABREVIATURAS E ACRONIMOS .......ccoovvvireereeerereninrenes xiii
CAPITULO 1 — INTOUUGED «......vocveecveescecee et 1
CAPITULO 2 — Enquadramento TEOMICO.........ccvvrvevrerereieeieeseseeseeissesessesesessenessessessnens 3
2.1.  Conceito de InternacionalizaGao ...........cccccvevveiieieeie i 3
2.2. Teorias da InternacionaliZaGao ............cceiveieiieiine i 5
2.2.1. Teoria da Internalizagdo/Imperfeicdes de Mercado ..........cccoceverenervninne. 6
2.2.2. Teoriado Ciclo de Vida do Produto...........c.ccoeriririneiineneieisc s 7
2.2.3. Teoria Eclética de Dunning / Paradigma OLI .........c.ccceveiieieiiciiesie e, 9
2.2.4. Teoria dos CustoS de TranSaGCAO .........cuerverververierieririeseeie e 10
2.2.5. Teoriada Vantagem COmMPetitiVa........ccccoreierineniniseeesese e 12
2.2.6. Modelo de Uppsala e progressiva evolucdo para a Teoria de Redes........ 15
2.2.6.1.  Teoria de REUES........ccceiiiiiiiciet e 17

2.2.7. Teoria dos Estagios de Cavusgil..........cccevviieiiciiiic i 18

2.3.  Formas de InternacionalizaGao ............ccoevveiiiiiineiisisee e 19
2.3. 1. EXPOITAGAD .....ueveiieiieieieete ettt 20
2.3.1.1.  EXportacao INGIreta.........cccovveveeiieiie i 22
2.3.1.2.  EXPOrtagao Direta.........c.ccceiivevieiieiie i 22

2.3.2.  INVESEIMENTO DIFBLO .....cveviieiiiiiicieeeee e 23
2.3.2. 1. JOINE-VENTUIES ..ot 24
2.3.2.2.  AQuIiSICA0 de SUDSIAIANA........cccouerieieieieieie e 25
2.3.2.3.  Investimentos Greenfield ... 26



2.3.3.  SiStEMAS CONIIATURIS ....evveeeeeeeee e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e eennes 27

2.3.3. 1. FranChiSiNg .....cccooveoiiiiiiiiesiee e 28
2.3.3.2. LICENCIAMENTO ...cvveviiiieiieeri e 29
2.3.3.3.  Transferéncia de KNOW-HOW...........ccccoiiiiinininiiiec e 30

2.4.  Marketing INternacional.............cccocveiiiiiiic i 31
241, Marca Global .........ccoooiiiiiii 34
2.4.2. BranQiNg .....ccccooeiiiieieieieie st 36
2.4.2. 1. Brand EQUILY ......ccooiiiiiiiieecee s 39
2.4.3. FRITAS .ttt 43
2.5, CONSUITOMIA. ...ttt e 44
2.5. 1. ConSUtOria INTEIMA ......ccoeiviieiiiiieeeeee e 47
CAPITULO 3 — O PIOJEIO ...ttt 51
3.1.  Apresentacdo do Grupo CH.......ccooiiiiiieee e 51
311, Areas de AUACHOD..........ccovivevieeieeeeee ettt 52
3.1.2.  POSICIONAMENTO. .....eiuiiiiiiieieie ittt 53
3.2.  Apresentacdo da CH Global Network ... 54
3.2.1.  Metas € AMDICOES .....ccoveiieieeiie ettt 55
3.2.2.  Modelo de Internacionalizacdo Adotado...........ccceevvvveevreieiiece e 57
32,21, PANNEIS ..ottt 58
302,22, ASSOCIALES .....c.viieiiieiieiieee ettt 59
3223 FEHOWS ... 60
3.2.2.4. CH Global Network na Atualidade .............cccooooeininiiniiicee 61

3.3.  Projeto de Desenvolvimento de Consultoria Interna..........cccccceevvvvenveieneenne. 64
3.3.1.  Metodologia de CONSUIONIA ........c.ererieirieiieiesie s 65
3.3.2.  DIAGNOSHICO.....cciiiciiiiieee et 68
3.3.2.1.  Objetivos do Projeto de Internacionalizago.............cccccevvrrveriennnnne 68



3.3.2.2.  Selecdo dos Mercados Alvo e Potenciais Parceiros.............cccceevee. 71

3.3.2.3.  Resultados e Impactos do Projeto .........cccoeveriniiinieicncne e 72
3.3.2.4.  Principais Dificuldades Sentidas..........cccccoeririnininiieiciese e 74

3.3.3.  Problemas 1dentifiCados ..........c.cueriiiireiiniiieeeee e 75
3.3.3.1.  Falhas na Concetualizacdo do Projeto..........cccccevevveiiereiieineriecnnn, 76
3.3.3.2.  Falhas nos Procedimentos de Implementagéo do Projeto.................. 78
3.3.3.3.  BaixaOfertade Valor ..o 80

3.3.4.  RECOMENAAGOES .....cvveieeiieiieieitest ettt 84
3.3.4.1. Separacao e Reconceptualizacdo dos Projetos..........ccccovevvevverneennene. 84
3.3.4.2. Desenvolvimento de um Orcamento e Plano de Atividades............. 85
3.3.4.3. Redefinicdo dos Objetivos e dos Crterios.........cccuvvrereriererenienennn. 87
3.3.4.4. Restruturacdo da Equipa — Dimenséo e Afetag@o .........cc.ccoveverevenene. 89
3.3.4.5. Definicdo de um Mapa Estratégico de Mercados Alvo..................... 90
3.3.4.6. Realizacao de Estudos de Mercado............cccoveveiieieenesiiesnese e, 92
3.3.4.7.  Criacdo de Métricas de MoNitorizagao..........c.ceovvrerierereseneneniennnns 93
3.3.4.8. Participacdo em Conferéncias € Feiras...........ccoevrveenivervsiesinernaennns 95
3.3.4.9. Criacdo de Procedimentos de Transferéncia de Know-How ............ 97

3.3.5.  Cronograma de AtiVIdades ...........ccceevueiieiieii i 99
CAPITULO 4 — CONCIUSED. ... eeeraercirereesseeeseeessese st ssssess st ssessssssessasesessssnns 102
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt beeenne e 105
ANEXOS ...t e e e e e e re e 119

Xi



INDICE DE FIGURAS

Figura 1- Principais mecanismos de entrada em mercados externos. ...........c.ccoeevervenne. 20
Figura 2- Tridngulo da IMArCa.........ccceeiviiieiiieie et 38
Figura 3- DimensGes do brand equity segundo Keller (adaptado). .........c.cccceeeeiverirannene 41
Figura 4- Mapa resumo do conceito de brand equity, segundo David Aaker. ............... 42
Figura 5- Divisd0 estratégica € de NEJOCIO. ........cvivrierierieriesesie et 53
Figura 6- Log6tipo CH Business Consulting Ghana............ccoeieieneieieienescesee 59
Figura 7- Tabela sumario das prerrogativas de cada modalidade de parceria................ 63
Figura 8- Metodologia de Consultoria Aplicada. ..........cccccvevveieiieie e 67
Figura 9- Diagrama de Problemas. ...........cccoviiiiiiiiiiieie s 83
Figura 10- Cronograma prinCipais atividades. ...........ccccevereniienininieeese s 99

xii



LISTA DE SIGLAS, ABREVIATURAS E ACRONIMOS

AICEP — Agéncia para o Investimento e Comeércio Externo de Portugal
AMA — Associacdo Americana de Marketing

B2B — Business to Business

BG — Born Global

CEO — Chief Executive Officer

IBCC - International Business Consulting Conference
IDE — Investimento Direto no Estrangeiro

INPI — Instituto Nacional de Propriedade Intelectual

IPA — Instrumentos de Assisténcia Pré-Adesdo

IRU — International Research Unit

ISO — International Organization for Standardization
KIBS — Knowledge Intensive Business Services

KPI — Key Performance Indicator

NCRF — Norma Contabilistica de Relato Financeiro

OLI - Ownership, Location and Internalization

PALOP - Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa
PME — Pequena e Médias Empresa

T1 — Tecnologias de Informagéo

WOM — Worth-of-Mouth

Xiii



Xiv



CAPITULO 1 — Introdugio

A internacionalizagdo das empresas € um fator que tem crescido em larga escala sendo,
cada vez mais, um dado adquirido pelas empresas considerado porventura inevitavel,
muito por forca da pressdo exercida pelo fendomeno da globalizacdo mundial (Singh et al.,
2010), mesmo em PME’s, empresas com uma estrutura geralmente familiar e
predominantemente focada no mercado doméstico (Fernandez & Nieto, 2005). A criagdo
de uma unicidade de mercado, proporcionada pela globalizagéo, tem induzido as
empresas a arriscar em projetos de expansdo da sua presenca e da sua marca, aproveitando
as potencialidades apresentadas por determinadas economias mundiais, nomeadamente
0s paises emergentes, por forma a construir uma forte posicdo global (Parameswar &
Dhir, 2019).

Efetivamente, a crescente globalizacdo vivida tem espoletado a competi¢cdo entre marcas,
colocando o fendmeno de disseminacdo de marcas globais sob os holofotes. A fusdo das
necessidades e desejos dos consumidores espalhados por todo o mundo, num Unico
mercado universal, proporciona, naturalmente, o espaco tdo desejado para as empresas
almejarem a construcdo de uma marca com uma presenca global, no entanto, embora se
assista, hodiernamente, a uma reducéo gradual das barreiras psicologicas e culturais entre
mercados, estas condi¢des continuam a existir e a ter a sua preponderancia, razdo pela
qual inimeros consumidores e clientes continuam a preferir marcas locais que

representem a identidade e cultura local (Kolbl et al., 2019).

A prossecucao de um objetivo de expansdo internacional requer, por parte das empresas,
conhecimentos e capacidades que permitam identificar e adotar o método de entrada que
melhor se adequa ao perfil das mesmas, fazer analises dos melhores mercados alvos e
identificar oportunidades onde possam acrescentar valor e ser uma referéncia. A distancia
cultural e psicoldgica que se faz sentir entre diferentes economias, repercute-se nas
decisOes e escolhas que as empresas devem tomar sob a forma de incerteza, uma neblina
que tolda a capacidade de prever o futuro dos mercados contribuindo, consequentemente,
para uma acrescida dificuldade no planeamento, na definicdo da estratégia e, por fim, na
tomada de decisdo por parte da gestdo (Oliveira et al., 2019). Esta incerteza quando
aplicada ao ambito das PME’s deixa de ser uma mera possibilidade, passando a fazer
parte integral do vocabulario das empresas no que diz respeito a projetos de expansédo
internacional. Isto deve-se predominantemente ao facto da grande generalidade das

PME’s sofrerem de fortes limitagdes no que concerne a capacidade financeira, recursos e
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capacidades para levar tamanha investida a bom porto, condic¢ao que as torna vulneraveis

a insucessos e falhas ao longo do processo (Hollender et al., 2017).

E neste &mbito que emerge a importancia da consultoria, como ferramenta preponderante
ao auxilio e apoio nas pretensdes mais complexas das empresas. De acordo com os dados
partilhados pela Statista, empresa alema altamente especializada em dados de mercado e
consumidores, 0 mercado mundial da consultoria tem crescido ano apds ano, tanto a nivel
global', como a nivel de cada um dos segmentos?, quer se trate de estratégia, operagdes,
recursos humanos ou outras areas. As empresas que procuram apoio técnico, por
intermédio de consultoria, esperam com esse suporte melhorar a sua performance e
resolver problemas com que se deparem (Cerruti et al., 2019). A opcdo pela consultoria
interna tem acompanhado a tendéncia de crescimento embora, ao contrario do que
acontece com a prestacao de servicos de consultoria externa, ndo existam nameros oficiais
que comprovem. No entanto, aponta-se que 75% das empresas cotadas em bolsa da
Alemanha contemplem nos seus quadros equipas de consultoria interna (Ejenas & Werr,
2012). Este movimento crescente deve-se ao facto das unidades de consultoria interna
proporcionarem a empresa uma alternativa, especializada, a aquisicdo dos respetivos
servicos no mercado, que a possa assistir num vasto leque de matérias, nomeadamente
solucgéo de problemas, tomada de decisdo e implementacéo de projetos (Ejenas & Werr,
2012).

Assim sendo, o objetivo geral do presente projeto passar por desenvolver um processo de
consultoria interna, através de uma metodologia de problem solving cycle, aplicado ao
processo de internacionalizacéo e criacdo de uma marca de consultoria global, conduzido
por uma consultora portuguesa — CH Business Consulting. Através deste projeto sera
possivel identificar as principais causas e problematicas que estdo a condicionar o sucesso
das pretensdes globais da empresa e, consequentemente, elaborar um conjunto de
recomendacdes, por forma a contornar as principais dificuldades e contribuir para o

sucesso da expanséo internacional.

1 In https://www.statista.com/statistics/466460/global-management-consulting-market-size-by-sector/
2 In https://www.statista.com/statistics/624426/global-consulting-market-size-by-sector/



https://www.statista.com/statistics/466460/global-management-consulting-market-size-by-sector/
https://www.statista.com/statistics/624426/global-consulting-market-size-by-sector/

CAPITULO 2 — Enquadramento Teorico

2.1. Conceito de Internacionalizagao

A internacionalizacdo pode ser entendida, de uma forma lata, como o “aumento gradual
do envolvimento em operagdes internacionais” (Welch & Luostarinen, 1988, p. 36).
Meyer (1996) apresenta um entendimento muito semelhante conceptualizando a
internacionalizacdo também como um aumento gradual das operacdes da empresa além-
fronteiras, no entanto, ndo de quaisquer atividades, mas sim das atividades de valor
acrescentado. Mais recentemente Liu & Ko (2017, p. 213) definiram este termo como a
“expansdo das atividades e produtos de uma empresa para mercados externos”
demonstrando gque o seu entendimento acerca do conceito vai ao encontro daquilo que se
pode classificar como uma conceptualizacdo mais ampla e lata, essencialmente

relacionada com a diversificacdo geogréfica.

Esta atuacdo em mercados estrangeiros, para & dos limites do mercado nacional, pode ser
encetada de multiplas formas e, acima de tudo, com diferentes niveis de
comprometimento, tal como defendem Mendes Borini et al. (2006). No entanto, Gorynia
et al. (2019, p. 13) argumentam, mais recentemente, que “a internacionaliza¢do ndo deve
ser vista exclusivamente através da perspetiva de entrar em novos mercados externos,
mas sim como a concecdo de uma estratégia que vise o desenvolvimento e gestdo

internacional das operagdes”.

O desenvolvimento da estratégia é, de facto, um aspeto de especial relevo, uma vez que
0 processo de internacionaliza¢do € um caminho repleto de dificuldades, entre as quais,
as diferencas culturais, socias, legais e econdmicas, fatores que exigem a empresa uma
forte capacidade de adaptacao. Esta adaptacdo implica a organizacdo como um todo e nao
apenas uma adaptacdo dos produtos ou servigos prestados, razdo pela qual Calof &
Beamisht (1995, p. 116) defendem a internacionalizagdo como um “processo de
adaptacdo das operaces da empresa, (estratégia, estrutura, recursos, etc.) ao ambiente

internacional”.

A nogdo de que estamos perante um processo, seja este mais ou menos demorado, é de
certa forma consensual, contudo ha autores que vao mais longe defendendo que se trata
de um processo em que a empresa, de forma natural, percorre um conjunto de etapas ou
estagios, até atingir um nivel maximo de comprometimento com a estratégia de

internacionalizacdo. Johanson & W.iedersheim-Paul (1975) conseguiram verificar,
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através do estudo elaborado em quatro casos suecos, que as organizacfes tendem a optar
por um processo de internacionalizacdo gradual e moderado, ao invés de optarem por
investimentos megalémanos em mercados externos. Neste sentido, as empresas centram-
se, em primeira instancia, no crescimento dentro do seu mercado nacional, ganhando
know-how e recursos, por forma a ultrapassarem aquele que € um dos maiores obstaculos
a internacionalizacdo, o desconhecimento e a incerteza quanto ao processo e quanto a
mercados estrangeiros. Desta forma, as empresas comegam este processo por paises mais
semelhantes e por um estagio de envolvimento menor, acabando por, de forma natural,
percorrer os quatro estagios defendidos por Johanson & Wiedersheim-Paul (1975, p.
307): “1) sem atividades de exportagdo regulares; 2) exportacdo por via de agentes
representantes independentes; 3) aquisicdo de subsidiaria de vendas; e por fim 4) a
instalacdo da produc¢do no mercado externo”. Por sua vez, também Wind et al. (1973),
Johanson & Vahlne (1977) e Cavusgil (1980) arguem a tese de um processo incremental,
no qual a empresa percorre, paulatinamente, um conjunto de diferentes estagios de
integracdo e envolvimento em mercados externos, ao invés daquilo que era muitas vezes
preconizado, isto é, as empresas escolhiam, ou deviam escolher, a forma étima de entrar
num mercado externo, analisando 0s custos e riscos com base nas caracteristicas do
mercado e nos seus préprios recursos. Este percurso gradual assenta fortemente na
importancia do papel que o estabelecimento de redes de relagdes tem sobre as capacidades
da empresa e sobre as decisdes da mesma, na medida em que potencializam o processo
de aprendizagem, acabando por, desta forma, influenciar as escolhas que sdo feitas,

nomeadamente em matéria da melhor forma de entrada (Johanson & Vahlne, 2009)

Hodiernamente as aten¢des tem-se centrado num novo fenémeno dentro do universo da
internacionalizacdo, as Born Global (BG), empresas capazes de iniciar a expansao
internacional desde a sua fundacdo, regra geral, até no maximo um ano depois (Hughes
et al., 2019), entrando em rota de colisdo com as construgdes tedricas que defendem a
inevitabilidade de percorrer um conjunto determinado de estagios durante este processo
(Buzavaité et al., 2019). Estamos perante uma tendéncia tdo disruptiva que, de certa
forma, vem colocar em causa a vasta maioria das acessdes e defini¢cBes classicas,
nomeadamente o conceito defendido por Johanson & Vahlne (1977), uma vez que a ideia
de uma empresa comecar este processo, poucos meses depois de iniciar atividade, afasta
a tese da necessidade de solidificar, em primeira instancia, uma posi¢cdo no mercado

nacional e afasta, acima de tudo, a premissa do processo de aprendizagem pelo qual todas



as empresas teriam de passar por forma a ganharem conhecimento e capacidades que

permitam iniciar a sua internacionalizacdo (Hughes et al., 2019).

A inerente complexidade do processo de internacionalizacdo implica, porventura, que as
empresas recorram a apoio naquela que € uma das investidas mais exigentes, ndo so
financeiramente, como também concetualmente e operacionalmente. Neste sentido as
empresas podem e devem recorrer por um lado, as entidades publicas existentes no
dominio da internacionalizacdo, que representam um apoio fundamental ajudando a
reduzir as barreiras financeiras que se levantam, por intermedio das linhas de apoio e
incentivos financeiros a internacionalizacdo das empresas e, por outro lado, sempre que
necessario, recorrer a consultoras especializadas na area da internacionalizagéo, por
forma a poderem ser auxiliadas numa multiplicada de questdes, desde a fase de definicéo
e avaliacdo da estratégia até questdes mais operacionais, tais como a realizacao de estudos
de mercado (Poyhtéri, 2019).

A materializacdo do conceito de internacionalizagdo é crucial para a tentativa de
compreender até onde este fendbmeno lanca as suas amarras dentro de uma organizacao,
nomeadamente a nivel das atividades envolvidas e das estratégias a desenvolver.
Tratando-se de um fendmeno que nédo é recente e, por este motivo, também ja se encontra
bem sedimentado no seio das organizacgdes, o nivel de literatura e entendimentos acerca
desta questdo sdo inumeros, pelo que este pequeno ponto visou proporcionar um pequeno

enguadramento no que ao tema diz respeito.

2.2. Teorias da Internacionalizacao

As concecBes quanto ao 6nus da internacionalizacdo sdo distintas, mas ndo tao distintas
como a variedade de teorias que tentam explicar as razGes inerentes a internacionalizacao
das empresas, bem como a forma e o procedimento que as mesmas adotam. Neste &mbito
ndo ha teses perfeitas, uma vez que a todas elas sdo reconhecidas limitacGes e falhas. A
diversidade de possiveis fatores que desencadeiam o processo, tanto externos, como
internos & empresa, a par da atual dindmica de constantes alteracbes e mutagdes da
sociedade e da economia, tornam dificil, se ndo impossivel, estruturar uma teoria que
sirva como referéncia e explicacdo para todos os casos possiveis. Neste sentido, cada
teoria tende a defender um ponto de vista, baseado num conjunto de observagdes

empiricas e pressupostos, que pode levar a resultados distintos, conforme a realidade em



analise, isto é, a prossecucdo de analises conduzidas em grupos de empresas diferentes,
quer sejam PME’s, BG, empresas de maior dimensdo, ou até de regifes do globo

diferentes, com culturas totalmente opostas, conduz a resultados obviamente distintos.

Neste topico o objetivo nunca podera ser uma apresentacao exaustiva de todos os modelos
e concec0es tedricas criadas em torno do tema, mas sim proporcionar um engquadramento
tedrico daquelas que sdo algumas das mais consensuais e universais teses, relativas a
diferentes aspetos, desde o espoletar da internacionalizacdo, ao decurso do processo ou
ainda relativamente as visdes acerca das melhores formas de entrada sob diferentes

circunstancias.

2.2.1. Teoria da Internalizacdo/Imperfeicoes de Mercado

A Teoria da Internalizacdo como explicacdo para o espoletar do processo de
internacionalizacdo das empresas assenta, grande parte das suas raizes, na Teoria das

ImperfeicGes de Mercado, desenvolvida por Stephen Hymer em 1960.

De acordo com Hymer (1960) as principais razées que conduzem uma empresa a operar
internacionalmente estdo intrinsecamente relacionadas com a existéncia de falhas e
imperfeicdes de mercado, quer seja pela existéncia de condi¢bes de concorréncia
imperfeita, nomeadamente monopdlios, quer pela existéncia de lacunas em determinado
mercado que sejam reveladoras de uma potencial vantagem competitiva sobre as

empresas ai estabelecidas.

Anos mais tarde, Buckley & Casson (1976), bem como Rugman (1980), teorizaram uma
explicagdo para a existéncia de empresas multinacionais — “empresas que detém e
controlam atividades em dois ou mais paises diferentes” (Buckley & Casson, 2009, p.

1564) - baseada nos estudos ndo s6 de Hymer (1960) mas também de Coase (1937).

Neste sentido, as empresas tendem a explorar as operagdes que 0s mercados externos
realizam de uma forma menos eficiente, aproveitando assim a existéncia de mercados
imperfeitos, para passarem eles proprios a operar essas atividades internamente,

garantindo, desta forma, vantagens competitivas sobre a demais concorréncia.

De acordo com Buckley & Casson (1976), este modelo assenta sobre trés premissas
fundamentais: em primeiro lugar é preciso perceber que 0 processo de internalizagdo

apenas ocorre apenas até ao momento em que os beneficios que dai advém compensem



0s custos do processo; em segundo lugar, as empresas tendem a procurar sempre o local
que implique menos custos para cada atividade; e por fim, as empresas sustentam a sua
progressdo e crescimento através de um compromisso constante com Investigacdo e

Desenvolvimento.

Efetivamente, as atividades relacionadas com conhecimento e informacdo sdo o foco
central da teoria da internalizacdo, uma vez que o aparecimento das multinacionais é
explicado como uma reagédo natural das empresas a falhas de mercado nestas mesmas
areas. Segundo Rugman (1980, p. 73) “as multinacionais podem usar as sua$ vantagens
em conhecimento e tecnologia para servir mercados externos através da producédo
interna” dessas mesmas atividades em que o mercado apresenta uma falha. Isto deve-se
essencialmente ao facto de a “propriedade intelectual incorrer em elevados custos de
licenciamento que podem ser evitados através da internalizagdo” (Buckley & Casson,

2020, p. 240).

2.2.2. Teoria do Ciclo de Vida do Produto

Na década de 60, fruto, maioritariamente, do trabalho de dois autores, surge uma teoria
que se debruca sobre a evolugdo e as varias fases pelas quais um determinado produto
passa. Vernon (1966) e Levitt (1965) séo considerados os pais fundadores da Teoria do
Ciclo de Vida do Produto, uma construcdo tedrica que ganhou especial relevo e
importancia na area do Marketing, uma vez que permite aos gestores obter um
enguadramento sobre os seus produtos, marcas e servigos permitindo, deste modo, a sua
compreensdo e, desta forma, garantir a competitividade da empresa em situacdes de
transformacéo das condic¢des de mercado (Mitchell & Clark, 2019).

De acordo com a teoria, as fases pelas quais o ciclo de vida da maioria dos produtos de
sucesso passa sdo quatro: 1) desenvolvimento/introducéo; 2) crescimento; 3) maturidade;
e por fim 4) declinio (Levitt, 1965).

E, no entanto, Raymond Vernon através do seu artigo “International investment and
international trade in the product cycle” quem, em 1966, aborda o conceito de ciclo de
vida do produto a luz das razdes que levam uma empresa a se internacionalizar. Neste
sentido, o autor divide o ciclo de vida do produto em trés fases: Novo Produto; Produto
em Maturagéo; e Produto Standardizado, “criando o conceito de ciclo de vida do produto

internacional, que visa explorar fatores economicos e de localizagdo como explicacéo
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para o movimento e evolugdo da difusao internacional de novos produtos” (Cao & Folan,

2011, p. 23).

Vernon (1966) foca a importancia da inovagéo, dos efeitos das economias de escala e a
influencia que a incerteza e 0 desconhecimento de informacéo acerca de novos mercados
tém como elemento galvanizador da decisdo de internacionalizacdo. De acordo com a
pesquisa de Vernon (1966), as empresas tendem a encontrar oportunidades para novos
produtos mais facilmente nos paises onde se encontram, pelo facto de conhecerem melhor
e comunicarem melhor com o mercado. Assim gue as empresas encontram aquilo que
acreditam ser uma necessidade e acima de tudo, um potencial monopolio latente, estas
investem transformando a ideia num produto comercidvel. Este processo geralmente
ocorre nos paises mais desenvolvidos, ndo s6 pela maior facilidade de acesso a
conhecimento e inovacdo, mas pelo facto de existir uma maior comunicacdo entre o
mercado e as empresas. Naturalmente, o sucesso do produto fara despertar o interesse e a
procura pelo mesmo em mercados externos, o que podera, por sua vez, conduzir a uma
padronizacdo do produto, ndo s6 para garantir um nivel de producdo capaz de responder
a procura do mercado, mas também como forma de aproveitar as vantagens inerentes as
economias de escala e producdo em série, ou seja, estamos perante um natural percurso
que se inicia através do desenvolvimento de um novo produto, passando, de seguida, por
uma fase de crescimento onde a procura e 0 consumo do mesmo aumentam, culminando
na fase final de padronizacdo do produto. Geralmente o processo de internacionalizacao
comegard pela exporta¢ao do produto, contudo, “numa fase avangada da padronizagao de
alguns produtos, os paises menos desenvolvidos poderdo oferecer vantagens competitivas
como local de produgdo” (Vernon, 1966, p. 202). Tendo em conta que 0 sucesso das
vendas de produtos padronizados, depende em grande parte do seu preco, € natural que
as empresas tenham tendéncia para procurar locais com custos de fatores de producéo

mais baixos, nomeadamente a méo-de-obra.

Mais recentemente, uma nova aproximacdo a Teoria do Ciclo de Vida do Produto foi
desenvolvida (Cady et al., 2019). Esta nova abordagem vem acrescentar uma quinta fase,
propondo assim um ciclo de vida composto pelos seguintes momentos: “1) Emergéncia;
(2) Desenvolvimento; (3) Maturidade; (4) Declinio; (5) Morte ou Reemergéncia” (Cady
et al., 2019, p. 430).



2.2.3. Teoria Eclética de Dunning / Paradigma OLI

O trabalho de Dunning comeca, essencialmente, em 1958 com a publica¢do da sua tese
American Investment in British Manufacturing Industry, onde langou as bases para aquela
que viria a ser uma das mais fortes correntes doutrinarias no seio da problematica da

internacionalizacdo de empresas.

O cerne do trabalho de Dunning consistiu em sistematizar uma abordagem “a produgéo
internacional, isto €, a producdo realizada no estrangeiro através de investimento directo
do estrangeiro (IDE)” (Frias Pinto et al., 2010, p. 6), contudo, existem opinides
divergentes, defendendo que o Paradigma Eclético ndo pretende ser uma mera teoria
explicativa do fendmeno das multinacionais ou do investimento direto no estrangeiro,
mas sim um “retrato de um enquadramento concetual que permita determinar o ambito e
o padrdo da atividade externa de uma empresa” (Wagner, 2020, p. 57). Através da sua
Teoria Eclética, também conhecida como Paradigma OLI, o autor compilou naquilo que
pode ser considerada uma abordagem holistica (J. Dunning, 1988), um conjunto de
fatores que sdo determinantes ndo sé na decisdo de internacionalizar um negdcio, mas

também na forma de entrada em mercados externos.

A Teoria Eclética combina assim trés fatores, resultantes da tentativa de criacdo de um
corpo tedrico uniformizado que recolheu contributos essenciais de varios autores,
nomeadamente Hymer e Kindleberger, Vernon, Buckley e Casson. O modelo inicial
compreendia apenas dois fatores, as vantagens de posse — ownership advantages (O) —e
as vantagens de localizacdo — location advantages (L) — (Dunning, 1958), contudo anos
mais tarde, em 1977, Dunning vem acrescentar um terceiro fator, as vantagens de
internalizagdo — internalization advantages (1) — como consequéncia do estudo efetuado
acerca das razles pelas quais as empresas preferem optar por investir diretamente em
mercados externos, internalizando determinadas atividades, ao invés de optar pela

realizacéo de acordos legais como, por exemplo, o licenciamento (Dunning, 2000).

Neste sentido, o paradigma de OLI (Ownership, Location e Internalization)

consubstancia-se nos seguintes pilares:

e Ownership advantages — representa a existéncia de vantagens competitivas da
empresa face a concorréncia, nomeadamente a posse de propriedade intelectual,

capacidades de gestdo, ativos estratégicos geradores de rendimentos, entre outros;



e Location advantages — dizem respeito a vantagens que estdo relacionadas com
determinados locais, vantagens essas que podem ser aproveitadas apenas por
intermédio da presenca nesses locais como, por exemplo, reduzidos custos de
producdo, acesso a recursos essenciais a producdo ou ainda quadros normativos e
fiscais mais vantajosos;

e Internalization advantages — esta ultima relacionada com a existéncia de
vantagens em internalizar determinadas atividades, em detrimento de as explorar
comercialmente ou contratualmente. De acordo com Dunning (1988) estas
vantagens estdo intimamente relacionadas com um determinado conjunto de
situacgdes, entre elas o controlo do risco e da incerteza ou ainda como forma de

potenciar e explorar as vantagens decorrentes das economias de escala.

