TISSOA

SHARED SERVICES
& OUTSOURCITIG TI FOR ASIA

MANUAL DE GESTAO
DE PARCERIAS
INTERNACIONAIS

C®MPETE 92030




Promotor: AAPI - Associacao Agao para a Internacionalizacao Fevereiro 2026
Projeto: TISSOA - Shared Services & Outsourcing Tl for ASIA

SINTESE

Este manualvisa apoiar as PME portuguesas do setor das Tecnologias de Informacao na concegao, nego-
ciacdo e gestdo eficaz de parcerias internacionais, com especial enfoque nos mercados da Asia-Pacifico.
Integra enquadramento teorico e orientagdes praticas sobre definicao estrategica, selecao de parceiros,
due diligence, negociacao intercultural, protecao de propriedade intelectual, modelos contratuais e meca-
nismos de governacao e avaliagao de desempenho. O objetivo € capacitar as empresas para mitigar riscos,
potenciar sinergias e alcancar uma internacionalizacao sustentavel e competitiva.

TI Ss ﬁ MANUAL DE GESTAO 2
DE PARCERIAS INTERNACIONAIS



INDICE GERAL

SINTESE
iNDICE DE FIGURAS

INTRODUCAO E OBJETIVOS
Introducao

Objetivos

DESENVOLVIMENTO

Internacionalizacao e cooperacao empresarial
Tipologias de parcerias internacionais do setor IT
Definicao estratégica da parceria

Identificacao e selecao de parceiros

Due Diligence Internacional

Negociacao em contexto internacional

Modelos contratuais e enquadramento juridico

Governance e modelos de coordenacao
GESTAO DA COMUNICACAO
GESTAO DE CONFLITOS

GESTAO DE RISCO

Digitalizacao e ferramentas de gestao colaborativa
CONCLUSOES GERAIS
GLOSSARIO

BIBLIOGRAFIA

TISSOA

SHARED SERVICES
& OUTSOURCINIG T FOR ASIA

12
12
13
15
17
19
20

23

26

29
33

35

38

40

MANUAL DE GESTAO
DE PARCERIAS INTERNACIONAIS



INDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Modelo de cadeia global de valor

Figura 2 - Primeira versao Modelo de Uppsala

Figura 3 - Segunda versao Modelo de Uppsala

Figura 4 - Paradigma OLI de Dunning

Figura 5 - Tabela comparativa entre o Modelo de Uppsala,
Paradigma OLI e a Teoria dos custos de transacao

Figura 6 - Tabela comparativa entre diferentes tipologias de parceria
Figura 7 - Fluxograma do processo estrategico da parceria
Figura 8 - Matriz de avaliacao comparativa

Figura 9 - Objetivos estratégicos da Due Diligence

Figura 10 - Objetivos da Due Diligence Internacional

Figura 11 - Fundamentos tedricos da Governance em parcerias
Figura 12 - Fases da parceria

Figura 13 - Sistema integrado de comunicagao

Figura 14 - Ciclo do conflito (Pondy)

Figura 15 - Modelo triangular da gestao de conflitos

Figura 16 - Matriz de risco

Figura 17 - Balanced Scorecard da parceria

Figura 18 - Modelo de digitalizacao

10
10

10

11
12
13
14
15
16
21
22
24
27
27
31
32
33

TI Ss ﬁ MANUAL DE GESTAO
DE PARCERIAS INTERNACIONAIS

SHARED SERVICES
& OUTSOURCINIG T FOR ASIA



INTRODUCAO
E OBJETIVOS

TI Ss ﬁ MANUAL DE GESTAO 5
DE PARCERIAS INTERNACIONAIS



INTRODUCAO E OBJETIVOS

Introducao

O presente estudo insere-se no ambito do projeto TISSOA - Shared Services & Outsourcing para a Asia,
promovido pela AAPI - Associagcao Acao para a Internacionalizacao, o qual visa reforcar a capacidade de
internacionalizacao das PME portuguesas do setor das Tecnologias de Informacao, promovendo a sua in-
sercao estratégica em mercados da regiao Asia-Pacifico. Num contexto global caracterizado por crescente
interdependéncia econdmica, aceleracao da transformacao digital e reconfiguracao das cadeias globais
de valor, as parcerias internacionais assumem-se como instrumento central de expansao sustentavel e
mitigacao de risco.

Para as PME do setor das Tl, estas dinamicas sao particularmente relevantes. Ao contrario de setores
tradicionais, onde os ativos fisicos predominam, no setor tecnologico o valor reside sobretudo em ativos
intangiveis. Esta realidade torna as parcerias internacionais simultaneamente uma oportunidade estrate-
gica e um potencial foco de vulnerabilidade, especialmente em mercados com enquadramentos juridicos
distintos e niveis variaveis de protecao da propriedade intelectual.

A literatura de negocios internacionais sublinha que a internacionalizacao bem-sucedida resulta de um
processo progressivo de aprendizagem e acumulacao de conhecimento. Contudo, em ambientes digitais e
altamente competitivos, esse processo pode ser acelerado atraves de aliangas estratégicas, joint ventures,
consorcios ou modelos de outsourcing estruturado.

No ambito do projeto TISSOA, este estudo assume uma funcao instrumental de fornecer as PME portu-
guesas um guia estruturado para a concecao, negociacao, implementacao e monitorizacao de parcerias
internacionais, com especial enfoque nos mercados asiaticos. Pretende-se combinar rigor académico com
aplicabilidade, traduzindo conhecimento cientifico em recomendacdes operacionais claras.

Assim, este manual nao se limita a descrever modelos tedricos, mas procura oferecer um enquadramento
estratégico integrado que permita as empresas:

N Reduzir assimetrias de informacao;

N Mitigar riscos juridicos e tecnologicos;

N Reforcar a protecao de ativos intangiveis;

N Estruturar processos de decisao fundamentados;

N Desenvolver competéncias negociais interculturais;

N Implementar mecanismos de governacao eficazes.

Alinternacionalizacao atraves de parcerias nao deve ser encarada como solucao, mas como decisao estra-
tégica estruturante, exigindo alinhamento interno, preparagao tecnica e visao de longo prazo.

Objetivos

O presente estudo tem como objetivo geral apoiar as PME portuguesas do setor das Tl na gestao estrate-
gica de parcerias internacionais, promovendo abordagens estruturadas que reduzam risco e maximizem
criacao de valor sustentavel.
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Para concretizar este proposito, definem-se os seguintes objetivos especificos:

Enquadrar teoricamente a internacionalizacao e as parcerias estratégicas

Pretende-se apresentar os principais modelos conceptuais que sustentam a coo-
peracao internacional, incluindo abordagens baseadas em custos de transacao,
visao relacional e teorias da vantagem competitiva. Este enquadramento permite
compreender que a escolha de parceiros e modelos de cooperacao deve resul-
tar de analise estrategica e nao apenas de oportunidades conjunturais.

Identificar tipologias de parcerias adequadas ao setor IT

O estudo analisa diferentes modelos de cooperacao como joint ventures, alian-
cas estratégicas, parcerias tecnologicas, outsourcing, avaliando o seu grau de
compromisso, partilha de risco, controlo e complexidade juridica. O objetivo &
apoiar as PME na selecao do modelo mais adequado aos seus recursos, objetivos
e mercado-alvo.

