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RESUMO: A escolha, uso e gestéo dos modos de entrada constitui uma componente critica na estratégia de empre-
sas internacionais que tem sido amplamente estudada ao nivel do negécio internacional. Dentro dos modos de
entrada, todavia, uma menor atencdo tem sido dada aos modos de entrada como forma de acesso a mercados
internacionais. Este estudo procura responder a questdo de «como» internacionalizar, perspectivando o consércio
como 0 modo mais exequivel de entrada em determinados mercados por parte das empresas de construgdo. As
razdes que determinam a sua escolha tém a ver com aspectos respeitantes as especificidades dos projectos, dos
mercados e da empresa em causa. Na primeira parte deste estudo, é apresentada revisao de literatura relativa-
mente a consorcios enquanto modo de entrada e instrumento de internacionalizacdo utilizado pelas empresas de
construcdo. Dali resulta uma matriz de anélise que revela as motivagfes conducentes a sua escolha. Na segunda
parte, é exposto o estudo de caso do grupo Mota-Engil, como fonte potencial de informacéo que podera contribuir
para a compreensdo do fendmeno em estudo noutros contextos. O caso permite corroborar as motivagdes encon-
tradas para a formag&o de consorcios. O estudo termina com um conjunto de contributos, limitaces e sugestdes
para futuras investigacoes.
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TITLE: Consortia in the internationalization of construction firms - a case study

ABSTRACT: The choice, use and management of foreign operation modes are an important component of interna-
tional business strategy, which has been widely studied within international business literature. However, amongst
the entry modes, there is one that has been receiving less attention: consortia. This study intends to answer the
question of «how» to internationalize, anticipating the consortium as the most feasible way for construction firms
to enter in certain markets. The reasons which determine its choice are related with aspects concerning the speci-
ficity of the projects, markets and of the firm in question. In the first part of the study, is introduced the revision of
literature already existing about consortia as an entry mode and a tool of internationalization used by construction
firms, resulting in a framework which reveals the motivations that lead to their choice. In the second part, it is pre-
sented the case study of Mota-Engil, as a potential source of valuable information which may contribute to the
understanding of the phenomenon under study. The case-study allows corroborating the motivations found to cre-
ate the consortia. The study culminates with a combination of contributions, limitations and suggestions for future
researches.
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TITULO: Consorcios internacionales de empresas de construcion civil: el caso de Mota-Engil

RESUMEN: La seleccion, uso y manejo de los modos de entrada es un componente critico en la estrategia de las
empresas internacionales que han sido ampliamente estudiados en el comercio internacional. Entre los modos de
entrada, sin embargo, se ha dado menos atencion a los modos de entrada como un medio de acceso a los mercados
internacionales. Este estudio trata de responder a la pregunta “como” internacionalizar, observa al consorcio como
el modo mas factible de entrada en determinados mercados de las empresas de construccion. Las razones que deter-
minan la eleccion tienen que ver con aspectos relativos a proyectos especificos, los mercados y la empresa de que se
trate. En la primera parte de este estudio se presenta la revision de literatura sobre los consorcios, como forma de
entrada y la herramienta utilizada por la internacionalizacion de las empresas de construccion. Sigue una serie de
analisis que pone de manifiesto las razones de su eleccion. La segunda parte se expone a un estudio de caso del grupo
Mota-Engil, como una fuente potencial de informacion que puede contribuir a la comprension del fenémeno en estu-
dio en otros contextos. El caso permite que las motivaciones encontradas que apoyan la formacion de consorcios. El
estudio concluye con una serie de contribuciones, limitaciones y sugerencias para futuras investigaciones.

Palabras clave: Consorcio, La Internacionalizacién, La Entrega, La Construccion

paises, a empresa necessita de definir de forma clara
e categdrica a sua estratégia no que respeita aos
modos de entrada. De entre os varios modos de entrada a
disposicao das empresas, nenhum pode ser apontado como
o melhor, devendo antes considerar-se a existéncia daquele
qgue melhor se adequa a determinado contexto (Chang,
1995; Folta, 1998; Hennart, 1991; Reddy et al., 2002; Wil-
liamson, 1991).
Neste artigo, pretende-se estudar um dos modos de
entrada em particular: o consorcio. Este modo de entrada,

D e forma a conseguir expandir a sua actuagéo a outros
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em Portugal, tem sido caracteristico de um determinado sec-
tor de actividade: o sector da constru¢do, nomeadamente na
sua vertente internacional. Neste seguimento, a questao que
se coloca é: como € que 0s consorcios permitem as empre-
sas internacionalizar-se? Procurar-se-do0 ainda delinear
quais as determinantes que levam a escolha deste modo de
entrada por parte das empresas para tragar a sua estratégia
internacional.