Ao contrario da Teoria da Internalizacdo, que é utilizada quase exclusivamente para
explicar a escolha do modo de entrada, nomeadamente justificar a op¢do pelo método do
investimento direto, o paradigma eclético de Dunning permite uma visdo mais completa
sobre o espoletar da decisdo de internacionalizar e o seu percurso (Rugman, 2010), uma
vez que permite dar resposta a trés perguntas: “porqué (O), quando (L) e como (L)”

(Wagner, 2020, p. 69).

2.2.4. Teoria dos Custos de Transacao

Em 1937, Coase torna publico um artigo intitulado “The Nature of the Firm”, onde faz
umas das primeiras abordagens a Teoria dos Custos de Transacdo. Considerado o mentor
dateoria (Rindfleisch, 2020), Coase faz uma primeira abordagem aos custos de transagédo
como razao para a criacdo e existéncia de empresas. De acordo com este entendimento,
a existéncia de custos de transagdo , nomeadamente “os custos de negociar e concluir um
contrato diferente para cada troca comercial” (Coase, 1937, pp. 390-391) sé&o a principal
razdo que leva a criagdo de empresas, como forma de minimizar os mesmos, ou seja, se
ndo existissem os denominados custos de transacao a estrutura de mercado seria composta
Unica e exclusivamente por agentes individuais ou, no maximo, pequenas empresas
(Henten & Windekilde, 2015).

Alguns anos mais tarde, Williamson (1979) volta a restabelecer a preponderancia e o
protagonismo de outrora & Teoria dos Custos de Transacdo, com a sua nova abordagem.

Embora ambas as vis6es se centrem na dicotomia make-or-buy (Bylund, 2019), existe um
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conjunto de premissas que divergem naquilo que & construcéo teorica de cada um dos
autores. Williamson, por sua vez, centra a sua abordagem acerca dos custos de transagéo
a volta do papel que estes tem na “forma de organizacdo que a empresa deve adotar -
hierarquica, hibrida ou de mercado” (Bylund, 2019, p. 40) - e ndo na questdo da criacdo
de empresas, ou seja, atraves do reconhecimento que determinadas dimensdes inerentes
as transacOes comerciais tendem a imputar custos de transa¢do as empresas, torna-se mais
vantajoso para estas, em dadas situacdes, recorrer a integragdo vertical das atividades, ao
invés de recorrer ao mercado para suprimir essas mesmas necessidades (Bahli & Rivard,
2003; Kabadayi, 2011; Williamson, 1979).

Neste sentido, os principais fatores que, ndo s6 subjazem a existéncia dos custos de
transacdo, como também revelam capacidade de modelar a intensidade com que estes se
manifestam sdo: a racionalidade limitada dos autores, que 0s impede de processar
eficientemente toda a informacéo de que dispdem; a sua propensao para 0 oportunismo;
a inerente incerteza dos mercados; a especificidade de determinados ativos; e por fim a
frequéncia das transagdes (Anderson & Gatignon, 1986; Bahli & Rivard, 2003; Henten
& Windekilde, 2015; Kabadayi, 2011; Rindfleisch, 2020; Williamson, 1979) .

O fim da década de 70, inicio da década de 80, fica marcado pelas primeiras aplicacdes,
relevantes da Teoria do Custo de Transagdo ao universo da internacionalizagéo, sob a
mé&o de Erin Anderson.

A andlise da forma de entrada em mercado externos, nomeadamente as razfes que levam
ao investimento direto, a luz dos custos de transacdo resultam numa proposta de tradeoff
entre o nivel controlo que as empresas desejam obter e o respetivo custo de alocacéo e
comprometimento de recursos a que estdo dispostas (Anderson & Gatignon, 1986).

Embora a grande maioria das formulaces da Teoria dos Custos de Transacdo adjetivem
0 modelo como uma forma de permitir as empresas perceber qual a melhor estrutura e
forma de organizacdo que maximize a eficiéncia das transacdes (Anderson & Coughlan,
1987; Anderson & Gatignon, 1986; Bahli & Rivard, 2003; Coase, 1937; Kabadayi, 2011;
Williamson, 1979), ha quem defenda uma versdo melhorada da teoria que ndo sé olhe
para o fator eficiéncia nos custos de transagdo, mas também para as implicaces que 0s
custos de transagdo tém na performance da organizacgdo, permitindo definir o modo de
entrada que além de minimizar os custos relacionados com as transacdes, apresentem
também niveis de satisfacdo relacionados com a performance melhores (Brouthers et al.,
2003).
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Hodiernamente, a revolucdo tecnoldgica tem estendido as suas amarras aos mais variados
dominios, existindo j& investigacdo acerca dos pontos de contacto entre a Teoria dos
Custos de Transacdo e 0 movimento de empresas que se tem vindo a estabelecer no
mundo digital, resultado da quarta revolucgéo industrial. De acordo com as palavras de
Rindfleisch (2019, p. 10) “a medida que a teoria dos custos de transacao evolui, da a
entender que tem vindo a adotar um reconhecimento maior em relacdo ao papel que a
tecnologia tem”. A emergéncia da denominada peer-to-peer sharing economy, onde se
destacam empresas como a Uber ou a Airbnb, organizac6es baseadas exclusivamente na
internet e no mundo digital, pode encontrar fundamento na teoria dos custos de
transacOes, uma vez que se trata de um modelo de negd6cio onde muitos dos existentes
custos associados a pesquisa, contacto e negociacdo de repente se tornam minimos, por
forca da facilidade de comunicacdo que a internet aporta aos seus utilizadores (Henten &
Windekilde, 2015).

Em suma, a Teoria dos Custos de Transagéo, independentemente das diferentes vises
que possam existir, materializa-se em duas preposi¢des, a primeira defende que quando
0s custos de transacdo sao baixos a melhor solucdo € a comercializacdo direta com o
mercado, isto porque se parte do principio que o mercado representa 0 menor custo de
producdo de um bem ou mesmo de um servico e a segunda, define o0 oposto, ou seja,
sempre que os custos de transacdo séo altos a producdo interna representa a melhor opcéo,
uma vez que os custos envolvidos com a producdo do bem ou servico séo inferiores aos
custos de transacdo (Watjatrakul, 2005). Esta concec¢do a luz dos diferentes métodos de
entrada em mercados externos, traduz-se numa opcdo preferencial pelo método do
investimento direto no estrangeiro quando os custos de transacéo sdo altos e por opgoes
que representam menor nivel de controlo por parte da empresa, como a exportacdo e o
licenciamento, transacdes diretas com o mercado, em circunstancias em que 0s custos de

transagéo séo inferiores.

2.2.5. Teoria da Vantagem Competitiva

A Teoria da Vantagem Competitiva estara sempre, indissociavelmente, ligada a Michael
Eugene Porter, renomado professor da Harvard Business School e um dos maiores nomes
do panorama da investigacdo internacional, nomeadamente, nas areas da Gestdo e

Economia.
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Na ética de Porter as vantagens competitivas face a concorréncia, ndo so nacional, como
internacional, podem ser alcancadas em dois momentos, isto é, a nivel organizacional,
através da adocdo de estratégias competitivas (Porter, 1985) e a nivel nacional, através da
capacidade das nacGes em promover e potenciar o desenvolvimento, a competitividade e

a produtividade das suas industrias (Porter, 1990).

Segundo o autor, h& dois tipos predominantes de vantagens competitivas, ou estas
resultam da capacidade de producdo com baixos custos, inferiores a concorréncia, ou
derivam da diferenciacdo, isto €, da capacidade da empresa em produzir outputs de valor
acrescentado e, por sua vez, diferenciados do que a sua industria oferece (Porter, 1990).
Estas duas fontes de vantagens competitivas quando correlacionadas com o foco de
mercado que a empresa pretende atingir, culminam num conjunto de trés estratégias de
competitividade (Porter, 1985) genéricas, ou seja, podem ser usadas independentemente

do tamanho da empresa e da industria em questdo (Islami et al., 2020):

e Lideranca por custos: Esta estratégia consiste em ter a estrutura de custos mais

reduzida de uma determinada industria. As razdes que podem conduzir a esta
posicdo sdo inimeras e variam de setor para setor, ou seja, em determinados
setores pode ser resultado do acesso preferencial a matérias-primas, no entanto
em outros pode ser consequéncia do acesso a mdao-de-obra mais barata, por
exemplo;

e Diferenciacdo: As empresas que optem pelo percurso da diferenciacdo, devem
perceber e selecionar atributos que o mercado conceba como mais importantes e
de realce, por forma a produzir um produto que exceda as expetativas dos
consumidores face a oferta do mercado. Estas empresas serdo, por sua vez,
“premiadas pela sua singularidade através de um prego premium” (Porter, 1985,
p. 14);

e Foco: Esta ultima estratégia baseia-se um pouco na duas anteriores, na medida em
que a empresa pode optar pelo foco, através da diferenciacdo ou, através da
lideranca por custos. De acordo com Porter, a estratégia de foco acontece quando
uma empresa se concentra num nicho dentro da industria, abdicando assim de
servir o resto do mercado. Para o efeito, a empresa devera depois definir se
pretende alcancgar vantagem competitiva nesse nicho através da diferenciacéo do

seu produto ou por intermédio de uma estrutura de custos mais reduzida.

13



Com o lancamento do livro “The Competitive Advantage of Nations ”, Porter faz divergir
o foco da atencdo da Teoria da Vantagem Competitiva, alterando o 6nus da questdo, da
performance da empresa para a performance do pais (Grant, 1991). Neste modelo é dado
especial énfase a influéncia que as caracteristicas de cada pais, bem como o conjunto de
politicas publicas adotadas pelos respetivos governos, tém na competitividade e na

capacidade de obter vantagens competitivas em determinadas inddstrias.

Atraveés do seu olhar critico sobre a sociedade, Porter percebeu que “nenhuma nagéo pode
ou sera competitiva em todas ou mesmo na maioria das induastrias” (Porter, 1990, p. 73),
constatacdo que serviu de forca impulsionadora para desenvolvimento do modelo do
Diamante de Porter ou, Diamante da VVantagem Nacional, que estabelece a &rea de atuacao

em que as industrias operam dentro do respetivo pais.

O diagrama, em forma de diamante, destaca quatro fatores interrelacionados de um pais
que influenciam, preponderantemente, a competitividade a nivel internacional da nacéo e

das suas empresas/industrias (Porter, 1990), sendo estes:

e Condicdes de Fatores: Este fator esta intimamente relacionado com os fatores de

producédo necessarios a uma dada industria, nomeadamente existéncia ou auséncia
de méo-de-obra qualificada ou inclusive de infraestruturas;

e Condicbes da Procura: Nesta vertente é analisado o comportamento da procura

doméstica, quanto a sua dimensdo, mas especialmente quanto ao seu nivel de
exigéncia, isto porque, “consumidores exigentes obrigam as organizagdes a
tornarem-se mais sofisticadas e sdo, consequentemente propicios a promover
elevados niveis de competitividade nacional” (Fainshmidt et al., 2016, p. 84);

e Industrias Relacionadas e de Suporte: Uma vez que as empresas ndo trabalham de

forma isolada, a existéncia de industrias cuja atividade estd relacionada,
integrando a mesma cadeia de valor é, de facto, um fator fundamental para a
competitividade de um dado setor do pais. Estes clusters de empresas com
atividade de suporte proporcionam um ambiente positivo para a inddstria,
promovendo a inovagdo, a aprendizagem e 0 aumento da produtividade
(Fainshmidt et al., 2016; Smit, 2010);

e Estratégia, Estrutura e Rivalidade das Empresas: Segundo a Otica do autor, as

estratégias, bem como a estrutura dominante das empresas de um dado pais, sdo
fortemente influenciadas pelo ambiente e forma de governagdo do mesmo, o que

tende a influenciar a forma como as empresas competem e rivalizam entre si.
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Neste sentido, a competicdo que existe dentro de um determinado setor ndo sé
influencia, como de certa forma obriga, a que as empresas sejam competitivas no
que diz respeito a estrutura de custos e que estejam num constante processo de
melhoria da qualidade e da produtividade (Fainshmidt et al., 2016; Smit, 2010).
Com isto, de certo modo, podemos concluir que uma dada inddstria, que a luz do
Modelo das Cinco Forcas de Porter pudesse parecer menos atrativa, por possuir
uma forte pressdo da concorréncia, possa, na verdade, ser uma industria que
contribua de forma muito positiva para a competitividade da nacdo e do préprio

setor.

Na visdo de Porter (1990) séo estes os quatros fatores que moldam diretamente a
competitividade das indUstrias de um pais, contudo, o autor defende ainda a existéncia de
dois outros fatores, o governo e o acaso, como forgas indiretas capazes de exercer
influencia sobre os primeiros quatro pilares, mas que ndo proporcionam vantagens
competitivas duradouras (Smit, 2010). Por um lado, o governo tem um papel
preponderante sobre os principais fatores, atraves da adocao de politicas que promovam
ou inibam a forca com que cada um dos quatro vértices da piramide contribui para a
competitividade das industrias do pais, por outro lado, o acaso representa a existéncia de
acontecimentos aleat6rios, praticamente impossiveis de controlar ou evitar, que

influenciam, por vezes, o aparecimento de vantagens competitivas temporarias.

Por fim, importa destacar que as na¢bes que proporcionam condicBes e que apresentam
um campo de atuacdo favoravel ao desenvolvimento de clusters altamente competitivos,
por forca do desenvolvimento de vantagens competitivas, tendem a ser alvos de processos
de internacionalizacdo por parte de empresas que visam tirar partido de condi¢bes que
Ihes permitam alcancar o sucesso (Porter, 1990), uma vez que estas estardo atentas a
paises que cujas condi¢des contribuam fortemente para o desenvolvimento de uma das

duas fontes de vantagens competitivas supramencionadas (Akpinar, 2020).

2.2.6. Modelo de Uppsala e progressiva evolucao para a Teoria de Redes

O Modelo de Uppsala é verdadeiramente uma das teorias da internacionalizacdo mais
proeminentes, destacando-se como um marco no universo da producdo cientifica na area
dos negdcios internacionais e servindo de base tedrica para indmeros estudos
subsequentes (Hult et al., 2020).
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Fruto do trabalho desenvolvido por Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) e mais tarde
por intermédio de Johanson & Vahlne (1977), surge, no seio da Universidade de Uppsala,
apo6s andlise do comportamento de um conjunto de empresas suecas, uma corrente
doutrinaria que defende que o processo de internacionalizacao das empresas consiste num
gradual e paulatino percurso, ao invés de um conjunto decisdes e mecanismos de rapido

e desenfreado investimento no estrangeiro (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975).

De acordo com o Modelo de Uppsala, as empresas desenvolvem-se, em primeira
instancia, dentro do mercado doméstico, onde vao adquirindo e integrando conhecimento
através das decisfes que vado tomando, isto &, através de um processo de aprendizagem
experimental v&o, gradualmente, aumentando o potencial de entrada em novos mercados
(Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson & Vahlne, 1977, 2009). Segundo os
autores, 0s principais obstaculos que se levantam aquando da decisdo de internacionalizar
relacionam-se com a falta de recursos e, sobretudo, com a falta de conhecimento sobre o
mercado (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson & Vahlne, 1977), o que
conduz, a par da ideia de que os gestores tendem a evitar a incerteza por forma a manterem
0 risco num nivel considerado aceitavel (J. Vahlne, 2020; J.-E. Vahlne & Johanson,
2020), ao constructo de que a internacionalizacdo da empresa se materializa por meio de
um processo de “aumento gradual do envolvimento da empresa no mercado externo e no
estabelecimento sucessivo das operagcdes em novos paises” (Johanson & Vahine, 1977,

p. 23), fruto do processo de aprendizagem experimental.

O modelo desenhado em 1975 por Johanson & Wiedersheim-Paul vai mais além,
propondo um conjunto de quatro estagios pelos quais as empresas, geralmente, passam
durante o decorrer do processo, embora, 0s mesmos defendam que néo é expectavel que
todas as empresas percorram ininterruptamente e sem diferencas a cadeia proposta. A luz
das quatro fases definidas o processo comeca pela auséncia de atividades de exportacédo
regulares, passando, em segunda instancia, a materializar-se a exportagédo, por via de
agentes representantes independentes, evoluindo, posteriormente, para aquisi¢ao de uma
subsidiaria de vendas, e por fim, termina com a fase de maximo comprometimento e
envolvimento da empresa no mercado externo através da instalagdo da produgdo no
mercado externo (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975, p. 307), ou seja, 0 processo de
internacionalizacdo evolui a par do conhecimento da empresa acerca do mercado em

causa.
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2.2.6.1. Teoria de Redes

Anos mais tarde, como consequéncia do trabalho desenvolvido por Mattsson & Johanson
(1988), 0 Modelo de Uppsala sofre uma profunda reforma, as méos de Johanson & Vahlne
(2009), por intermédio de um artigo galardoado com o JIBS Decade Award, onde € revisto
todo o paradigma sobre o qual assenta o processo de internacionalizacdo. No ambito das
novas vestes do Modelo de Uppsala, o fator chave deixa de ser a experiéncia resultante
da atividade para dar lugar ao conceito de relagdes e redes de relagdes. Como resultado
destas alteracGes, os autores apresentam dois novos corolarios: 1) os mercados passam a
ser vistos como redes de relacdes, de matuo comprometimento e envolvimento, nas quais
as empresas estdo interligadas; e 2) estas mesmas relacfes oferecem as empresas a
possibilidade de adquirir conhecimentos, criar confianca e ainda sustentar compromissos
(Johanson & Vahlne, 2009; J. E. Vahlne & Johanson, 2020; Yamin & Kurt, 2018). Assim
sendo, a “internacionalizagdo ¢ vista como o resultado das a¢Ges de uma empresa para
fortalecer as suas posi¢des nas redes de relagbes, naquilo que € tradicionalmente referido
como melhorar ou proteger a sua posi¢do de mercado” (Johanson & Vahlne, 2009, p.
1423), ou até mesmo como uma forma de entrar em novas redes, uma vez que a propria
posicdo na rede pode ser entendida, inclusive, como uma vantagem competitiva da

empresa face a sua concorréncia (J. Vahlne, 2020)

A presenca em redes, juntamente com inimeros outros atores, tais como clientes,
fornecedores ou parceiros, permite que as empresas possuam, identifiguem e possam
explorar determinadas oportunidades, resultantes ndo s6 da relacdo que se cria, mas
também da partilha de conhecimento e informacdo muitas vezes ndo disponivel
publicamente entre as partes. Neste sentido, as empresas podem internacionalizar como
forma de explorar oportunidades de negdcio que tenham identificado e que resultem do
conhecimento partilhado, ou entdo, pode também suceder-se a hipdtese de a empresa ser
convidada a acompanhar o processo de internacionalizagdo, em curso, de um dado
parceiro (Johanson & Vahlne, 2009; J. Vahine, 2020).

O paradigma das redes veio, desta forma, destacar o papel preponderante que as relacdes
que se estabelecem entre os varios atores dos diferentes mercados tém no processo de
internacionalizacdo, quer na motivacgao subjacente, quer no momento ou ainda na escolha
do local. Os mercados passam assim a ser encarados como um sistema de relagdes entre
os diferentes intervenientes, relagdes essas consideradas o elemento crucial para o sucesso

da entrada em novos mercados por parte de uma dada empresa (Coviello & Munro, 1995).
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No contexto da teoria das redes, a selecdo dos mercados e dos modos de entrada resulta,
na sua generalidade, das redes de relagdes que uma determinada empresa possui, ao invés
de decisfes puramente estratégicas da gestdo da empresa (Coviello & Munro, 1995).

2.2.7. Teoria dos Estagios de Cavusgil

O ano de 1980 ficou marcado por uma importante contribuicdo, no dominio da
investigacdo acerca do processo de internacionalizacdo das empresas, resultado do artigo

publicado pelo investigador Tamer Cavusgil.

Tendo por base as correntes mais dominantes no universo da internacionalizacéo,
Cavusgil, fortemente influenciado pelo trabalho desenvolvido pelos investigadores de
Uppsala, chega a uma premissa fundamental relativamente ao processo de
internacionalizacdo das empresas, argumentando que estas percorrem um processo de
gradual e paulatino envolvimento em atividades e mercados transfronteiricos (S. T.
Cavusgil, 1980). O modelo tedrico desenvolvido por Cavusgil enquadra-se nos
denominados modelos de inovagdo, ou seja, na Otica do autor, o processo de
internacionalizacdo da empresa pode ser equiparado, por exemplo, a um processo de
adoc¢do de uma nova tecnologia, isto porque, ndo sé o envolvimento da empresa nas suas
primeiras atividades internacionais € uma inovagdo dentro do ambiente de atuagdo
fechado da organizacdo, como também cada estagio em que a empresa Se posiciona
representa um conjunto de inovagdes quer em procedimentos, tecnologias ou recursos.
(S. T. Cavusgil, 1980; Gankema et al., 2000; Li et al., 2004; Uner et al., 2013).

Neste sentido, Cavusgil (1980) apresentou, a semelhanca da Teoria de Uppsala, um
modelo que representa, ndo s6 o processo de internacionalizagdo como um conjunto de
estagios pelos quais uma dada empresa vai passando com base em consecutivas decisdes
da administracdo, como também um conjunto de variaveis externas e internas a
organizacdo que podem ajudar a explicar a razdo pela qual a empresa enveredou por
determinado estagio. Este modelo divide-se em 5 estégios:

e Mercado Domeéstico;

e Pré-Exportacéo;

e Envolvimento Experimental;
e Envolvimento Ativo;

e Envolvimento Empenhado.
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Gankema et al. (2000) anos mais tarde, definiram uma classificacdo com base no racio de
exportacOes face ao valor de vendas das empresas, que permite perceber e enquadrar as
organizagBes em cada um dos cinco estagios definidos por Cavusgil.

Assim sendo, no estagio de Mercado Domeéstico e de Pre-Exportacdo encontram-se as
empresas cujo racio de exportacGes sobre o valor de vendas é 0, isto porque ainda ndo ha
qualquer atividade de exportacédo, direta ou indireta. O fator que diferencia as empresas
que se situam no primeiro ou no segundo estagio do processo de internacionalizagao esta,
principalmente, na postura da empresa, ou seja, na fase de Pré-Exportacdo temos as
organizacfes que ainda ndo tém atividade exportadora, a semelhanca do estagio de
Mercado Doméstico, mas que ja se encontram a avaliar e recolher informagdo quanto a

viabilidade da opcéo.

No terceiro estagio do processo de internacionalizacdo, Envolvimento Experimental,
podemos encontrar as empresas que ja iniciaram o processo de exportacdo, geralmente
para mercados culturalmente e fisicamente mais proximos, mas ainda em niveis residuais,

pelo que estamos perante racios de exportacdo entre 0% a 9% do volume de vendas.

No quarto estagio, existe um Envolvimento Ativo das empresas, pelo que é expectavel
verificar-se organizacdes com um nivel de exportacfes mais sedimentado e com um
espetro de atuacdo transfronteirico mais abrangente, resultando em volumes de

exportacdo entre 0s 10% e 39% do volume total de vendas.

Por fim, o ultimo estagio do processo de internacionalizacdo, representa as empresas com
0 maior nivel de comprometimento para com o processo de internacionalizacdo, razdo
pela qual é denominado o estddio de Envolvimento Comprometido. Nesta fase
encontram-se as empresas com um forte nivel de envolvimento e dependéncia do
comércio externo, indo para além da mera exportacdo, quer por intermédio de contratos
de licenciamento ou franchising ou, mesmo através de investimento direto. Por esta razao,
as organizagdes que se apresentam neste patamar apresentam um volume de exportacoes

superior a 40% do total das vendas.

2.3. Formas de Internacionaliza¢ao

A escolha da forma de entrada que mais se adequa as circunstancias e designios da
empresa é condic¢do sine qua non para o sucesso do processo de internacionalizagdo de

uma dada organizacgéo, tendo repercussdes a longo prazo na performance da empresa e
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das potenciais subsidiarias (Shen et al., 2017). As empresas devem, assim, analisar e
perceber quais as opg¢Bes que melhor se enquadram na sua estratégia de
internacionalizagdo, isto é, perceber, em primeira instancia, o nivel de comprometimento
e alocacdo, quer de recursos, quer de tempo que se sentem confortaveis em investir, o
nivel de risco que estdo dispostas a aceitar e, ainda, o nivel de controlo que pretendem
sobre as operacOes externas. Num segundo momento véo entéo verificar qual a melhor
forma de abordar um novo mercado, uma decisdo que ira influenciar todos os parametros
supramencionados (Lin & Ho, 2019; Nisar et al., 2018) e que &, por sua vez, influenciada
por um conjunto de inimeros fatores internos e externos a organizacao (Shenetal., 2017).

Assim sendo, existem 3 grandes grupos de formas de entrada em mercados externos:

Figura 1- Principais mecanismos de entrada em mercados externos.

Fonte: Elaboracéao Prdpria.

Aguela que menor grau de risco, menor investimento e menor compromisso requer € a
exportacdo, devido ao menor grau de envolvimento que implica comparativamente com
outras opc¢des. Os sistemas contratuais apresentam-se como uma opcao intermédia,
enquanto que, no outro extremo, figura o Investimento Direto no pais de destino, que é a
modalidade mais arriscada, por implicar um maior compromisso e investimento da

organizacao.

2.3.1. Exportacéo

A exportacdo ¢ o método mais simples e tradicional para entrar em mercados
internacionais sendo, geralmente, utilizado pelas empresas para fazerem as primeiras

experiéncias internacionais, razao pela qual é considerado um dos primeiros estagios do
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processo de internacionalizacdo por inimeros autores (Canals, 1996; S. T. Cavusgil,
1980; Freire, 2008; Guerras Martin & Navas Lopez, 2011; Johanson & Vahlne, 1977;
Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975).

O mais recente fendmeno das BG tem vindo a levantar sérias questdes a generalidade das
teorias da internacionalizacdo que defendem o processo como um conjunto de estagios.
Estas teorias tendem a prever a incursdo em mercados externos apenas numa fase
posterior a consolidacdo no mercado nacional, no entanto este conjunto de empresas
insistem em entrar em rotura com todas as linhas e padr@es de pensamento l6gico e dar
inicio a sua atividade internacional logo apos a sua fundacdo. No entanto, embora exista
uma discrepancia significativa quanto a precisdo do momento de entrada em mercados
externos, a exportacdo nao deixa de ser vista como 0 mecanismo mais comum para as
empresas iniciarem a sua interacdo com mercados além-fronteiras (McCormick &
Somaya, 2019).

As organizacdes que optam por este formato de atividade internacional mantém o
processo produtivo no pais de origem, a partir do qual abastecem os diferentes mercados
externos, contribuindo, desta forma, para a obtencdo de economias de escala e evitando
incorrer em elevados custos inerentes ao estabelecimento de da producdo no mercado

alvo (Guerras Martin & Navas L6pez, 2011).

A escolha pela exportacdo ndo pode ser vista como um dado adquirido, uma vez que a
opcao pelo método de entrada deve ser sempre alvo de uma rigorosa analise, ndo s6 das
pretensdes da empresa, nomeadamente a nivel de comprometimento e alocacdo de
recursos, mas também das circunstancias externas que afetam diretamente o processo de
internacionalizacdo. A existéncia de elevados custos de transporte com 0s produtos,
elevados custos ou riscos relacionados com as trocas cambiais ou ainda a existéncia de
barreiras a importacdo por parte dos paises de destino sao fatores fortemente dissuasores

da opcdo pela exportacdo (Guerras Martin & Navas Lopez, 2011).

Neste sentido, importa ainda analisar as duas grandes modalidades existentes dentro do

universo da exportacao: a exportacao direta e indireta.
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2.3.1.1. Exportacao Indireta

A exportacdo indireta, tal como o prdéprio nome indica, consiste num processo
intermediado, em que ndo existe uma relagédo direta entre a empresa e 0s consumidores,
ficando a atividade comercial internacional a cargo de intermediarios independentes,
nomeadamente agentes ou redes de distribuidores (Fernandez-Olmos & Diez-Vial, 2014;
Guerras Martin & Navas Lopez, 2011; Yasar, 2015).

Do ponto de vista da empresa, as principais vantagens estdo associadas a auséncia de
avultados investimentos iniciais, ao reduzido valor de custos fixos suportados,
aproximadamente 27% do valor dos custos fixos suportados com a exportacdo direta
(Kamali, 2019), e ao facto de os agentes intermediarios, regra geral, entidades locais ou
com fortes conhecimentos domésticos, potenciarem e facilitarem o processo de
angariacdo e a pesquisa de clientes. Tudo isto se traduz no aproveitamento, por parte das
empresas que se encontram a iniciar o processo, do know-how e da experiéncia que 0s
intermediérios detém, questao que se viria a demonstrar demasiado onerosa para que estas
a conseguissem ultrapassar sozinhas, nomeadamente no que concerne a empresas de
menor dimensao e capacidade financeira (Fernandez-Olmos & Diez-Vial, 2014; Guerras
Martin & Navas Lépez, 2011; Zhang et al., 2020).

No entanto, a existéncia de intermediarios neste processo enfraquece o grau de controlo
sobre as operacdes, nomeadamente o processo de venda e contacto direto com 0s novos
consumidores. O distanciamento que se cria entre a empresa exportadora € 0S Seus
consumidores estrangeiros levanta uma forte barreira a obtencdo de informacéo acerca
dos mesmos e do mercado limitando, consequentemente, a possibilidade de
desenvolvimento de capacidades e de know-how (Fernandez-Olmos & Diez-Vial, 2014;
Guerras Martin & Navas Lopez, 2011; Yasar, 2015).

2.3.1.2. Exportagéo Direta

A exportacdo direta, ao contrario do método indireto, exige por parte da empresa a adogao
de uma posicdo ativa face as operacOes internacionais, ou seja, todo o processo de
angariacao de clientes, definicdo de precos, transporte e distribui¢do, bem como apoio ao
cliente no servico pds-venda fica sob a algada e responsabilidade da empresa exportadora
(Guerras Martin & Navas Lopez, 2011).
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A principal vantagem desta modalidade é, obviamente, 0 maior grau de controlo das
operacOes internacionais por parte da empresa, contudo o nivel de conhecimento
experiencial que se obtém, bem como a rede de relagdes que a empresa estabelece com
0s seus clientes e parceiros representa também um fator preponderante para o sucesso da
mesma e para o0 crescimento das suas atividades internacionais (Fernandez-Olmos &
Diez-Vial, 2014; Guerras Martin & Navas Lopez, 2011; Yasar, 2015; Zhang et al., 2020).

O acesso a estas vantagens tem, como seria de esperar, um custo, por vezes proibitivo,
que acaba por induzir determinadas empresas a adotar a modalidade indireta. Um maior
grau de controlo de toda a cadeia de atividades internacionais exige, obrigatoriamente,
um maior comprometimento da empresa para com 0 processo e consequentemente uma
maior alocacdo de recursos e tempo, obrigando também, a que se incorra em custos fixos
significativamente mais altos, o que condiciona fortemente a decisdo de empresas com
uma capacidade financeira mais limitada (Fernandez-Olmos & Diez-Vial, 2014; Guerras
Martin & Navas Lopez, 2011; Kamali, 2019; Yasar, 2015; Zhang et al., 2020).

2.3.2. Investimento Direto

O IDE constitui a forma de entrada com mais riscos associados, uma vez que
consubstancia o nivel maximo de envolvimento da empresa nas atividades internacionais.
Este € considerado, pelas principais teorias de estagios, como a Ultima fase do processo
de internacionalizacdo de uma dada empresa (Cavusgil, 1980; Johanson & Vahlne, 1977;
Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975), fase essa que pressupde um elevado aporte de
capitais por parte da empresa para operar nos mercados externos, havendo um maior

compromisso de recursos proprios que nas restantes formas de entrada.