Definir metodologias de analise e preparacao estratégica

Um dos objetivos centrais € demonstrar que o sucesso das parcerias depende
de preparacao rigorosa, incluindo definicao clara de objetivos, elaboracao de
business case estruturado, analise de risco e estratégia de saida previamente
definida.

Estruturar processos de due diligence internacional

O estudo dedica especial atencao a due diligence multidimensional (financeira,
Jjuridica, tecnologica, fiscal, reputacional, ESG), reforcando a importancia da pro-
tecao de ativos intangiveis e da verificacao de capacidade real de execucao do
parceiro.

Desenvolver competéncias de negociacao internacional intercultural

Reconhecendo as especificidades culturais dos mercados asiaticos, o manual
aborda dimensoes culturais relevantes, estilos de negociacao, construcao de
conflanca e gestao de diferencas institucionais, promovendo abordagens cola-
borativas e sustentaveis.

Estabelecer mecanismos de governacao e monitorizacao de desempenho

A parceria nao termina na assinatura do contrato. Assim, o estudo pretende apre-
sentar instrumentos de monitorizagao, definicao de indicadores de desempenho,
mecanismos de resolucao de conflitos e modelos de governacao que assegu-
rem estabilidade e adaptabilidade ao longo do tempo.

Promover sustentabilidade e alinhamento com critérios ESG

Num contexto em que fatores ambientais, sociais e de governagao assumem re-
levancia crescente, pretende-se integrar a analise de risco reputacional e institu-
cional na estruturacao das parcerias internacionais.
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DESENVOLVIMENTO

Internacionalizacao e cooperacaoc empresarial

Ainternacionalizacao das empresas, particularmente no setor das Tecnologias de Informacao (Tl), insere-se
num contexto global marcado pela intensificacao das interdependéncias economicas, pela digitalizacao
dos processos produtivos e pela crescente fragmentacao das cadeias de valor. A globalizacao, entendida
como a integracao progressiva de mercados, capitais, tecnologia e conhecimento a escala mundial, alterou
profundamente a forma como as empresas estruturam a sua atividade, organizam a producao e definem
as suas estratégias de crescimento.

No setor digital, esta transformacao € ainda mais evidente. Ao contrario de setores industriais tradicionais,
0s servicos tecnologicos sao, por natureza, desmaterializados, replicaveis e altamente escalaveis, o que
facilita a sua internacionalizacao precoce. Dados recentes da UNCTAD (2023) demonstram que o comercio
internacional de servicos digitais tem crescido a um ritmo superior ao comércio de bens, representando
uma proporgao crescente do valor acrescentado global. A OCDE (2023) sublinha igualmente que mais de
dois tercos do valor gerado nas cadeias globais de valor esta associado a servicos, muitos dos quais de
base tecnologica.

O conceito de Cadeias Globais de Valor (CGV), desenvolvido por Gereffi, Humphrey & Sturgeon, (2005),
descreve a fragmentacao da producao em diferentes geografias, coordenadas por empresas lideres ou
por redes colaborativas entre diferentes organizacoes. No setor IT, esta fragmentacao pode traduzir-se,
por exemplo, no desenvolvimento de software numa empresa portuguesa, testes e controlo de qualidade
realizados na india, suporte técnico assegurado nas Filipinas e comercializacdo coordenada a partir de Sin-
gapura. Esta arquitetura distribuida exige elevados niveis de coordenacao, interoperabilidade tecnologica
e mecanismos de governacao eficazes.

—\
Desenvolvimento de Software Testes e Controlo de Qualidade
PORTUGAL INDIA
Empresa Portuguesa Equipa na India
Comercializacao Suporte Técnico
SINGAPURA FILIPINAS

Hub em Singapura Centro nas Filipinas

~—"

Figura 1 - Modelo de cadeia global de valor

Para as PME portuguesas, a integracao em cadeias globais de valor asiaticas pode representar uma opor-
tunidade estrategica relevante, permitindo acesso a hubs tecnologicos consolidados, como Bangalore,
Shenzhen ou Singapura, e integracao em ecossistemas de inovacao altamente dinamicos. Contudo, essa
insercao exige competéncias de gestao intercultural, capacidade de coordenacao a distancia e estrutura
organizacional adaptada a complexidade transnacional.
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A literatura académica oferece diferentes modelos explicativos sobre o processo de internacionalizagao.
O Modelo de Uppsala, proposto por Johanson e Vahlne (1977) e posteriormente reformulado (Johanson &
Vahlne, 2009), sustenta que as empresas se internacionalizam de forma incremental, aumentando gradual-
mente o seu compromisso a medida que acumulam conhecimento experiencial sobre mercados externos.
O conceito de “distancia psiquica” (diferencas culturais, linguisticas e institucionais) assume aqui particular
relevancia. Para PME portuguesas que pretendam entrar em mercados asiaticos, onde a distancia culturale
institucional € significativa, as parcerias locais podem funcionar como mecanismo de redugao de incerteza
e de aceleragao da aprendizagem.

ESTADO MUDANCA
—
Compromisso com o mercado Compromisso crescente de recursos
Conhecimento do mercado Atividades atuais
~—"

Figura 2 - Primeira versao Modelo de Uppsala

ESTADO MUDANCA
Reconhecimento da oportunidade ~ _———\ Decisoes de compromisso
de conhecimento/criacao e relacionamentos
Posicao na rede Aprender a criar confianca

~—"

Figura 3 - Segunda versao Modelo de Uppsala

O paradigma OLI de Dunning (1988) acrescenta outra perspetiva, defendendo que a internacionalizacao
depende da combinagao de vantagens de propriedade (Ownership), de localizagao (Location) e de inter-
nalizacao (Internalization). No caso das PME do setor IT, as vantagens de propriedade podem residir em
competéncias tecnicas especializadas ou em solugdes inovadoras, as vantagens de localizagao podem ser
oferecidas por mercados asiaticos com forte crescimento digital ou disponibilidade de talento tecnologico,
e asvantagens de internalizagao determinarao se a empresa deve investir diretamente ou optar por formas
cooperativas. Quando os custos de entrada sao elevados ou os riscos institucionais significativos, a coope-
racao internacional surge frequentemente como alternativa eficiente ao investimento direto.

Sim Sim Sim
_——\ _——\ I _———\ Investimento

direto estrangeiro

O

OWNERSHIP LOCATION INTERNALIZATION
Nao Nao Nao
Manter domestico Exportar Licenca

Figura 4 - Paradigma OLI de Dunning
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ATeoria dos Custos de Transacao (Williamson, 1985) explica a escolha entre mercado, hierarquia ou formas
hibridas, como aliancas estrategicas, com base na minimizacao dos custos de coordenacao e no controlo
do oportunismo. As parcerias representam estruturas hibridas que permitem partilhar risco e recursos, mas
exigem mecanismos de governagao robustos para mitigar comportamentos oportunistas.