Na literatura anglo-saxdnica os consoércios sao tratados
como non-equity joint ventures e distinguem-se das equity
joint ventures (EJV) por ndo envolverem a criacdo de uma
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A elevada frequéncia do recurso ao consorcio,
bem como as varias situacdes em que este se aplica,
justificam a necessidade de aprofundar o tema,
sendo por isso 0 nosso objectivo inferir em que medida
este modo de entrada potencia a internacionalizacéo
das empresas.

entidade a parte, dotada de personalidade juridica, atravées
da contribuicdo equitativa de capital dos parceiros da
coopera¢do (Erramilli et al., 2002; Hagedoorn e Narula,
1996). Surge aqui a peculiaridade deste modo de entrada,
gue permite as empresas agruparem-se, num determinado
periodo de tempo, para partilhar recursos, dividir riscos e
dissolver facilmente a cooperagdo, apés a finalizacao do
projecto. Esta forma de entrada parece estar pouco explo-
rada na literatura de negdcios internacionais (Ireland et al.,
2002; Kumar e Nti, 1998; Narula e Dunning, 1998; Reuer
e Arino, 2002), o que suscita um maior interesse no seu
estudo.

A elevada frequéncia do recurso ao consorcio, bem como
as varias situacdes em que este se aplica, justificam a neces-
sidade de aprofundar o tema, sendo por isso 0 nosso objec-
tivo inferir em que medida este modo de entrada potencia a
internacionalizacio das empresas.

Revisdo de literatura
= Os consoércios como modo de entrada

Na tentativa de melhor compreender o que € que leva as
empresas a estender as suas actividades a novos mercados
internacionais, procuramos focar-nos nas explicagdes cuja
unidade de andlise é a empresa. Dentro destas, uma parte
importante dedicou-se essencialmente ao estudo das multi-
nacionais e as razdes que levam as empresas a tornarem-se
multinacionais (Teoria do Ciclo de Vida do Produto - Vernon,
1966; Paradigma OLI — Dunning, 1971; e Teoria da Inter-
nalizacdo - Buckley e Casson, 19761).

Outras explicacBes, porém, assumem uma maior interac-
tividade e dinamismo em termos de decisdes, debrugando-se
essencialmente sobre a concretizacdo de ac¢des sobre a
forma como a empresa perspectiva 0 seu futuro em merca-
dos internacionais (Teoria da Internacionalizacdo por
Estagios — Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e

ABR/JUN 2009

Vahlne, 1977; e Teoria das Redes — Johanson e Mattsson,
1988; Axelsson e Johanson, 1992).

Independentemente da explicacdo que conduz a abor-
dagem internacional, a contrata¢do é considerada como
uma opgcao entre trés, sendo as outras duas a exportagao e
0 investimento directo estrangeiro (ver Figura 1).

Figura 1
Classificacdo basica dos modos de entrada
em mercados internacionais

Contratacio Investimento
™~ Directo
s - Licenciamentoe
transferéncia de
tecnologia - Equity joint
- Franchising venture
- Contratosde gestdo
- Subcontratacio
internacional
- Consdrfios
\d

Cliente

Exportagido

- Directa

- Propricdade
total/parcial

De facto, apesar da literatura existente neste ambito ofere-
cer diversas tipologias de classificagdo dos modos de entra-
da, estas coincidem, geralmente, nos critérios de analise:
risco e grau de controlo. Anderson e Gatignon (1986) defen-
dem que o modo de entrada éptimo resulta dum trade-off
entre o grau de controlo que a empresa pretende exercer e
o0 nivel de risco que esse objectivo implica.

Assim, podem classificar-se os modos de entrada de acor-
do com as variaveis controlo, risco e flexibilidade, de onde
resultam trés grupos:
= Modos de Exportagdo: baixo controlo, baixo risco, elevada

flexibilidade;

* Modos Contratuais: controlo e risco partilhados, pro-
priedade partilhada;

* Modos de Investimento: elevado controlo, elevado risco,
baixa flexibilidade.

De acordo com esta tipologia, o consdrcio constitui um
modo de entrada contratual. Este género de contratos
ocorre quando as empresas detém algum tipo de van-
tagem competitiva e, isoladamente, ndo sdo capazes de
tirar partido dela por varios constrangimentos, embarcan-
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do em actividades de cooperacdo com outras empresas e

organizagoes.

O consorcio ou contratual joint venture é formado tendo
como alvo a execu¢cdo de um determinado projecto de
duracéo limitada (Sillars e Kangari, 2004), que, pelas suas
especificidades, normalmente risco e investimento elevado,
requer o trabalho conjunto de duas ou mais empresas para
atingir um objectivo comum. S8o acordos de cooperagao
formais entre empresas que nédo envolvem a partilha de
capital nem a criagdo de uma nova entidade legal. As
partes mantém portanto a sua autonomia juridica e estra-
tégica.

No ambito da tipologia das joint ventures, 0s consorcios
de construgdo internacional podem ser definidos:

e quanto a nacionalidade: tanto podem ser apenas consti-
tuidos por empresas nacionais, como englobar também
empresas internacionais. Este aspecto depende em grande
parte das especificidades dos mercados onde a empresa
pretende realizar a sua incursdo;

< quanto & participacéo financeira: consideram-se non-equi-
ty joint ventures, uma vez que as empresas parceiras ndo
contribuem com capital no momento da associagdo de
interesses (Chan et al., 1997; Sengupta e Perry, 1997);

e quanto as partes envolvidas: no caso em estudo, 0s con-
sorcios sdo maioritariamente privados, constituidos ape-
nas por empresas de direito privado. Contudo, verificam-se
algumas excepgdes para consorcios mistos, sempre que
empresas estatais que dominam o mercado, em determi-
nada actividade especializada, participam em consorcios
com empresas privadas;

quanto a forma juridica: consideram-se non-corporate

joint ventures, dado os consércios serem uma forma de

cooperag¢do entre empresas ndo dotada de personalidade
juridica, «com um carécter simplificado e flexivel, sem por
em causa a autonomia juridica e a independéncia
econémica de cada um dos consorciados» (Vasconcelos,

1999, p. 19);

quanto a duragdo: consideram-se joint ventures tran-

sitérias, j& que este tipo de «cooperagao entre empresas €

de caracter temporario, limitada a objectivos concretos e

determinados» (Vasconcelos, 1999, p. 20).