O IDE é alvo de reflexdo por académicos de todo 0 mundo, sendo abordado num conjunto
de teorias, entre as quais: a Teoria da Internalizacdo (Buckley & Casson, 1976; Rugman,
1980), onde se defende a alocacdo das operaces no mercado externo como forma de
internalizar processos da atividade internacional de modo a ser-lhes possivel explorar
determinadas vantagens economicas nesse mesmo mercado; a Teoria do Ciclo de Vida
do Produto (Vernon, 1966) que suporta a opcao pelo investimento direto, nomeadamente
quando um dado produto entra na fase de padronizagdo — fase em que o sucesso do
produto depende essencialmente do seu preco - uma vez que determinados mercados,

menos desenvolvidos, podem oferecer vantagens de localizacéo que aliciem as empresas
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a instalarem ai a sua atividade; o Paradigma Eclético de Dunning (Dunning, 1988), que
veio introduzir um quadro concetual de fatores que justificam a opgéo pelo IDE; e ainda
a Teoria dos Custos de Transacdo (Anderson & Gatignon, 1986; Williamson, 1979) que
analisa o IDE como uma forma de suplantar os elevados custos de transagdo em que as

empresas incorrem nas suas trocas e contratos com o mercado.

A semelhanca do que acontece com a exportacdo, também o investimento direto no
estrangeiro apresenta varias modalidades, mais concretamente as joint-ventures, a

aquisicao de subsidiarias e os investimentos Greenfield.

2.3.2.1. Joint-Ventures

A incursdo internacional, por intermédio de uma joint-venture, representa um cenario
onde a opcdo de IDE é feita de forma compartilhada, ou seja, ha lugar a criacdo de uma
empresa internacional conjunta, geralmente por um determinado periodo de tempo, por

parte de dois ou mais acionistas.

As empresas envolvidas neste processo contribuem com recursos e know-how,
partilhando a gestdo e o controlo da joint-venture, mas também o0s riscos e,
consequentemente, os beneficios. Deste modo, as principais vantagens estdo intimamente
relacionadas com a partilha dos riscos e custos associados a investida internacional
(Guerras Martin & Navas Lopez, 2011), por vezes custos que, suportados Unica e
exclusivamente por uma empresa, tornariam proibitivo o designio internacional,
nomeadamente de empresas de menor dimenséo como ¢ o caso das PME’s (Hollender et
al., 2017). Uma segunda fonte de beneficios decorrentes desta modalidade prende-se com
a partilha de conhecimento, ativos e de know-how, que ocorre entre as empresas
envolvidas, especialmente preponderante nas situacdes em que um dos s6cios € uma
empresa sediada no mercado visado. Nestas circunstancias, o nivel de conhecimento
acerca do mercado, bem como a rede de relagdes, quer com distribuidores, quer com
fornecedores que a empresa local possui, representam um ativo estratégico da maior

importancia para o sucesso do projeto (Guerras Martin & Navas Lopez, 2011).

No entanto, a opgdo por uma investida concertada tem também as suas desvantagens,
entre as quais podemos destacar logo a partida a reducdo do nivel de controlo das

operacOes. Estando perante uma cooperacdo geralmente temporaria, a hipotese de uma
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potencial apropriacdo de know-how por um dos socios envolvidos, € uma constante
ameaca, no entanto, perigos mais altos podem resultar para as empresas quando um dos
socios, geralmente a entidade local, tenta fraudar o neg6cio. As empresas que visam
internacionalizar a sua atividade por intermédio de uma joint-venture, por uma razao
I6gica, procuram parceiros que lhes possam aportar vantagens significativas no acesso ao
mercado alvo, uma vez que esta ¢, de facto, uma das bandeiras desta modalidade, contudo
parceiros com um elevado nivel de poder e controlo no mercado, quer por forca de uma
forte influéncia no sistema politico ou até por se tratar de uma empresa com o controlo
total dos canais de distribuicdo, podem tirar partido das suas capacidades para forcar a

outra empresa a agir de certa forma.

2.3.2.2.  Aquisicdo de Subsidiaria

A segunda forma de IDE a que as empresas podem recorrer € a aquisi¢cdo de uma
subsidiaria no mercado alvo. Neste sentido, a empresa que visa internacionalizar o seu
negécio adquire uma parte ou a totalidade do capital social de outra empresa ja
estabelecida no pais visado (A. Slangen & Hennart, 2007).

A aquisicdo de empresas ja estabelecidas e a operar no mercado alvo destaca-se pela
celeridade com que a empresa se consegue estabelecer no mercado externo, ultrapassando
de imediato, ndo sé um largo conjunto de barreiras existentes a entrada de novas empresas
na industria, mas também um certo grau de incerteza que existiria associado a construcao,
de raiz, de uma nova subsidiaria (Guerras Martin & Navas Lopez, 2011). A opcéo pela
aquisicdo revela-se vantajosa também em situacdes cujo o nivel de conhecimento,
nomeadamente proprietario, tecnolégico ou mesmo experiencial é reduzido,
solidificando-se, desta forma, como uma répida solucdo para a obtencdo do mesmo (A.
Slangen & Hennart, 2007).

Por outro lado, a aquisicdo do conhecimento e possiveis vantagens competitivas detidas
por uma dada empresa local, por intermédio da compra da mesma, vem com um custo,
por vezes muito superior aquilo que seria expectavel investir na construcdo de uma nova
subsidiéria, isto porque o desconhecimento do mercado alvo, pelo comprador, conduz a
aquisicdo de uma subsidiaria por um valor mais levado do que aquele que seria praticado,
por exemplo, no mercado doméstico (A. Slangen & Hennart, 2007). Atente-se também

que a celeridade e facilidade de penetragcdo no mercado proporcionada pela aquisicao de
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uma empresa previamente estabelecida, pode colidir com uma barreira imposta pelo
elevado custo de integracdo da cultura organizacional e dos préprios colaboradores
herdados, especialmente em paises culturalmente mais distantes (A. H. L. Slangen &
Hennart, 2008; A. Slangen & Hennart, 2007).

2.3.2.3. Investimentos Greenfield

Os investimentos Greenfield sdo uma opgéo totalmente oposta aquilo que sdo as
principais vantagens e desvantagens associadas ao processo de aquisi¢do de uma empresa,
previamente estabelecida e a operar no mercado alvo, razao pela qual esta dicotomia é

alvo de extensa investigacdo no seio académico.

Nesta modalidade de IDE, a empresa investe diretamente na construgdo de raiz de uma
nova subsidiaria em solo estrangeiro, o que lhe confere um grau de controlo total, ndo s6
sobre toda a cadeia de operacdes desenvolvidas, como também sobre a escolha dos
colaboradores, ultrapassando potenciais dificuldades relacionadas com a integracdo dos
colaboradores e das praticas ja sedimentadas aquando da aquisicdo de uma empresa
previamente existente. Partindo desta premissa, podemos induzir que em paises
culturalmente mais distantes, onde se exige um nivel de integracdo superior, a op¢ao por
um investimento Greenfield serd favoravel (Miller, 2007; A. H. L. Slangen & Hennart,
2008).

Este tipo de investimento é também mais favoravel em situacGes cuja capacidade
tecnoldgica da empresa seja significativamente superior aquela que existe e se encontra
instalada no mercado visado, mais concretamente, no setor em causa, uma vez que este
saldo positivo em termos de capacidades pode resultar numa forte vantagem competitiva
(Mdller, 2007). Seria pouco racional considerar-se aquisicdo de uma empresa com 0
intuito de investir em tecnologia, por forma a reequipar a mesma, néao tirando proveito

dos ativos que adquiriu (Muller, 2007).

A opgdo pela construgdo de uma nova subsidiaria num mercado sobre o qual a empresa
tem pouca informacdo, aporta varias vulnerabilidades relacionadas com o facto de se
tratar de um novo player (A. H. L. Slangen & Hennart, 2008), entre as quais a dificuldade
em conquistar quota de mercado, a suscetibilidade a um conjunto de barreiras que se
levantam a novas entradas e a inexisténcia de uma rede de relac6es estabelecidas, tudo

condig@es que ndo se manifestam no caso de uma aquisicéo.
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Por fim, importa ainda destacar o facto deste tipo de investimento aportar um risco maior
para a empresa, na medida em que existe ainda um grande nivel de incerteza quanto ao
comportamento da procura ou mesmo das restantes forgas de mercado, ao passo que na
aquisicdo de uma empresa, o facto desta ja se encontrar a laborar no mercado permite

reduzir a incognita que paira sobre 0 comportamento destes fatores.

2.3.3. Sistemas Contratuais

Os sistemas contratuais representam a terceira grande via de internacionalizagédo para as
empresas. As organizagdes que optam por este mecanismo de investimento indireto
limitam-se a ceder os seus direitos, geralmente associados a ativos intangiveis - por
exemplo, marcas, patentes ou know-how - para uma outra empresa localizada num
mercado externo, com a contrapartida de receber uma compensacdo, geralmente,

econdmica (Guerras Martin & Navas Lopez, 2011).

Ao contrario dos varios mecanismos de IDE, a op¢do por um sistema contratual como
forma de expansdo internacional das atividades ndo implica o desembolso de um forte
investimento financeiro. Por este motivo, é considerada uma alternativa segura devido ao
facto de ndo exigir um grau de comprometimento e envolvimento elevado. No entanto,
ao transferir os direitos para a producéo ou prestacdo de determinados servicos sob o seu
nome e marca, a empresa obriga-se a estabelecer um forte controlo e monitorizacdo de

forma garantir que tudo é executado de acordo com os padrées de qualidade que pretende.

A transferéncia de direitos de producdo ou de outros dominios, para a esfera juridica de
outra empresa, faz especial sentido quando se identifica um possivel parceiro cujas
capacidades ou conhecimento acerca do mercado representem mais valias, ou até mesmo
vantagens competitivas, que contribuem para o aumento de valor do produto e/ou servigo
prestado, constituindo, muitas vezes, um passo prévio a decisdo de IDE (Guerras Martin
& Navas Ldpez, 2011). No entanto, a capacidade de identificacdo de parceiros é uma das
principais barreiras ao desenvolvimento da internacionalizagdo por intermédio de
construcdo de redes (Poyhtari, 2019), como é o caso da grande generalidade de situacoes

em gue sao utlizados sistemas contratuais.

Neste sentido, as modalidades contratuais mais relevantes e mais comumente utilizadas

séo o licenciamento e o franchising.
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2.3.3.1.  Franchising

O franchising consiste num acordo pelo qual o franchisador — neste caso a empresa que
pretende internacionalizar o seu negdcio — cede a outra empresa — o franchisado — o direito
de utilizar um conceito de negdécio ja desenvolvido, dentro de determinados parametros,
previamente balizados (Rosado-Serrano et al., 2018). Esta Gltima parte assume um papel
central, ndo s6 na definigdo de franchising como na distin¢éo entre esta modalidade e o
licenciamento, isto porque, a empresa ndo s6 mantém o controlo de toda a propriedade
intelectual que cede, como reserva para si o direito a controlar a forma como o negécio

do franchisado é operado.

O contrato de franchising pressup®e, salvo acordo em contrario, 0 uso do nome, da marca
registada, do know-how e dos produtos e/ou servigos, por parte da empresa franchisada,
ficando, desta forma, responsavel por coordenar e desenvolver toda a atuacdo,
obviamente sempre condicionada pelas diretrizes da empresa franchisadora da marca no
respetivo mercado externo (Guerras Martin & Navas Lépez, 2011; Leitmannslehner &
Windsperger, 2012).

Neste modelo de negdcio, a empresa franchisadora recebe uma contrapartida — royalties
— pela cedéncia dos direitos, mas também pela garantia de prestacdo de formacdo e
assisténcia, sempre que necessario, sendo que todos o0s custos iniciais para desenvolver o

negocio sdo assegurados pelo franchisado.

Tratando-se de um modelo de negdcio fortemente assente na padronizacdo, ou seja, na
definicdo e standardizacdo de um conceito de negdcio que se visa replicar em varios
pontos do globo e promovee a criagcdo de uma marca global Unica e distinta, representa
importantes vantagens de custo e celeridade na expanséo internacional da rede, na medida
em que ha lugar a ado¢do uma estratégia genérica, com marketing e comunicacédo também
padronizados. Embora o processo consista na venda de um conceito, mais ou menos
padronizado, ndo invalida a necessidade de adaptacdes e pequenas alteragdes imperativas
para o sucesso da integracdo do negdcio em mercados distintos, essencialmente a nivel

cultural.

Por outro lado, a garantia da manutengéo dos padrdes de qualidade e da boa imagem da
marca exige, por parte da empresa franchisadora, um constante controlo e monitorizagdo
da atividade que é desenvolvida pelos parceiros internacionais, um processo muitas vezes

demasiado complicado ou oneroso de assegurar, face a grande distancia fisica que separa
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as partes. Desta forma, a relacdo entre franchisado e franchisador, no panorama
internacional, exige um elevado grau de confianca e autonomia, podendo em
determinados casos conduzir a situagdes indesejaveis de incorreta apropriagao de ativos

ou desrespeito pelas diretivas que regem a atuacdo do franchisado.

Por este motivo, o franchising direto, no panorama internacional, € uma solugcdo menos
frequente, face ao que acontece em casos de expansdo dentro do mercado domestico.
Neste sentido, as empresas podem optar por um “master franchising”, onde ha lugar ao
aparecimento de uma terceira entidade, responsavel por monitorizar e controlar a atuacdo

dos parceiros de dada zona geogréfica (Rosado-Serrano et al., 2018).

2.3.3.2. Licenciamento

O licenciamento consiste na atribui¢do de direitos, pelo licenciador, a uma empresa no
pais de destino — o licenciado — contudo, ao invés do contrato de franchising, esta
modalidade caracteriza-se pela manutencdo da autonomia e soberania operacional e
estratégica da empresa local. De acordo com Sherman (2004, p. 348), “o interesse do
licenciador € normalmente limitado a supervisdo da correta utilizacdo da licenca e a
cobranca das royalties. O franchisador, por sua vez, exerce um controlo ativo significante

sobre as operagdes do franchisado”.

Desta forma, a empresa licenciada “celebra um contrato através do qual adquire o direito
a utilizar a marca, propriedade do licenciador, para produzir, vender, promover e
distribuir um produto num dado territorio, por um determinado periodo de tempo”
(Giannelli & Saviolo 2001). Esta definicdo ndo exclui obviamente a possibilidade de o
acordo de licenciamento se poder debrucar sobre a transferéncia de direitos de prestacdo
de servicos ou utilizacdo de tecnologia proprietaria ou propriedade intelectual. Esta troca
comercial consuma-se, regra geral, com o pagamento anual de um royalty, ou seja, uma
determinada percentagem das receitas ou do resultado liquido obtido pelo licenciado
(Cardinali et al., 2019; Jayachandran et al., 2013), podendo, caso o acordo assim o
preveja, haver lugar a existéncia de infindaveis modalidades de contraprestagdo

diferentes.

O licenciamento é estabelecido, na maioria das situacdes, por intermédio de contratos de
producdo ou pela transferéncia de patentes/tecnologia proprietaria. Quanto aos contratos
de producdo, estes tendem a estabelecer padrbes de qualidade a ser seguidos na fabricacédo
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e distribuicdo do produto licenciado. Por sua vez, a transferéncia de patentes confere
maior liberdade a empresa licenciada néo existindo grande interferéncia do licenciador
(Guerras Martin & Navas Lopez, 2011).

A opcéo pelo licenciamento da marca € vista por muitas empresas como uma solucgéo
relativamente acessivel, no que diz respeito ao nivel de investimento e envolvimento
associado para espoletar o valor e a imagem da marca nos consumidores, funcionado
como elemento propulsor da criagdo, expansao e ativacdo de uma marca global (Colucci
et al., 2008). Esta decisdo pode, no entanto, ter um efeito adverso, uma vez que a
utilizacdo da marca por parceiros cuja Vvisdo, posicionamento ou compromisso ndo
coincidam com aquilo que a empresa licenciadora procurava, pode conduzir a aniquilagéo
da reputacéo da marca em determinados mercados. A possibilidade de adog¢do de uma
postura e comportamentos oportunistas, por parte da empresa licenciada, € outra ameaca
relevante no ambito desta modalidade (Cardinali et al., 2019; Colucci et al., 2008),
especialmente pelo facto de estarmos perante um tipo de acordo que privilegia a liberdade
e autonomia de atuacdo por parte da empresa que adquiriu os direitos.

A utilizacdo deste sistema contratual representa uma aliciante forma de gerar receitas, por
intermédio da expansdo da marca, quer para novos mercados geograficos, quer para novos
mercados de produtos/servicos sem a necessidade de incorrer em avultados
investimentos, caracteristicos do IDE (Jayachandran et al., 2013). Outras vantagens
associadas a este modelo séo a rapidez de entrada num dado mercado, o aproveitamento
do conhecimento, capacidades e know-how do licenciado e, acima de tudo, o

estabelecimento de uma rede de parceiros a nivel internacional.

Por outro lado, os principais riscos inerentes a este sistema prendem-se essencialmente
com a maioria dos pontos supramencionados, como por exemplo, o risco de deterioracdo
da imagem de marca, a dificuldade e limitacdo do controlo do comportamento do
licenciado e ainda a possibilidade de, no fim do contrato, o licenciado se tornar um

concorrente.

2.3.3.3.  Transferéncia de Know-How

A transferéncia de know-how consubstancia, especialmente em projetos como o
licenciamento, franchising ou redes, um elemento critico. De acordo com a alinea g do
artigo 1° do Regulamento (UE) N° 330/2010 de 20 de Abril de 2010 relativo a aplicagéo
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do artigo 101°, N°3, do Tratado sobre o Funcionamento da Unido Europeia a determinadas
categorias de acordos verticais e praticas concertadas know-how, ou, saber-fazer, é
definido como “um conjunto secreto, substancial e identificado de informacdes préaticas
ndo patenteadas, resultantes de experiéncias e ensaios efetuados pelo fornecedor. Neste
contexto, por «secreto» entende-se que o saber-fazer ndo é geralmente conhecido nem de
facil obtencéo; por «substancial», entende-se que o saber-fazer e consideravel e util para
0 comprador para efeitos de utilizacdo, venda ou revenda dos bens ou servicos
contratuais; por «identificado», entende-se que o saber-fazer deve ser definido de uma
forma suficientemente abrangente, a fim de permitir verificar se preenche os critérios de

confidencialidade e substancialidade™®.

As formas sob as quais esta transferéncia pode acontecer sdo multiplas, no entanto, em
contextos de sistemas de licenciamento, onde a gestdo e partilha do conhecimento tem
especial relevancia segue um padrdo composto, regra geral, pela codificacao de todos 0s
processos e procedimentos operativos, standardizados, em um ou mais manuais, que Sao
depois acompanhados de um conjunto de outras iniciativas nomeadamente, programas de
formacéo, reunides e softwares e ferramentas de gestdo de informacao online (Paswan &
Wittmann, 2009; Perrigot et al., 2017).

2.4. Marketing Internacional

A Associacdo Americana de Marketing define o conceito de marketing como a “atividade,
conjunto de instituicbes e processos que contribuem para a criagcdo, comunicacao,
distribuicdo e troca de ofertas que sejam portadoras de valor para os consumidores,
clientes, parceiros e sociedade como um todo™. Por sua vez, a mesma organizacao define
0 Marketing Internacional como o “processo multinacional de planear e executar a
concecéo, defini¢do de preco, comunicacao e distribuicdo de ideias, bens e servigos para
criar trocas que satisfagam objetivos individuais e organizacionais®. Embora estejamos
perante definicdes que apresentem algumas diferencas a nivel de semantica, o fator que
distingue essencialmente estes dois conceitos prende-se com o facto de as atividades de
marketing internacional serem desenvolvidas num plano multinacional, ou seja, em mais

do que um pais apenas.

% In https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PT/T XT/PDF/?uri=CELEX:32010R0330
2e4 |n https://www.ama.org/the-definition-of-marketing-what-is-marketing/

31


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PT/TXT/PDF/?uri=CELEX:32010R0330
https://www.ama.org/the-definition-of-marketing-what-is-marketing/

A distincdo entre marketing domeéstico, isto €, dentro do mercado original de uma dada
empresa e 0 marketing internacional é impossivel de descortinar pela mera anélise dos
conceitos, mas ja é exequivel através da andlise do contexto e ambiente em que s&o
desenvolvidas e implementadas as estratégias e os planos de marketing. E neste parametro
que reside o elemento diferenciador, uma vez que o0 marketing internacional assenta sobre
bases significativamente mais débeis dado o maior nivel de desconhecimento e incerteza

dos fatores envolventes (Cateora et al., 2020).

O nucleo do marketing, ou seja, as atividades centrais sao idénticas, quer se vise apenas
0 mercado doméstico, ou um conjunto de outros mercados além-fronteiras, uma vez que
0 objetivo passara sempre por conseguir um produto, no sentido lato, que va ao encontro
ou, preferencialmente, supere as expetativas dos consumidores e, consequentemente,
definir uma de estratégia de precos, comunicacdo e distribuicdo que contribua para o
sucesso das vendas e para resultados positivos. A grande nuance que existe entre os dois
termos prende-se com as diferencas que se fazem sentir de mercado para mercado, nos

mais variados dominios, nomeadamente social, cultural ou econémico.

Esta andlise permite-nos concluir que o marketing, sobretudo a nivel internacional, é uma
area moldada e conduzida pelo contexto, dada a capacidade que este tem de influenciar e
moderar as atividades que sdo desenvolvidas pelas empresas, neste dominio, bem como

os resultados que seriam expectaveis (Sheth, 2020).

Se 0 marketing internacional é altamente conduzido e moldado por fatores externos,
importa tentar compreender quais as principais forcas que se fazem sentir hodiernamente.
As novas correntes politicas dominadas por um forte reaparecimento de forgas populistas
e nacionalistas ja tem resultados visiveis, com o desfecho do dossier Brexit a resultar num
conjunto de alteracBes que vao ter fortes repercussdes nas empresas que faziam negocios
e atuavam no mercado britanico. As novas preocupac¢des ambientais tém vindo a assumir
também um papel determinante na definicdo dos habitos de consumo da populacao
mundial e na forma como as empresas se pretendem posicionar e comunicar e, mais
recentemente, a internet, por forca do fendbmeno do e-commerce, mas, sobretudo, das
redes sociais, tem-se revelado disruptiva na forma como se operacionaliza o marketing
internacional. As principais redes sociais, tais como WeChat, Twitter, Facebook,
WhatsApp, Instagram, YouTube e tantas outras, reinem e fazem a ponte para mais de 3.5
bilides de pessoas (Sheth, 2020), ou seja, aproximadamente metade da populacdo

mundial, apresentando potencial para ser mais impactante do que qualquer outro meio de
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comunicacgdo conhecido até a data, uma vez que se trata, como argumentado por Jagdish
N. Sheth, de “WOM em esterdides” (Sheth, 2020, p. 4). Ainda de acordo com a pesquisa
de Sheth (2020), € possivel verificar a importancia que as redes sociais tem no processo
de decisdo de compra, uma vez que, de acordo com um estudo da Nielsen, apresentado
pelo autor, se conclui que 92% e 70% das pessoas, respetivamente, prefere as
recomendacdes por parte de pessoas conhecidas e as opinides de consumidores, postadas
online, sobre qualquer outra forma de publicidade. As redes sociais vieram, desta forma,
revolucionar o word-of-mouth, na medida em que permitem o contacto facil e instantaneo
entre pessoas em diferentes regides de globo, aliado ao facto de permitirem a partilha de

imagens e videos.

Por outro lado, ndo promove s6 0 contacto instantaneo entre pessoas, mas também entre
as organizacGes e o seu publico-alvo, permitindo que a marca alcance um numero
significativo de potenciais consumidores e que comunique com 0s mesmos, por forma a
perceber as suas expetativas e, indo mais além, envolver-se em processos de cocriacdo

com os seus clientes.

A estratégia de marketing e a forma como a mesma se operacionaliza depende, em grande
medida, da estratégia de internacionalizacdo com que a empresa visa 0 mercado mundial,
isto é, do cruzamento de duas dimensdes cruciais, a integracdo global e a adaptacéo local,
resultam, de forma sucinta, 4 modos de atuagdo no mercado, tal como preconizado por
Bartlett & Ghoshal (1988, 1989). Este modos continuam, hodiernamente, a ser tema de
analise e discussao (Mees-Buss et al., 2019; Parameswar & Dhir, 2019; Raskovic¢ et al.,
2013). As 4 estratégias apresentadas sdo: internacional, multinacional, global e

transnacional.

¢ Internacional — Reduzida adaptacdo local e reduzida integracdo global, ou seja, a
empresa ndo tem como preocupacdes fundamentais nem a reducédo de custos, por
intermédio da padronizacdo e economias de escala, nem as necessidades
especificas de cada mercado, oferecendo um produto de elevado apelo emocional
e tirando proveito do conhecimento que possui para replicar em todas as suas
filiais;

e Multinacional — Reduzida integracdo global, mas uma elevada pressao para a
diferenciacdo e capacidade de resposta as necessidades e expetativas mais

especificas de cada mercado. A gestdo das operacdes, nomeadamente a definicdo
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do marketing-mix, tende a descentralizar-se, uma vez que o objetivo passa por
oferecer solugdes a medida de cada respetivo mercado;

e Global — Elevados niveis de integracdo global, contrapostos por uma reduzida
tendéncia para a diferenciacdo, fazem desta estratégia uma opcéo extremamente
aliciante para empresas que procuram baixos custos de producéo e economias de
escala. A cadeia de decisdo encontra-se centralizada, replicando-se a estratégia de
marketing da marca por todos os mercados onde esta esteja presente;

e Transnacional — Elevados niveis de integracdo acompanhados de uma elevada
pressdo para a diferenciacdo fazem desta estratégia o santo graal almejado por
todas as empresas. Um posicionamento transnacional permite, ndo s6 obter os
beneficios resultantes das economias de escala e da eficiéncia operacional, como
também os proveitos que advém da capacidade da empresa conseguir oferecer,
em cada mercado, um produto/servigo que va ao encontro das mais particulares

necessidades.

Independentemente da forma como uma empresa pretende responder ao mercado, a
criacdo de uma marca global é um fator que foi, sem duvida, alavancado e facilitado com
0 aparecimento da era digital, como argumenta Steenkamp (2020). Previamente a
revolucdo digital, qualquer que fosse a estratégia adotada por uma empresa, as acbes que
a mesma poderia desenvolver e implementar em cada mercado, pouco ou hada
influenciariam a forma como a mesma seria vista em outros paises. A necessidade que se
impunha em garantir para cada mercado uma rede de relacbes especificas que
permitissem a distribuicdo e a comunicacao da sua oferta, resultava inevitavelmente em
precos diferentes, por forca da diferenca de custos suportada de pais para pais, impedindo,
deste modo, a existéncia de estratégias de marketing internacional verdadeiramente
globais. O expoente digital veio, desta forma, disponibilizar as empresas plataformas
onde estas podem comunicar para todo o mundo e ndo apenas de forma segmentada, por
intermédio dos mass media de cada pais, onde podem disponibilizar os seus produtos de

forma generalizada por todo o globo sem a necessidade de recorrer a intermediarios.

2.4.1. Marca Global

A construcédo da presenca, forca e notoriedade global de uma determinada marca pode ser

feita por via de multiplos caminhos diferentes, no entanto é imprescindivel percorrer, em
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primeira instancia, todo um processo prévio de desenho, definicdo e concecao da marca
e todos os elementos que a volta da mesma gravitam. Antes de entrar em grandes analises
relativas ao tema das marcas globais é essencial fazer um ligeiro enquadramento e
perceber no que consiste, ou ndo, uma marca. A AMA no seu elenco de conceitos® define
a marca como o elemento identificador de um bem ou servico de uma determinada
organizagao que o permite distinguir dos restantes operadores no mercado. Assim sendo,
podemos estar perante um nome, termo, simbolo, ou qualquer outro elemento que possa
funcionar como o elo que permite aos stakeholders identificar a organizacéo e criar
determinadas associa¢Ges na mente dos mesmos, potenciadoras de beneficios econémicos
para a organizacgdo, ou seja, estamos perante um ativo intangivel da empresa, tal como é
preconizado pela 1SO 10668.

O INPI - Instituto Nacional de Propriedade Intelectual — organismo puablico responsavel
pelo registo e concessdo de marcas, patentes e desenhos ou modelos em Portugal, define,
por sua vez, a marca como “um sinal usado para distinguir produtos ou servi¢os de uma
empresa no meio comercial”’, adotando uma conceptualizacdo muito semelhante aquela

que é preconizada pela AMA.

A semelhanca do que acontece com o debate entre Marketing e Marketing Internacional,
também aqui é imperativo perceber em que dominios se distingue o conceito de marca de
uma verdadeira marca global. Ao contrario do que acontece com a definicdo de marca, 0s
critérios utilizados para se definir uma marca como global sdo alvo de uma maior
dispersdo de correntes tedricas. Whitelock e Fastoso (2007) levaram a cabo uma extensa
revisdo da literatura existente a data com o intuito de encontrar e sistematizar algumas
das principais visdes e concecOes adotadas para caracterizar e definir uma marca global.
Nesta pesquisa, 0s autores destacaram um conjunto posi¢cdes, nomeadamente a marca
global como aquela que usa 0 mesmo marketing-mix em todos os mercados onde atua, ou
como uma marca que pode se encontrada sob o mesmo nome em varios mercados,
adotando de uma forma geral a mesma estratégia de marketing. Numa fase posterior,
Steenkamp (2014), debrucando-se sobre as bases lancadas por Whitelock e Fastoso
(2007) dedica uma parte da sua investigacdo a temética da marca global dando énfase a
trés correntes predominantes: uma primeira corrente relacionada com as teorias que que

assentam sobre a padronizacéo da estratégia de marketing da marca, nos mercados onde

6 In https://www.ama.org/the-definition-of-marketing-what-is-marketing/
7 In https://justica.gov.pt/Registos/Propriedade-Industrial/Marca
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esta esta presente; uma segunda corrente que agrupa as teorias que argumentam que uma
marca global é aquela que é assim percecionada pelos consumidores, pelo facto de estar
presente numa multiplicidade de regides do globo; e ainda uma terceira corrente, esta
mais econdémica, que conjuga um conjunto de posi¢fes que caracterizam as marcas
globais como tais, com base no valor das suas vendas internacionais. Com base em todo
o0 trabalho de investigacdo realizado, Steenkamp (2019 cit in Steenkamp, 2017, p.3),
conclui uma concetualizagdo prépria acerca das marcas globais, caracterizando-as como
aquelas que “usam o mesmo logo e nome e que sdao reconhecidas e aceites, estando
disponiveis em mdltiplas regides do mundo, partilhando os mesmos principios, valores,
posicionamento estratégico e marketing e cuja gestdo € internacionalmente coordenada,

embora o marketing-mix possa variar”.