MODELO AUTOR LOGICA CENTRAL

Internacionalizacao incremental
Modelo de Upssala Johanson & Vahlne baseada em aprendizagem e
reducao de incerteza

Internacionalizacao dependente
Paradigma OLI Dunning (1988) de vantagens de propriedade,
localizacao e internalizacao

Estrutura organizacional escolhida

Teoria dos custos de transacao Williamson (1985) I ;
para minimizar custos e oportunismo

Figura 5 - Tabela comparativa entre o Modelo de Uppsala, Paradigma OLI e a Teoria dos custos de transagao

Complementarmente, a teoria das Born Globals (Knight & Cavusgil, 2004) € particularmente relevante
no setor tecnologico, onde muitas startups adotam orientacao internacional desde fases iniciais. Nestes
casos, as parcerias internacionais deixam de ser um instrumento gradual de expansao e passam a integrar
o proprio modelo de negocio desde a fundagcao da empresa.

A cooperagcao empresarialassume, assim, um papel central como estrategia de entrada em mercados ex-
ternos. Ao inves de recorrer exclusivamente a exportacao tradicional ou ao investimento direto estrangeiro,
as empresas podem estabelecer aliancas estrategicas, joint ventures, acordos de distribuicao ou parcerias
tecnologicas. Contractor e Lorange (2002) demonstram que as aliangas permitem combinar recursos com-
plementares e acelerar processos de inovacao, particularmente em setores intensivos em conhecimento.
Contudo, embora as vantagens sejam significativas — redugao de custos de entrada, partilha de risco, acesso
a conhecimento local e maior rapidez de implementagao — as limitagoes tambem sao reais. Diferencas
culturais, conflitos de interesse, assimetria de informagao e risco de apropriacao indevida de tecnologia
podem comprometer a sustentabilidade da cooperacao. Hofstede, et al. (2010) demonstra que diferencas
culturais influenciam estilos de lideranca, tomada de decisao e negociagao, tornando esta dimensao es-
pecialmente relevante nos mercados da Asia-Pacifico.

Aevidéncia empirica sugere que empresas que desenvolvem competéncias internas de gestao de aliancas
apresentam maior taxa de sucesso (Kale & Singh, 2009). Assim, para as PME portuguesas no contexto do
projeto TISSOA, a cooperagao internacional deve ser encarada como processo estruturado de aprendizagem
organizacional e posicionamento estrategico, e nao como oportunidade circunstancial.

Complementarmente, a teoria das Born Globals (Knight & Cavusgil, 2004) € particularmente relevante
no setor tecnologico, onde muitas startups adotam orientacao internacional desde fases iniciais. Nestes
casos, as parcerias internacionais deixam de ser um instrumento gradual de expansao e passam a integrar
o proprio modelo de negocio desde a fundagcao da empresa.

A cooperagcao empresarialassume, assim, um papel central como estrategia de entrada em mercados ex-
ternos. Ao inves de recorrer exclusivamente a exportacao tradicional ou ao investimento direto estrangeiro,
as empresas podem estabelecer aliancas estrategicas, joint ventures, acordos de distribuicao ou parcerias
tecnologicas. Contractor e Lorange (2002) demonstram que as aliangas permitem combinar recursos com-
plementares e acelerar processos de inovacao, particularmente em setores intensivos em conhecimento.

Contudo, embora as vantagens sejam significativas — redugao de custos de entrada, partilha de risco, acesso
a conhecimento local e maior rapidez de implementagao — as limitagoes tambem sao reais. Diferencas
culturais, conflitos de interesse, assimetria de informagao e risco de apropriacao indevida de tecnologia
podem comprometer a sustentabilidade da cooperacao. Hofstede, et al. (2010) demonstra que diferencas
culturais influenciam estilos de lideranca, tomada de decisao e negociagao, tornando esta dimensao es-
pecialmente relevante nos mercados da Asia-Pacifico.

Aevidéncia empirica sugere que empresas que desenvolvem competéncias internas de gestao de aliancas
apresentam maior taxa de sucesso (Kale & Singh, 2009). Assim, para as PME portuguesas no contexto do
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projeto TISSOA, a cooperagao internacional deve ser encarada como processo estruturado de aprendizagem
organizacional e posicionamento estrategico, e nao como oportunidade circunstancial.

Tipologias de parcerias internacionais do setor IT

A escolha da tipologia de parceria constitui decisao estrategica critica, uma vez que diferentes modelos
implicam distintos niveis de compromisso, controlo, partilha de risco e integracao organizacional. No setor
das Tecnologias de Informacao, caracterizado por elevada intensidade de conhecimento e sensibilidade
da propriedade intelectual, esta decisao assume relevancia acrescida.

As joint ventures representam uma das formas mais estruturadas de cooperacao, implicando a criacao
de nova entidade juridica detida pelas partes envolvidas. Este modelo permite elevado grau de controlo
e compromisso estrategico, sendo particularmente adequado em mercados onde existem restricoes ao
investimento estrangeiro ou onde a presenca local formal reforca credibilidade institucional.

As aliangas estrategicas, por sua vez, nao implicam criacao de nova entidade juridica, assentando em
acordos formais de cooperagao. Gulati (1998) destaca que estas aliancas sao sustentadas por complemen-
taridade de recursos e confianca relacional. No setor I T, sao comuns em projetos de co-desenvolvimento,
integracao de software ou expansao comercial via parceiros locais. A sua flexibilidade torna-as particular-
mente adequadas para PME em fases iniciais de internacionalizagao. As parcerias tecnologicas focam-se
especificamente no desenvolvimento conjunto de inovacao. A literatura sobre inovacao aberta (Chesbrough,
2003) sublinha que a colaboracao interorganizacional acelera ciclos de desenvolvimento tecnolégico e
amplia acesso a conhecimento externo. Todavia, o risco de apropriacao indevida de propriedade intelectual
exige contratos robustos e mecanismos tecnicos de protecao. O outsourcing e o offshoring constituem
formas de cooperacao centradas na externalizacao de funcoes especificas. A selecao do modelo adequado
deve resultar de analise estratégica que considere objetivos, grau de controlo pretendido, recursos finan-
ceiros disponiveis, sensibilidade tecnologica e complexidade regulatoria do mercado-alvo.

TIPOLOGIA DE GRAU DE NiVEL DE PARTILHA DE

PARCERIA CONTROLO COMPROMISSO  RISCO AL BAANE IS

Presenca institucional forte; maior controlo
Joint Venture Elevado Elevado Elevada partilha  estratégico; facilita entrada em mercados
com restrigdes ao investimento estrangeiro

Flexibilidade; complementaridade de
Medio Meédio-Alto Partilhado recursos; menor investimento inicial;
adequada a PME

Alianca
Estrategica

Aceleracao da inovacao; acesso a

Parce”? . Médio Médio PEVLECE, Ce conhecimento externo; reducao do time-to-
Tecnologica foco em PI
market

Limitada

Outsourcing/ Baixo- . (prestador Redugao de custos; acesso a talento
h - Medio . : ) o .

Offshoring Medio assume risco qualificado; eficiéncia operacional

operacional)
Consorcio/ Partilhado por Ganho de escala; acesso a grandes
Rede Partilhado Variavel . P concursos; partilha de competéncias

. projeto

Empresarial complementares

Figura 6 - Tabela comparativa entre diferentes tipologias de parceria

Definicao estrategica da parceria

Adefinicao estrategica constitui a fase fundacional de qualquer parceria internacional. Kale e Singh (2009)
demonstram que muitas aliancas falham nao por problemas contratuais, mas por auséncia de alinhamento
estratégico desde a sua concecao.