Desta andlise importa realcar que o consércio, enquanto
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figura juridica, e tendo por base a analise tedrica que lhe é
dada em termos de literatura de negdcios internacionais,
constitui uma non-equity e non-corporate joint venture. Por
outro lado, sendo uma figura juridica relativamente comum
em Portugal, ndo o é noutros paises, merecendo portanto a
nossa atencao a realidade neste pais.

= Os consorcios na actividade de construcéo

A literatura existente em termos de marketing da activi-
dade de construcao internacional € muito escassa (El-Higzi,
2001). A construcao constitui uma prestagdo servicos e, co-
mo tal, € uma actividade de grande complexidade por todas
as caracteristicas proprias, inerentes a natureza néo conven-
cional dos servigos. A industria da construcdo caracteriza-se
por ser de capital intensivo, sendo a disponibilidade finan-
ceira um factor decisivo.

As actividades de construcéo internacional

sdo marcadas pela combinacéo das capacidades
de gest&o de negacio e de projecto com a mobilidade
de factores de producdo e com a localizagdo e ligacéo
entre as indUstrias de suporte. Além dos riscos tipicos

inerentes a um projecto de construcdo domestica,

a nivel internacional, as empresas estao sujeitas

a uma complexa e subtil rede de riscos politicos,

economicos e culturais.

Por outro lado, h& factores que impulsionam o crescimen-
to internacional das empresas desta indUstria, como € o caso
da assisténcia governamental sob a forma de tratados
econémicos que reduzem as barreiras do comércio, dos pro-
gramas de assisténcia a exportacéo e dos pacotes de ajuda
(El-Higzi, 2001; Gunhan e Arditi, 2005). Para além disso,
uma parte importante do negécio da construcao é fomenta-
do pelo investimento publico (Tiong, 1990; Ye e Tiong,
2000), pelo que é fundamental a empresa obter suporte
politico para o projecto de construcdo que pretende desen-
volver (Ling et al., 2005).

A construcdo internacional difere da construgdo domeéstica
em diversas areas. As actividades de construcdo interna-
cional s&o marcadas pela combinacéo das capacidades de
gestdo de negdcio e de projecto com a mobilidade de fac-
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tores de producdo e com a localizacdo e ligacdo entre as
industrias de suporte (Ling et al., 2005). Além dos riscos tipi-
cos inerentes a um projecto de construgao domeéstica, a nivel
internacional, as empresas estdo sujeitas a uma complexa e
subtil rede de riscos politicos, econémicos e culturais (Ashley
e Bonner, 1987; Han e Diekmann, 2001).

Como j& se disse, na literatura existente é dado pouco
relevo ao estudo dos consércios, enquanto modo de entra-
da. O foco esta reservado as EJV, sendo os consorcios trata-
dos de forma muito superficial (Beamish e Banks, 1987; Luo
e Park, 2004; Wang e Nicholas, 2007). Em termos de con-
sorcios, no sector de construgdo, os estudos existentes séo
ainda mais escassos, sendo 0os modos de entrada tratados
de forma generalista.

Este estudo concentra-se no consércio enquanto escolha
resultante de um possivel trade-off entre controlo e compro-
misso de recursos, ja que 0 que acontece é que, perante um
projecto de grande dimensdo, em que o montante de recur-
S0S necessarios para investimento é elevado, as empresas,
individualmente, conseguem reduzir 0 montante de recursos
por si investidos ao formar um consércio com outras empre-
sas. O consorcio é, por isso, frequentemente escolhido por
cumprir uma série de objectivos e se enquadrar nas
restricdes que se colocam as empresas de construgdo, dadas
suas caracteristicas intrinsecas, como se procura demonstrar
na Figura 2.

Devido a natureza complexa das actividades, do processo,
do ambiente e da organizacédo dos negdcios de construcéo,
as empresas estdo bastante expostas a um elevado nivel de
risco (Bing et al., 1999). Assim, varios investigadores identi-
ficaram a partilha do risco como uma motiva¢éo importante
para constituir aliancas inter-empresariais (Kogut, 1991;
Oliver, 1990; Powell, 1987), que, como o consorcio, trans-
ferem risco e controlo para outras empresas (Brouthers,
1995).

O investimento é também um factor particularmente
condicionante da actuacdo das empresas de construcao.
Este € um sector de capital intensivo em que, para se con-
seguir levar a cabo os projectos, € necessario um grande
nivel de compromisso de recursos e, por conseguinte, um
avultado investimento. Desta forma, as empresas de cons-
trucdo juntam-se em consorcios para contribuir com recursos
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fisicos, de capacidade, de experiéncia ou de financiamento
(Badger et al., 1995; Chan et al., 1997) necessarios a real-
izacdo do projecto.