Embora a busca por uma definicédo capaz de congregar e uniformizar todas as diferentes
posicBes adotadas quanto ao conceito de marca global pareca longe ou, até mesmo
inalcancavel, a percecdo da sociedade e dos consumidores quanto a este tema é
inequivoca, isto é, qualquer pessoa consegue reconhecer uma marca global quando a Vvé,
independentemente da coeréncia da estratégia ou da dimensdo das vendas da mesma (J.
B. Steenkamp, 2019).

2.4.2. Branding

A construcdo de uma marca, quer seja mais local, ou com pretensdes mais globais
pressupde um longo e minucioso caminho, cujo o objetivo é garantir que a mesma
representa exatamente aquilo que a empresa pretende comunicar para 0 mercado. Como
vimos acima uma marca geralmente é composta por um conjunto variado de elementos,
tais como o log6tipo, o slogan, 0 nome, entre tantos outros, pelo que é essencial garantir
que o identity mix respeita e vai ao encontro do posicionamento que a marca pretende
induzir na mente dos seus consumidores, criando desta forma valor, por si sé, para a

empresa, o0 denominado brand equity.

E recorrente encontrar-se no seio da literatura anglo-saxénica uma distincéo difusa e
pouco clara dos conceitos de brand e branding, contudo ndo estamos perante nogoes
idénticas, uma vez que a primeira representa a marca, uma concecao acima analisada , ao
passo que o branding, por sua vez, diz respeito a todo o conjunto de tarefas de marketing

e comunicacdo destinadas a otimizar a gestdo das marcas (Sampaio, 2002). Keller e
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Machado (2006, p. 15) propdem uma definicdo semelhante, contudo um pouco mais
detalhada, caracterizando o branding como o “conjunto de atividades (design, naming,
protecdo legal, pesquisa de mercado, avaliagdo financeira, posicionamento e
comunicacdo) que visam otimizar a gestdo das marcas de uma organizacdo como
diferencial competitivo”. A analise deste conceito sob as vestes da internacionalizacdo
tem, obviamente, contornos um pouco diferentes, na medida em que os desafios que se
colocam a organizacdo aquando da tomada de decisGes na gestdo de uma marca no
panorama mundial sdo completamente diferentes. Por este motivo, o branding
internacional possui uma defini¢do prépria, sendo apresentado como “um campo dentro
do marketing internacional que se preocupa com os desafios que as empresas enfrentam
quando as suas marcas trespassam as fronteiras nacionais. Estes desafios estdo
relacionados com a esséncia da marca, nomeadamente no que diz respeito ao nome da
marca, a imagem da marca (p. ex logotipos e cores), aos elementos sonoros (p. ex jingles

e musicas) e a personalidade da marca” (Whitelock & Fastoso, 2007, p. 266).

Este processo de gestdo da marca tem de ir, necessariamente, muito para além de uma
mera questdo de definicdo de um nome e uma imagem para um dado produto ou servico
tal como argumenta Kapferer (2008), afirmando ainda que o propdésito do branding
devera passar pela transformacao da categoria do produto, processo que requer elevados
indices de comprometimento por parte da organizacdo. Criar nos consumidores a
capacidade de distinguir dentro da mesma categoria de produtos marcas distintas é parte
fundamental deste processo, quer esta capacidade seja induzida pelas caracteristicas do
produto, quer por qualquer outro tipo de elemento intangivel diretamente associado a
marca (Keller, 2013), ou seja, 0 processo de gestdo da marca deve ser responsavel por
criar “estruturas mentais que ajudam o consumidor a sistematizar informagao acerca de
produtos e servicos e, por conseguinte, que simplificam o processo de tomada de decisao
de compra” (Keller, 2013, p. 36), ponto de vista corroborado pela posigéo de Olins (2003,
p. 8), que afirma que “a fungdo do branding consiste em persuadir, seduzir e tentar que

as pessoas comprem servicos e produtos”.

Lencastre e Corte-Real (2007) estabeleceram a triade da marca, um modelo triangular
assente nos trés principais pilares daquilo que deve ser a pratica do branding, ou seja,
uma construcdo que visa integrar todas as dimensdes da marca na estratégia de marketing
da organizacéo, analisando aquilo que é a identidade da marca, o objeto da marca e ainda

0 mercado da marca.
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Figura 2- Tridngulo da Marca

Fonte: (Lencastre & Corte-Real, 2007)

O modelo é, desta forma, composto por:

e 0 Pilar da Identidade — Vértice que congrega o sinal ou conjunto de sinais de
identidade da marca, no qual se estabelece o identity mix da mesma;

e 0 Pilar do Objeto — Onde estdo englobadas as diferentes ofertas da marca, bem
como a organizacgdo e acGes de marketing que as suportam, vértice responsavel
pelo marketing-mix;

e 0 Pilar do Mercado — Este ultimo engloba os diferentes publicos-alvo (public mix)

e as suas diferentes respostas a marca, responsavel assim pelo response mix.

Este é um modelo composto por um vértice, regra geral, mais fixo e permanente, o identy
mix, uma vez que definida a identidade da marca, esta tende, salvo certas excecdes, a
manter-se constante e congruente ao longo do tempo, ao passo que o pilar do objeto tende
a ser mais variavel, uma vez que ha necessidade de se ir adaptando o marketing-mix da
organizagdo ao caracter dindmico das necessidades e dos padrdes de consumo da
sociedade. Estas duas variaveis representam o lado emissor da marca, ou seja, aquilo que
a marca transmite e oferece ao mercado, ao passo que o pilar do mercado representa,
naturalmente, a resposta do mercado, isto é, os resultados obtidos pela marca junto

daquilo que sdo os seus publicos-alvo (public mix) (de Lencastre & Corte-Real, 2010).
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O vértice da identidade € aquele que mais relevancia tem para o objeto do estudo em
causa, razdo pela qual importa esmiucar um pouco mais a sua composic¢ao. O identity mix
é composto pelo nome, o logotipo e restantes sinais da identidade, sendo possivel, de

acordo com o trabalho de Lencastre e Corte-Real (2010) distinguir trés diferentes niveis:

e Identidade central — Constituida pelo sinal que a marca apresenta em primeiro
lugar, geralmente o nome;

e Identidade Efetiva — Corresponde a expressdo ou expressoes graficas, registadas
ou registaveis, do nome da marca como, por exemplo, a ortografia e logotipo;

e Identidade Ampliada — Representada por todos os outros sinais de identidade da
marca suscetiveis de protecéo juridica, tais como os slogans, o design de produtos,

personagens ou ainda elementos sonoros.

A marca é, como vimos acima, construida com a premissa principal de proporcionar, num
mercado cada vez mais saturado de oferta e solucBes, um nivel de diferenciacao face a
demais concorréncia. Daqui se extrai facilmente que a gestdo da marca, quando bem
executada deverd, entdo, resultar nessa mesma capacidade de diferenciagdo. Keller (2020)
defende que os elementos intangiveis de uma marca, onde podemos destacar o identity
mix e todas as associacdes a marca que ndo estdo diretamente ligadas ao produto ou
servigco que a mesma oferece, tém um papel cada vez mais preponderante na missao de
diferenciar a marca, uma vez que os consumidores estdo cada vez mais interessados em

se relacionar com os valores e com aquilo que a marca representa.

2.4.2.1. Brand Equity

A capacidade que uma dada empresa tem em gerir adequadamente a sua marca,
transformando-a num ativo capaz de produzir valor para a organizacdo é um tema que
tem vindo a captar atencGes por parte de inimeros investigadores. O brand equity €, no
entanto, um tema que apresenta alguma clivagem entre as partes que o estudam, sendo
inimeras as alternativas propostas quanto ao conceito teérico e ainda mais 0 nimero de
autores que discute o papel das marcas em processos de tomada de decisdo de compra do
consumidor. O brand equity de uma dada empresa € um excelente propulsor do goodwill
da mesma, também este um conceito dificil de sintetizar numa unica definigdo
universalmente consensual. Do ponto de vista puramente técnico, mais concretamente,

contabilistico, o goodwill é definido, de acordo com a Norma Contabilistica e de Relato
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Financeiro 14 (NCRF 14) da Comissdo de Normalizacdo Contabilistica, como 0s
“beneficios econdomicos futuros resultantes de activos que ndo Sdo capazes de ser
individualmente identificados e separadamente reconhecidos™®, ao passo que, definicdes
mais concetuais, apresentam, regra geral, o goodwill como o valor que é acrescentado a
empresa resultante da reputagdo, prestigio, imagem e marca da mesma (Kliestik et al.,
2018).

As principais construcbes tedricas em matéria de brand equity dividem-se,
essencialmente, em posicdes com cariz mais financeiro e em posi¢cdes mais relacionadas
com o valor diferencial percecional que a marca proporciona, numa 6tica do consumidor
(Corte-Real, 2006; Tasci, 2020). Partindo do ponto de vista financeiro, o brand equity
pode ser definido por intermédio dos cash-flows incrementais resultantes de um produto
com marca, face ao valor dos cash-flows que seriam obtidos pelo mesmo produto sem a
existéncia de uma marca associada (Kapferer, 2008), ou ainda como “o valor econémico
adicional que uma marca oferece a empresa no seu potencial de gerar cash-flows ou
rendimentos futuros” (Wang, 2010). Ja na o6tica do consumidor e do valor diferencial
aportado pela marca, o brand equity representa a diferenca que a existéncia de uma marca
tem nas decisdes dos consumidores relativamente a escolha de produtos e nas respostas
aos estimulos de marketing dessa marca, por for¢a das associa¢fes que sdao fomentadas
na mente dos consumidores, atuais e potenciais (Keller, 1993; Richelieu & Lessard,
2014). Pode ainda ser caracterizado com a descricdo das representacdes mentais,
associacOes, crencas, atitudes e intengfes comportamentais que os consumidores tém
acerca da marca. Keller (1993, p. 8) acrescenta que “uma marca tem um brand equity
com base no consumidor positivo (negativo) quando os consumidores reagem melhor
(pior) ao produto, preco, comunicacdo ou distribui¢do da marca face a reacdo que teriam
ao mesmo elemento do marketing-mix quando atribuido a um nome ficticio ou uma versédo
sem nome do mesmo produto ou servico”. Kevin Keller ¢ um dos nomes fortes
responsaveis pela afirmacdo do Customer-Based Brand Equity, em portugués brand
equity com base no consumidor, para o qual muito contribuiu o trabalho desenvolvido
pelo autor na década de 90. De acordo com Keller (1993, p. 1) o “Customer-based brand
equity corresponde ao efeito diferencial do conhecimento da marca na resposta dos
consumidores as técnicas de marketing utilizadas pelas empresas” e “ocorre quando o

consumidor é familiar com a marca e possui fortes, Unicas e positivas associa¢fes para

8 In http://www.cnc.min-financas.pt/
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com a marca na sua memoria”. A perspetiva de Keller analisa o valor da marca com base
em duas Unicas premissas, a imagem de marca e a notoriedade da marca (Algharabat et
al., 2020; Keller, 1993).
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Figura 3- Dimensdes do brand equity segundo Keller (adaptado).

Fonte:(Keller, 1993).

Um segundo autor cuja contribuicdo para o Customer-Based Brand Equity foi também
especialmente importante é David Aaker, responsavel, a semelhanca de Keller, pela
constru¢cdo de um dos modelos de avaliagdo e célculo do valor da marca mais

reconhecidos em todo o mundo.

Para Aaker (1998, p. 16) o brand equity pode ser visto como o “conjunto de ativos e
passivos ligados a uma marca, seu home e seu simbolo, que se somam ou se subtraem do
valor proporcionado por um produto ou servi¢co a uma empresa e/ou aos consumidores
dela.”. O autor acrescenta ainda que “0S ativos e passivos nos quais o brand equity se
baseiam vao diferir de contexto a contexto. Contudo, podem, de forma pratica, ser

agrupados em cinco categorias:

1. Lealdade a marca.

2. Conhecimento do nome.
3. Qualidade percebida.
4,

Associacfes a marca em acréscimo a qualidade percebida.
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5. Outros canais do proprietario da marca — patentes, trademarks, relacbes com os

canais de distribuicéo, etc.”
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Figura 4 - Mapa resumo do conceito de brand equity, segundo David Aaker.

Fonte: (Aaker, 1998).

Richelieu & Lessard (2014, p. 285,286) numa versdao um pouco mais recente definem o
brand equity como as “associa¢fes criadas na mente dos consumidores que resultam
numa agdo positiva perante a marca em comparacdo com outras marcas”. Ja para
Algharabat et al. (2020, p. 4) o brand equity representa “o valor atribuido pela marca ao

produto”.

Independentemente da forte divergéncia que possa existir na forma de definir e avaliar o
brand equity no seio da comunidade cientifica existe, no entanto, um forte consenso
acerca da importancia de garantir e trabalhar no sentido de construir uma marca forte,
uma capacidade que pode ser potenciada e promovida pela dinamizagdo da marca por
intermédio de campanhas de comunicacdo ou a participacdo em eventos internacionais,
nomeadamente feiras. Garantir uma marca forte, com uma elevada capacidade de oferta

de valor é garantir também uma fonte geradora de vantagens competitivas nos mais
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variados dominios da performance de uma empresa (Tasci, 2020), sendo inclusive
considerado um dos constructos com maior importancia na area da gestdo de marcas,
tanto do ponto de vista académico como para o0 exercicio pratico das funcGes de gestdo
(Iglesias et al., 2019).

2.4.3. Feiras

As feiras e eventos internacionais sdo uma importante ferramenta de promocdo e
construcdo da marca (Santos & Mendonca, 2014; Sarmento & Simdes, 2018, 2019) e do
brand equity que tem, ao longo dos anos, crescido exponencialmente (Santos &
Mendonga, 2014). As feiras sdao “eventos planeados onde produtores, distribuidores e
outros vendedores expdem 0s seus produtos ou descrevem 0S Seus Servigos a pessoas
convidadas incluindo atuais e potenciais consumidores, fornecedores, outros parceiros de

negodcio e a imprensa” (Sarmento & Simdes, 2018, p. 154 cit in Bonoma, 1983, p. 76) .

Estes eventos representam, no panorama empresarial portugués, um importante fator para
as empresas que procuram internacionalizar os seus negocios, uma vez que
consubstanciam uma oportunidade de se deslocarem a mercados externos promovendo a
recolha de informacdo sobre o mercado, sobre o nivel da concorréncia e, ainda, a
identificacdo de possiveis oportunidades de negocio (Santos & Mendoncga, 2014). As
empresas que participam em feiras internacionais geralmente tém, ou objetivos
comerciais, nomeadamente a aquisicdo de novos clientes, a realizacdo de vendas e a
geracdo de leads ou, outros objetivos de cariz menos comercial, isto é, mais relacionados
com a projecdo da imagem da empresa e desenvolvimento de pesquisa de mercado.
Independentemente das principais motivacfes subjacentes a participacdo, as feiras
representam uma importante ferramenta das estratégias de marketing internacional das
empresas gque visam potenciar a sua atuacdo global, uma vez que oferecem excelentes
oportunidades para a criacdo e sedimentacdo de relacGes e contactos que potenciem o

comércio internacional (Sarmento & Simdes, 2018).

A deciséo de participar em uma feira deve ser devidamente ponderada tendo em conta
aquilo que sdo os objetivos da empresa e as principais vantagens e desvantagens
associadas a este tipo de atividade. Neste sentido, importa agora centrar as atengoes
naquilo que poderao ser os fatores mais atrativos para as empresas e aqueles que poderéo,
pelo contrario, funcionar como um entrave. Em relagdo as principais vantagens

subjacentes a participacdo em feiras podemos destacar, 0 contacto com potenciais
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consumidores, a possibilidade de apresentar novos produtos e servicos perante um
elevado numero de partes interessadas, a oportunidade de promover a empresa € 0
goodwill da mesma, a realizacéo de vendas e, por fim, a obtengéo de informacé&o acerca
do mercado e da concorréncia. Por outro lado, as principais desvantagens estdo
intimamente relacionadas com o0s custos envolvidos, mais concretamente com o
arrendamento do espaco, despesas de deslocagdo e o0s gastos associados ao
desenvolvimento do stand (Santos & Mendonga, 2014).

2.5. Consultoria

A consultoria, mais concretamente a consultoria de gestdo, é conduzida, de acordo com
as palavras de Block (2000, p. 2), por “uma pessoa numa posi¢do com alguma influéncia
sobre um individuo, grupo, ou organiza¢do, mas que ndo possui poder direto de fazer
alteragdes ou implementar programas” e, por isso, podemos definir como “um servigo
independente de aconselhamento profissional a gestores e organizacdes, por forma, a
atingirem propdsitos e objetivos organizacionais, solucionado problemas de gestdo e
negdcio, identificando novas oportunidades, desenvolvendo a aprendizagem e
implementando mudangas” (Cerruti et al., 2019, p. 1 cit in Kubr, 2002, p. 10). Neste
sentido, as empresas tendem a recorrer a consultoria no intuito de potenciarem aquilo que
é a sua performance organizacional, procurando novas e melhores formas de atuar e
procurando resolver aquilo que poderéo ser problemas ou falhas na gestdo da organizacao
ou, de determinados projetos (Cerruti et al., 2019). Uma segunda possivel definigéo é nos
apresentada por Ibatova et al. (2018, p. 476), que caracteriza a consultoria de gestdo como
“um conjunto de procedimentos interrelacionados destinados a providenciar apoio
profissional a gestdo da empresa no desenvolvimento estratégico de vantagens

competitivas e a resolugcdo de problemas de gestao e de produgdo™.

O mercado da consultoria de gestdo tem sido alvo de um constante crescimento ao longo
dos Gltimos anos® como é possivel conferir por intermédio dos dados fornecidos pela
Statista, uma empresa alema especializada em dados de mercado e consumidores,
nlmeros que representam a crescente procura das empresas por servigcos de apoio e
aconselhamento nas mais diversas areas. Os principais elementos inerentes a consultoria

de gestdo e que, de certa forma, sintetizam um pouco aquilo que é o core desta atividade

® In https://www.statista.com/statistics/466460/global-management-consulting-market-size-by-sector/
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sdo quatro e podem ser encontrados no trabalho desenvolvido por Ibatova et al. (2018, p.
476):

e “A consultoria de gestdo é destinada a introduzir determinadas mudancas na
estrutura da atividade econémica e financeira da organizacao;

e A consultoria de gestdo € levada a cabo por especialistas altamente qualificados
em conjunto com a gestdo da organizacao;

e A consultoria de gestdo visa melhorar a eficiéncia organizacional;

e A consultoria de gestdo € caracterizada por uma natureza complexa composta por

mdaltiplas linhas de atividade da transformagao organizacional.”

Atentando agora a composi¢do, podemos constatar que o mercado da consultoria de
gestdo é povoado por uma multiplicidade de intervenientes que variam entre consultores
individuais, PME’s até as gigantes multinacionais, oferecendo o0s seus servigos a uma
vasta pandplia de areas de intervencdo, naquilo que sdo os mais variados setores e
indUstrias de atividade (Muzio et al., 2011). Independente das areas de atuacdo, ou dos
setores intervencionados, a consultoria de gestdo pode ser alvo de uma divisdo tripartida,
onde podemos encontrar a consultoria estratégica, tatica ou operacional (Ibatova et al.,
2018). A consultoria de gestdo estratégica consiste na prestacao de servicos a gestdo da
organizagdo, no intuito de identificar e usar as oportunidades para construir uma
capacidade competitiva, sustentavel a longo prazo. A consultoria de gestao tatica, por sua
vez, consiste no apoio para identificar meios e ferramentas que permitam aos lideres e
gestores transformar aquilo que foi definido num nivel mais estratégico, ou seja, os planos
a seguir e objetivos a atingir, em atividades para equipa executiva desempenhar. Por fim,
temos a consultoria de gestdo operacional, predominantemente centrada em criar
condicdes para a que a gestdo possa dar resposta a desvios que estejam a acontecer em
determinados projetos ou atividades face aquilo que foi inicialmente planeado (Ibatova et
al., 2018).

O estudo de Bruhn et al. (2018) permitiu verificar que os servicos de consultoria de gestédo
tém retornos significativos, especialmente para o universo de micro e PME’s, fator que
se deve essencialmente ao facto de estarmos perante empresas com uma estrutura
relativamente pequena , com poucos niveis de chefia e, por estes motivos, de mais facil
implementacdo de mudancas organizacionais. O sucesso da consultoria depende em
grande parte de dois critérios, um primeiro bastante Abvio, as capacidades e

conhecimentos do consultor e, um segundo, relacionado com a importancia da
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independéncia consultor face a entidade consultada, quer em termos emotivos, quer em
termo financeiros para tomar tranquilamente as suas decisoes (Cerruti et al., 2019). No
entanto, 0 mesmo estudo desenvolvido por Bruhn et al. (2018) referiu que muitas destas
empresas nao recorrem a servicos de consultoria por razGes de constrangimento
financeiro, isto €, incapacidade financeira para adquirir estes servicos, por duvidarem dos
beneficios que poderédo resultar da consultoria e, em ultimo lugar, por ndo terem uma
atitude e um pensamento t&o estratégico quanto o das organiza¢des maiores, no que diz

respeito ao planeamento do futuro e da sua expansao.

Uma vez definido o conceito de consultoria de gestdo, aquilo que sdo as suas principais
caracteristicas e modalidades importa agora centrar as aten¢des nas principais tarefas que
constituem a atuacdo de um consultor (Ibatova et al., 2018). Neste ambito, cabe ao
consultor, em primeiro lugar, analisar e fazer uma previsdo das principais condicdes
externas que afetam a empresa, por forma a poder identificar e implementar aquilo que
devera ser a melhor estratégia de desenvolvimento da capacidade competitiva. Num
segundo momento, é necessario olhar para a empresa, internamente, e avaliar 0s processos
internos e o0s recursos da mesma. Em terceiro lugar, é, também, da responsabilidade do
consultor providenciar um diagnéstico organizacional e ferramentas que permitam,
consequentemente, resolver os problemas identificados e elaborar planos estratégicos.
Por fim, o consultor pode ainda prestar apoio na aquisi¢do de determinado conhecimento
ou no aperfeicoamento do uso de determinadas metodologias, nomeadamente de
identificacdo de problemas e de implementacdo de mudancas, por intermédio de

formacéo.

As tarefas acima detalhadas sdo parte integrante daquilo que é o processo de consultoria
e estdo presentes ao longo das diversas fases que o constituem, onde podemos destacar,
mais concretamente 4 fases, de acordo com o estudo de Ibatova et al. (2018): o estagio
preliminar, onde a gestdo da empresa se apercebe da existéncia de um problema e da
necessidade de contratar servicos de consultoria; o estagio pré-projeto, 0 momento no
qual decorrem as negociacfes entre a empresa e 0 consultor; o estagio do projeto, a fase
onde ocorre o trabalho efetivo do consultor, nomeadamente a recolha de informacéo, a
execucao de um diagnostico e consequente proposta de desenvolvimento; e o estagio pds-
projeto, a Ultima fase, que consiste na avaliacdo dos resultados obtidos com a

implementacdo face aquilo que foi planeado.
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A adoc¢do de uma metodologia por fases é um dado mais ou menos consensual, como foi
confirmado por intermédio do estudo desenvolvido Visscher (2006), no qual 64% dos
consultores inquiridos confirmam a utilizagdo de um modelo por fases no
desenvolvimento do seu trabalho. De acordo com os dados recolhidos pelos estudos, a
grande maioria dos consultores que afirmam utilizar um modelo por fases, apresenta um
uma metodologia muito semelhante ao problem solving cycle (Lipshitz & Bar-1lan, 1996;
van Aken et al., 2012; van Strien, 1997), ou seja, uma primeira fase de clarificacdo do
problema, uma segunda de diagnostico, uma terceira fase de geracdo de solucbes e
recomendacdes que é seguida, por fim, da fase de implementacdo, sendo que o projeto

termina com a avaliagdo dos resultados.

2.5.1. Consultoria Interna

A consultoria interna € uma solucdo adotada em muitas organizacdes em detrimento do
recurso a empresas externas de consultoria. Esta tomada de decisdo apresenta, para a
empresa, um conjunto de vantagens, nomeadamente 0 menor custo associado, pelo facto
do colaborador ou grupo de colaboradores afetos a essa responsabilidade ja ser ressarcido
mensalmente, ndo tendo a empresa que incorrer em gastos adicionais com consultores
externos. Associado a isto existe um conjunto de fatores (Rozdolskaya & Ledovskaya,
2015) que tem, por um lado contraido o crescimento da procura por servi¢os de
consultoria externa e, por outro lado, contribuido para o aumento do desenvolvimento de
sistemas internos de consultoria (Lacey, 1995, p. 1). Existe um leque de consideracdes
pela quais se considera que as empresas, independentemente da necessidade pontual de
recorrer a consultoria externa, deveriam apostar no modelo de consultoria interna (Moura
& Campello De Souza, 2009), entre as quais podemos destacar: em primeiro lugar, a
rapidez na resposta a identificacdo e solucdo de problemas, fator essencial para a
competitividade das empresa nos dias que correm; em segundo lugar, a responsabilidade
acrescida, uma vez que, geralmente, o trabalho do consultor interno termina s6 depois da
implementacdo e respetiva avaliacdo, o que implica, para o lado do consultor, um maior
rigor e responsabilidade na definicdo das suas recomendacdes, visto que este sera julgado,
na maioria das vezes, apenas no fim de todo o processo de implementagédo, ao passo que
0s consultores externos tendem a isentar-se de responsabilidades na dltima fase do
processo; em terceiro lugar, o reduzido custo de manter uma equipa de consultoria interna,

quando devidamente explorada, face aos custos normalmente associados a aquisicao
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destes servicos no mercado; e, por fim, o papel de capacitacdo que esta funcgédo
desempenha no seio dos funcionarios incumbidos desta responsabilidade, isto é, a
exigéncia de constante desenvolvimento de conhecimentos e capacidades proporciona a
estes agentes uma preparacao importante, dotando a organizagédo de funcionarios capazes
de assegurar e dar resposta as necessidades de progressao e evolucdo de carreira que

surgem dentro da mesma.

O consultor interno é “um profissional de desenvolvimento organizacional, que é
empregado a tempo inteiro de uma organizacéo e reporta a um diretor geral ou outro
diretor sénior. Pode ser um individuo que trabalha sozinho ou pode ter outros que lhe
reportam, nomeadamente especialistas em desenvolvimento organizacional, recursos
humanos, formagdo, comunicagdes, etc.” (Barnes & Scott, 2012). Enquanto agentes
proporcionadores da mudanca, o consultor interno, a semelhanca do consultor externo,
assenta, em grande parte, a qualidade do seu trabalho no seu conhecimento, experiéncia
e, sobretudo, na capacidade de influenciar, aconselhar e persuadir as pessoas no sentido
de as ajudar a fazer as coisas de forma diferente, uma vez que deve promover a
implementacdo de recomendacdes e de mudancas, sem possuir, no entanto, a autoridade
ou poder para o exigir (Johri, Cooper, et al., 1998; Rozdolskaya & Ledovskaya, 2015).
Neste sentido, um consultor interno destaca-se como uma evolucgéo do conceito de staff
(Johri, Cooper, et al., 1998) permitindo a gestdo dispor de um ativo especializado,
importante no desenvolvimento e implementacdo de estratégias organizacionais,
disseminacdo de novas praticas de gestdo, identificacdo e eliminacdo de problemas,
dinamizacdo e promoc¢do de programas de formacgdo (Johri, Cooper, et al., 1998;
Rozdolskaya & Ledovskaya, 2015). Ao analisar processos, atividades e problemas da
organizagdo, o consultor interno qualifica-se para identificar e recomendar formas de
eliminar e corrigir os respetivos problemas detetados e assegurar a implementacao das

recomendacdes (Rozdolskaya & Ledovskaya, 2015).

A consultoria interna apresenta, enquanto atividade, um conjunto de objetivos que, de
certa forma, tracam um quadro daquilo que é o ambito de atuacdo desta area. Neste
conjunto de objetivos (Kubr, 2002) podemos encontrar os seguintes: solugcdo de
problemas; realizacdo de diagnosticos por forma a definir problemas; proceder a
recomendacdes com base em diagndsticos; proporcionar apoio na implementacdo das
recomendacdes; promover 0 consenso e 0 comprometimento da organizacdo a volta da

solucdo; e promover a eficacia e eficiéncia operacional.
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Enquanto consultor interno, o agente goza de uma proximidade que esta naturalmente
vedada aos consultores externos. Esta proximidade permite que, dado o conhecimento
que adquirem da organizacdo e dos seus projetos, um consultor interno esteja numa
posicao privilegiada para identificar a necessidade de implementacao de um processo de
consultoria numa fase significativamente mais prévia do problema, do que aquela, em

que regra geral, a gestdo se daria conta da mesma necessidade (Haydon & Elliott, 2004).

O papel do consultor interno, muito & semelhanga do modelo externo, depende como ja
foi acima referirdo, da capacidade técnica e dos conhecimentos que possui e que, por sua
vez, consegue colocar ao servico das pretensdes da organizacdo e de cada um dos
projetos. Por este motivo é essencial garantir que é proporcionado, ao consultor interno,
um trajeto de continuo desenvolvimento das suas capacidades, conhecimentos e
valéncias, uma vez que situacOes diferentes irdo exigir capacidades também elas distintas
(Moura & Campello De Souza, 2009).

Analisando agora aquilo que sdo as vantagens e desvantagens da consultoria interna
(Lacey, 1995; Rozdolskaya & Ledovskaya, 2015) face ao normal procedimento de
contracdo de um consultor externo, comecamos pelos aspetos que mais se destacam
positivamente. O consultor interno destaca-se pela facilidade de acesso a informacéo e as
pessoas, fruto da relacdo ja estabelecida com os seus colegas e do conhecimento que tem
da organizacdo, do funcionamento e dos mais variados processos internos da empresa, 0
que contribui para uma reducdo substancial da assimetria de informacdo. Outras
vantagens geralmente associadas a este papel sdo a facilidade de envolver outros
colaboradores no projeto, a preservacao da informacao confidencial, a rentabilizacdo de
um ativo que ja esta a ser remunerado, nao tendo a empresa de suportar custos adicionais
e, por fim, a garantia de um trabalho continuo (Lacey, 1995; Rozdolskaya & Ledovskaya,
2015). Por outro lado, € preciso perceber que existem alguns fatores negativos no que diz
respeito a opcdo pela consultoria interna, com especial énfase para a falta de
independéncia do consultor face a empresa, fator que pode toldar o trabalho desenvolvido.
As outras desvantagens associadas sao a possibilidade de rejei¢do da fungéo por parte dos
colegas, o que pode comprometer a prossecucdo dos objetivos da posicdo, a
obrigatoriedade de trabalhar com qualquer tipo de projeto ou tarefa que seja exigida, ao
contrario do que aconteceria com um consultor externo que tem sempre a possibilidade

de ndo aceitar o trabalho e, por fim, o facto de um trabalho menos bem sucedido poder
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ter implicacBes no que concerne a continuidade do colaborador na empresa (Lacey, 1995;
Rozdolskaya & Ledovskaya, 2015).
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CAPITULO 3 — O Projeto

3.1. Apresentagao do Grupo CH

O Grupo CH é um grupo de empresas, encabecado pela CH Business Consulting,
especialista na gestdo de pessoas e organizacgoes, sendo, atualmente, a consultora de
gestdo mais premiada em Portugal, contando para isto com mais de 140 reconhecimentos,
nacionais e internacionais, entre os quais se destaca o prémio de melhor empresa para
trabalhar em Portugal, atribuido, em 2013, pela revista Exame em parceria com a
consultora Accenture. O Grupo atualmente possui trés escritorios em Portugal, estando,
desta forma, presente em Lisboa, Porto e Coimbra, sendo que o trabalho desenvolvido

decorreu nos escritorios de Coimbra.