A parceria deve reforcar a proposta de valor da empresa e estar integrada no plano global de internacio-
nalizacao. Porter (1985) sustenta que a vantagem competitiva resulta da coeréncia entre posicionamento
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estrategico e atividades negociacao, a empresa deve clarificar se pretende expandir comercialmente,
aceder a tecnologia complementar, reduzir custos ou posicionar-se estrategicamente num novo mercado.
A definicao de objetivos claros, mensuraveis e temporais € essencial. Doz (1996) destaca que aliancas
bem-sucedidas combinam objetivos iniciais bem definidos com capacidade de aprendizagem e adaptacao
progressiva. A elaboracao de um business case estruturado, incluindo projecoes financeiras, analise de
sensibilidade e estrutura de partilha de valor, contribui para decisdes fundamentadas.

Ainclusao de estrategia de saida desde o inicio € igualmente recomendada. A auséncia de mecanismos
claros de dissolucao pode gerar conflitos complexos e onerosos no futuro.

Analise \ Plano

Objetivos de risco de saida

Business Modelo

case _/ de entrada _/

Figura 7 - Fluxograma do processo estrategico da parceria

ldentificacao e selecao de parceiros

Aescolha do parceiro adequado € um dos principais determinantes do sucesso da cooperacao internacio-
nal. Geringer (1991) demonstra que a compatibilidade estratégica e organizacional influencia diretamente
o desempenho das joint ventures internacionais.

A selecao deve ser precedida de mapeamento do ecossistema local, incluindo clusters tecnologicos,
enquadramento regulatorio e dinamica competitiva. Porter (1998) sublinha que a insercao em clusters
aumenta produtividade e inovacao.

Os criterios de avaliacao devem incluir capacidade tecnica, solidez financeira, reputacao, compatibilidade
cultural e alinhamento estratégico. A utilizacao de matrizes de avaliacao ponderadas reduz subjetividade
e permite justificar a decisao perante stakeholders internos.

No contexto asiatico, onde relacdes pessoais desempenham papel relevante, recomenda-se combinar
analise objetiva com desenvolvimento gradual de confianca relacional.

Mapeamento do ecossistema local

Antes de selecionar um parceiro especifico, € essencial compreender o ecossistema empresarial do
mercado-alvo.

N Analise do Ecossistema Tecnologico

N Enquadramento Regulatorio e Institucional

Fontes de identificacao de parceiros
Aidentificacao de parceiros deve basear-se em fontes diversificadas e confiaveis.
N Fontes Institucionais

N Eventos e Feiras Internacionais
N Plataformas Digitais e Redes Profissionais

N Redes Relacionais

Critérios de selecao de parceiros
Aavaliacao deve basear-se em critérios objetivos e comparaveis.
N Capacidade Técnica
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N Solidez Financeira

N Reputacao e experiéncia internacional (Segundo a Teoria dos Custos de Transacao (Williamson,
1985), reputacao reduz risco de oportunismo).

N Compatibilidade cultural e organizacional

Alinhamento estratégico
O parceiro deve partilhar:
N Visao de crescimento

N Objetivos de mercado

N Horizonte temporal

N Compromisso com qualidade

Parcerias entre empresas com objetivos divergentes tendem a gerar conflitos futuros.

Matriz de Avaliacao Comparativa

Para reduzir subjetividade, & recomendado criar uma matriz de avaliacao de comparacao dos diferentes

potenciais parceiros. E dada uma pontuacio de 0 (zero) a 10 (dez) para cada um dos critérios de selecao
de parceiros.

CRITERIO PESO (%) PARCEIRO A PARCEIRO B PARCEIRO C
Capacidade tecnica 25 9 7 8

Solidez Financeira 25 8 6 7
Reputacao e experiéncia internacional 20 7 8 7
Compatibilidade cultural e organizacional 30 5 8 6

Score final 100 6.4 7.25 6,95

Figura 8 - Matriz de avaliagao comparativa

Esta abordagem estrutura a decisao, justifica escolha perante stakeholders e ainda minimiza enviesamentos.
A selecao de parceiros internacionais deve obedecer a um processo estruturado e metodologicamente
rigoroso, especialmente no setor das Tl, onde os ativos estratégicos sao maioritariamente intangiveis e a
dependéncia relacional pode assumir impacto significativo no desempenho futuro da organizacao. Reco-
menda-se, porisso, que as empresas adotem uma abordagem sequencial e fundamentada, iniciando pela
definicao clara de critérios de avaliacao alinhados com os objetivos estratégicos da parceria. Esses critérios
devem incluir competéncias técnicas, solidez financeira, reputacao no mercado, experiéncia internacional
e compatibilidade cultural. Apos esta definicao, procede-se a identificacao inicial de potenciais candidatos,
recorrendo a redes institucionais, plataformas especializadas ou recomendacodes setoriais.

Aetapa seguinte consiste numa pre-avaliacao documental, que permite excluir entidades que nao cumpram
requisitos minimos de capacidade operacional. Posteriormente, as reunides exploratorias desempenham
papel determinante na avaliacao qualitativa do potencial parceiro, permitindo analisar alinhamento estra-
tégico, estilo de gestao e maturidade organizacional. Aavaliacao técnica aprofundada e a analise financeira
preliminar complementam este processo, assegurando que as decisdes nao sao tomadas com base apenas
em percecoes subjetivas ou entusiasmo inicial. Apenas apos esta analise multidimensional deve ocorrer
a selecao final, sendo entao iniciado um processo formal de due diligence. A adocao desta metodologia
reduz substancialmente o risco de decisdes precipitadas, frequentemente motivadas por oportunidades
circunstanciais ou pressdes comerciais de curto prazo.

Apesar da adocao de procedimentos estruturados, o processo de selecao permanece exposto a riscos
relevantes. Um dos principais desafios € a assimetria de informacao, especialmente em contextos inter-
nacionais onde o acesso a dados fiaveis pode ser limitado. Acresce o risco de excesso de entusiasmo
inicial, frequentemente observado quando existe forte afinidade pessoal entre equipas ou percecao de
oportunidade estratégica unica. A subavaliacao de diferencas culturais constitui igualmente fator critico,
podendo gerar conflitos operacionais e desalinhamentos estratégicos em fases posteriores. Aauséncia de
verificacao financeira rigorosa aumenta o risco de insolvéncia ou incapacidade de cumprimento contratual,

TI Ss ﬁ MANUAL DE GESTAO
DE PARCERIAS INTERNACIONAIS

14



enquanto a dependéncia excessiva de um Unico parceiro pode comprometer a autonomia estratégica da
empresa. A literatura sobre aliancas estrategicas demonstra que parcerias baseadas predominantemente
em relagdes pessoais, sem suporte analitico estruturado, apresentam probabilidade significativamente
superior de fracasso (Kale & Singh, 2009). Assim, a objetividade e a disciplina processual revelam-se ele-
mentos essenciais na mitigacao de risco.

No contexto especifico das PME portuguesas do setor IT que pretendam expandir-se para a regiao
Asia-Pacifico, a selecao de parceiros deve ser tratada como decisao estratégica de elevado impacto e ndo
como mera oportunidade comercial. A escolha nao deve assentar exclusivamente em critérios de preco
ou custo operacional, mas antes privilegiar alinhamento estrategico, reputacao consolidada e historial
comprovado de desempenho.