Ao formarem consércios, alcanga-se também a dimenséo
necessaria para a adjudicacdo dos projectos de grande
envergadura. As empresas de menor dimenséo, por exem-
plo, encontram nos consdrcios uma oportunidade de cresci-
mento e de realiza¢do de receitas ao tornarem-se parceiras
de empresas maiores e com mais recursos (Sillars e Kangari,
2004).

Por ndo implicarem propriedade comum nem a cons-
tituicdo de uma entidade legal a parte, os consorcios pro-
porcionam uma maior flexibilidade estratégica. Enquanto
aliangas non-equity, os consorcios oferecem uma maior
margem de manobra na tomada de decisdo (Das e Teng,
1996).

Este modo de entrada funciona ainda como uma forma de
ultrapassar as barreiras a entrada impostas, em muitos mer-
cados, pelas empresas locais que se unem de forma a difi-
cultar o acesso da concorréncia externa. Ao constituirem
consorcios com parceiros locais, as empresas estrangeiras
conseguem obter um maior grau de abertura as suas activi-
dades, por parte das entidades do pais de destino (Shen e
Wu, 2001).

Metodologia

Pretende-se compreender o processo pelo qual os eventos
e as acgBes ocorrem. Neste seguimento, o estudo de caso
representa-se como uma solugdo a seguir, ja que, neste
caso, o grau de controlo exercido pelo investigador sobre 0s
eventos ndo existe, e uma vez que o estudo se centra num
fendmeno actual no seu contexto natural (Yin, 1994). Para
além disso, a necessidade de recolher informacéo detalha-
da junto dos gestores de topo revelou-se como a via mais
apropriada a seguir em termos de metodologia de investi-
gacdo qualitativa (Whitla et al., 2006).

J& no que diz respeito a escolha do caso da Mota-Engil,
actualmente o maior grupo de construcdo em Portugal, jus-
tifica-se pelo extenso uso dos consércios enquanto instru-
mento de internacionaliza¢do por parte daquela empresa.
Os consorcios sao tradicionalmente encarados como sendo,
frequentemente, a Unica opc¢édo de entrada nalguns merca-
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Figura 2
MotivacBes para a escolha do consércio no sector da construcéo

Consorcios de
Construcao

Quando usar I

Risco Lozg======-=-========3J alto para uma s6 empresa, 0s consOrcios surgem como
uma alternativa natural (Das e Teng, 1996).

Motivacoes I
: Quando o risco de uma estratégia atractiva ¢ demasiado

Os projectos internacionais de constru¢do envolvem
geralmente elevados investimentos, sendo que o consorcio
permite as empresas individuais reduzir a necessidade de

capital e de outros recursos. Nos consorcios, as empresas
F==qF============== =>" de construgio exploram em comum ou partilham entre si
os seus recursos financeiros, fisicos e de conhecimento.
S3o0, assim, uma forma de aceder aos recursos de outras
empresas.

Investimento

O consorcio constitui um acordo flexivel de negdcio, para
b==d-zz==zz======== =>|» um momento especifico, durante a realizagdo de um

projecto (Ling ef al., 2005). Possui maior flexibilidade que
uma EJV pois ndo envolve a constituicdo de uma entidade
legal formada com capital das varias partes.

Flexibilidade

Frequentemente, a dimensao dos projectos de construgido
L TTEEET T =>|» exige também dimensdo das empresas que a eles

concorrem. A formagdo de um consorcio confere as
empresas a dimensao conjunta necessaria para a
adjudicac¢do dos projectos.

Dimensao

Em muitos mercados a entrada das empresas estrangeiras
Ultrapassar C ; .«
barreiras 4 I _> ¢ dificultada através da forte associagao entre os
arreiras a empresérios locais que contam com o apoio do Estado,
entrada que impde fortes restrigdes ao investimento externo.
Constituir consorcios com empresas locais €, por vezes, a
unica forma que as empresas de construgao internacionais
encontram para conseguir penetrar nesses mercados.

dos. Assim, este caso ajuda a perceber e a explicar as moti-
vacles que conduzem as empresas no sentido da adopcéo
deste modo de entrada, podendo ainda contribuir para
instruir possiveis ac¢des de gestdo em areas afins.

0 caso da Mota-Engil

A construgdo constitui o sector que mais emprego gera, a
nivel europeu, dado que dele dependem actualmente 26
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milndes de trabalhadores, directa ou indirectamente2.
O alargamento da Unido Europeia a muitos dos paises
do ex-Bloco de Leste tem levado a criagcdo de novas oportu-
nidades de negdcio e consequentes operacdes interna-
cionais de expansdo para novos mercados, sendo o Leste da
Europa a zona onde mais projectos se tém desenvolvido. As
grandes construtoras europeias cruzam-se entao em concur-
sos publicos de paises como a Poldnia, RepUblica Checa,
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Eslovaquia, Hungria, Roménia, Ucrania e Russia, associadas
normalmente a empresas locais de alguma dimenséo, pelo
conhecimento das mesmas ao nivel do mercado, legislagéo,
aspectos ambientais e de seguranca.