A origem da marca remonta ao ano de 1998, ano no qual foi fundada a Carvalho &
Henriques Consultores. Anos mais tarde, em 2005, o Grupo CH foi criado e passou a
abranger uma oferta de solugdes globais integradas, multissetoriais e altamente
especializadas. Assim, as areas de atuacdo expandiram-se e comecaram a relacionar-se
com a Gestdo, Cultura Corporativa, Recursos Humanos, Financas Corporativas,

Marketing, Operacdes e Exceléncia.

Desde a sua fundagdo, o Grupo tem vindo a caracterizar-se e diferenciar-se dos demais
através da afirmacdo daquilo que defende como o seu ADN, um codigo genético
transversal a todas atividades e pessoas que representam o Grupo. Este ADN téo préprio
destaca os tragcos mais marcantes da personalidade organizacional, onde se inclui a Visao,

a Missdo e ainda um conjunto de valores e de obsessdes que caracterizam o Grupo:

e Determinacdo com que abraca os desafios e se entrega a cada projeto;

e Inovacgdo que a mantém na linha da frente na sua industria e que a motiva a estar
permanente insatisfeita, inspirada pela melhoria continua de todos 0s processos;

e Agilidade que imprime na conducdo do negdcio e nas propostas de valor
partilhadas com o mercado;

e [EXxigéncia que coloca em tudo aquilo que entrega, em linha com a visdo de
exceléncia perseguida;

e Aprendente por definicdo, sempre a procura de novas solucées, conhecimentos e
caminhos;

e [Foco nas Pessoas em linha com as melhores praticas internacionais de gestao,

tendo sido merecedores de inUmeros e recorrentes prémios e distingoes;
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e Transparéncia colocada na forma como conduz as relagdes e 0s negécios.

A proposta de valor esta assente na missdo da organizacdo. Esta relaciona-se com a
resolucéo de problemas utilizando sempre as melhores préaticas de gestdo, com a partilha
de entusiasmo e paixdo com as restantes organizacdes, e com o desejo de ser vista como

um exemplo positivo para a sociedade.

O Grupo CH destaca, no nucleo do seu cédigo genético, a visdo de serem reconhecidos
pelo mercado como lideres de exceléncia em tudo aquilo que fazem, tendo como valores
compartilhados a transparéncia, 0 entusiasmo, a integridade, a reciprocidade, a

determinacdo, 0 compromisso e a exceléncia.

3.1.1. Areas de Atuacgio

O Grupo CH criou, estrategicamente, empresas e unidades de negocio com o objetivo de
prosseguir e concretizar as suas metas organizacionais. Desta forma, a sua estratégia
corporativa passa pela ado¢do da marca Grupo CH, sendo que integradas no Grupo,

existem cinco empresas que desenvolvem a estratégia de negdcio.

As cinco empresas referidas sdo a CH Business Consulting (Consultoria de Gestdo de
Pessoas e Organizacgdes), CH Academy (Formacéo e Desenvolvimento de Pessoas), KWL
(Implementagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade), Monstros & Cia (Agéncia de
Comunicagdo, Design e Web Development), Burocratik (Design e Branding) e XL7

(Gestdo de Sistemas Informaticos).

Para complementar estas empresas, foram também criadas nove areas de negocio, dentro
da CH Business Consulting, incorporadas na estratégia de especializacdo, sendo estas a
Area de Negocios de Agdes Coletivas, a Markets, a Projects, a Industry, a Development

Projects e a Culture.

Para uma melhor perce¢do da estratégia recomenda-se a analise da seguinte figura:
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Figura 5- Divisdo estratégica e de negécio.

Fonte: Relatorio & Contas Grupo CH.

O Grupo CH ¢ liderado pelo Dr. Antonio Henriques que assume o cargo de CEO, sendo
que, do seu lado, tem um conjunto de partners que, por sua vez, o ajudam a alavancar a
marca CH. Para além disto, cada &rea de negdcio e empresa apresenta um respetivo lider,

responsavel pela orientacdo da sua equipa.

3.1.2. Posicionamento

Nos ultimos anos, o Grupo CH centrou a sua estratégia de comunicagdo na procura pelo
reconhecimento do mercado, almejando, reiteradamente, a exceléncia. Neste sentido, o
Grupo tem sido distinguido em areas como Qualidade, Satisfacdo de Clientes, Satisfacdo
dos Colaboradores, Praticas de Gestdo, Gestdo de Talento, Lideranga, Envolvimento
Organizacional, Inovagdo, Design, Comunicacdo Interna, Comunicacdo Externa,

Resultados, Exceléncia e Sustentabilidade.

No presente momento, apresenta cerca de sessenta colaboradores e atua em mais de trinta
paises. O Grupo CH referencia-se assim, como um dos melhores e maiores prestadores

de servicos KIBS - Knowledge intensive business services em Portugal. E responsavel
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por Varios projetos no pais, agregando uma vasta carteira de clientes, predominantemente
composta por PME’s e associacbes comerciais/empresarias de referéncia nos mais
variados setores da indudstria nacional, sendo que o foco do negdcio se centra, quase
exclusivamente, na prossecucao de projetos financiados e apoiados no ambito dos fundos
comunitarios. O sucesso do Grupo ndo se esgota na atuacdo local, dentro de fronteiras,
uma vez que o mesmo desenvolve ha varios anos operacGes a nivel internacional, sendo
responsavel por varios projetos com relevancia no ambiente politico, organizacional e
humanitario de paises em desenvolvimento como o Gana, a Argélia, Brasil, Irdo, entre

outros.

Por outro lado, os principais concorrentes assumem-se, cada vez mais, como sendo as
consultoras multinacionais a operar a escala global, pelo que todo o projeto do Grupo esta
alinhado numa logica de abertura internacional e numa filosofia de aprendizagem

continua e de constante superacéo.

O objetivo central de toda esta estratégia de reposicionamento passa, desta forma, pelo
reforco da notoriedade, pela construgdo de uma marca forte e capaz de competir lado a
lado com as multinacionais de consultoria concorrentes e, pela consequente
internacionalizacdo, tendo em vista a criacdo e afirmacdo de uma verdadeira marca

global.

3.2. Apresentagao da CH Global Network

O Grupo CH, por intermédio da marca CH Business Consulting encontra-se envolvido
num ambicioso projeto de expansdo internacional, atraves de um modelo de
licenciamento de marca e da criacdo internacional de uma rede de parceiros, sob a marca

CH Global Network, com caracteristicas muito proprias, nomeadamente:

e Partilha - A génese do projeto reside na intencdo da marca em partilhar de forma
aberta o seu modelo de gestdo, know-how e tecnologias proprietarias com outras
empresas independentes, unidas pela vontade de partilhar um projeto
internacional comum;

e Visdo - Consciéncia coletiva de que a associacdo a uma marca com expresséo e
dimensédo internacional, constitui um fator de reputacdo capaz de gerar mais-

valias para todos os membros, tornando o todo maior do que a soma das partes;
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Autonomia - Pretende-se que empresas independentes se associem ao projeto,
unidas pela partilha de valores e admiracao pela marca e pelo que esta representa,
sem, no entanto, nunca abdicarem e perderem o controlo do negdcio ou deixarem
de comandar a sua estratégia empresarial;

Criacéo de valor exponencial - O modelo de desenvolvimento definido permite
que cada membro aporte a rede as suas competéncias e centros de especializacao,
permitindo ampliar consideravelmente a proposta de valor por territorio e,
consequentemente, o potencial de ganhos para a marca;

Geometria variavel - Partindo de uma oferta alargada de servigcos no dominio da
consultadoria de gestao o objetivo da marca €, conjuntamente com os Licenciados,
ajustar o portfélio da oferta de competéncias em cada territério em funcdo da
estratégia, competéncias disponiveis ou facilmente transferiveis e da procura
local;

Compromisso com Resultados - A remuneracdo a marca a titulo de royalties é
devida apenas sobre o montante do incremento das receitas, desta forma o
Licenciado ndo tera de partilhar com o Licenciador o resultado do seu negocio
atual, mas apenas as mais-valias geradas pela adesdo a marca.
Comprometimento com o desenvolvimento de negécio - Como prova de
confianca e compromisso com os resultados futuros, a marca propde que parte do
investimento com o respetivo licenciamento possa ser realizado através de

trabalhos produzidos e pela identificacdo de oportunidades de negécio para a rede.

3.2.1. Metas e Ambicoes

Estar presente em 50 paises até 2020 foi a meta inicialmente estabelecida, um objetivo

assumidamente ambicioso, em linha com o ADN da organizacdo. Quase duas décadas

apos a sua fundacdo, a consultora entendeu estar preparada para dar o salto e projetar a

marca no plano internacional, no seguimento do trabalho desenvolvido nos Gltimos anos

em mais de 30 paises. O ano de 2018 foi particularmente marcante, tendo-se consolidado

muitas das dimensdes do projeto iniciado no ano anterior. Pelas caracteristicas proprias

da fase de arrangque de um projeto de rede internacional de consultoras, unidas sobre uma

mesma marca corporativa, muitas das energias foram colocadas na conce¢ao, preparacao

e dinamizagéo.
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A implementacéo do projeto €, neste sentido, potenciada pelas seguintes motivacoes:

e Consolidar o modelo de internacionalizacdo da marca;

e Adaptar a organizagdo para os desafios impostos pela internacionalizagéo da
marca;

e Mobilizar os colaboradores para um mindset de pensamento global,

e Posicionar a marca como um player de dimensdo internacional;

e Promover o crescimento da marca internacionalmente;

e Estimular os membros da rede a utilizar as plataformas de suporte ao negdcio da

e marca;

e Promover a geracdo de neg6cio intrarrede;

e Agregar valor a imagem institucional da marca.

A CH Global Network é, portanto, um projeto de marca internacional de consultoria e
networking liderado pela CH Business Consulting. Trata-se uma rede global composta
por escritorios locais, cuja filosofia é criar valor através da partilha de experiéncia e
conhecimento entre os varios membros da rede. O projeto tem por objetivo alcancar a
meta de 20 “Partners” atuando sob a marca CH Business Consulting e de mais outros 30

“Associated Offices” com presenga efetiva em 50 paises do Mundo até 2020.

O projeto nasceu com objetivos de partilha do modelo de gestdo da CH Business
Consulting suportado em plataformas de gestdo de negocio e outras ferramentas TI
exclusivas de ultima geracdo, desenvolvidas, internamente, pelo Grupo, mais
concretamente pela sua empresa de web development, a Monstros & Cia. Ao integrar a
CH Global Network os membros tém como principais privilégios receber leads, aceder a
conhecimento e curriculos de key experts e consultores dentro da rede, tudo isto sem
perder a sua independéncia enquanto empresa nem o controlo do negécio. O projeto inclui

também o acesso a bases de dados e ferramentas de business intelligence.

Num mercado saturado e num mundo de si global, dominado por marcas consolidadas,
altamente reputadas, nomeadamente o leque das Big Four, ter a pretensdo de construir
uma marca de consultoria de gestdo com o epicentro a partir de Portugal é, de todas as
perspetivas, uma empreitada herculea, sobretudo quando a estratégia de expanséo assenta
predominantemente num modelo de licenciamento de marca, sem tomada de
participaces, o que implica captar consultoras independentes de vérias geografias e

realidades.
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Na definicdo e concec¢do da estratégia global de comunicacao corporativa esteve presente
um conjunto de prioridades centrais, consideradas criticas para o éxito do projeto de

expanséo internacional da marca:

e Imersdo na marca - O processo de mudanca associado a adesdo a uma marca
internacional é complexo, dificil e muito exigente;

e Mobilizacdo interna - Tdo ou mais importante que a comunicacao para o exterior,
a mobilizacdo interna da organizacdo para 0 novo posicionamento é um desafio
permanente;

e Shift - Igualmente numa perspetiva interna, foi a preocupacdo permanente de
promover a mudanca na condugdo dos negdcios, introduzindo o “mundo” como
mercado potencial, sem fronteiras ou obstaculos geograficos;

e Percecdo de valor - Demonstrar aos atuais e futuros membros da rede o valor da
marca e a sua capacidade de agregar valor aos negdcios independentes, que a ela
se associem;

e Geracdo de Negdcio - Promover dinamicas de networking internacional e partilha
de oportunidades a escala global, potencialmente geradores de receita, foi uma
premissa desde o primeiro dia;

e Contacto permanente - Conscientes que 0 crescimento da rede estaria
intimamente relacionado como a capacidade do Grupo em conectar e dinamizar o
contacto permanente com todos 0s membros da rede, a criagdo de instrumentos de

comunicacéo regulares foi uma preocupacéo central.

3.2.2. Modelo de Internacionalizacdo Adotado

A estrutura de internacionalizacdo adotada pela CH Business Consulting, tal como ja foi
acima explicado, centra-se num projeto de licenciamento da marca, que se desdobra em
varios niveis de integracdo equivalentes, por sua vez, a diferentes prerrogativas e
exigéncias. A marca global CH Business Consulting é composta por uma rede de
empresas ou sociedades comerciais de consultadoria juridicamente independentes entre
si, unidas pela partilha de: marca, ADN, processos, tecnologia, modelo de negdécio e rede
internacional. Assim sendo, o Licenciado mantém total autonomia sobre o
desenvolvimento do seu negdcio e sobre as estratégias a adotar pela respetiva empresa ou

sociedade comercial, mas atuando sobre representacdo da marca CH Business Consulting.
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A adesdo a marca CH Business Consulting pressupfe 0s seguintes compromissos

financeiros do Licenciado para com o Grupo, de natureza fixa e variavel:

Direitos de entrada - Investimento inicial associado ao licenciamento da marca;
Fee de Gestdo - Pagamento mensal de um fee de gestdo, destinado a
comparticipar os custos da equipa de Servigos Partilhados de Gestdo da marca que
é responsavel pelo suporte técnico e apoio permanente a rede;

Royalties - Remuneracdo a marca a titulo de royalties apenas devida sobre o
montante do incremento das receitas resultante das mais-valias geradas pela

adesdo a mesma.

A adesdo a rede CH Global Network enquanto Associate pressupfe também o

cumprimento de um conjunto de compromissos de natureza financeira, nomeadamente 0s

direitos de entrada e o fee de gestdo, embora se tratem de valores muito inferiores face

aos praticados para a modalidade de Partner.

Neste sentido a adesdo a rede CH Global Network, consubstancia-se por intermédio de

trés diferentes modelos de adesdo, que tém em conta o grau de envolvimento pretendido

pelos potenciais membros, a saber:

Partner;
Associate;

Fellow.

3.2.2.1. Partners

Em primeiro lugar, a adesdo ao modelo de Partner, o formato que representa o maior

nivel de integracdo, comprometimento e envolvimento, inclui os seguintes privilégios:

A utilizacdo da marca CH Business Consulting num territrio, em regime
exclusivo;

Ter acesso ao modelo de gestdo da CH Business Consulting e utilizar as
plataformas de gestdo de negdcio como full member, com todas as prerrogativas
a isso associadas;

Aceder a uma faturacao contratual, garantida pelo Grupo;

Ter apoio do Corporate Development que promoverd o cross-selling com o0s

demais membros da rede.
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As vantagens de ser um Partner da CH Global Network ndo se esgotam nas premissas
supramencionadas, uma vez que estes séo titulares ainda de um conjunto de outras
prerrogativas relacionadas com temas como o branding, comunicagdo, conhecimento,
bases de dados, entre outros. Assim sendo, aos membros detentores do titulo de Partner

sdo ainda atribuidas as seguintes regalias:

e Uma pégina propria no website global da CH Business Consulting (pagina do
pais) com informacdo e o perfil do Partner local;

e Estacionario, templates, apoio de publicidade, alojamento e contas de e-mail
corporativas;

e Participagdo na newsletter internacional;

e Acesso as bases de dados do Grupo CH e as ferramentas de business intelligence;

e 0 acesso a metodologias e utilizacdo de papers e curriculos dos outros escritorios;

e Participar na Business Convention da CH Global Network;

e Formacéo e Help Desk permanente;

e Acesso preferencial a consércios, concursos e tenders — convites a apresentacdo
de propostas - dos DevBusiness promovidos pela IRU da CH Business Consulting;

e Utilizar os escritorios e instalacGes de outros membros da rede.

A presenca em multiplas geografias conduziu a uma declinacdo da marca principal, com
a adicdo do pais em segundo plano, situacdo aplicavel aos membros efetivos com a

condicéo de Partner.

CH | Business
Consulting

Figura 6- Logdtipo CH Business Consulting Ghana

Fonte — Arquivo Grupo CH

3.2.2.2. Associates

Em segundo lugar, a adeséo a rede CH Global Network pode ser concretizada através de
um nivel de integracdo mais reduzido em que firmas independentes se associam a rede

CH Global Network, mas sem abdicarem da sua marca e identidade, ficando classificadas
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como Associates, sendo detentores de um conjunto de vantagens substancialmente mais
reduzidas, na medida em que o nivel de comprometimento para com a marca também é

menor. Este leque de vantagens pode ser sumariado nas seguintes prerrogativas:

e Usar a insignia CH Global Network como “Proudly member of”’;

e Ter acesso as plataformas de negocio CH Business Consulting, na qualidade de
Free User (com acesso apenas a opcoes free);

e Usufruir do corporate development e do cross-selling com outros membros;

o Referéncia no website internacional da CH Business Consulting. como Associated
Company;

e O acesso a metodologias e utilizacdo de papers e curriculos de outros escritorios;

e Participar na Business Convention da CH Global Network;

e Possibilidade de integrar consércios, concursos e tenders dos DevBusiness
promovidos pela IRU da CH Business Consulting;

e Utilizar os escritorios e instalagdes de outros membros da rede — sob condigdes.

3.2.2.3. Fellows

Por fim, ha lugar ainda a um terceiro modelo de adeséo, os Fellows. O estatuto de Fellow
é reservado apenas a consultores individuais mediante convite. O objetivo desta terceira
categoria passa por angariar para a rede, ndo sO consultores individuais, mas também
personalidades que atuem como facilitadores, capazes de abrir portas e proporcionar
oportunidades de negdcio nos mercados onde estdo presentes, aos quais € na mesma
garantido um leque de regalias de acrescentado valor. Entre as vantagens atribuidas

podemos destacar as seguintes:

e Usar ainsignia CH Global Network como “Proudly member of”;

e Ter acesso as plataformas de negocio CH Business Consulting, na qualidade de
Free User (com acesso apenas a opcdes free);

e Usufruir do corporate development e do cross-selling com outros membros;

e Referéncia no website internacional da CH Business Consulting como Fellow,
com o seu perfil de consultor;

e O acesso a metodologias e utilizacdo de papers produzidos por outros escritorios;

e Participar na Business Convention da CH Global Network;
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e Possibilidade de integrar consorcios dos DevBusiness promovidos pela IRU da
CH Business Consulting;

e Ultilizar os escritdrios e instalacdes de outros membros da rede — sob condicdes.

Né&o obstante todas as obrigacdes de natureza financeira, 0 bom funcionamento em rede
pressupde 0 cumprimento, por parte de todos os membros da rede, de um conjunto de

aspetos considerados criticos:

o ldentificacdo permanente de oportunidades de negdcio, uma pratica indispensavel
para a dinamizacao da rede e para a exponenciacdo dos ganhos dos seus membros;

e Producdo de informacdo sobre o pais, fator de diferenciagdo e valorizacdo da
marca enquanto agente global com presenca e atuacdo local;

e Adocdo gradual das best practices e politicas da marca por parte de todos o0s
membros da CH Global Network, ndo s6 para ser garantida a integridade da
marca, mas sobretudo para introduzirem fatores diferenciadores na oferta face aos

concorrentes locais.

3.2.2.4. CH Global Network na Atualidade

A presente data a CH Global Network contabiliza 3 Partners, que representam
respetivamente a CH Business Consulting Ghana, CH Business Consulting Brasil (RJ) e
a CH Business Consulting Irdo, 4 empresas de consultoria que integram a rede em formato
de Associate e ainda 9 consultores a titulo individual na modalidade de Fellows. Esta rede
construida até ao momento consubstancia uma presenca global em mais 16 paises, para

além do mercado Portugués, sendo estes:

e Argélia;

e Argenting;
e Bélgica;

e Brasil;

e Ching;

e Colombia;

e Emirados Arabes Unidos;
e Estados Unidos da América;

e Franca;
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e Gana;

e Indonésia;
o lréo;
e Marrocos;
e Roménia;
e Sérvia;
e Ucrania.
Vantagens Partner Associate Fellow
Utilizacdo da marca CH Business
Consulting num territorio, em regime X
exclusivo
Usar a insignia CH Global Network como
X X X
“Proudly member of ”
Aceder a uma faturagdo contratual,
garantida pela marca CH Business X
Consulting
Pagina prépria no website global da CH
Business Consulting (pagina do pais) com X
informacao
Utilizar as plataformas de gestdo de
. Full User Free User Free User
negocio
Estacionario, templates, apoio de
publicidade, alojamento, contas de e-mail X
corporativas
Ter apoio do Corporate Development que
promovera o cross-selling com os demais X X X

membros da rede
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Acesso as bases de dados da Grupo CH e

X
as ferramentas de business intelligence
) o Metodologias
O acesso a metodologias e utilizacdo de
i o X X e papers
papers e curriculos dos outros escritérios
apenas
Acesso a consorcios, concursos e tenders | ACESSO - -
) _ . | Possibilidade | Possibilidade
dos DevBusiness promovidos pela IRU da | Preferencial _ _
) ) de integrar de integrar
CH Business Consulting
Utilizar os escritorios e instalacbes de N Sob Sob
outros membros da rede Condicoes Condicoes
Formacao e Help Desk permanente X

Figura 7 - Tabela sumario das prerrogativas de cada modalidade de parceria.

Fonte: Elaboracéo Prdpria.
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3.3. Projeto de Desenvolvimento de Consultoria Interna

A ideia de se parar um pouco, para avaliar, repensar e quica, no futuro, por conta dos
resultados deste processo reorganizar e reestruturar aquilo que é um projeto
implementado, no qual se dedicou e investiu altos niveis tempo, recursos e
comprometimento €, por si s6, um ato de maturidade que espelha o foco na exceléncia,
aprendizagem continua e inovacdo, caracteristicas basilares da esséncia e do ADN do
Grupo CH. O desenvolvimento de um projeto que visa contrapor objetivos iniciais face
aos resultados atuais, volvidos sensivelmente trés anos desde o inicio daquela que foi
caracterizada como uma empreitada verdadeiramente hercllea, revela-se agora, talvez
por forca das circunstancias impostas pelo decorrer de uma pandemia mundial que veio
alterar a forma como o0 mundo, a sociedade e 0s negocios se relacionam e se desenvolvem,
mais premente e adequado que nunca. O foco central desta investida ndo se limita Gnica
e exclusivamente a avaliacdo dos resultados e do impacto da implementacédo da estratégia
de internacionalizacdo e criacdo de uma marca global levada a cabo pelo Grupo CH desde
2017, uma vez que se pretende, de forma inteligente, tirar partido da
multidisciplinariedade e experiéncia do vasto grupo de consultores e areas de negdcio que
compdem o grupo, para fazer uma intervengéo, quase que ao estilo de uma consultoria
interna, com o intuito de projetar e preparar as bases para o futuro do designio
internacional, num periodo especialmente conturbado pelos elevados niveis de

instabilidade vividos.

A motivacédo para este projeto nasce da constatacdo interna de que os resultados que se
tem alcancado com o projeto estdo um pouco aquém das expetativas e objetivos que foram
inicialmente definidos, o que pode, no entanto, resultar de um vastissimos leque de causas
possiveis, desde uma errada definicdo de objetivos, uma desadequada escolha do modelo
de internacionalizacdo — tendo em conta o perfil e as ambicdes da empresa — ou mesmo

por falhas no processo de implementacdo, monitorizacdo e avaliacdo.

Com esta analise pretende-se olhar para o modelo de internacionalizacdo escolhido —
licenciamento da marca — e para as principais dificuldades e obstaculos sentidos, por
forma a perceber se estes resultam da escolha de uma estratégia menos adequada ao perfil
e as intencbes da marca ou, se por sua vez, sdo o normal resultado da natural
complexidade inerente a um processo de internacionalizagdo. A analise visa, a0 mesmo

tempo, escrutinar os procedimentos que sdo adotados para efetivar e conduzir esta
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investida global, de modo a que seja possivel encontrar possibilidades de melhoria ou

efetivas correcdes que conduzam, consequentemente, a melhores resultados.

Em suma, estamos perante um processo de consultoria interna que se debrucaré sobre a
estratégia adotada na entrada em novos mercados, 0s motivos subjacentes a decisdo de
internacionalizacdo, a escolha dos mercados e o0s principais constrangimentos e

incentivos nesse processo, focando também os objetivos internacionais atuais e futuros.

3.3.1. Metodologia de Consultoria

A metodologia adotada para esta intervencéo prende-se com um conjunto de etapas, muito
idénticas aquilo que é o problem solving cycle (Lipshitz & Bar-Ilan, 1996; van Aken et
al.,, 2012; van Strien, 1997)(Sarmento & Simdes, 2018)que visam numa primeira
instancia o contacto e auscultacdo com os colaboradores responsaveis pela concecao e
implementacdo do projeto, no sentido de obter e compreender toda a informacdo que
subjaz ao projeto, isto € quais as motivacGes que serviram de raiz ao designio
internacional, os objetivos definidos aquando do arranque da investida e ainda tentar
perceber quais as principais dificuldades sentidas ao longo da implementacéo, este dltimo
ponto essencial para avaliar as possiveis causas dos desvios existentes entre os resultados
até a data da execucgdo do projeto e os objetivos que foram inicialmente estabelecidos.
Nesta primeira fase, serdo, portanto, fulcrais, se possiveis, os contributos prestados pelo
CEO do Grupo CH, o Dr. Antonio Henrigues, principal impulsionador do projeto de
criacdo de uma marca global de consultoria e ainda os contributos do Eng. Carlos Lacerda
Cabral, Diretor de Negocios Internacionais do Grupo CH, responsavel pela missdo de
operacionalizar e efetivar a estratégia de internacionalizacdo do Grupo, ao qual sera
conduzida uma entrevista. Um outro contributo importante sera o de Nicholas Frimpong-
Manso, Partner, CEO da CH Business Consulting Ghana, que se mostrou também

disponivel para responder algumas questfes via e-mail.

Num segundo momento, com a informacdo recolhida o processo passard por analisar,
identificar e sistematizar os principais problemas detetados e as suas causas, por forma a,
num terceiro momento, partir para a idealizagdo de recomendagOes e solucdes, que

possam contribuir para o sucesso do projeto.

Este processo de avaliacdo, implica a analise e o escrutinio maximo, na medida da

informacdo que for disponibilizada, de todos os procedimentos que séo levados a cabo na
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prossecucdo dos objetivos de internacionalizacao, pesquisa e selecdo de mercados e/ou
potenciais parceiros, 0 processo de abordagem, a existéncia de mecanismos de
monotorizagdo, mas ndo s0, isto porque, como seria de esperar, € da maior importancia
avaliar a estratégia de licenciamento em si. Uma vez que o licenciamento de uma marca,
implica por parte do licenciado abdicar da sua identidade para passar a se apresentar no
mercado, neste caso, como CH Business Consulting, implica ou, que estejamos perante
uma marca com um significativo valor agregado a imagem institucional, assim percebido
pelo potencial parceiro, porque pode suceder-se o caso de existir um hiato entre aquilo
que € o real valor da marca e o valor percecionado pelo parceiro, ou entdo que as
vantagens inerentes ao contrato de licenciamento, tais como a partilha de know-how,
bases de dados e 0 acesso a ferramentas de gestdo, por exemplo, sejam suficientemente

aliciantes para que uma dada empresa de consultoria abdique da sua imagem e identidade.

Uma vez percorridas estas etapas e terminado o processo de consultoria, as
recomendacdes resultantes deste projeto serdo disponibilizadas a Administracdo que se
encarregard de as avaliar e, se assim for decidido, delegar o respetivo processo de
implementacdo nas demais areas de expertise dos colaboradores e areas de negécio do

Grupo CH, tudo isto num momento posterior a conclusdo do presente trabalho de projeto.

De seguida € apresentado o quadro concetual representativo da metodologia adotada neste
processo de consultoria interna, onde é possivel observar a laranja as etapas desenvolvidas
no ambito do presente trabalho de projeto e, a azul, as etapas a percorrer, se assim for

decidido, num momento pds concluséo do trabalho:
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Figura 8- Metodologia de Consultoria Aplicada.

Fonte: Elaboracéo Propria.
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3.3.2. Diagnostico

A fase de diagndstico consiste, essencialmente, na recolha e obtencdo de informacédo a
par de uma analise de todos 0s processos que envolvem o projeto em causa, com vista a
identificacdo de potenciais problemas e aspetos criticos que possam estar a comprometer
a eficiéncia e o sucesso dos resultados. Neste &mbito, como ja foi supramencionado, foi
preponderante o testemunho do Eng. Carlos Lacerda Cabral, Diretor de Negocios
Internacionais do Grupo CH que, por intermédio de uma entrevista que se encontra em
anexo, facultou toda a informacéo e insight acerca do estado do projeto, dos objetivos
iniciais, dos procedimentos adotados e das principais dificuldades com que se tem
deparado ao longo execucdo e concretizagdo do mesmo. A par desta entrevista foi
realizado uma pequena entrevista, por intermédio de correio eletronico com o Partner da
CH Business Consulting Ghana, Nicholas Frimpong-Manso. As entrevistas néo
consubstanciaram, no entanto, os Unicos instrumento utilizados na fase de diagnostico,
sendo que foram igualmente importantes para a compreensao do projeto um conjunto de
materiais que foram, gentilmente fornecidos pelo Dr. Antdnio Henriques, nos quais se
destacam o projeto desenvolvido aquando do inicio da investida, o contrato de
licenciamento assinado com um dos Partners da rede e alguns dos suportes utilizados

para apresentagéo da rede.

Em suma, o método de recolha de informacéo utilizado ao longo deste estudo de caso

baseou-se, predominantemente, na realizacdo de entrevistas e em pesquisa documental.