Due Diligence Internacional

Adue diligence internacional constitui um processo estruturado e multidimensional de verificacao destinado
areduzirassimetrias de informacao, identificar riscos ocultos e apoiar decisoes estrategicas informadas em
contexto internacional. No contexto das Tl, a sua relevancia € ainda maior, dado que os principais ativos sao
intangiveis (conhecimento, software, dados e propriedade intelectual, por exemplo), cuja vulnerabilidade
pode comprometer de forma irreversivel o valor da parceria.

A due diligence internacional integra dimensdes financeiras, juridicas, fiscais, tecnologicas, operacionais,
comerciais, reputacionais, de compliance, de ciberseguranca e ESG. A sua funcao nao € demonstrar
desconfianca, mas sim profissionalizar a tomada de decisao, transformando risco desconhecido em risco
mensuravel.

No caso das PME neste setor, esta analise torna-se particularmente critica devido a elevada dependéncia
de ativos intangiveis, a sensibilidade da propriedade intelectual, aos riscos crescentes de ciberseguranca,
a complexidade regulatoria internacional e ainda a exposicao da sua reputacao em mercados externos. A
profundidade da due diligence deve ser proporcional a dimensao da parceria, mas a sua auséncia € um
fator de risco significativo.

Objetivos estratégicos
A due diligence visa essencialmente cinco propositos estratégicos: validar informacao, identificar riscos,
avaliar capacidade real de execucao, assegurar conformidade regulatoria e apoiar a estruturacao contratual.

Verificacao
—> sreacee
de informacgao

Identificacao
—_— ' C
deriscos
2)
Avaliacao
— G

i de capacidade
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

—> Ajuste contratual

Reducao de
—> S
Incerteza Estratégica

Figura 9 - Objetivos estrategicos da Due Diligence
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OBJETIVO FINALIDADE ESTRATEGICA IMPACTO NA PARCERIA

Verificacao de informacao Reduzir assimetria da informacao Maior seguranca decisional
Identificacao de riscos Antecipar problemas ocultos Mitigacao preventiva
Avaliagao de capacidade Confirmar competéncia operacional  Redugao de incumprimento
Verificagao regulatoria Garantir conformidade legal Evitar sancoes e litigios
Suporte contratual Ajustar clausulas de protecao Reforco da seguranca juridica

Figura 10 - Objetivos da Due Diligence Internacional

Dimensdes da Due Diligence

A analise internacional deve integrar multiplas dimensdes complementares. No setor IT, as vertentes tec-
nolégica e de ciberseguranca assumem importancia acrescida.

As dimensoes da Due Diligence sao as seguintes:

N Financeira

N Juridica e propriedade intelectual
N Fiscal

N Tecnoloégica e de ciberseguranca
N Operacional e comercial

N ESG

Due Diligence financeira

A analise financeira procura avaliar a sustentabilidade economica do parceiro e a sua capacidade de
cumprir compromissos assumidos. Para alem da leitura das demonstragoes financeiras dos ultimos trés
a cinco anos, e fundamental analisar fluxos de caixa, niveis de endividamento, liquidez corrente, margens
operacionais e concentracao de clientes. Em mercados asiaticos onde a transparéncia contabilistica pode
variar, pode revelar-se necessario recorrer a auditorias independentes ou relatorios de credito empresarial.

Dependéncia excessiva de um unico cliente ou instabilidade de fluxo de caixa pode representar risco
significativo de incumprimento contratual.

Due Diligence juridica e propriedade intelectual

Averificagao juridica inclui analise da existéncia legal da entidade, estrutura societaria, identificacao de be-
neficiarios efetivos e poderes de representacao. Deve igualmente incluir levantamento de litigios pendentes
e historico de incumprimentos. No setor IT, a dimensao de propriedade intelectual assume centralidade
estrategica. A verificagao deve abranger registos de marcas, patentes, direitos de autor, licencas de software
e, quando aplicavel, titularidade do codigo-fonte.

Due Diligence tecnolégica e de ciberseguranca

No setor IT, esta e frequentemente a dimensao mais critica. Aanalise deve avaliar data centers, arquitetura
cloud, redundancia de sistemas e certificagcdes como ISO 27001 ou SOC 2. A avaliagcao das competéncias
técnicas da equipa, experiéncia comprovada, metodologias de desenvolvimento (Agile, DevOps) e taxa de
rotatividade tambem sao determinantes.

Paralelamente, a due diligence de ciberseguranca deve analisar politicas de seguranca da informacao,
historico de incidentes, planos de resposta, protecao de dados pessoais e conformidade com RGPD ou
legislagao equivalente.
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Due Diligence operacional e comercial

Avertente operacional avalia estrutura organizacional, processos internos, capacidade produtiva, escalabi-
lidade e gestao de qualidade. Em contratos de outsourcing IT, € essencial confirmar capacidade de cumprir
SLAs, compatibilidade de fuso horario e disponibilidade de suporte.

A analise comercial permite verificar portfolio de clientes, segmentos de mercado, posicionamento com-
petitivo e dependéncia geografica. Esta dimensao ajuda a identificar complementaridades estrategicas
ou sobreposigao excessiva.

Due Diligence de ESG

Areputacao influencia diretamente risco institucional e sustentabilidade da parceria. Devem ser analisadas
noticias negativas, sancdes internacionais, envolvimento em corrupgao e relacoes politico-empresariais
sensiveis.

Acrescente importancia de critérios ESG reforca a necessidade de analisar politicas ambientais, condicoes
laborais, diversidade e transparéncia de governacao.

Para PME portuguesas do setor IT, recomenda-se nunca avangar para assinatura sem due diligence minima
estruturada, priorizar verificagao de propriedade intelectual, avaliar capacidade real de execugao e nao
apenas reputacao institucional, utilizar apoio institucional quando necessario € documentar formalmente
todas as conclusoes.

Adue diligence nao elimina o risco, mas transforma risco invisivel em risco gerido. Em contexto internacional,
essa transformacao constitui vantagem competitiva estrategica.

Negociacao em contexto internacional

A negociacao constitui uma das fases mais sensiveis na construcao de uma parceria internacional. Nao
se trata apenas de discutir clausulas contratuais ou condicdes financeiras, mas de estabelecer as bases
relacionais, estrategicas e culturais que irao sustentar a cooperacao ao longo do tempo. No contexto das
parcerias internacionais no setor das Tecnologias de Informacao, a negociacao assume um papel particu-
larmente critico, dado o elevado grau de interdependéncia entre as partes, a partilha de ativos intangiveis
e a necessidade de confianca mutua.

A literatura sobre negociacao internacional demonstra que o sucesso negocial depende nao apenas de
competéncias técnicas, mas também da capacidade de compreender diferencas culturais, institucionais
e organizacionais. Em ambientes multiculturais, as percecdes sobre autoridade, compromisso, tempo,
risco e relacionamento variam significativamente, influenciando tanto o processo como os resultados da
negociacao.