Por outro lado, em Africa, o grande boom da construgéo
tem-se verificado em Angola, até ao ano passado com um
crescimento de 26% ao ano, 0 que permite a entrada de
muitas construtoras portuguesas nesse mercado. De referir,
ainda, a ameaga que as empresas chinesas constituem, ao
nivel da concorréncia, apesar da qualidade dos trabalhos
desenvolvidos ficarem aquém do standard de qualquer
empresa europeia do sector. Este menor indice de qualidade
percebida naquelas empresas é essencialmente decorrente
da utilizacdo de mao-de-obra chinesa de baixo custo, da
oferta de servicos em troca de contrapartidas comerciais
com o apoio do Estado chinés e da pratica de dumping nos
precos de mercado.

A Mota-Engil, um dos principais grupos econémicos priva-
dos em Portugal, explora e desenvolve um portfélio integra-
do de negdcios centrado na cadeia de valor da construgao
com niveis de desempenho alinhados com as melhores
praticas internacionais. Lider no mercado nacional, o grupo
ocupa, a nivel europeu, a 67.2 posi¢do no ranking das maio-
res empresas no sector da construgéo3. O mercado interna-
cional representava, em 2007, 43% da actividade de cons-
trugdo do grupo#, actualmente presente em 20 paises.

Na estratégia do grupo Mota-Engil, 0s consorcios cons-
tituem meios singulares de abordagem dos mercados sob
determinadas circunstancias que formam um conjunto de
motivacdes, tal como foi atras descrito na Figura 1. Por seu
lado, a Figura 3 enquadra os consorcios do grupo Mota-
-Engil no &mbito dessas mesmas motivag¢des, mostrando que
estas se encontram presentes aquando do processo de
tomada de deciséo relativo ao modo de entrada a adoptar.
(ver Figura 3, p. 58).

e O risco

O sector da construgéo é, como ja foi referido, de elevado
risco associado (Zhi, 1999), pelo tipo de servico que presta,
pois envolve sempre grandes investimentos e enormes
exigéncias em termos de disponibilidade de meios técnicos e
humanos. Quando o grupo pretende executar determinado
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projecto, o consércio surge como 0 meio adequado para a
disseminacao do risco. Isto porque, em consorcio, O risco
inerente ao projecto deixa de incidir apenas sobre uma
empresa, para passar a ser repartido pelos consorciados
(Ling et al., 2005). O risco é, assim, menor para cada
empresa individualmente.

As chamadas «obras de arte»®, sempre dotadas de eleva-
da complexidade técnica e elevados indices de seguranca,
sd0 maioritariamente executadas em consorcio, com vista a
minimizacdo do risco associado. Em vérios paises do conti-
nente africano, cuja entrada implica um risco consideravel,
sobretudo nos casos de risco politico elevado, o consorcio
constitui 0 modo de actuacdo adoptado pela Mota-Engil,
com vista a garantir algum apoio entre os parceiros da
cooperagéao.

= O investimento

Os projectos de grande dimensé@o exigem um nivel subs-
tancial de investimento em termos de recursos, que uma s
empresa nem sempre é capaz de colmatar. A solugdo encon-
trada pelo grupo é a de, em conjunto com outras empresas
especializadas, formar um consorcio forte para reunir recur-
sos financeiros, fisicos e de know-how e partilhar riscos.

Por exemplo, este tipo de cooperagéo € o instrumento uti-
lizado pela Mota-Engil para conseguir realizar aquela que é
considerada a maior obra de construgdo civil da cidade de
Luanda, em Angola: as Torres Atlantico, com um investimen-
to de 110 milhdes de euros. O mesmo ocorre em
Mocambique, onde o consorcio Mota-Engil/Soares da Costa
executa a Ponte sobre o Rio Zambeze, a maior infra-estrutu-
ra realizada no pais desde a sua independéncia, orcada em
66 milhdes de euros. O facto de ser uma obra que implica
a mobilizacdo de recursos materiais e humanos de grande
importancia e especificidade, dita a necessidade da for-
magcao de um consorcio de forma a serem conseguidos 0s
montantes de investimento necessarios.

= A flexibilidade

Quando o objectivo da cooperagéo estd perfeitamente
definido num determinado prazo curto e pré-estabelecido, o
grupo procura materializa-la sob a forma de um contrato
flexivel que lhe permita dissolvé-la, sem restricGes, aquando
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Figura 3
MotivacBes do grupo Mota-Engil para a escolha do consorcio

Consércios do
grupo Mota-Engil

Quando é que o
grupo usa

Motivacées

«Se pergunta, se a melhor abordagem, hoje em dia, para um
certo e determinado mercado, para um projecto de dimensao ¢
o consorcio, eu digo que sim, porque ha a reparti¢ao do risco.
Risco O risco ¢ logo diluido por trés ou quatro! E se, ainda por

=zf==z===z====== =>|> cima, das empresas que constituem esse consorcio, alguma ou
algumas delas, sdo empresas locais, entdo, o risco ¢ menor,
porque essas empresas conhecem o mercado.» (Eng.° Vitor
Alves, em 11/02/2008)

«O consorcio ¢ um meio para reduzir os custos, repartindo o
investimento e o risco.» (Dr. Soares Monteiro, em

Investimento > 17/04/2008)

ssfp============== "3 «Se nods formos fazer uma obra especial, em que temos que
fazer um grande investimento, se conseguirmos outra
empresa com que temos boas relagdes ... ( ..) ¢ preferivel
juntar os meios e dividir esse investimento.» (Eng.’ Ribeiro
Pinto, em 07/02/2008)