3.3.2.1.  Objetivos do Projeto de Internacionalizacéo

O projeto de internacionalizacdo e criacdo de uma marca global nasce do objetivo
estratégico de aumentar o mercado de atuacdo, por forca sobretudo da reduzida dimenséo
do mercado nacional que impede as empresas de alcangarem determinadas dimensées, ao
contrario do que acontece com um conjunto de economias mundiais, como os Estados
Unidos da América, Brasil, China, entre outros, cujos mercados domésticos permitem,,
as empresas nacionais, atingirem escala e dimensdo. Como forma de prosseguir esse
objetivo estratégico, nasce um segundo macro objetivo que é a construcao de valor atraves
de networking, cross-selling, e da partilha de oportunidades e conhecimento entre 0s

membros.
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No que concerne aos KPI’s estabelecidos, o projeto arranca com um primeiro objetivo
bastante claro, alcangar a meta de 20 “Partners” atuando sob a marca CH Business
Consulting e de mais outros 30 “Associated Offices” efetivando uma presenca da marca
em 50 diferentes mercados espalhados por todo o globo. O kick-off do projeto deu-se no
ano de 2018, no qual se estabeleceu um conjunto de indicadores a ser alcangados durante

0 primeiro ano de operagdo, nomeadamente:

1. Presenca internacional relevante, que integre pelo menos 10 Escritdrios

licenciados — Partners — possivelmente nas seguintes geografias:

e Angola;

e Gana;

e Argélia;

e Marrocos;
e Brasil;

e MEéxico;

e Mocambique;
e Romenia;
e Republica Checa;

e Polonia.

2. A constituicdo de uma rede complementar de Associados — Associates — com a
adesdo de pelo menos 12 escritdrios, eventualmente nos seguintes locais:
e Estados Unidos da Améria (Washington);
e Estados Unidos da Améria (Miami);
e Estados Unidos da Améria (San Francisco);
e Emiratos Arabes Unidos (Dubai ou Abu Dhabi);

e Luxemburgo;

e Bélgica;

e Franca;

o Itélia;

e Bahamas;
e Colombia;
e Panama.
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3. Rede de consultores individuais associados — Fellows — em, pelo menos, 10
paises, eventualmente nos seguintes locais:

e Estados Unidos da Améria (North Carolina);

e Espanha;

e Ucrania;

e RuUssia;

e Servia;

e Franca;

e Alemanha;
e Bélgica;

e Reino Unido;
e Costa do Marfim;
e Tunisia;

e Egipto.

A equipa responsavel pela implementacdo do projeto reporta, aproximadamente duas
vezes por ano, o trabalho desenvolvido e os progressos alcancados a Administracdo do
Grupo CH, contudo revela ndo existir uma monitorizacdo regular, nem métricas que

permitam avaliar o ponto de situacdo das opera¢cdes numa base regular e em tempo real.

Com o decorrer da implementacéo do projeto, os responsaveis pelo projeto aperceberam-
se da necessidade de criar uma nova categoria de relacionamento, uma relagédo marcada
pela auséncia de um contrato formal de adeséo a rede ao contrario do que acontece com
0s restantes trés niveis de integracdo, mas caracterizada pelo estabelecimento de parceiras
operacionais com o0s denominados Business Partners. Neste sentido, os Business
Partners, tal como o nome indica, sdo escritorios localizados em diferentes paises, que
trabalham conjuntamente com o Grupo CH em determinados projetos internacionais, nos
quais é uma mais-valia ou, € mesmo exigida a participacdo de um parceiro local. A
construcdo de um lago forte, resultante da participacdo em um largo leque de projetos
com cada um dos Business Partners serve de ponto de partida para a negociacdo de uma
possivel adesdo formal a rede, inicialmente na modalidade de Associate ou, se possivel,

para Partner.
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3.3.2.2.  Selecdo dos Mercados Alvo e Potenciais Parceiros

Perceber como foram definidos os primeiros mercados alvo e como atualmente sdo
definidos os mercados € uma parte essencial da anélise. As circunstancias sdo dindmicas
e estdo em constante mutacdo, pelo que este € um campo que esta sujeito sempre a
consideraveis oscilacBes do ponto de vista estratégico, contudo importa ndo s6 perceber
quais os critérios, mas também a respetiva avaliagdo que executam. A pesquisa por
potenciais parceiros € um tema que anda de brago dado com a selecdo dos mercados alvo
e a sua respetiva analise, pelo que impreterivelmente se tratam de topicos que tém de ser

observados em conjunto.

Num momento zero, a estratégia passava, essencialmente, por abordar os PALOP, por
forca da reduzida distancia cultural e psicoldgica e os denominados paises emergentes,
tais como Brasil, México, Argentina, Turquia, Indonésia, uma vez que se tratam de paises
com quadros de crescimento econdémicos prosperos, cujos niveis de desenvolvimento sdo
ainda reduzidos e, por esse motivo, apresentam potencial em bruto para o
desenvolvimento de consultoria e difusdo de conhecimento, praticas e ferramentas
tecnoldgicas, contudo o Grupo CH reconhece agora que o foco tem-se dirigido para paises
mais desenvolvidos, como os Estados Unidos, Canada, Alemanha ou mesmo 0s paises
Escandinavos. N&o obstante 0 macro plano de mercados alvo, o que se verifica é que a
selecdo dos mercados é feita predominantemente ad hoc, isto é, os esfor¢os passam
essencialmente por procurar parceiros nos quais exista procura para eles, ou por outras
palavras, investir em mercados cujos atuais clientes demonstrem interesse, um pouco na

Gtica de acompanhar os clientes no seu proprio processo de internacionalizacao.

Existindo interesse e procura de determinados mercados, a segunda parte consubstancia-
se na identificacdo de potenciais parceiros que atuem nas mesmas areas de expertise nas
quais 0 Grupo CH tem vindo a desenvolver projetos. Esta lista de possiveis parcerias
resulta, em primeira instancia, da pesquisa online dos escritérios de consultoria existentes
num dado mercado, por intermédio de motores de busca ou redes profissionais como o
LinkedIn ou ,em certas ocasides em que a informacdo € mais escassa, recorrendo a
Fellows no mercado ou a organismos como o AICEP para, através dos seus delegados
locais, identificar potenciais parcerias. A identificacdo e filtragem dos parceiros para a
criagdo, em segunda instancia, de uma shortlist exige a observancia de um conjunto de

critérios, sendo estes:
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1. ADN - Partilhar o mesmo modelo de valores, visdo e objetivos do Grupo CH,
evitando-se a todo o custo empresas com estruturas muito formais, burocraticas e
rigidas;

2. Dimensao — Empresas medias, logicamente menores que o Grupo CH, mas cujo
0 numero de colaboradores varie entre 0s 30 e 0s 50 e com um volume de negdcios
situado entre os 2 e 0s 5 milhGes de euros.

3. Reputacdo — Ser uma empresa idonea e reputada no seu pais, sector e area de
expertise;

4. Experiéncia — Poder trazer para a rede uma experiéncia relevante na sua area,
com um portfélio interessante e, preferencialmente, com uma experiéncia
comprovada de pelo menos 10 anos de atua¢do no mercado;

5. Carteira — Ter uma carteira de clientes a nivel local que inclua entidades
relevantes, quer privadas, quer institucionais;

6. Proatividade — Estar interessado em aderir e dinamizar uma rede internacional
de consultoras e, acima de tudo, em fomentar e dinamizar o intercambio de
propostas, projetos e clientes;

7. Incidéncia — Estarem localizadas em mercados ou paises que sejam relevantes
para a estratégia de internacionalizacdo da CH Business Consulting, enquanto
consultora global.

Chegados a uma shortlist, regra geral, composta por 4 ou 5 empresas, 0 passo final
consiste no agendamento de reuniGes presenciais para apresentacdo do projeto e da
respetiva proposta de adesao. Este modelo de pesquisa e selecdo de parceiros, apresentado
pelo Eng. Carlos Lacerda é corroborado pela resposta de Nicholas Frimpong-Manso, que
afirmou que o primeiro contacto com o Grupo CH foi estabelecido no ambito de um
projeto que a CH Business Consulting desenvolveu para uma associa¢do empresarial
portuguesa, em territério ganés. Este estimulo espoletado pela realizagdo de um projeto
em solo estrangeiro desencadeou o0 processo de procura online de potenciais parceiros

gue culminou com o contacto com o escritorio de Nicholas.

3.3.2.3. Resultados e Impactos do Projeto

O sucesso de um projeto de elevada envergadura como € a construgdo de uma marca
global de consultoria, ndo € possivel de concluir volvidos apenas trés anos de execucéo,
contudo a avaliagdo dos resultados e dos impactos alcancados até a data podera sinalizar
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qual o rumo futuro do projeto, ou seja, quais as direcdes que se devem seguir para garantir
e potenciar o sucesso da investida. E neste sentido que o projeto de consultoria adquire
especial relevancia, isto €, a constatacdo de que o que sem te conseguido ndo preenche
propriamente aquilo que se estava a espera, foi 0 passo fulcral para se equacionar a
realizacdo de uma consultoria interna que permita analisar o projeto por forma a corrigir

aquilo que esté& a correr menos bem e que é suscetivel de melhorias e corre¢des.

Em primeiro lugar, no que concerne aos objetivos definidos é facil constatar que estes
ficaram muito aquém daquilo que foi planeado. O plano inicial projetava para 2020 uma
rede composta por 20 Partners existindo, a data, apenas 3, e 30 Associates, sendo que
somente 4 foram conseguidos. A nivel de presenca mundial a CH Business Consulting
encontra-se representada neste momento em 17 mercados, contando Partners, Associates
e Fellows, um numero ainda longe da meta inicial de 50 paises. Mesmo olhando para 0s
objetivos tracados para o primeiro ano de implementacdo — 2018 — no qual se definiu um
marco de 10 Partners, 12 Associates e 10 Fellows, em 2020, apenas o ultimo se encontra

prestes a ser conseguido contando, neste momento, com 9 Fellows presentes na rede.

Em segundo lugar, é necessario olhar para os beneficios econdmicos que resultaram, até
ao momento, da investida internacional. Os resultados econdmicos num projeto desta
tipologia dividem-se em duas dimensdes, isto é, por um lado, os resultados diretos da
rede, relacionados com o pagamento das licengas, royalties e fees de gestdo e, por outro
lado, os resultados indiretos tais como as receitas provenientes do cross-selling de
projetos proporcionados pelos demais membros e o0 goodwill ou brand equity. No que diz
respeito aos resultados diretos da rede estes foram caracterizados pelo Diretor de
Negdcios Internacionais como pouco relevantes, até ao momento, sendo que o mesmo
argumentou também que “a rentabilidade do projeto nunca vird das licengas”, mas sim
do cross-selling entre membros da rede. No entanto, foi possivel concluir que ndo existem
quaisquer mecanismos que permitam avaliar e monitorizar os resultados indiretos da rede,
ou seja perceber qual o impacto que este projeto teve até ao momento no goodwill da
empresa, nomeadamente no valor agregado a marca da mesma, ou seja, no brand equity,
ou contabilizar o nimero de projetos e as receitas que resultaram de oportunidades que,

potencialmente, na inexisténcia de uma rede, ndo teriam surgido.

Do lado contrario desta visdo, a CH Business Consulting Gana, enquanto Partner da CH
Business Consulting e membro da CH Global Network afirma que os resultados que tem
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conseguido face ao investimento realizado sdo moderados, sendo que 0s Unicos projetos

que tem conquistado advém de Portugal.

3.3.2.4.  Principais Dificuldades Sentidas

O quarto aspeto observado e auscultado, ainda na fase de Diagnostico, visa identificar e
sumariar aquilo que tém sido as principais dificuldades sentidas na implementacdo do
projeto e na prossecucdo dos objetivos. A sistematizacdo dos obstaculos e dificuldades é
de especial relevo e preponderancia, uma vez que pode revelar falhas e problemas que
podem ndo estar intrinsecamente ligados as caracteristicas do projeto e que a luz de uma

mera observacao rigida de procedimentos possivelmente ndo seriam detetados.
Neste sentido, foram reportadas as seguintes dificuldades:

e A reduzida dimensdo da equipa, maioritariamente composta apenas por um
elemento, o proprio Eng. Carlos Lacerda, salvo determinados periodos de excecdo
em que 0 mesmo € auxiliado por um estagiario, no ambito dos inimeros estagios
curriculares que o Grupo CH recebe. Este fator condiciona em larga escala o
desenvolvimento do projeto na medida em que a indisponibilidade do Diretor de
Negocios Internacionais motivada, ocasionalmente, pelo aparecimento de
projetos que requeiram 0s seus contributos e o seu expertise coloca em standby
todos os trabalhos de operacionalizacdo da rede;

e O espoletar da pandemia — Covid-19 — que tem assolado o mundo, desde
aproximadamente o inicio do ano de 2020, tem sido um enorme obstaculo as
pretensdes do projeto, na medida em que afetou gravemente todo o trafego entre
paises, 0 que obrigou ao cancelamento de todas as visitas de prospecdo e de
reunido com potenciais parceiros, a0 mesmo tempo que reduziu em larga escala o
namero de projetos e negocios de ambito transfronteirico que podiam funcionar
como alavanca e fator de procura para o estabelecimento de novas parcerias;

e Atipologia de clientes que constituem o core de atividade do Grupo é composta
na sua esmagadora maioria por Associagdes Empresariais e Setoriais e PME’s, o
que significa que sdo clientes com pouca ou nenhuma atividade no exterior, pelo
gue ndo procuram consultoria em outros mercados, ao contrarios do que acontece
com empresas multinacionais que se fidelizam a uma determinada consultora que

é, posteriormente, procurada também em outros mercados onde estdo presentes;
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A existéncia de um vasto leque de redes de consultoria gréatis, que ndo implicam
qualquer desembolso financeiro para adesdo a mesma, é visto como um elemento
de forte concorréncia e que dificulta ainda mais a missao de angariar parceiros
para a rede;

Um dos principais obstaculos comunicados relaciona-se com a dificuldade em
convencer e angariar Partners, uma vez que a oferta de valor da rede no momento,
por forca da ainda reduzida dimensdo, € consideravelmente baixa. Para os
potenciais parceiros o valor da rede vé-se no niumero de projetos e na faturacao
que dai pode advir e ndo tanto na disponibilizacdo de determinadas prerrogativas
como uma rede de network, ferramentas de gestdo de negdcio ou de business
intelligence;

A Ultima dificuldade que aqui apresento foi caracterizada como o aspeto critico
para 0 sucesso da rede e prende-se com a dinamizacdo e fomentacdo do
networking, do cross-selling e do funcionamento em rede. O sucesso da rede
resultara da capacidade de trabalho e comunicacdo em rede entre os diferentes
parceiros que desta fazem parte, isto é, garantir que cada parceiro mude o mindset
de uma atuacéo individual, olhando apenas para o seu negocio local, para uma
visdo global, que fomente a partilha de oportunidades de negdcios, de leads e a
cooperacdo intrarrede. Esta dificuldade é sublinhada nas respostas dadas,
inclusivamente, pelo Partner do Gana que revela que apenas conseguiu, no
ambito da rede, desenvolver projetos que partiram da CH Business Consulting em
Portugal, mais concretamente por forca dos projetos que o Grupo CH tem nesse

mercado africano.

3.3.3. Problemas Identificados

A fase de Diagnostico € da maior importancia numa prestacéo de servicos de consultoria,
uma vez que desta fase depende toda a futura identificacdo de problemas e gaps de
desempenho e, consequente, a definicdo do plano de acéo. Infelizmente as circunstancias
impostas pela pandemia provocada pelo virus SARS-CoV-2 forgaram a que a fase de
diagnostico desenvolvida no ambito deste trabalho dependesse Unica e exclusivamente da
auscultacdo dos intervenientes, impedindo, deste modo, a observacdo e, quicd,

participacdo nos diferentes procedimentos, desde as visitas de prospecéo as reunides de

75



negociacdo com possiveis parceiros e por fim, impedindo ainda a participacdo em um
momento que poderia ter sido extremamente enriquecedor, a organizagdo da conferéncia
anual promovida pela CH Global Network, que conta com a participacdo de todos os
membros da rede com o objetivo de estimular e fomentar o contacto e a cria¢do de elos

entre parceiros.

Tendo em conta toda a informacéo recolhida e analisada durante a primeira fase do
projeto — diagndstico — as atengBes centram-se agora na sistematizagcdo dos principais
problemas e erros identificados naquele que é o projeto que visa criar uma marca global

de consultoria.

O baixo nimero de parceiros angariados assume-se como a problemaética central do
projeto, a razdo que espoletou, internamente, a necessidade de se rever e analisar aquilo
que era o projeto volvidos, sensivelmente, 3 anos desde a fase de concecdo. Este nimero
significativamente reduzido de parceiros que a data constituem a CH Global Network €
reflexo de uma segunda problematica que condiciona desde sempre a prossecucdo dos
objetivos delineados, e prende-se, essencialmente, com a incapacidade que a empresa
apresenta na oferta de valor, 0 que por sua vez é condicdo de um conjunto de outras

questoes.

3.3.3.1.  Falhas na Concetualizacdo do Projeto

Em primeiro lugar, partindo desde logo da raiz do projeto, importa destacar que 0s
objetivos que foram definidos ndo preenchem completamente as condicdes para serem
considerados SMART (Specific; Measurable; Achievable; Relevant; e Time-bound), mais
concretamente no que diz respeito ao grau de realismo e alcance dos mesmos. E certo que
a definicdo de objetivos que sejam, ao mesmo tempo, desafiantes, mas atingiveis,
representa, por si s6, um desafio, contudo a fixacdo de metas muito superiores aquilo que
0s meios permitem contribui, a partida, para uma forte desmotivacao por parte de quem
sera responsavel por implementar o projeto. Aquilo que deveriam ser objetivos
desafiantes e que estimulassem as pessoas envolvidas na prossecucdo dos mesmos, acaba
por ter um sentido completamente contrario ao expectavel, uma vez que induz as pessoas
num sentimento de acomodac&o, j& que na verdade, 0s objetivos nunca serdo atingidos de
qualquer uma das formas. No caso concreto em analise, é possivel perceber que as metas

que foram definidas, tanto para o primeiro ano de implementacdo, como para o periodo
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de trés anos a findar em 2020, foram claramente otimistas para aquilo que € um projeto
ndo s6 em fase de arranque, mas que pela prépria natureza do licenciamento implica a
transferéncia de algo que seja visto como valor acrescentado para o licenciado, condigéo

que numa fase inicial do projeto, como se tem verificado, & muito dificil de concretizar.

Em segundo lugar, ainda um pouco na 6tica da concecéo do projeto, foi possivel observar,
através da anélise do procedimento de selecdo de parceiros que os critérios definidos para
a pesquisa e selecdo de membros para a CH Global Network, mais concretamente para a
modalidade de Partner sdo muito ambiciosos tendo em conta, ndo s6 a dimensdo do
préprio Grupo CH, como a oferta de valor que a rede numa fase inicial tem para
apresentar. A procura por Partners com uma dimensdo semelhante & do Grupo é, sem
duvida, um aspeto que tem dificultado o crescimento da marca e da rede, uma vez que
sdo empresas que acabam por ter j& uma marca estabelecida, fruto do largo periodo de
experiéncia e que exigem, como seria de esperar, uma oferta de valor muitissimo superior,
por forma a abragarem um projeto que envolve o nivel de comprometimento e
envolvimento que é exigido na modalidade de Partner. Este problema é comprovado,
inclusivamente, pelo perfil dos Partners que foram angariados, uma vez que a excegao
de um, todos eles representam empresas que a data ou eram muito reduzidas, com um
namero minimo de colaboradores, entre 2 a 5, ou que estavam ainda numa fase muito
inicial da sua experiéncia no mercado, isto €, empresas com menos de 3 ou 4 anos de
experiéncia. Esta questdo é, como se pode verificar, uma realidade que condiciona o
crescimento da marca CH Business Consulting, uma vez que apés auscultar o Partner do
Gana, Nicholas Manso, este afirmou que aquando do momento em que foi contactado
pela CH, se o seu escritorio tivesse uma dimensdo idéntica aquela que é procurada para

Partner este ndo teria aceite e abdicado da sua marca.

Uma terceira falha identificada prende-se com a auséncia de qualquer orcamento ou plano
de investimentos estruturado, uma vez que o projeto que existe e que funcionou como
base para a edificacdo desta investida trata-se de um documento muito descritivo, muito
sumario com alguma informacdo relativa aos objetivos, critérios e alguns dos paises que
foram inicialmente definidos como alvo. Neste sentido, € imperativo reforcar a
importancia e a necessidade de desenvolvimento anual de um plano de atividades e de

um orgamento.
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3.3.3.2.  Falhas nos Procedimentos de Implementacdo do Projeto

Em terceiro lugar, importa analisar e destacar os principais fatores intrinsecos a
implementacdo e execu¢do do projeto que tem contribuido para os resultados um pouco
aquém do esperado. Neste sentido, a primeira problematica relaciona-se com a dimenséo
e afetacdo da equipa ao projeto. Atraves das declaracGes prestadas pelo Eng. Carlos
Lacerda foi possivel depreender que 0 mesmo nédo se encontra com uma afetacéo total ao
projeto de internacionalizacdo, dividindo o seu tempo com um conjunto de outras
responsabilidades de natureza operacional em determinados projetos. Se aliarmos esta
condicdo ao facto de na grande maioria do tempo a equipa responsavel pela
implementacdo deste projeto ser constituida, Unica e exclusivamente, por uma pessoa, 0
proprio Diretor de Negocios Internacionais, conseguimos concluir que os afazeres
naturais desta missdo internacional ficardo inimeras vezes em standby. Por outro lado,
mesmo que a pessoa responsavel pelo projeto estivesse totalmente dedicada ao mesmo,
em regime de exclusividade, o nimero de colaboradores envolvidos continuaria a ser

claramente reduzido tendo em conta as pretensdes assumidas pelo Grupo.

No gue concerne ainda ao aspeto procedimental a maior falha prende-se especificamente
com a inexisténcia de um roadmap do projeto, ou seja, a atuagcdo € um pouco o resultado
de uma navegacao a vista e, essencialmente, de uma postura reativa no que diz respeito a
definicdo de mercados alvo. E natural que no seio de determinadas redes de relacdes que
as empresas possuem surja a motivacao e a oportunidade de se internacionalizar, como
forma de acompanhar determinados parceiros, tal como é preconizado por (Sarmento &
Simdes, 2018), contudo a constante dependéncia da potencial procura de atuais clientes
por mercados externos conduz, inevitavelmente, a uma atitude reativa, na medida em que
a empresa acaba por ndo trabalhar e investir na prospecao e identificacdo de mercados
que possam ser atrativos para a mesma, limitando-se a esperar que um dado cliente
demonstre interesse naquele que pode vir a ser, inclusivamente, um mercado pouco

atrativo e com pouco potencial para o Grupo.

Se a este fator adicionarmos a agravante de que as entidades que constituem o core do
negocio do Grupo CH ndo tém dimensdo nem capacidade, na sua maioria, para procurar
consultoria fora, tal como foi expresso pelo Eng. Carlos Lacerda, podemos constatar que
a dependéncia da rede de atuais clientes pode ser ndo s6 limitadora, como também
prejudicial. Nas palavras de (Gorynia et al., 2019) “a internacionalizagdo nao deve ser

vista exclusivamente através da perspetiva de entrar em novos mercados externos, mas
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sim como a concec¢édo de uma estratégia que vise o desenvolvimento e gestdo internacional
das operagdes” acrescentando ainda que “a estratégia € comummente percebida como a
acao intencionada ou o plano de acdo que a empresa pretende implementar nas suas
operagodes no sentido de alavancar a sua vantagem competitiva (...) sendo algo que tem
um impacto fundamental na sobrevivéncia ou queda da empresa”, isto ¢, a
internacionalizacdo de uma marca ndo pode consubstanciar, em momento algum, a mera
deciséo de se estabelecer em mercados além fronteiras e a partir daqui ir fazendo uma
gestdo com base no que vai acontecendo, €, portanto, imperativo que haja um plano de
acao e uma estratégia que maximize o sucesso, neste caso, do projeto. O cerne desta
problemaética ndo se relaciona apenas com o facto do Grupo ndo desenvolver estudos de
mercado e, consequentemente ndo utilizar matrizes e mecanismos que permitam uma
rigorosa e uniformizada comparacdo dos mesmo, mas prende-se essencialmente com a
inexisténcia de uma estratégia que vise identificar e almejar economias que possam
representar uma mais-valia para o estabelecimento de uma parceria que va representar o

nome da CH Business Consulting nessa mesma &rea geogréafica.

Por fim, no que diz respeito aos aspetos mais procedimentais do projeto resta apenas
sublinhar duas ultimas falhas identificadas, também elas fruto do estilo de gestdo a vista
que se adotou para conduzir o projeto. Assim sendo, importa destacar logo em primeira
instdncia a inexisténcia de métricas e de um processo de monitorizacdo da prépria
implementacdo, ou seja, analisar e avaliar a execucdo das tarefas que tem sido
desenvolvidas como meio para angariar parceiros, nomeadamente a realizacdo de viagens
de prospecéo, o nimero de reunides comerciais com potenciais parceiros ou, por exemplo,

0 numero de contactos efetuados.

A ultima falha identificada neste dominio diz respeito a inexisténcia de mecanismos de
contabilizacdo dos resultados indiretos provenientes da rede, tais como a evolucdo da
valorizacdo ou ndo do goodwill, mais concretamente do brand equity, isto €, o valor da
marca, e 0 apuramento dos ganhos que sdo uma consequéncia efetiva da rede,
nomeadamente no que diz respeito ndo s6 a nimero de projetos angariados, faturacao
obtida mas também ganhos resultado da prestacéo de determinados servi¢os por membros
da rede, que na auséncia da mesma teriam de ser adquiridos no mercado implicando,

porventura, custos de transacdo superiores.
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3.3.3.3. Baixa Oferta de Valor

Em quarto, identificou-se um problema critico, especialmente no que diz respeito a oferta
de valor e, consequentemente, capacidade de angariar novos parceiros. A incapacidade
que a rede tem demonstrado em funcionar como tal € uma séria ameaca ao sucesso da
mesma. Nao obstante estarmos perante um projeto em fase de arranque, com alguns
parceiros muito recentes é da maior importancia que a CH Global Network crie, desde ja,
dindmicas e rotinas de partilha de contactos, informacdo e, sobretudo, oportunidades de
negocio, uma vez que é desta capacidade que dependera o poder e o valor da mesma.
Fazer parte de uma rede de consultoras pressupde a alteragdo do mindset dos escritorios
integrantes, que terdo, a partir do momento que entram na CH Global Network, de adotar
uma postura global, sob pena de correrem o risco de se focarem Unica e exclusivamente
nos seus trabalhos locais. Neste sentido, sendo o Grupo CH o promotor desta rede,
incumbe-lhe também a tarefa de promover estas dinamicas. Por outro lado, a reduzida
notoriedade que a marca tem no panorama intencional da consultoria, amplamente
dominado pelas Big Four e um conjunto reduzido de outras consultoras, dificulta, em
larga, escala aquilo que é a missdo de vender a marca através do modelo de licenciamento,
ao contrario do que aconteceria se estivessemos perante uma marca com um elevado
brand equity. De acordo com (Aaker, 1998) o brand equity de uma determinada marca é
composto por um conjunto de ativos, nomeadamente a lealdade & marca, 0 conhecimento
do nome e a qualidade percebida, caracteristicas que potenciariam e facilitariam o
licenciamento de uma marca, uma vez que a mesma, por si so, representaria uma forte
fonte de valor para possiveis licenciados. Esta questdo assume especial preponderancia,
uma vez que a mesma foi sublinhada por Nicholas Frimpong-Manso ao afirmar que a
marca CH Business Consulting ndo sé nao tem qualquer reconhecimento no mercado e
no seio das empresas ganesas, como que 0 sucesso do seu escritorio de consultoria no

mercado ganés é indiferente ao uso da marca CH Business Consulting.

Uma das solucdes desenhadas para funcionar como gancho para a captacdo de parceiros,
prende-se com a possibilidade de amortizacdo de uma percentagem significativa do valor
cobrado pelo licenciamento. Este mecanismo consiste em permitir que Partners vao
amortizando 50% do valor de cada trabalho que executam para o Grupo CH, ou seja, no
caso de uma prestagdo de servigos avaliada em 10.000€ o Partner apenas recebera 5.000€
visto que a outra metade serve para amortizar o valor em divida referente ao

licenciamento. Esta solucdo encontrada para facilitar o pagamento dos direitos de entrada
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e, consequentemente, aliciar os parceiros, acaba por representar a0 mesmo tempo um
problema. Na verdade, se o prego da prestacdo de servigos se fixou nos 10.000€, o Partner
ao receber apenas metade pelo trabalho executado acabard, ou por ficar com uma margem
bastante reduzida, ou na pior das hipoteses por ter prejuizo, ambas situacdes nada atrativas
para o parceiro. Numa numa oOtica diferente, o que pode também ocorrer € a prestacéo,
por parte do Partner, de um servigo, ao Grupo CH, de muito pior qualidade do que aquilo
que obteriam no mercado pelo preco que foi praticado (10.000€), uma vez que este
acabara por ajustar o esforco e o trabalho executado ao valor que efetivamente recebera
(5.000€).

No que diz respeito a escolha do licenciamento como a modalidade para a
internacionalizacdo da CH Business Consulting, existe um outro fator que vem dar forga
a hipotese de que esta, provavelmente, ndo tera sido a melhor escolha. A opc¢édo por
sistemas contratuais tais como o licenciamento e o franchising pressup@e a transferéncia
de ativos, nomeadamente a marca, patentes ou know-how (Guerras Martin & Navas
Lépez, 2011) para uma entidade terceira. Como vimos a transferéncia da marca CH
Business Consulting, ndo representa, pela auséncia de notoriedade e brand equity, um
ativo que justifique a escolha deste modelo, no entanto o elevado know-how que o0 Grupo
CH tem nas mais variadas areas, decorrente de mais de duas décadas de operacfes no
mercado, ja poderia ser um importante propulsor deste projeto. N&o obstante a existéncia
de um elevado know-how, para que este possa servir como um ativo aliciante e transferivel
para outras empresas seria necessario existirem procedimentos e processos facilmente
partilhaveis e replicaveis, ou seja, dossiers, guias, softwares e referenciais de atuagdo, nos
mais variados dominios de consultoria onde o Grupo atua, que pudessem ser partilhados
e difundidos de modo a orientar e alavancar a atuacdo dos potenciais parceiros. A
existéncia de know-how, de certa forma, guardado e confinado nos diferentes
colaboradores torna extremamente dificil a partilha e 0 acesso por parte dos diferentes
parceiros da rede, nomeadamente na sua atuacdo local, uma vez que estes ndo contam
com os colaboradores do Grupo CH nos seus quadros, nem estes tém disponibilidade para
auxiliar na medida em que seria necessario, dai ser tdo importante a existéncia de

procedimentos bem definidos e balizados e, sobretudo, de facil partilha.

Por ultimo, considero ser da maior importancia destacar um fator que se foi revelando ao
longo do diagnostico e que acabou por ser, de certa forma, confirmado pelo Eng. Carlos

Lacerda durante a entrevista. A forma como as operagdes tem sido conduzidas, incluindo
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a criacdo de uma nova modalidade de parceria, ndo formal, como os Business Partners
comprovam que o foco do projeto se a tem vindo a alterar, isto é aquilo que inicialmente
poderia ser visto como um projeto de internacionalizacdo da marca e efetivacdo da
presenca do Grupo CH, por intermeédio de licenciamentos, é, hodiernamente, um projeto
predominantemente focado na criagdo de uma rede de parcerias que promovam 0 Cross-
selling. Esta conclusdo revela, um pouco, aquilo que pode ter sido uma tentativa de
agregar em um unico projeto o que seriam, na verdade, dois projetos diferentes, todavia
complementares, mas que urgem, cada um deles, do devido investimento e
comprometimento. A afirmacdo da CH Global Network enquanto rede de consultoras,
capaz de proporcionar para 0s demais membros, inimeros projetos e avultados valores de
faturacdo, nédo significa, todavia, que a capacidade da CH Business Consulting em
licenciar a sua marca seja exponenciada, uma vez que 0s escritorios podem sempre entrar
para a rede optando pela modalidade de Associate evitando, desta forma, um desembolso

financeiro muito superior e a propria abdicacdo da identidade.