No contexto da Asia-Pacifico, estas diferencas assumem relevancia acrescida. Hofstede (2010) identifica
dimensdes culturais que afetam diretamente a forma como os negocios sao conduzidos, como a distancia
ao poder, o individualismo versus coletivismo, a aversao a incerteza e a orientacao de longo prazo. Em mui-
tos paises asiaticos, como China, Malasia ou Indonesia, observa-se maior valorizacao da hierarquia e das
relacoes interpessoais, enquanto em contextos europeus tende a prevalecer maior informalidade e foco
contratual. Esta diferenca pode gerar mal-entendidos se nao for devidamente compreendida.

Ao contrario de abordagens ocidentais frequentemente orientadas para resultados imediatos, em varios
mercados asiaticos a negociacao e vista como o inicio de uma relacao de longo prazo. O estabelecimento
de confianca precede frequentemente a discussao detalhada de termos comerciais. Na China, por exemplo,
o conceito de guanxi, rede de relacdes pessoais baseadas em confianca e reciprocidade, desempenha
papel central na conducao de negocios. Ignorar esta dimensao relacional pode comprometer a credibili-
dade da empresa estrangeira.
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Para PME portuguesas do setor IT, € fundamental compreender que a negociacao internacional nao e
meramente transacional. Trata-se de um processo estratégico que envolve preparagao rigorosa, analise
de interesses e definicao clara de limites. Fisher, Ury e Patton (2011), no modelo de negociacao baseada
em principios, defendem que as partes devem concentrar-se nos interesses subjacentes e nao apenas
nas posicoes declaradas.

A preparacao constitui a fase mais determinante da negociagcao. Antes do primeiro encontro formal, a
empresa deve definir claramente os seus objetivos, prioridades, concessoes possiveis e linhas vermelhas.
Deve igualmente analisar o perfildo parceiro, a sua posicao negocial, alternativas disponiveis (BATNA - Best
Alternative to a Negotiated Agreement) e o contexto institucional do pais de destino.

No setor das Tecnologias de Informacao, alguns temas assumem especial sensibilidade durante a negocia-
cao. A propriedade intelectual € frequentemente o ativo mais valioso envolvido. A definicao clara de titulari-
dade de codigo-fonte, direitos de utilizacao, licenciamento e confidencialidade deve ser cuidadosamente
negociada. Questoes relacionadas com protecao de dados, conformidade regulatoria e responsabilidade
por falhas de seguranga tambem devem ser abordadas com precisao técnica.

As diferencas culturais influenciam também o ritmo e o estilo da negociacao. Em alguns paises asiaticos,
decisdes podem exigir multiplas validacoes internas e envolver niveis hierarquicos superiores, prolongando
0 processo. A pressao para decisoes rapidas pode ser interpretada como falta de respeito ou impaciéncia.
Por outro lado, a comunicacao indireta, comum em contextos de elevada valorizacao da harmonia social,
pode dificultar a identificacdo de objecdes reais. E igualmente importante considerar o papel da linguagem.
Mesmo quando a negociacao decorre em inglés, nuances culturais podem gerar interpretacoes distintas.
Recomenda-se a confirmagao escrita de entendimentos preliminares e a clarificagao sistematica de ter-
mos tecnicos ou juridicos. A confianca € elemento central na negociacao internacional. Segundo Dyer e
Singh (1998), aliancas estrategicas bem-sucedidas baseiam-se na combinacao de mecanismos formais
(contratos) e informais (confianga relacional). Em muitos mercados asiaticos, a reputacao e a credibilidade
pessoal dos negociadores influenciam significativamente a percecao da empresa representada. Assim, a
escolha da equipa negocial deve considerar nao apenas competéncia técnica, mas tambem sensibilidade
intercultural e capacidade relacional.

No que respeita a estratégia negocial, a abordagem colaborativa tende a ser mais adequada em parcerias
de longo prazo. Negociacoes excessivamente agressivas podem comprometer a relagao futura. No entanto,
colaboracéo nao significa auséncia de rigor. E fundamental garantir equilibrio contratual e mecanismos de
protecao adequados, especialmente em matérias de propriedade intelectual e confidencialidade.

Outro aspeto critico € a gestao das expectativas. Diferencas quanto a interpretacao de compromissos,
prazos e responsabilidades podem emergir apos a assinatura do contrato. Por isso, durante a negociagao,
€ aconselhavel discutir cenarios hipoteticos, riscos potenciais e mecanismos de resolucao de conflitos. A
inclusao de clausulas de arbitragem internacional & pratica comum em contratos transnacionais, oferecendo
maior previsibilidade juridica.

A negociagao nao termina com a assinatura do contrato. Pelo contrario, inaugura uma fase de implemen-
tacao que exigira continua coordenacao. A forma como a negociacao € conduzida influencia diretamente
o clima darelacao futura. Transparéncia, clareza e respeito cultural contribuem para construir bases solidas
de cooperacao.

Para as PME portuguesas envolvidas no projeto TISSOA, recomenda-se uma abordagem estruturada que
inclua a preparacao estrategica rigorosa, analise cultural aprofundada do mercado-alvo, envolvimento de
assessoria juridica especializada, definicao clara de objetivos e limites, e adogao de postura colaborativa
orientada para criagao de valor conjunto. A negociacao internacional deve ser encarada como processo
estrategico complexo, onde competéncia tecnica, inteligéncia cultural e visao de longo prazo convergem
para viabilizar parcerias sustentaveis e competitivas.
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Modelos contratuais e enquadramento juridico

Adefinicao de modelos contratuais e do respetivo enquadramento juridico constitui um dos pilares criticos
da gestao de parcerias internacionais, particularmente no setor Tl, onde os ativos intangiveis, a propriedade
intelectual, a protecao de dados e a prestacao transnacional de servicos assumem uma grande relevancia.
Um contrato internacional bem estruturado € essencial para a gestao estrategica do risco, de alinhamento
de expectativas e de governacao da parceria.

Num contexto de internacionalizacao, especialmente para empresas que pretendem entrar nestes mer-
cados, a complexidade juridica aumenta exponencialmente. Diferencas nos sistemas legais, normas de
protecao de dados, exigéncias de licenciamento e regulamentacao local, por exemplo, obrigam a uma
abordagem sistematica e tecnicamente fundamentada. Como referem Cavusgil, Knight e Riesenberger
(2020), a internacionalizacao implica a capacidade de navegar ambientes regulatorios heterogeneos, sendo
o contrato um instrumento-chave de mitigacao de incerteza.

Principais Modelos Contratuais em Parcerias Internacionais no Setor IT

No setor IT, os modelos contratuais mais utilizados em parcerias internacionais incluem:
Contrato de prestacao de servicos

E o0 modelo mais frequente em contextos de outsourcing e servicos partilhados. Regula a prestacao de
servigos tecnologicos (desenvolvimento de software, manutengao aplicacional, suporte técnico, cloud
services, ciberseguranca, etc.) entre um prestador e um cliente. Deve incluir descricao detalhada do ob-
jeto, nivel do servico, penalidades, regime de propriedade intelectual, clausulas de confidencialidade e
limitacao de responsabilidade.

N Acordo de outsourcing

Mais complexo que um simples contrato de prestacao de servicos, envolve frequentemente
a transferéncia de processos, equipas, ativos ou know-how. Segundo Willcocks, Lacity e Craig
(2017), contratos de outsourcing eficazes combinam especificidade tecnica com flexibilidade
adaptativa, permitindo ajustamentos ao longo do ciclo de vida do contrato.