«O consorcio difere da sociedade pois esta ndo pode
Flexibilidade extinguir-se de qualquer maneira. O consorcio consiste num
Fefp============= =>|’ contrato entre duas ou mais entidades que, juridicamente, vale
s0 para aquele objectivo.» (Dr. Soares Monteiro, em
17/04/2008)

«A dimensdo e a natureza do projecto é que influenciam a

constituicdo ou ndo de um consorcio .» (Eng.” Vitor Alves, em

11/02/2008)

Dimensao _> «Para obras de a lgum significado e valor substancial recorre-
: -se muito a consorcios... devido a sua particularidade e

dimensao.» (Dr. Luis Cardoso, em 29/01/2008)

«...nesses casos vamos sempre com um grupo de empresas

para ter dimensdo que se adapte a esses projectos.» (Eng.”

Vitor Alves, em 11/02/2008)

«O consorcio proporciona conhecimento local, permite
Ultrapassar vencer as barreiras e o enquadramento legal, em termos de

X . estratégia... ¢ importante a associa¢do a empresas locais por
barreiras a ==ff====z========= =>|> causa do conhecimento do proprio mercado. Também tem a

entrada ver com as culturas dos proprios paises, o consorcio com

empresas locais permite reduzir o risco que advém dai. (...)
Por outro lado, os consorcios permitem, também, contornar a
protecgdo dos governos sobre as empresas dos proprios
paises. Se a Mota-Engil estiver associada a uma empresa 14,
Jj4 ndo ha o factor desfavoravel. A empresa tenta entrar em
Espanha, ha quatro/cinco anos, onde ndo tem obras de
referéncia porque ainda ndo se conseguiu associar ai!» (Dr.
Adriano Torres, em 16/04/2008)

da finalizacdo do projecto a que se destina (Wang e
Nicholas, 2007). O consorcio € a opg¢édo tomada por nao
implicar a constituicdo de uma entidade legal resultante do
investimento de capital entre as partes (Wang, 2007). Cada
parte coopera como uma entidade legal separada e supor-
ta as suas proprias responsabilidades. O consorcio esta
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sujeito ao minimo de barreiras administrativas, consumindo
menos tempo e sendo mais econdmico, em termos buro-
craticos, do que as EJV.

Frequentemente, o consorcio funciona para a Mota-Engil
como «porta» de entrada em determinados paises. O objec-
tivo é angariar conhecimento local e procurar estabelecer
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0 consorcio funciona para a Mota-Engil como «porta»
de entrada em determinados paises. O objectivo

é angariar conhecimento local e procurar estabelecer
uma rede de contactos no pais de acolhimento,

para depois poder passar a uma actuagao auténoma
que Ihe permita comecar a cimentar uma posicéo
de mercado e a melhorar o nivel de flexibilidade
das opcdes tomadas.

uma rede de contactos no pais de acolhimento (Strassmann,
1898), para depois poder passar a uma actua¢do auténoma
que lhe permita comegar a cimentar uma posicdo de mer-
cado e a melhorar o nivel de flexibilidade das opcGes
tomadas. O mesmo se aplica a obras de prazo pré-definido
e curto, como a Ponte sobre o Rio Catumbela, na provincia
angolana de Benguela.

O condicionalismo do tempo aponta no sentido de um
modo de actuacdo que possa ser diluido facilmente no
momento da conclusédo da obra, sem implicar, para os par-
ceiros, altos custos de saida irrecuperaveis. Para o grupo, o
atributo flexibilidade significa a adaptabilidade do consércio
aos locais onde se encontra a operar e aos meios de que dis-
poe.

e A dimensao

Quando o projecto a concurso é de elevada dimensao, o
que acontece designadamente em mercados internacionais,
e exige um grande esforco de investimento, o usual é o
grupo tentar concorrer em consorcio a adjudicacao da obra.
Procura associar-se a outras empresas que detenham a
experiéncia e a capacidade técnica necessarias para a reali-
zagdo do projecto. A complementaridade das empresas em
termos de equipamentos, recursos humanos e know-how
torna o consorcio capaz de conseguir a dimensao e organi-
zacao imprescindiveis para a concretizacdo da obra a con-
curso.

Por outro lado, em mercados de forte crescimento, o
grupo sente necessidade de aceder aos concursos em con-
sorcio com players internacionais. Isto porque, apesar de
lider no mercado doméstico, nem sempre a Mota-Engil pos-
sui a forga e a dimensao necessarias para ombrear com as
maiores empresas do sector a nivel internacional.

ABR/JUN 2009

A importancia da abordagem sob consércios, em determi-
nados mercados, esta também relacionada com a intensi-
dade da concorréncia ai presente. Os mercados da Europa
Central e de Leste, por exemplo, altamente concorrenciais e
atractivos, deixam antever uma luta feroz entre os gigantes
do sector com uma dimenséo superior a do grupo, a actuar
de forma isolada. Dai serem mercados onde se revela cru-
cial a entrada via consorcios, ja que estes proporcionam a
concentragdo de empresas associadas por um objectivo
comum (Terpstra e Simonin, 1993), limitando assim a acgéo
da concorréncia, uma vez que 0s concorrentes passam fre-
guentemente a parceiros em consorcio.