De seguida apresento o diagrama de problemas que foi estruturado no ambito desta etapa:
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Baixo N° de Parceiros Angariados

Falhas na Conceptualizagio

Falhas nos Procedimentos

Objetivos Inalcangaveis e B e e Insuficiente

Critérios para Partners Equipa do Projeto

% de Afetagao dos
Colaboradores da Equipa ao
Projeto

Figura 9 - Diagrama de Problemas.

Fonte: Elaboragéo Prépria.
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3.3.4. Recomendac0es

A fase de diagnostico foi rica em conclusdes, permitindo a observacéo e identificacdo de
um conjunto de problematicas que subjazem a dificuldade que se tem sentido na
implementacao deste projeto de internacionalizacdo. Como resultado de todo o processo
desenvolvido até ao momento, importa, agora, definir um conjunto de recomendacgdes
que serdo posteriormente apresentas a Administragdo como output final da consultoria
interna desenvolvida ao projeto de internacionalizacdo da CH Business Consulting. A
consequente implementacéo é uma fase que dependera da aprovagédo ou ndo por parte da
Administragcdo do Grupo CH e da disponibilidade de meios que se considerem vir a ser

necessarios.
Posto isto, propde-se 0 seguinte conjunto de recomendacdes:

e Separacdo e reconceptualizacdo dos projetos — Internacionalizacdo da CH
Business Consulting e expansdo da CH Global Network enguanto rede de
consultoras independentes associadas;

e Desenvolvimento de um orcamento e plano de atividades

¢ Redefinicdo dos objetivos e dos critérios

e Restruturacdo da equipa — Dimenséo e afetacdo;

e Definicdo de um mapa estratégico de mercados alvo;

e Realizacdo de estudos de mercado;

e Criacdo de métricas de monitorizacao;

e Participacdo em conferéncias e feiras;

e Criacdo de procedimentos de transferéncia de know-how.

As recomendacOes propostas acima serdo, agora, alvo de um maior desenvolvimento nas

seguintes paginas.

3.3.4.1. Separacdo e Reconceptualizacdo dos Projetos

Em primeiro lugar, antes de partir para quaisquer recomendacdes mais operacionais é
imperativo que se faca uma divisdo conceptual daquilo que séo dois projetos, de alguma

forma complementares, mas distintos naquilo que séo os objetivos e os fins.

A construcdo de uma marca global de consultoria, com escritérios espalhados por todo o

globo assenta na unicidade e uniformidade, ndo s6 do nome e da marca, mas também de
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valores, principios e posicionamento estratégico (Guerras Martin & Navas Lopez, 2011),
um conceito muito distante de uma mera rede de consultoras distintas unidas sob uma
marca chapéu com um objetivo méximo de partilhar negocio. Neste sentido, é fulcral que
se faca uma separacao clara entre aquilo que € o projeto de criacdo de uma marca global,
com escritdrios, a atuar sob a marca CH Business Consulting, em diferentes mercados,
com o objetivo de extrair e maximizar o potencial inerente a cada um desses mercados e
0 projeto de criacdo de uma rede de consultoras focada, predominantemente, no cross-
selling. Esta distin¢éo representara a base daquilo que devera ser a nova forma de atuacéo
no panorama internacional e sobre a qual a grande maioria do trabalho se ira desenvolver,
uma vez que vai obrigar a uma nova concetualizacdo de cada um dos projetos,
nomeadamente no que diz respeito a objetivos e critérios. O facto de dois projetos
distintos terem sido projetados como um s0, fez com que os critérios e objetivos que até

pudessem fazer sentido para uma das pretensdes, estivessem muito distantes da outra.

Uma vez que estamos a propor uma reconceptualizacdo é importante abordar o método
de internacionalizagdo que deve ser adotado para a internacionalizagdo da marca. Ficou,
resultado da anélise efetuada, mais que comprovado que a opc¢éo pelo licenciamento foi
uma escolha infeliz, uma vez que estamos perante uma marca com uma reduzida
notoriedade a nivel mundial e, por isto, com pouca capacidade de atragdo. Na verdade, a
recomendacéo passa por optar-se por um modelo de joint-venture, uma vez que, por um
lado, elimina-se o processo de venda da marca que tao dificil se tem revelado e por outro
lado, reduz-se o investimento que estaria associado a um investimento Greenfield ou a
aquisicdo de uma subsidiaria, a0 mesmo tempo que se consegue recolher alguma das
vantagens associadas ao licenciamento, nomeadamente o conhecimento local

proporcionado pelo parceiro (Kogut, 1988; Parameswar & Dhir, 2019).

3.3.4.2. Desenvolvimento de um Orgamento e Plano de Atividades

A construcdo de um or¢amento é um passo critico sem o qual qualquer uma das seguintes
recomendacdes perde toda a validade. O montante de recursos financeiros investidos nos
dois projetos estabelecera a base fundamental para a definicdo, em primeira instancia, dos
objetivos a tracar e, em segundo lugar, das mais variadas atividades a desenvolver. Aquilo
que é a tangibilidade dos objetivos depende, em grande parte, do nivel de investimento
que for disponibilizado, uma vez que para executar 0s e garantir a maximizacdo dos
mesmos serdo necessarios, obviamente, recursos financeiros.
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Por outro lado, a definicdo de um orgamento apresenta-se como um dos mais importantes
mecanismos de controlo e monitorizagdo da execucdo do projeto. O objetivo central de
ambos os projetos é o crescimento do volume de negdcios do Grupo CH, o que néo pode,
todavia, ser feito a custa de um aumento desmesurado de custos e gastos, razdo pela qual
¢ imperativo que exista um orgamento que balize aquilo que s&o os recursos investidos e,
acima de tudo, permita ter nocéo do investimento que tem sido feito. Atualmente, tanto a
Administracdo como a coordenacao do projeto ndo tém presente 0 montante investido até
ao momento no projeto, inviabilizando, deste modo, qualquer possibilidade de uma
correta avaliacdo dos resultados. Independentemente de se conseguir contabilizar o
volume de faturagdo resultante dos licenciamentos e dos fees de gestdo, ao ndo se
conseguir apurar 0s gastos subjacentes a captacdo desses mesmos proveitos, é impossivel

apurar se o balanco do projeto €, até ao momento, financeiramente positivo ou negativo.

Neste sentido, € fulcral que anualmente se desenhe o plano de atividades previstas para o
decorrer do periodo econémico, nas quais se deve inserir, forcosamente, a realizacéo de
uma conferéncia bimestral via Zoom com todos os membros da rede CH Global Network,
por forma a dinamizar a rede, promover negdcio e partilhar leads, e que com base nesse
mesmo plano, se desenvolva o orcamento anual do projeto. Este orcamento deve

contemplar todos os custos relacionados com:

e (Gastos com pessoal afetos ao projeto;

e Viagens e estadia;

e Realizacdo dos estudos de mercado, notoriedade e planos de marketing;

e Participacdo em feiras e conferéncias — Bilhetes, arrendamento de espaco,
construcdo e montagem de stands;

e Desenvolvimento de a¢Ges de promogdo em mercados externos;

e Desenvolvimento de mecanismos de transferéncia de know-how;

e Organizacdo da IBCC — Arrendamento de espago, honorarios de oradores,
estadias, refeicGes e material grafico;

e Realizacdo de ac6es de formacdo e de manual de processos;

e Suportes de comunicacdo da marca — Flyers, cartdes, rollups, subscricdo de
plataformas de gestdo da newsletter (Mailchimp);

e Campanhas de promocéo digital da marca CH Business Consulting e da rede CH
Global Network.
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Assim sendo, todas as atividades e gastos que estejam associados e sejam executados no
sentido de promover o valor da marca em mercados externos e angariagdo de novos
clientes deve, obviamente, constar do or¢camento. Deste documento devem também
constar todas as fontes de financiamento destes mesmos custos. Embora a grande maioria
dos custos, se ndo a sua totalidade, serda garantida através da aplicacdo de meios
resultantes da atividade da empresa, € importante que se preveja a possibilidade de usar
programas de incentivo a internacionalizagdo como, por exemplo, os Vales
Internacionalizaco®, que permitem financiar, com uma taxa de subsidio n&o
reembolsavel de 75%, a execucdo de determinadas tarefas até um valor maximo de
10.000,00€.

3.3.4.3.  Redefinicdo dos Objetivos e dos Critérios

A recomendacao subsequente é que se determinem novos objetivos e critérios de selecdo
de parceiros para cada um dos projetos, quer a internacionalizagcdo da marca, quer a
construcdo da rede de consultores associados. Face aquilo que foi previamente definido,
¢ da maxima importancia que ndo se recorra novamente a objetivos inalcangaveis, nem
que sejam estabelecidos perfis e critérios de selecdo que inviabilizem novamente as

pretensoes, isto &, garantir que estamos perante objetivos SMART.

No que concerne aos objetivos estes ndo podem ser desenhados no vazio, pelo que tém,
naturalmente, de estar em consonancia com o orcamento estipulado e disponivel para 0s
projetos. Seria irrealista neste momento definir ou propor objetivos, quer para o projeto
de internacionalizagdo da marca, quer para a rede de consultoras associadas, uma vez que
também estes poderiam incorrer no risco de serem novamente inalcancaveis, caso o nivel
de investimento que a Administracdo venha a projetar seja reduzido, ou pelo contrario,
poderiamos estar perante objetivos demasiadamente modestos e acessiveis no caso de
haver lugar a um forte investimento nos projetos. Uma das frameworks que poderia ser
importante neste parametro € o Balanced Scorecard, uma vez que contribui para a
determinag@o dos objetivos e a0 mesmo tempo para a fixacdo de métricas e KPI’s, como

instrumento de avaliacéo da concretizacdo dos objetivos.

Atentado agora aos critérios de selecdo, mais propriamente no que diz respeito a expansao

da CH Global Network enquanto rede de consultoras, é natural que se continue a procurar

10 1n http://www.portaldosincentivos.pt/index.php/vales-simplificados/vale-internacionalizacao
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empresas com um perfil idéntico, isto €, um pouco mais pequenas que o Grupo CH, mas
que detenham ja alguma dimensdo no que diz respeito a nimero de colaboradores, anos
de experiéncia, faturacdo, ou seja, escritérios de consultoria com alguma carteira de
clientes e histérico de atuacdo em projetos com a componente de internacionalizacao,
visto que serdo potenciais impulsionadores de cross-selling, ndo funcionando apenas
como elemento local em projetos que o Grupo CH pontualmente conquiste nesses
mesmos mercados. Por outro lado, a criagdo da modalidade Business Partner, que nédo
exige qualquer comparticipacdo financeira, ou mesmo a modalidade de Associate, que
implica um nivel de investimento residual, torna muito mais facil angariacéo parceiros de

maior dimensao.

Ja em relagdo a concretizacao de escritorios sob a marca CH Business Consulting, deve
ser operada uma verdadeira transformacdo quanto ao perfil de parceiros locais
procurados. Neste sentido, existem dois perfis de potenciais parceiros que podem e devem

ser explorados, tendo em conta o mercado em questdo, sendo estes:

e Consultores individuais com alguma experiéncia e conhecimento do mercado que
possam facilmente abrir portas e que aliados ao know-how do Grupo CH, nas mais
variadas areas de implementacdo solucdes e as ferramentas e softwares de gestao
de negocios, possam elevar o nivel de atuacao e os projetos onde estao envolvidos.
Neste parametro deve-se procurar também parceiros com conhecimentos e
contactos no ambito das organizacdes governamentais e demais entes publicos,
uma vez que o Grupo CH tem um forte historico de intervencao e atuagéo no seio
da administracdo publica;

e Pequenas empresas locais com elevado know-how no ambito de candidaturas a
fundos comunitarios e programas de desenvolvimento, as quais 0 Grupo CH possa
aportar o know-how de implementacdo de solugdes integradas onde combinem
toda a atuacdo das diferentes areas de neg6cio que o constituem. Este perfil
entronca diretamente no modelo de atuagdo que o Grupo CH adota no mercado
interno, ou seja, a intervencdo de duas areas de negécio responsaveis pela
realizacdo de candidaturas a projetos financiados — Projects e Area de Negdcio
das Acbes Coletivas — que sdo posteriormente executados e operacionalizados
pelas restantes areas de negdcio. Com este tipo de parceiros o objetivo seria passar

por replicar o modelo central da CH Business Consulting em Portugal,
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aproveitando o conhecimento do parceiro local acerca dos meandros dos

programas de financiamento disponiveis em cada um dos mercados.

3.3.4.4. Restruturacdo da Equipa — Dimensdo e Afetacdo

A definicdo da equipa afeta ao projeto €, naturalmente, mais um fator intrinsecamente
dependente do orcamento e do nivel de investimento disponibilizado, contudo, o0 aumento
da equipa ndo s6 em numero de colaboradores como em afetacdo é uma recomendagéo

imperativa para 0 sucesso dos projetos.

Para além do atual Diretor de Negdcios Internacionais que deve ser alvo de uma afetacao
total aos dois projetos, a equipa deve ser reforcada com novos colaboradores que
consigam garantir um fluxo de trabalho constante e, desta forma, assegurar a
implementacdo do projeto sem periodos de interrupcdo. Neste sentido, seria importante
garantir uma equipa multidisciplinar de, no minimo, 3 ou 4 colaboradores, responsavel

pela operacionalizacdo dos projetos que permita assegurar as seguintes funcoes:

e Pesquisa de mercado — Realizacdo de estudos de mercados e identificacdo de
oportunidades;

e Avaliacdo e comparacdo de mercados;

e ldentificacdo de potenciais parceiros para o projeto de internacionalizacdo da
marca e para a rede CH Global Network;

¢ Realizacdo de planos de neg6cio para cada um dos escritorios que se venham a
criar em mercados externos;

e Definicdo do plano de marketing para cada um dos escritérios que se venham a
criar;

e Elemento de contacto — Digital Contact Point — entre 0s escritdrios internacionais
com a marca CH Business Consulting e os escritorios associados da rede CH
Global Network com a equipa da Monstros & Cia, responsavel pela concecéo,
desenvolvimento e manutencdo dos softwares de gestdo de negécio, bases de
dados, ferramentas de business intelligence e restantes suportes de design gréafico;

e Organizacao, dinamizacdo e promogao da conferéncia anual promovida pela CH
Global Network;

e Execucéo da newsletter mensal da CH Global Network — CH Global News;
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e Realizacdo de viagens de prospecdo de mercado e de reunides com potenciais
parceiros;

e Participacdo em eventos internacionais, nomeadamente conferéncias, seminarios
e feiras, ndo s6 como forma de promocdo e projecdo da marca CH Business
Consulting e da rede CH Global Network, mas também com o intuito de promover
0 networking com agentes que poder&o ser potenciais parceiros;

3.3.4.5. Definicdo de um Mapa Estratégico de Mercados Alvo

A necessidade de contrariar aquilo que tem vindo a ser uma gestdo muito a curto-prazo
desta investida obriga a que se defina um roadmap, isto ¢, um mapa de mercados alvo
que se considerem estratégicos e vitais para as pretensdes de cada um dos projetos,
funcionando como fio condutor para a implementacéo. O objetivo com esta definigéo de
um mapa estratégico passa, também, por eliminar a dependéncia da rede de clientes como
elemento desencadeador e identificador de mercados, uma vez que como podemos
confirmar pela atual experiéncia, a angariacdo de Partners ou Associates em economias
cujos atuais clientes pontualmente demonstrem interesse néo é suficiente para justificar a
opcao por esses mercados, uma vez que tal como foi confirmado pelo Eng. Carlos Lacerda
ou, pelo Partner Nicholas Manso, o volume de trabalho que depois se consegue angariar

é muito reduzido, resume-se, essencialmente, a esses projetos pontuais.

Os dois projetos, tanto a rede CH Global Network como a internacionalizagdo da marca
CH Business Consulting, sdo complementares no sentido em que a afirmacao de qualquer
um deles contribui, a priori, positivamente para o outro, por forca do natural aumento da
notoriedade e valor da marca, alavancando aquilo que € a oferta de valor associada a
marca CH Business Consulting. A identificacdo de mercados alvo é uma questdo muito
mais premente e relevante para a escolha dos paises onde se possa fixar um escritério a
atuar sob a marca CH Business Consulting, uma vez que este projeto requer um maior
investimento e, acima de tudo, visa, por intermédio da entrada em novos regifes do globo,
expandir o ambito de atuacéo e aquilo que é o potencial mercado do Grupo CH. Para isto
€ necessario garantir que os alvos definidos representam, de facto, verdadeiras
oportunidades em que exista uma real procura pelos servicos que o Grupo CH

disponibiliza.
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No que diz respeito a internacionalizagdo da marca CH Business Consulting recomenda-

se um conjunto de mercados que, por razdes distintas, representam potencial para a marca:

Corroborando aquilo que foi o contributo do Partner do Gana, Nicholas Manso,
a pretensdo de criar uma verdadeira marca global de consultoria obriga,
necessariamente, a que exista representacdo naqueles que sdo os maiores polos
econdmicos, financeiros e empresariais do mundo, isto €, Nova lorque, Londres e
Hong Kong, uma vez que permite estar perto das principais oportunidades,
exponenciar a notoriedade da marca a cada projeto que se desenvolva e, acima de
tudo, obriga a um constante processo de melhoria, desenvolvimento e crescimento
por forca de se estar a atuar, lado a lado, com aquilo que sdo os melhores
exemplos. Por outro lado, existe um conjunto de paises, nomeadamente
Australia'?, Alemanha, Suica e Austria*? onde a consultoria é um servigo muito
procurado pelas empresas, representado também oportunidades interessantes;
Um segundo mercado que apresenta também imenso potencial, tendo em conta
aquilo que ja é o modus-operandi do Grupo em Portugal, sdo os paises Europeus
que se encontrem em negociacdes de adesdo a Unido Europeia— Turquia, Albania,
Montenegro, Sérvia, Republica da Maceddnia do Norte e Bdsnia Herzegovina —
e que, por este motivo, sdo beneficiarios de programas de financiamento no
ambito da pré-adeséo, denominados de Instrumentos de Assisténcia Pré-Adesdo??,
gue contemplam o0s seguintes &mbitos de atuacéo:
o Assisténcia a transi¢do e desenvolvimento institucional;
o Cooperacao transfronteirica (com os Estados Membros da Unido Europeia
e 0S outros paises elegiveis para o IPA);
o Desenvolvimento regional (transportes, ambiente e desenvolvimento
econémico);
o Desenvolvimento dos recursos humanos (reforgo do capital humano e luta
contra a excluséo);
o Desenvolvimento rural.
Estes paises apresentam uma margem de progressdo gigante no que concerne a

praticas de gestdo, organizacdo, qualidade e softwares de gestdo de negocio, ao

11

In

https://www.afr.com/companies/professional-services/advisory-services-australian-companies-

public-sector-most-likely-to-use-consultants-20181126-h18cew

2 In https://www.consultancy.uk/news/12906/consulting-markets-of-germany-switzerland-austria-grow-
to-87-billion
13 In https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/instruments/overview en
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mesmo tempo que apresentam um tecido empresarial maioritariamente composto

por PME’s, o foco central de atuacdo do Grupo CH.

Ja em relagdo a procura de escritorios associados para a CH Global Network é
compreensivel que a selecdo dos mercados seja feita um pouco em funcéo da procura que
existe, uma vez que essa mesma procura funciona como estimulo e incentivo para que o
potencial parceiro aceite juntar-se a rede, algo que é mais dificil de conseguir quando ndo
h& nenhum projeto iminente que possa servir de oferta de valor aquando das negociagdes.
Por outro lado, cabe ao Grupo CH o papel de dinamizar a rede, ou seja, ser o principal
impulsionador do cross-selling, por forma a incitar esse mesmo comportamento nos
restantes membros, pelo que é importante que os parceiros se encontrem em paises nos
quais o Grupo, frequentemente, tem projetos de intervencdo. Algumas recomendacoes

Sao:

e Observar aquilo que sdo os principais movimentos de internacionalizacdo do
tecido empresarial portugués e quais sdo os principais mercados escolhidos pelas
associacBes empresarias para a realizacdo de missdes inversas e de prospecao. E
conhecida a opcdo pelos paises do Magrebe — Marrocos, Argeélia e Tunisia — por
forca da proximidade com a Europa e a preferéncia também pelos PALOP por
forca da reduzida distancia psicologica e cultural.

e Uma segunda via de atuacdo € a procura por empresas em regides
intervencionadas no ambito das linhas de financiamento promovidas pelas

instituicdes financeiras multilaterais, que possam intervir como parceiro local.

3.3.4.6. Realizacdo de Estudos de Mercado

A realizacdo de estudos de mercado para 0s paises visados na estratégia de
internacionalizacdo € condicdo sine qua non para garantir uma tomada de decisao
consciente e, sobretudo, informada. Estes estudos devem permitir obter conhecimento
acerca do ponto de situacdo do mercado de consultoria em cada um dos paises,
identificando quais as areas de intervencdo mais procuradas, possiveis lacunas na oferta
gue possam funcionar como oportunidade e perceber quais as principais dificuldades que

possam surgir a entrada de um novo player no mercado.

Estes estudos revestem-se da maior importancia na medida em que devem funcionar

como a base e suporte informativo para todos 0s consequentes desenvolvimentos,
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nomeadamente a identificacdo de potenciais parceiros quer para a rede, quer para o
estabelecimento de joint-ventures, a formulagdo dos planos de negdcio e do plano
internacional de marketing. Atente-se que a realizacdo de estudos de mercado é um
processo oneroso, ndo s6 no que diz respeito ao tempo despendido, como no acesso a

informacao, pelo que tem de ser devidamente acautelada no orcamento.
Uma recomendacéo para a estrutura do estudo de mercado pode ser vista de seguida:

e O Panorama Econdmico e Social do pais;
e O Setor da Consultoria no mercado:
o Overview;
o Volume;
o Principais Players;
o Segmentacdo dos Players;
o Tendéncias;
o Caraterizacdo da procura;
o ldentificacdo e caraterizagdo de potenciais concorrentes diretos;
o ldentificacéo e caraterizagdo de potenciais parceiros;
o Custos e tramitacdo legal para o estabelecimento de uma empresa;
o Fornecedores de informac&o empresarial;
o Bancos Portugueses Instalados e Protocolados;
o Detalhes dos Organismos Bilaterais;
o Mercado — Ficha de Identificacdo de Oportunidades;
» Linhas Estratégicas;
= Linhas Orientadoras: Politica de Produto, Politica de Preco,
Politica de Comunicacdo, Politica de Distribuicéo;
= Condic¢bes Legais de Acesso ao Mercado;
= Contactos Uteis;
= Feiras e Eventos Uteis.

3.3.4.7.  Criacdo de Métricas de Monitorizacao

Em primeiro lugar, é importante que se perceba que as métricas de monitorizagdo que se
recomenda adotar ndo estdo, Unica e exclusivamente, relacionadas com a execucao

propriamente dita do projeto, mas com os resultados também, pelo que devem ser
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estabelecidas em consonancia com o0s objetivos definidos, sincronismo esse que €
proporcionado e facilitado pela aplicagdo do balanced scorecard. Os projetos em questéo,
quer a rede, quer a internacionalizacdo da marca néo representam um fim em si mesmo,
isto é, foram concebidos e impulsionados com um objetivo maximo de alavancar e
projetar as receitas e os resultados do Grupo CH, pelo que é muito importante que se se
faca uma medicédo daquilo que séo os resultados e a rentabilidade financeira da empresa,
bem como do peso que a prestacdo de servigos fora de portas representa no volume de

negocios do Grupo.

Um segundo aspeto passa pela avaliacdo e monitorizacao da evolucdo do goodwill, mais
concretamente do brand equity, da marca CH Business Consulting, uma vez que um dos
objetivos centrais do projeto, €, desde a sua génese, a projecdo internacional da marca, a
construcdo de uma marca de consultoria globalmente reputada. Neste dominio €
recomendavel que se contrate a realizacdo de um estudo de notoriedade de marca, que
permita servir como momento zero do projeto, ou seja, um padrédo de comparacdo que
servira de base para a monitorizacdo futura, e que permitira ao mesmo tempo identificar
os atributos de imagem que sdo mais relevantes para a formacdo da imagem global do
ponto de vista do cliente, identificar pontos fortes e fracos associados a imagem ou ainda,
por exemplo, compreender quais os atributos de imagem de atua¢ao mais prioritaria tendo

em conta aquilo que sdo as pretensdes da marca.

Por fim, um dos principais problemas detetados na fase de diagnéstico é a total auséncia
de métricas ou KPI’s que permitam medir os esfor¢os realizados no ambito da
implementa¢do do projeto. Neste sentido € importante definir KPI’s no que diz respeito a
nameros de viagens de prospecao, estudos de mercados realizados, reunies angariadas,
parceiros identificados ou projetos de cross-selling conseguidos, por exemplo. E
necessario perceber quais 0s aspetos criticos para o sucesso do projeto e monitorizar a sua
execugdo, isto €, definir KPI’s, numa base mensal ou trimestral, que servirdo
consequentemente de base ao reporte que deve ser realizado pela coordenacdo dos
projetos a Administracdo, também preferencialmente numa frequéncia trimestral. Esta
monitorizacdo permitira apurar desvios ao que foi inicialmente projetado, identificar as
atividades que estejam a ser executadas que representem, no entanto, uma reduzida taxa
de sucesso como, por exemplo, conseguir apenas 1 parceiro a cada trinta viagens de
prospecao realizadas, situacéo hipotética. Esta monitorizacéo é fundamental para garantir

um adequado processo de melhoria continua dos projetos, por intermédio da metodologia
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PDCA —Plan, Do, Check, Act — uma vez que permite, regularmente, a implementacéo de

acOes corretivas e de ajustamentos ao orcamento e as atividades planeadas.

3.3.4.8. Participacdo em Conferéncias e Feiras

A participacdo em conferéncias e feiras, quer nacionais, quer internacionais, representa
um passo importante, uma vez que contribui para promog¢do da marca CH Business
Consulting (Santos & Mendonca, 2014; Sarmento & Simdes, 2018, 2019), mas também
por se tratarem de excelentes oportunidades de networking e conhecimento de potenciais
parceiros (Santos & Mendonca, 2014), quer para a rede, quer para a formacdo de join-
ventures. Neste sentido é recomendado que se faca, hum primeiro momento, uma
identificacdo dos potenciais eventos de interesse, algo que pode ser executado no ambito
da realizacdo dos estudos de mercado, mas ndo s6, uma vez que 0s mesmos ndo se devem
cingir unicamente a mercados alvo. Este primeiro trabalho de identificacdo servira
também para a realizacdo do plano de atividades anuais, uma vez selecionados aqueles

eventos que se considerem mais pertinente.

No que concerne as conferéncias, a participacdo enquanto espetador promove sobretudo
0 networking, para além do 6bvio contacto com aquilo que sdo as maiores tendéncias e
melhores préticas da atualidade, nos mais variados dominios de intervencgdo, tais como
transformacéo digital, sustentabilidade, qualidade, inovagdo, empreendedorismo, gestéo
de recursos humanos, entre tantas outras. Por outro lado, a participacdo ativa, enquanto
orador € 0 passo que se pretende atingir, uma vez que esse palco representa um atestado
de qualidade, saber e de competéncias que ird potenciar, drasticamente, o valor e a
notoriedade da marca no panorama da consultoria. Neste sentido, recomenda-se a procura
e resposta aos denominados cal for speakers, ou seja, procedimentos
promovidos pelas organizacdes de eventos com o intuito de recolher candidaturas para
oradores que revelem ter um perfil de interesse para a tematica e dindmica do

préprio evento.

Jaem relacéo as feiras, recomenda-se também a participacdo em feiras empresariais B2B,
nacionais ou com especial &nfase para os mercados onde se pretende alavancar a marca,
nos mais variados dominios como, por exemplo, e-commerce, internacionalizacéo, start-

ups e empreendedorismo.
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No ambito da presente recomendacéo, importa ainda tecer alguns comentarios no que diz
respeito ao evento anual organizado pela CH Global Network, o IBCC
— International Business Consulting Conference. Atualmente a  conferéncia  estd,
predominantemente, centrada nos escritérios associados da rede CH Global Network,
funcionando como um evento dinamizador e potenciador do networking e de criagcdo de
lacos e dindmicas entre os diferentes membros da rede. Neste sentido, seria uma mais-
valia que se repensasse 0 nucleo da conferéncia e se aportasse para a mesma um mote
nacional, isto &, tentar transformar a conferéncia num evento nacional, com oradores de
renome, onde se debatesse 0s principais temas, tendéncias e desafios da consultoria
hodierna, contribuindo, mais uma vez, para o reforgco da notoriedade da rede CH Global
Network e da marca CH Business Consulting. Uma vez que a dinamizacéo do espirito de
rede e de partilha entre os membros da CH Global Network continua a ser
uma importante prioridade, o evento poderater uma duracdo superior, reservando-se

um dos dias para temas dedicados a rede, aos membros e a fomentagdo do cross-selling.

E necessario, no entanto, entender que a participacdo em conferéncias e em feiras, quer
como visitante ou, sobretudo, como expositor implicam custos substanciais (Santos &
Mendonca, 2014; Sarmento & Simdes, 2018) que devem ser previstos no orcamento

definido para o desenvolvimento dos projetos.

Neste dominio recomenda-se uma potencial a visita aos seguintes eventos:
o Transformacao digital:
o TD Web Conference;
o The Digital Transformation Global Conference Series;
o Global Industrie 2021 — MIDEST.
e Sustentabilidade:
o Beyond 2020.
e Qualidade:
o World Conference on Quality and Improvement.
e Inovacao:
o Web Summit;
o Future Festival;
o Epic International Summit.
o Gestdo de Recursos Humanos:

o Hiring Success Conference;
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o Society for Human Resource Management Annual Confernece & Expo.
e E-commerce:

o E-commerce Summit.
« Internacionalizacdo e Negocios:

o Internationalization & Unicode Conference;

o Iberian International Business Conference;

o Business Model Conference.
o Start-ups:

o Slush;

o Startup Grind Global Conference.

3.3.4.9. Criacdo de Procedimentos de Transferéncia de Know-How

A oferta de valor do Grupo CH no atual projeto de internacionalizacdo gravita,
essencialmente, em torno da transferéncia de know-how. N&o obstante o facto do largo
know-how adquirido ao longo de mais de duas décadas de existéncia ser, na verdade, uma
mais-valia para a formacao de joint-ventures com consultores individuais, ou empresas
de menor dimensdo, o Grupo CH ndo apresenta, hodiernamente, procedimentos que
permitam, efetivamente, fazer uma transferéncia de know-how para os atuais parceiros.
Aquilo que poderia ser um fator potenciador de uma vantagem competitiva,
especialmente em paises menos desenvolvidos como € o caso do Gana, acaba por néo ter

qualquer expressdo uma vez que ndo existe nenhum mecanismo que faca essa ponte.