N Joint Venture

Uma joint venture é um acordo comercial estratégico, geralmente temporario, no qual duas ou
mais partes colaboram, combinando recursos, capital e conhecimento especializado para atingir
um objetivo ou projeto especifico. Envolve propriedade, riscos e lucro partilhados.

N Acordos de parceria estratégica

Sao mais flexiveis e menos estruturais que uma joint venture. Permitem cooperacao comercial,
tecnologica ou de distribuicao sem criagao de nova entidade juridica. O contrato deve clarificar
responsabilidades, partilha de receitas, utilizacao de marcas e gestao de propriedade intelectual
desenvolvida em conjunto.

N Contratos de distribuicao e representacao

Relevantes quando a empresa portuguesa pretende comercializar solucoes IT atraves de um
parceiro local. E essencial definir territério, metas comerciais, exclusividade, regime de comissées,
confidencialidade e clausulas de nao concorréncia, tendo em conta a legislacao local.
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Elementos Essenciais do Contrato Internacional
Independentemente do modelo adotado, certos elementos sao estruturais:

N Objeto e ambito: Deve ser definido com precisao tecnica, evitando ambiguidades que possam
gerar conflitos interpretativos.

N Leiaplicavel e foro competente

N Propriedade intelectual

N Confidencialidade e protecao de dados
N Limitacao de responsabilidade

N Clausula de forgca maior: Particularmente relevantes em contratos internacionais, tendo em conta
riscos geopoliticos, alteracoes legislativas e instabilidade na conversao da moeda.

N Clausulas de compliance: Incluem compromissos anticorrupgao, sancoes internacionais e pre-
vencao de branqueamento de capitais.

Due Diligence juridica e compliance internacional

Antes da formalizacao contratual, € recomendavel realizar uma due diligence juridica e regulatoria ao par-
ceiro internacional. De acordo com Hill(2022), a due diligence em contexto internacionais reduz assimetrias
de informacao e contribui para a mitigacao de riscos legais e reputacionais, sendo especialmente critica
em mercados emergentes.

Governance e modelos de coordenacao

A governance das parcerias internacionais constitui um dos fatores mais determinantes para o sucesso
sustentado da cooperagao empresarial, sobretudo no setor Tl, onde os projetos sao intensivos em conhe-
cimento, sujeitos a rapida caducidade tecnologica e dependentes de elevada coordenacao entre equipas
geograficamente dispersas. Se o contrato estabelece o quadro formal da relagao, a governance define a
forma como essa relagcao e operacionalizada, monitorizada, ajustada e evoluida ao longo do tempo.

Em parcerias internacionais, a governance deve ser entendida como um sistema integrado de estruturas,
processos, mecanismos de decisao e instrumentos de controlo que asseguram alinhamento estrategico,
transparéncia, accountability e criacao conjunta de valor. Segundo Williamson (1985), as estruturas de go-
vernance sao escolhidas em funcao dos custos de transacao, do grau de incerteza e da especificidade dos
ativos envolvidos. No setor IT, onde a especificidade do conhecimento € elevada e a incerteza tecnologica
€ constante, os modelos de governance tendem a ser mais sofisticados e hibridos.
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Aliteratura identifica trés grandes abordagens a governance em aliancas estrategicas internacionais:

Governance relacional

Governance contratual .
Governance hibrida Foco em confianca, re-
Focada em clausulas for- : ) _ .
o L Combina mecanismos putagao, normas sociais
mais, direitos e obrigacoes . ) : ) .
) i formais e informais, sendo e compromisso mutuo. E
legalmente vinculativas. : X
) : o0 modelo mais comum em especialmente relevante em
Reduz riscos de oportunis- . . ) )
) parcerias internacionais contextos interculturais, onde
mo e define mecanismos " .
delT. a rigidez excessiva pode com-

formais de controlo. _
prometer a relacao.

Figura 11 - Fundamentos tedricos da Governance em parcerias

Segundo Poppo e Zenger (2002), mecanismos contratuais e relacionais nao sao substitutos, mas comple-
mentares. Em ambientes internacionais complexos, a eficacia da parceria resulta da interacao equilibrada
entre ambos.

Gestao da confianca e controlo

A confianca constitui elemento central na sustentabilidade das parcerias internacionais, sobretudo na
regido Asia-Pacifico, onde relacées pessoais e redes informais (como o conceito de guanxi na China)
desempenham papel estruturante nas interacdes empresariais. No entanto, a literatura demonstra que
conflanga nao substitui controlo formal. Das e Teng (1998) argumentam que o risco relacional deve ser
gerido atraves de mecanismos que reduzam tanto a probabilidade de oportunismo quanto o impacto de
falhas de desempenho.

Uma governance eficaz equilibra diferentes formas de controlo. O controlo comportamental baseia-se na
monitorizacao de processos e procedimentos; o controlo de resultados apoia-se em indicadores objetivos
de desempenho, e o controlo social decorre da partilha de valores, normas e cultura organizacional. Acom-
binacao destes mecanismos permite criar ambiente relacional estavel sem comprometer a flexibilidade
necessaria a inovacao.

Instrumentos operacionais de governance

Neste setor, a governance operacional e fortemente suportada por instrumentos formais de medicao e
monitorizagao. Os Service Level Agreements (SLAs) desempenham papel central, estabelecendo metri-
cas claras como, por exemplo, disponibilidade de sistemas, tempo médio de resolucao de incidentes,
taxa de falhas criticas e cumprimento de prazos de desenvolvimento. Estes instrumentos transformam
expectativas qualitativas em compromissos mensuraveis. Por outro lado, os Key Performance Indicators
(KPIs) devem abranger dimensoes financeiras, operacionais, qualitativas e de inovagao, permitindo visao
multidimensional do desempenho da parceria. A adaptacao do modelo de Balanced Scorecard ao contexto
da cooperacao internacional possibilita alinhar objetivos estrategicos, resultados financeiros, processos
internos e aprendizagem organizacional.
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Governance entre diferentes culturas
Na Asia-Pacifico, diferencas culturais impactam profundamente a governance:

N Em culturas de elevada hierarquia (ex.: China, Indonésia), decisdes podem exigir validagao supe-
rior;

N Em culturas orientadas para consenso (Japao, Singapura), processos deliberativos sao mais lon-
gos;

N Em ambientes mais orientados para resultados imediatos (india), a agilidade operacional pode ser
prioritaria.

Segundo Hofstede (2010), dimensdes como distancia ao poder e aversao a incerteza influenciam praticas
de decisao e controlo.

Dessa forma, a governance deve integrar sensibilidade cultural, incluindo protocolos claros de comuni-
cacao, definicao de papeis compativel com expectativas culturais, e formacao intercultural das equipas.

Gestao derisco e continuidade

Uma governance robusta incorpora mecanismos sistematicos de gestao de risco. Mapas de risco conjun-
tos, planos de continuidade de negocio (Business Continuity Plans), protocolos de resposta a incidentes
de ciberseguranca e estrategias de mitigacao de risco cambial ou politico sao instrumentos essenciais,
sobretudo em mercados emergentes onde instabilidade regulatoria pode afetar previsibilidade contratual.