» As barreiras a entrada

Em mercados com reduzido grau de abertura ao investi-
mento estrangeiro e com elevado grau de proteccionismo,
0s consorcios com empresas locais constituem uma forma
do grupo conseguir entrar e conquistar awareness para
poder, posteriormente, desenvolver as suas actividades
(Kogut, 1988; Ling et al., 2005). Os parceiros, estrangeiros
e locais, podem complementar-se mutuamente: as empresas
domeésticas, tém melhor conhecimento das condicdes de tra-
balho locais, da localizacéo das fontes de recursos humanos
e materiais, enquanto as empresas estrangeiras trazem para
0 consorcio um grande nivel de expertise em termos finan-
ceiros, tecnologicos e de gestdo (Raftery et al., 1998).

O mercado espanhol é apontado como um bom exemplo
desta situacdo. Devido ao forte proteccionismo e associa-
tivismo que caracteriza o sector de construgdo espanhol,
torna-se dificil para uma empresa estrangeira conseguir
actuar nesse mercado. Dai que, até hoje, o grupo considere
ainda ndo ter realizado obras de referéncia no sector da
construcdo em Espanha. E aponta como possivel causa o
facto de ainda ndo ter conseguido formar nenhum consorcio
com empresas espanholas para a adjudica¢é@o de projectos.

Por outro lado, a Martifer (empresa do grupo) € ja a
empresa de construcdes metalicas mais forte em Espanha.
A explicagé@o pode residir no facto de esta empresa ter ante-
riormente formado um consércio com a Somague, que é
espanhola. Porventura dai tera surgido o convite feito a
Martifer para trabalhar em Espanha.

O envolvimento estatal neste sector é elevado, tendo sido
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Assim, mesmo que o grupo tenha o investimento
necessario para embarcar em determinado projecto
e a sua aversao ao risco seja reduzida ao ponto de néo
sentir necessidade de encetar um processo
de cooperacdo, as barreiras a entrada levantadas
pelo governo e pelas empresas locais fazem,
muitas vezes, do consorcio a Unica alternativa
para conseguir penetrar nesses mercados.

identificada, em estudos anteriores, uma série de barreiras
legais impostas por alguns governos a entrada das empre-
sas de construgdo internacionais. Muitas vezes, 0s governos
favorecem as empresas locais em detrimento dos constru-
tores internacionais, estipulando que o projecto deve ser
concluido por um construtor nacional.

A incompatibilidade dos standards técnicos dos diferentes
paises é outra dificuldade enfrentada pelas empresas de
construgdo a actuar internacionalmente (Whitla et al., 2006).
Assim, mesmo que 0 grupo tenha o investimento necessario
para embarcar em determinado projecto e a sua aversao ao
risco seja reduzida ao ponto de ndo sentir necessidade de
encetar um processo de cooperacdo, as barreiras a entrada
levantadas pelo governo e pelas empresas locais fazem,
muitas vezes, do consorcio a Unica alternativa para con-
seguir penetrar nesses mercados.

Concluséo
= Principais contributos

A nivel cientifico, este estudo contribui para aprofundar o
conhecimento de um modo de entrada que parece pouco
explorado em termos de literatura de negdcios interna-
cionais. Em termos de estratégia empresarial, o consércio
mostra-se como uma ferramenta de uso recorrente para a
abordagem dos mercados internacionais por parte das
empresas de construcdo. Esta investigacdo ajuda ainda a
compreender 0os motivos e 0s beneficios que levam as
empresas a optar pelo consorcio, contribuindo ainda para
uma caracteriza¢gdo mais completa deste modo de entrada.

A matriz de andlise do consorcio proposta neste artigo
pode contribuir para avaliar a performance deste instrumen-
to de internacionalizacdo ao alcance das empresas. Pelo
confronto entre as motivacdes que levam a internacionaliza-
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¢do com as lacunas que 0 consorcio procura suprir, poder-

-se-a concluir acerca da utilidade e adequagéo deste modo

de entrada face a determinada conjuntura. Assim, na com-

paracdo entre as diferentes alternativas, o consorcio surge
como a ideal perante uma sequéncia de condicionalismos
que o colocam como a Unica forma que a empresa dispde
para concretizar determinada estratégia de internacionaliza-
¢do. S&o factores como o investimento, o risco, a flexibili-
dade, a dimenséo e as barreiras a entrada que funcionam
como motivagdes a formagao de consorcios e estdo rela-

cionados com as especificidades do projecto, do mercado e

da empresa, conforme demonstra a esquematizacdo da

Figura 4 (ver p. 61).

Em consdrcio, as empresas:
= conseguem diluir o risco inerente aos projectos e merca-

dos internacionais;

= alcancam o investimento necessario a internacionalizacao;

= garantem alguma flexibilidade de decisdo num ambiente
de grande instabilidade e em constante muta¢cdo como

580 0s mercados internacionais;
= conquistam a dimens&o conjunta imprescindivel a adjudi-

caco e execucdo dos grandes projectos;

e contornam as barreiras a entrada instauradas pelo go-
verno do pais de destino e pela associagdo dos empre-
sarios locais que dificultam a actuacéo externa.