A transferéncia de know-how, mais concretamente no projeto de internacionalizacdo da
marca por intermédio joint-ventures, € especialmente importante, uma vez que a par da
estrutura mais profissionalizada, suportada em ferramentas e softwares de gestdo e
business intelligence, € o principal fator de diferenca que fara atrair pequenas empresas
ou consultores individuais a abarcar num projeto de alianca estratégica. Assim sendo é
urgente que se comece a desenhar e instrumentalizar estes mesmos mecanismos que
podem se apresentar de multiplas formas (Paswan & Wittmann, 2009; Perrigot et al.,
2017):

e Programas de formacéo presenciais e online;
e Manuais e dossiers de execugédo de processos;

e Software e ferramentas de diagnostico e business intelligence;
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e Consultor de campo, dedicado a fazer o acompanhamento e auditoria in loco da

atuacdo dos varios escritorios.
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3.3.5. Cronograma de Atividades

Reporte

Trimestral

Fevereiro >

Inicio da pesquisa de mercado e
realizacdo de estudos de mercado.

REEN m

Definicio do Orcamento Anual 2021 Restruturacao da Equipa - Abertura
e respetivo Plano de Atividades. de um procedimento de recrutamento.
Redefinicio de Objetivos Definigao do mapa de mercados alvo.

Monitorizagio

Principais atividades de execug3o mensal ou continuas no tempo:

- Desenvolvimento e Partilna da Newsletter Mensal - CH Global News;

- Desenvolvimento dos Estudos de Mercado:

- Contacto com entidades facilitadores (AICEP, Camaras de Comércio,
Fellows. etc.) no dmbito da identificagio de potenciais parceiros para a
marca e para a rede;

- Viagens e reunides com potenciais parceiros identificados para a marca
e para a rede;

- Suporte permanente de Help Desk;

- Contacto continue com os membros da rede, por forma a garantir que
as ferramentas e softwares estdo operacionais e sao utilizados;

Conferéncia
Bimestral Online
Rede - CH
Global Network

Conferéncia

et =
Tﬁfnp:::al Bime !CL"‘:" = - Flaboragio de campanhas de promogio digital da marca CH Business Wordd T
i Consulting e CH Global Network; e
: - Participacao em semindrios, conferéncias e feiras, nacionais e, Qualityand | ©
sobretudo, internacionais sempre que for possivel. rowndr

Criacio e preparacao do Manual de nem. .
o o ProsHees 2 % Organizagao da IBCC - International
Viagem de Prospegao Nova lorque execucio de processos para partilha Plidrs ting R

com parceiros.
N\ i I m

Viagem de prospe ng-Kong

Agao de
Formagao

os Partners e E

Reporte Trimestral e
Conferéncia Bimestral

Online Rede - CH

Global Network
Web Summit

QIqUBAON

21

Reporte Final/Encerrament

Figura 10- Cronograma principais atividades.

Fonte: Elaboragéo Propria.

A elaboragdo de um cronograma para o ano de 2021 representa, na verdade, um esbogo
muito ténue de uma potencial previsdo e estruturacao das principais atividades a destacar
em cada um dos meses. A atipicidade e volatilidade que caracterizaram o0 presente ano
fardo, certamente, parte do quotidiano das empresas e das pessoas no ano vindouro. Por
este motivo, 0 cronograma visa apenas projetar uma possivel organizagdo das principais
atividades ou marcos para o0 ano de 2021, numa base mensal. O nivel de implementacédo
das recomendagdes e da grande maioria das atividades inerentes ao projeto de
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internacionalizacdo estardo, naturalmente, condicionadas as circunstancias vigentes em
cada uma das respetivas alturas, isto €, a possibilidade de viajar, a realizacdo ou ndo de
conferéncias e feiras,e inclusive as proprias datas para as quais estas estao previstas, tudo
isto sdo fatores que, dado volatilidade imposta pelo cenério atual, exigem uma gestédo e
coordenacao de muito curto prazo durante o decorrer do proximo ano. Para além disto, a
realizacdo de algumas das atividades, ou o proprio momento em que poderdo comegar a
ser efetuadas, dependerdo em larga escala da afetacdo de mais pessoas ao projeto. As
atuais condicionantes irdo, de certa forma, exigir uma forte capacidade de adaptacéao e
reinvencdo, nomeadamente a capacidade de transformar e operacionalizar digitalmente
muitas das questdes que até ao dia de hoje apenas eram consideradas presencialmente,
como as reunides com potenciais parceiros ou a propria realizacdo de conferéncias. O
fator determinante para superar um ano tdo atipico e imprevisivel sera a capacidade de
dar continuidade a todas as atividades previstas para o projeto, algumas das quais irdo,
certamente, obrigar a uma redobrada capacidade de reinvencdo. A prépria definicdo dos
objetivos tera, imperativamente, que ter em conta as circunstancias que se avizinham para

o futuro préximo.

Em suma o presente cronograma estabelece para cada um dos meses de 2021 os principais

marcos:

e Janeiro: Restruturacdo da Equipa — Identificacdo dos perfis de colaboradores
necessarios e inicio do procedimento de recrutamento e definicdo do mapa de
mercados alvo;

e Fevereiro: Inicio da pesquisa de mercado e realizacdo de estudos de mercado, com
especial incidéncia na preparacdo das viagens a Londres, Hong-Kong e Nova
lorque;

e Marco: Inicio desenvolvimento Plano Internacional de Marketing e presenca na
feira Global Industrie 2021 — MIDEST;

e Abril: Viagem Prospecao Londres;

e Maio: Participacdo na World Conference on Quality and Improvement 2021;

e Junho: Viagem de prospe¢do Hong-Kong;

e Julho: Organizacéo da IBCC - International Business Consulting Convence;

e Agosto: Criacdo e preparacdo do Manual/Dossier de execucdo de processos para
posterior partilha com parceiros;

e Setembro: Viagem de prospecdo Nova lorque;
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Outubro: Acdo de Formacdo presencial ou online a todos os Partners e Associates;
Novembro: Participa¢do no Web Summit 21,

Dezembro: Reporte Final de encerramento do ano 2021 e Balanco Anual da rede
com os membros da CH Global Network. Construcdo do orgcamento e plano de

atividades para 2022.

Ao mesmo tempo o cronograma disponibiliza, também, um quadro com as tarefas que

apresentam um cariz mais continuo, isto é, que se prolonguem durante um largo periodo

de tempo, que impliquem a replicacdo mensal ou, que devam ser executadas sempre que

consideradas pertinentes, nas quais se destacam:

Desenvolvimento e partilha da newsletter mensal - CH Global News;
Desenvolvimento dos estudos de mercado;

Contacto com entidades facilitadoras (AICEP, Camaras de Comércio, Fellows,
etc.) no ambito da identificacdo de potenciais parceiros para a marca e paraa rede;
Viagens e reunifes com potenciais parceiros identificados para a marca e para a
rede;

Suporte permanente de Help Desk;

Contacto continuo com os membros da rede, por forma a garantir que as
ferramentas e softwares estdo operacionais e séo utilizados;

Elaboracdo de campanhas de promocdo digital da marca CH Business Consulting
e CH Global Network;

Participacdo em seminarios, conferéncias e feiras nacionais e, sobretudo,

internacionais, sempre que for possivel.

A par disto, foram também sinalizados os momentos nos quais deve ocorrer o reporte da

equipa de projeto a Administracdio do Grupo CH, numa base trimestral, e as

videoconferéncias entre os membros da rede, estas numa base bimestral.
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CAPITULO 4 — Conclusio

Este projeto permitiu, numa primeira instancia, destacar a relevancia que o papel da
consultoria podera ter especialmente em projetos desta natureza, uma vez que a
internacionalizagdo das empresas, nomeadamente no seio da PME’s, pode, efetivamente,

representar o projeto de uma vida.

De facto, as investidas internacionais encontram-se envoltas em uma nuvem difusa de
questBes e problematicas com as quais grande parte das empresas nunca se deparou e, por
este motivo, ndo possui 0 know-how e a pericia exigida para conduzir corretamente as
aspiracdes globais a que se propdem. Por outro lado, a dimensdo de investimento e
comprometimento, que uma missao deste grau implica, obriga a realizagdo de uma
constante monitorizacdo e consequentes ajustamentos, no intuito de garantir que o0s

objetivos definidos serdo concretizados.

Nesta Gtica, é possivel afirmar que a crescente procura gque se tem evidenciado, durante o
recorrer da Gltima década, por servigcos de consultoria comprova o reconhecimento, por
parte das empresas, da necessidade de apoio técnico nas mais variadas areas,
nomeadamente a internacionalizacdo. Este apoio podera ser desenvolvido, num momento
mais inicial, a nivel estratégico, apoiando a concecao e desenvolvimento da estratégia de
internacionalizacdo que mais se adequa ao perfil e pretensdes da empresa, ou, huma
instancia posterior, atuando numa o6tica mais operacional de analise e melhoria dos

processos que estdo a ser executados no ambito do projeto.

O desenvolvimento de sistemas e equipas de consultoria interna no seio das organizagdes
surge, neste contexto, com uma especial relevancia, uma vez que a generalidade do tecido
empresarial portugués, por um lado, ndo dispde de recursos para recorrer ao mercado, de
forma a obter estes servicos e, por outro lado, apresenta uma significativa resisténcia a
partilha de informacdo e dados que considera mais sensiveis, fator que foi verificado ao

longo do desenvolvimento do projeto.

A conducdo de um projeto de consultoria interna permitiu, antes de extrapolar para
quaisquer conclusdes de ordem técnica, evidenciar um conjunto de fatores positivamente
associados a consultoria interna, alguns deles preconizados por Lacey (1995) e
Rozdolskaya & Ledovskaya (2015), entre os quais podemos destacar: a maior abertura e
disponibilidade para partilhar informacao considerada mais sensivel; um maior nivel de

transparéncia na informacdo partilhada, visto que a capacidade de encarar e admitir o
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insucesso de um projeto é exponenciada quando estamos perante um consultor interno,
a0 passo que, no caso de uma consultoria externa, essa partilha poderia ser encarada como
uma vulnerabilidade ou um reconhecimento publico de incapacidade; e a capacidade de
obter informac&o por outros meios, resultado do conhecimentos dos fluxos de informacéo
e processos internos da empresa. Em Ultima andlise, a opcdo pela intervencdo de
consultoria a nivel interno contribui, substancialmente, para a reducéo da assimetria de

informagdo comum nesta tipologia de projetos.

No que concerne ao desenvolvimento propriamente dito do projeto, foi possivel
identificar um conjunto de falhas responsaveis pelos desvios existentes entre os objetivos
inicialmente fixados e aquilo que sdo os resultados conseguidos até ao momento. Os
problemas apurados sdo passiveis de ser agrupados em trés diferentes categorias, mais
concretamente: falhas na concetualizacdo do projeto; falhas nos procedimentos de
implementacao do projeto; e uma reduzida capacidade de oferta de valor tendo em conta
que se trata de um projeto de licenciamento da marca. Numa perspetiva macro, foi
possivel constatar, logo hum primeiro momento, que o modelo de internacionalizagdo
adotado, por intermédio de licenciamento, iria exponenciar drasticamente a dificuldade
do projeto de internacionalizacdo da empresa, tendo em conta aquilo que é a reduzida
notoriedade da marca, sobretudo no mercado global. Num segundo momento, verificou-
se que os objetivos projetados seriam, por si s6, completamente inexequiveis, condicao
que s6 foi agravada por um conjunto diverso de outros fatores, entre o0s quais a
inexisténcia de um or¢camento e plano de atividades anual para o projeto, a reduzidissima
dimensdo da equipa afeta ao projeto, a auséncia de monitorizacdo das atividades
desenvolvidas e, ainda, os critérios demasiadamente ambiciosos que foram estipulados

para a identificacdo de potenciais licenciados.

Por forma a corrigir as principais problematicas identificadas e trilhar um caminho de
sucesso para 0s designios internacionais da empresa foi apresentado um leque de
recomendacdes que serd, posteriormente, alvo de andlise e discussdo com a
Administracdo. Este conjunto de recomendagdes compreende: a separagdo e
reconceptualizacdo dos projetos — internacionalizagdo da CH Business Consulting e
expansao da CH Global Network engquanto rede de consultoras independentes associadas;
o desenvolvimento de um orgamento e plano de atividades; a redefinicdo dos objetivos e
dos critérios; a restruturacao da equipa, quer em termos de dimenséo, quer em termos de

afetacdo; a definicdo de um mapa estratégico de mercados alvo; a realizagdo de estudos
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de mercado; a criagdo de métricas de monitorizagdo; a participacdo em conferéncias e

feiras; e, por fim, a criagéo procedimentos de transferéncia de know-how.
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ANEXOS

Anexo | - Entrevista com o Eng. Carlos Lacerda, Diretor de Negdcios Internacionais
do Grupo CH

Entrevistador (R.S) — Rafael Ferreira da Silva
Entrevistado (C.L) — Eng. Carlos Lacerda

Recursos — Via Videoconferéncia

R.S: Quais sdo os principais objetivos do projeto?

C.L: Este projeto tem um primeiro objetivo que € um objetivo estratégico, ou seja, a CH
a partir de determinada altura tem a necessidade de encontrar novos clientes no
estrangeiro, uma vez que o mercado portugués é substancialmente limitado e por isso
torna-se quase impossivel extravasar esta dimensdo. Ja fazemos aquilo que pode ser
considerado como 0 nosso pleno em termos comerciais, portanto, a Administracdo
considerou ser necessario dar o salto para fora para ultrapassar esta questdo. No que diz
respeito a valores e KPI’s foi feito inicialmente um projeto que esta na base da CH Global
Network. Foi um projeto debatido por mim e pela Administracdo, sendo que obviamente
estamos perante um projeto altamente dindmico. No momento inicial foi definida a meta
principal de alcancar 50 escritorios em 2020, contabilizando Partners, Associates e
Fellows. Dentro deste objetivo principal, estabeleceu-se uma meta de 20 Partners e 30
Associates, uma vez que os Fellows por representarem uma figura mais pessoal néo sao,

na sua generalidade, detentores de um escritério.

R.S: Os objetivos séo monitorizados regularmente? Existe algum tipo de reporte?

C.L: Na CH trabalhamos um pouco por tentativa e erro, sobretudo este tipo de projetos
que sdo extremamente abertos, dos quais imaginamos algo e depois pisamos um terreno
que desconhecemos, ou seja, sdo tragados objetivos e depois vai-se vendo os resultados,
mas um seguimento direto entre objetivos tracados e executados ndo ha. Ha sim um
reporte. Eu como responsavel desta area, periodicamente, diria 2 vezes por ano, fago um
reporte escrito do que se fez, do que se pode fazer, quais séo os drivers e com isto vamos
ajustando um pouco o percurso a medida das circunstancias. Neste sentido ndo séo sé

circunstancias do projeto que contam, eu ndo faco apenas isto, tenho outras
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responsabilidades. Em 2019 estavam previstas um conjunto de viagens de prospecdo, mas
de seguida surge um projeto no qual é exigida a minha colaboracdo e que me ocupa 7
meses. Os projetos existem numa base concetual, mas no decorrer da implementacao vai-

se fazendo uma gestéo a vista conforme as circunstancias ditam.

R.S: Os 50 paises estabelecidos como meta dizem respeito a um lote de paises preé-

definidos ou séo considerados conforme surjam oportunidades?

C.L: Ha um macro plano que diz Africa, PALOP’s, Emergentes e América Latina, mas
a parte fina vai aparecendo em funcdo das proprias circunstancias. Quando temos uma
série de clientes interessados em determinados paises tentamos encontrar parceiros nesses
mesmos paises, isto é, se temos varios clientes interessados na Argélia é evidente que
vamos tentar encontrar um parceiro nessa geografia e ndo em outra, ou seja, a selecdo dos
mercados alvo tende a coincidir com a propria procura dos nossos clientes que podem ser
tanto empresas como Associa¢fes Empresariais, etc.

No entanto, tudo isto sdo coisas dinamicas. Aquilo que era a procura dos clientes quando
se lancou o projeto, é agora muito diferente. Inicialmente existia uma enorme procura das
empresas pelos paises emergentes, hoje grande parte das mesmas e dos clientes
institucionais demonstra interesse e procura por paises desenvolvidos tais como Franca,
Alemanha, Estados Unidos, Canadéa e Escandinavia, portanto, também o préprio perfil da
procura foi mudando e vai mudando. Neste momento estamos a tentar encontrar parcerias
nestes paises porque sdo mercados que ha meia duzia de anos ndo trabalhavamos, mas
que neste momento comegam a espoletar cada vez mais procura tanto de empresas como

de associagOes para fazer trabalhos nesses mercados.

R.S: Quais sdo os critérios utilizados para a pesquisa e selecao de parceiros? Como

se operacionaliza a procura e a abordagem dos mesmos?

C.L: Como referi anteriormente a selecdo dos parceiros entronca diretamente na
estratégia dos mercados alvo, ou seja, a procura dos mesmos ¢é feita naqueles mercados
onde exista procura para estes. Existem alguns critérios e alguma metodologia na propria
aproximacdo. Idealmente para Partner procuramos empresas mais pequenas que nos, mas

com alguma dimenséo. Falamos de empresas que tenham entre 30 a 50 colaboradores,
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com um volume de negdcios entre 2 a 5 milhdes. Nos ndo queremos, nem faz sentido uma
empresa que fature 30 milhdes ser convidada para pertencer a rede, tem de haver alguma
razoabilidade. Ha logo esse critério da dimensao, ou seja, empresas de média dimens&o,
ligeiramente mais pequenas que nds e que atuem nalgumas das areas que nos proprios
atuamos, sobretudo ligadas as operacdes e, por fim, que tenham também a componente
internacional. Estes sdo os principais critérios de base. Estabelecidos estes critérios, 0
passe seguinte consiste na realizacao pesquisas tentando, desta forma, encontrar empresas
que se enquadrem dentro destes parametros. Essas pesquisas sao quase sempre online,
por intermedio dos habituais motores de busca como o Google ou pelo LinkedIn. Em
determinadas situacGes também pedimos a colaboracdo da AICEP, contactando os
delegados locais para nos indicar potenciais parceiros, dentro dos critérios e perfil que

fornecemos, ou entéo por intermédio dos Fellows que possamos ter no pais.

A metodologia consiste em uma primeira pesquisa bruta que € depois filtrada por forma
a se chegar a uma shortlist com 4 ou 5 potenciais parceiros. No passo seguinte, vou ao
mercado, marco reunides com essas empresas e apresento a proposta, tentando sempre
encontrar compromissos com alguma geometria variavel. Um critério fulcral relaciona-
se com a componente de ADN, isto €, quando contactamos outras empresas estas tém de
apresentar um mindset idéntico ao da CH, ou seja, pessoas muito ligadas as operacoes,
focadas em arranjar solucbes e com modelos formais ndo demasiadamente rigidos.
Existem pessoas e empresas que pela sua experiéncia ttm modelos muito formais e estdo
a espera de encontrar numa rede esse tipo de modelo o que ndo é o caso. Em suma, é um
pouco isto a nossa metodologia de approach. Tentamos ainda investigar outros dados
sobre as pessoas, nomeadamente o seu histdrico, indicadores de idoneidade, a sua
faturacdo, a tipologia de clientes para logo ai poder imaginar potenciais trabalhos que
possam ser trazidos para a rede em cross-selling, ou que nds proprios possamos conduzir
para la. Ainda dentro de tema importa destacar que procuramos sempre que 0S parceiros
atuem ou tenham experiéncia nalguns dos campos onde atuamos, tais como gestdo da
qualidade, agroalimentar ou, por exemplo, o caso do partner do Brasil que atua na area
aviacdo, uma area na qual j& fizemos um conjunto de trabalhos internacionais nessa area,
ou seja, tentamos encontrar parceiros que tenham alguma similitude ou passado de

atuacédo e conhecimento em campos onde nds proprios trabalhamos
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R.S: Quais sdo os resultados do projeto a data, face aos objetivos que foram

inicialmente estabelecidos?

C.L: Havia uma frase feita que era termos 50 escritorios em 2020. Em termos de Partners
obviamente que é mais dificil porque implica um desembolso e um nivel de engagement
muito diferente. Até ao momento temos 3 escritdrios parceiros, mas é como disse é um
tipo de compromisso e sobretudo envolvimento que nao € facil de conseguir. Em termos
de escritorios associados temos constituido alguns. Ultimamente tem surgido aquilo que
é um pouco a evolucdo do modelo, isto é, atualmente o que nos interessa muito é ter
Business Partners, algo que nem sequer estava previsto quando se lancou o modelo, mas
que o evoluir da rede e daquilo que é a atuacéo do Grupo despertou a necessidade de criar
uma nova categoria ndo declarada. Os Business Partners sdo entidades que n&o tém um
contrato formal assinado com a rede, mas tém um contrato operacional, isto €, sdo
escritérios com o0s quais estamos neste momento a desenvolver projetos em Inglaterra ou
no Vietnam, por exemplo, mas que na verdade ndo pertencem formalmente a rede. A
evolugdo desta relagdo com Business Partners serd naturalmente para Associate. A partir
do momento em que tenhamos desenvolvido um vasto leque de projetos eu irei convida-
los para serem Associates, tal como aconteceu nos Estados Unidos, Argélia e Franca,
escritorios com os quais tinhamos um historial de projetos conjuntos, aos quais enderecei

um convite que foi prontamente aceite.

No que concerne a numeros, Partners neste momento existem, tal como disse, apenas 3,
Gana, Brasil e Irdo, com diferentes niveis de envolvimento e de trabalho, mas estes sdo
os parceiros da rede com o titulo de Partner. Associados temos atualmente 4, um nos
Estados Unidos, um na Col6mbia, um em Franga e um na Argélia. J& no que diz respeitos
a Fellows, temos 9, espalhados pela Sérvia, Ucrania, Marrocos, China, Colémbia, Irdo,

Roménia, Emirados Arabes Unidos e Indonésia.

R.S: Existem mecanismos que permitam medir e avaliar os impactos que tém
resultado da rede internacional? Refiro-me néo so6 a nivel de receitas diretas, obtidas
com fees, royalties ou direitos de entrada, mas também proveitos indiretos

relacionados com a imagem da marca ou projetos angariados devido a rede.

C.L: Tém surgido alguns trabalhos, embora néo sejam de facto muitos, mas nos proprios,

internamente, nos trabalhos que desenvolvemos no exterior temos tirado proveito da rede
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com alguma frequéncia no sentido, ndo sé de encomendar trabalho, mas também de pedir
ajuda sempre que necessario. Este processo deu, & propria CH enquanto empresa, um
novo horizonte, isto é, atualmente olhamos para nés enquanto empresa e sentimos que
estamos diferentes, ou seja, esta componente internacional alterou bastante o mindset da

CH ca em Portugal.

Em termos de resultados econdmicos, o retorno até a data ndo é deslumbrante, mas estas
coisas podem acontecer a qual momento. Atualmente tenho em méos um projeto de
investimento estrangeiro de valor avultado que a concretizar-se pode significar um
resultado econdmico muito positivo, mas, de facto, até ao momento, objetivamente, ndo
ha um resultado econémico significativo e relevante. No que diz respeito a mecanismos
de medicéo, o principal é obviamente a faturacdo direta da rede, através dos proprios
mecanismos de revenue previstos, tais como as comissdes e licengas. J& no que concerne

a receita e aos impactos indiretos esse mecanismo nao existe.

R.S: Em algum momento aquando do planeamento e conce¢cdo do projeto foi

considerado um modelo/estratégia diferente do licenciamento?

C.L: Eu e a Administracdo tivemos, numa fase inicial, muitas discussdes relativamente
ao modelo, ao qual sempre tive uma posicéo de algum ceticismo em relacdo a algumas
das propostas. Eu diria que o modelo final que se encontrou foi algum consenso entre
aquilo que a Administracdo pensava e 0 que eu proprio pensava. Isto porque a
Administracdo tem obviamente uma visdo, mas eu que tenho de estar no terreno a vender
0 modelo tenho outra viséo e que vou partilhar contigo. As pessoas para comprarem
alguma coisa tém que encontrar valor naquilo que nés lhe estamos a oferecer, ou seja,
demonstrar o que € que eles vdo ganhar com isso e aqui o grande problema, sobretudo
para um projeto que esta numa fase de arranque, é conseguir demonstrar esse valor. NOs
dizemos, entras para a rede vais ter muitos contactos, contudo a eles o que Ihes interessa
é saber ao certo quantos projetos e que faturacdo € que vao conseguir por pertencer a rede.
Acontece que isto quando se tem zero para torna-se muito dificil. Nos arranjamos um
modelo de arrangque que permite o pagamento de uma substancial percentagem do valor
da licenca através da amortizagdo em trabalhos prestados ao Grupo, isto €, atraves de uma
amortizacdo de 50% dos valores de cada trabalho que o parceiro faz para o Grupo,
estamos a garantir uma faturacdo do dobro do valor da licenga, aproximadamente, se ndo

nos proprios acabamos por nao receber o valor da licenca. Este foi o hook utilizado para
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angariar as empresas na fase de arranque. Se funcionou? Funcionou em alguma parte,
mas nao foi fantastico. Nao temos, de facto, arranjado muito trabalho porque, na verdade,
isto € um fator que depende de imensas circunstancias que ndo estdo sob 0 nosso controlo.
Temos partilhado imensas leads e iniciativas, mas que efetivamente néo se tém traduzido
em resultados. Quando se tem 50 escritorios e se tem uma marca ja afirmada as coisas

funcionam de outra forma, quando ndo se tem, o processo € imperativamente mais dificil.

R.S: Quais sdo as principais dificuldades sentidas na implementacéo do projeto?

C.L: E certo que o Covid veio dar um golpe muito grande, sobretudo tendo em conta que
é um projeto em fase de take-off que estava a ser construido e que requer tempo, muito
investimento e dedicacdo. Existe um conjunto de ferramentas que foram desenhadas para
fazer a ampliacdo da rede, nomeadamente comunicacéo, a convencdo, visitas minhas, isto
€, uma série de instrumentos que usamos para construir a rede e que com o Covid ficaram
desativados. A pandemia impediu-me viajar, de realizar este ano a convencao anual da
rede e 0s préprios projetos passaram a ser muito menos, ou seja, houve um atenuar muito

grande daqueles que poderiam ser os fatores de dinamizacdo deste processo

Ha outro aspeto relevante. H4 muitas redes formais e informais que sdo gratuitas,
inclusivamente, n6s temos alguns parceiros que tém a sua prépria rede com 30 ou 40
escritorios associados e cujos membros ndo pagaram nada, portanto torna-se dificil

vender.

Por outro lado, as marcas multinacionais de consultoria trazem clientes, isto €, o cliente
que ja trabalha com a Delloite na Alemanha, quando vem para Portugal vai & mesma
consultora porque ja trabalha com ela na Alemanha, mas nds ndo temos essa tipologia de
cliente. A nossa clientela sio PME’s e Associacdes Empresariais e, portanto, essas
trabalham cé e ndo tem uma dimens&o que propicie a procura de consultoria em diversos

paises

Uma ultima dificuldade que posso partilhar relaciona-se a questdo central do projeto. O
aspeto critico deste projeto € uma coisa muito simples, habituar os varios parceiros a
partilhar e falar com os outros escritorios, isto €, que 0os mesmos funcionem em rede,
porque acontece que um determinado membro esta habituado a funcionar no seu mercado
local e até se esquece que pertence a rede e esquece-se que ha mais parceiros. Quando ele

se esquece da rede ele ndo acrescenta valor para a rede. O projeto so tem interesse quando
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eu estou aqui em Portugal e, de repente, recebo uma chamada do meu parceiro do Canada
a informar que existe um projeto que pode ser interessante para mim ou para ambos. O
aspeto critico aqui €, portanto, que cada um dos varios membros se habitue a pensar na
rede e a trocar jogo com a rede. O meu grande trabalho, tanto quanto possivel, tem sido
tentar promover estas dindmicas, ou seja, falar com os parceiros e criar dindmicas em que,
se possivel, no futuro eu ndo tenha sequer que intervir, ou seja, eles proprios falem uns
com o0s outros. NGs promovemos anualmente uma convencdo da rede onde todos os
membros se podem conhecer, um dia onde almogamos e jantamos todos juntos, para criar
algum entrosamento. A grande dificuldade, como disse, tem estado na criagdo destas

dindmicas de rede que sdo o que efetivamente pode trazer trabalho e valor para todos nos.

R.S: Em jeito de concluséo, olhando, neste momento, para o evoluir da rede qual é

o foco principal?

C.L: Das vaérias discussfes que tenho mantido com a Administracdo e pela experiéncia
que temos neste momento ja percebemos que a rentabilidade da rede nunca vira das
licencas. O negdcio ndo é licengas, 0 negocio serd o cross-selling de projetos e de clientes,
entre escritorios, uma vez que a receita direta que pode vir de uma rede de licenciados é
para n6s um projeto pequeno. Claramente aqui o objetivo ndo é um objetivo de receita
por via da licenca, é sim um objetivo de receita por via do cross-selling. Nesta ética o que
nos interessa, de momento, € conseguir Business Partners e Fellows, porque esses, caso
exista negdcio evoluem sem problemas, isto €, ndo levantam objecdes em evoluir para
Associate, assim haja neg6cio. Eu diria que neste o momento o foco esti nos Business

Partners, em trocar projetos, trocar negécios e continuar a dinamizar a rede.
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Anexo Il - Entrevista com Nicholas Frimpong-Manso, Partner - CH Business

Consulting Ghana
Entrevistador (R.S) — Rafael Ferreira da Silva
Entrevistado (N.F-M) — Nicholas Frimpong-Manso

Recursos — Via E-mail

R.S: How did Nicholas find CH Business Consulting, or it was it CH that find you?
How did this first approach take place?

N.F-M: CH Portugal had an assignment for Ghana with Nersant for a B2B project for its
members in 2016. Carlos Lacerda found us online and reached out. We came to an
agreement and we worked together to deliver the project.

R.S: How does Nicholas evaluate the return obtained from the CH Global Network
and as a CH Business Consulting Partner in comparison to the investment you’ve

made?

N.F-M: The returns are moderate so far. The only business came from Portugal.

R.S: What was the main motivation/advantage that made you join CH Business
Consulting as a Partner?

N.F-M: The potential for an increased international exposure.

R.S: What are the main negative aspects of the current functioning of the CH Global
Network as a network, that could be improved?

N.F-M: It is too Portugal centered. To be an a truly worldwide internationally accepted

consulting brand, direct offices in New York, London and Hong Kong are crucial.

R.S: What are the main advantages you see in being part of the network?

N.F-M: Like minded fellow consultants.
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R.S: Has the fact that you presented yourself in the Ghanaian market as CH
Business Consulting had any positive repercussions? Is the brand’s reputation
recognized in the local market, or do you believe that for the Ghanaian market it

would be indifferent to use the CH brand or not?

N.F-M: No, it’s not recognized in Ghana. My company’s success on the Ghanaian market

is indifferent to the use of the CH brand.

R.S: Final question. Imagine now that when the first approached to be a Partner of
CH was made, your consultant company would have a much larger dimension, for
example 50 employees and a turnover of 4 million. Do you consider that joining CH
as Partner, abdicating your affirmed brand, would still be positive and an asset?
Why?

N.F-M: Probably no, because building the own brand would be important.
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