Enquanto modo de entrada, o consoércio possibilita a inter-
nacionalizag&o, visto constituir uma ferramenta de ajuste da
empresa as condicionantes internas e externas da sua
expansdo a novos mercados. Este facto pode representar
uma importante implicacéo deste estudo ao nivel da gestéo.
Esta perspectiva, segundo a qual este modo de entrada pode
funcionar como solugéo para os problemas com que, muitas
vezes, 0s gestores se deparam, podera ser incluida na pon-
deracdo estratégica realizada aquando da delineacdo da
actividade internacional das empresas.

Em vez de colocarem de parte determinados projectos e
mercados por ndo se acharem detentoras das forcas
necessarias a dissipacdo das suas fraquezas e a ultrapas-
sagem das ameagcas caracteristicas da abordagem interna-
cional, as empresas devem perspectivar 0 consdércio como o
meio de acesso as novas oportunidades que se lhes colocam
quotidianamente.
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Figura 4
Matriz de analise dos consorcios

O QUE?

PROJECTO / OBRA

* Alto risco associado

* Necessdrio grande montante de
investimento

*# Obra de grande dimenséo

QUEM?

EMPRESA | MOTAENGIL

* Gestao do risco ¢ uma preocupagio

# Disponibilidade de recursos imediata -
# Restrigbes ao investimento *“.\“
# Nivel de controlo desejado implica um tipo k)
de cooperagao dotado de flexibilidade

ONDE?

MERCADO INTERNACIONAL

* Risco elevado

s * Fortes barreiras a entrada

#
i levantadas pelos governos dos
paises de destino e pela associagio
dos empresdrios locais

* Dimensiio da empresa nem sempre é ‘n\, a;‘" * Concorréncia feroz de grandes
suficiente para abarcar o projecto/obra "ﬁ.‘ ;f‘n players internacionais
# Sujeita as barreiras i entrada impostas ao Ql L7 p :
investimento estrangeiro em muitos paises
COMO?
CONSORCIO
Risco * Reparti¢ao do risco através da cooperagao
* Meio de acesso a recursos de outras empresas
Investimento  * Complementaridade de recursos entre os consorciados _ alcance do total de
investimento necessirio para determinado projecto
* Nio obriga ao investimento de capital entre as partes para constitui¢iao de uma
Flexibilidade sociedade & parte _ maior margem de manobra para tomada de decisiio
* Ficil dissoluciio da cooperagio aquando do cumprimento do objectivo ao
qual se destina
Dimensio * Alcance da dimensdo conjunta necessaria para adjudicar e realizar os
grandes projectos de construgio
Barreiras a * Associaciio a empresas locais, em conséreio, permite: posigio e
entrada conhecimento de mercado privilegiados; transpor as barreiras a entrada

= Limitacdes do estudo e sugestdes para futuras in-

vestigacdes

Uma das limitacOes deste estudo prende-se com a opgao
metodoldgica do estudo de caso. O facto de se ter
enveredado pela utilizagdo de um design de caso Unico
pode comprometer as potencialidades de generalizagdo
analitica, dadas as especificidades da empresa estudada.
Contudo, julga-se que a sua escolha permitiu desenvolver
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um caso adequado por dar resposta a questdo de investi-
gacdo e acessivel por ser susceptivel de maior compreen-
sdo.

O propésito do estudo centrou-se na realizacdo de entre-
vistas até ao ponto de saturacdo, a partir do qual os dados
a recolher ja nao acrescentam valor a investigagao. Pensa-
-se, desta forma, que a representatividade qualitativa se
cumpre, tendo as entrevistas efectuadas fornecido infor-
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magcéao rica e possibilitado a constatacdo da concordancia
dos entrevistados em relagdo aos temas questionados.

O alargamento desta investigagdo a outros casos repre-
sentativos da problematica em estudo constitui uma sugestéo
para trabalhos futuros, passivel de preencher as lacunas ao
nivel da representatividade, atras enunciadas. Poder-se-a
comparar os resultados obtidos neste estudo e conseguir
uma possivel corrobora¢do dos mesmos com a incluséo de
diferentes realidades empresariais. O enriquecimento das
ilacOes retiradas pode obter-se mediante a replicacdo em
empresas que actuam em contextos semelhantes, em termos
de actividade internacional.

Outra questdo que podera funcionar como ponto de par-
tida para estudos futuros é o confronto das estratégias adop-
tadas pelas empresas de construgdo nacionais, em termos
de modos de entrada, com as opcBes a esse nivel por parte
das empresas estrangeiras. Sera interessante averiguar a fre-
quéncia com que se coloca a opg¢ao do consdrcio as cons-
trutoras internacionais. Sugere-se ainda a analise da con-
sonancia das motivagdes e conjunturas que conduzem essas
empresas a eleicdo do consoércio, enquanto actuacgao inter-
nacional, com as que resultaram da andlise realizada neste
estudo. Inferir acerca do peso que cada motivacao, indivi-
dualmente, detétm no momento da escolha do modo de
entrada, podera ser outro ponto susceptivel de investigacéo
futura. 1

Notas

1. Para mais desenvolvimentos sobre as teorias explicativas da
internacionalizag&o, ver Lorga (2003), Internacionalizagdo e Re-
des de Empresas: Conceitos e Teorias, Editorial Verbo, Lishoa.

2. In Mota-Engil, 2007a.

3. In Deloitte, 2008.

4. In Mota-Engil, 2007h.

5. O termo «obras de arte», na actividade de construcdo, refere-se
a pontes, viadutos e tineis.
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