Alintegragcao da gestao de risco na governance nao deve ser reativa, mas preventiva e continua.

Evolucao e maturidade da parceria

01 02

Fase inicial Fase de Fase estratégica Fase de
Estrutura consolidacao Integracao renovacao
formalrigida Ajustes e profunda e ou saida
aprendizagem inovacao conjunta
mutua

Figura 12 - Fases da parceria

Segundo Dyer, Kale e Singh (2001), empresas com elevada capacidade de gestao de aliancas desenvolvem
rotinas internas especificas para coordenar multiplas parcerias simultaneamente.

Fatores criticos de sucesso

A literatura sobre aliancas internacionais converge na identificacao de fatores criticos de sucesso que in-
cluem clareza na definicao de papeis e responsabilidades, alinhamento estrategico continuo, transparéncia
na partilha de informacao, lideranga comprometida ao mais alto nivel e mecanismos formais de resolucao de
conflitos. A flexibilidade adaptativa revela-se igualmente essencial em ambientes internacionais dinamicos.

Aauséncia de governance estruturada constitui uma das principais causas de insucesso em aliangas inter-
nacionais, reforcando a necessidade de sistemas formais que equilibrem controlo, conflanca e adaptacao
estrategica.
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GESTAO DA COMUNICACAO

Agestao da comunicacao em parcerias internacionais constitui um dos fatores mais criticos para a sustenta-
bilidade, eficiéncia e longevidade da cooperacao empresarial. Em parcerias internacionais, a comunicacao
deve ser entendida como um sistema integrado que envolve fluxos formais e informais, canais sincronos
e assincronos, comunicacao estrategica e operacional, bem como dimensoées culturais, linguisticas e or-
ganizacionais. Segundo Bartlett e Ghoshal (1989), a capacidade de coordenar organizacdes transnacionais
depende da criacao de redes densas de comunicacao que permitam partilha de conhecimento, alinhamento
estrategico e resposta rapida a mudancas externas.

Formal
(reunides)
Estratégia Comunicacao Informal Confianca e
da parceria estratégica (networking) alinhamento
Digital
(plataformas)

Figura 13 - Sistema integrado de comunicagao

Num primeiro nivel, a comunicacao deve assegurar clareza estrategica. Isto implica que ambas as partes
compreendam de forma inequivoca os objetivos da parceria, as prioridades de curto e longo prazo, os
indicadores de desempenho e as expectativas mutuas. A ambiguidade estratégica € uma das principais
fontes de desalinhamento progressivo em aliangas internacionais. Quando equipas técnicas operam com
interpretacoes distintas dos objetivos do projeto, surgem atrasos, retrabalho e frustragao. Assim, a gestao
da comunicacao deve comecar na fase de onboarding da parceria, com sessoes formais de alinhamento
estrategico e documentacao clara das decisdes tomadas.

Neste setor, a complexidade técnica exige uma comunicacao particularmente estruturada. Especificacoes
funcionais, requisitos técnicos, criterios de aceitacao e milestones devem ser transmitidos com rigor e
documentacao adequada. A dimensao intercultural da comunicacao assume especial relevancia quando
a parceria envolve paises da Asia-Pacifico. Diferencas na forma de expressar desacordo, na importancia
atribuida a hierarquia ou na gestao de siléncio podem gerar interpretacoes erradas. A gestao eficaz da
comunicacao exige literacia intercultural e sensibilidade as normas implicitas de cada contexto.

Hofstede (2010) demonstra que dimensées como distancia ao poder e individualismo influenciam signifi-
cativamente os padroes de comunicagao organizacional. Em culturas com elevada distancia hierarquica,
decisoes podem nao ser contestadas publicamente, mesmo quando existam reservas internas. Isso implica
que gestores europeus a operar com parceiros asiaticos devem criar espacos seguros para feedback es-
truturado, incentivando contributos sem exposicao publica desnecessaria.

Aconfianca € um elemento central da comunicacao eficaz. A literatura sobre aliancas estrategicas sublinha
que a transparéncia informacional reduz percecdes de oportunismo e fortalece o compromisso relacional
(Das & Teng, 1998). No contexto IT, a partilha regular de relatorios de progresso, dashboards de desempenho
e metricas de qualidade reforca a previsibilidade da relacao. Contudo, transparéncia nao significa excesso
de informacao. Um dos desafios da comunicacao internacional € evitar sobrecarga informacional, especial-
mente quando as equipas trabalham em diferentes fusos horarios e com multiplos projetos simultaneos.

A tecnologia desempenha hoje um papel estruturante na gestao da comunicacao. Plataformas colabo-
rativas como Microsoft Teams, Slack ou Jira permitem centralizar documentacao, historico de decisdes e
comunicacao assincrona. A digitalizacao da comunicacao aumenta rastreabilidade, reduz dependéncia de
comunicacao informal dispersa e facilita auditorias futuras. No entanto, a dependéncia exclusiva de comu-
nicacao digital pode reduzir nuances emocionais e aumentar mal-entendidos. Por isso, reunides sincronas
periodicas, mesmo de forma virtual, continuam essenciais para consolidar relacoes interpessoais. Em
parcerias estrategicas de maior duracao, recomenda-se a definicao de um plano formal de comunicacao.
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Este documento deve especificar periodicidade de reunides, responsaveis por cada fluxo informacional,
canais oficiais, idioma de trabalho e formatos de reporte.

Outro aspeto critico € a comunicagao em situacoes de crise como por exemplo incidentes de cibersegu-
ranca, falhas tecnicas graves ou incumprimentos contratuais exigem protocolos claros de comunicacao.
Arapidez na notificacao, a clareza na descrigao do problema e a definicao de responsabilidades imediatas
sao fundamentais para preservar confianca. Em ambientes internacionais, atrasos comunicacionais podem
ser agravados por fusos horarios ou hesitagao cultural em reportar problemas. Uma cultura de prevengao
de problemas deve ser promovida desde o inicio da parceria.

A gestao da comunicacao também influencia diretamente a inovagao colaborativa. Parcerias internacionais
no setor IT frequentemente visam codesenvolvimento de solucdes, integracao tecnologica ou exploracao
de novos mercados. A inovagao depende da circulacao fluida de conhecimento tacito, o que exige canais
informais e espacos de interagcao menos estruturados.

Importa igualmente considerar a comunicacao ao nivel da lideranga. O envolvimento visivel de gestores
séniores transmite prioridade estratégica e reforca compromisso institucional. Em contextos asiaticos, a
presenca de lideres em momentos-chave pode ter valor simboélico significativo, contribuindo para con-
solidagao da relagao. A comunicagao da lideranca deve equilibrar visao estrategica com reconhecimento
dos desafios operacionais enfrentados pelas equipas tecnicas.

A lingua de trabalho e outro fator sensivel. Embora o inglés seja frequentemente adotado como lingua
universal, diferencas no dominio linguistico podem criar assimetrias de poder ou inibicao na participacao.
Sempre que possivel, deve promover-se clareza, evitar termos excessivamente tecnicos e confirmar enten-
dimento mutuo. Resumos escritos apos reunides ajudam a consolidar consensos e evitar interpretacoes di-
vergentes. Ao longo do ciclo de vida da parceria, a comunicacao deve evoluir. Na fase inicial, tende a ser mais
formal e estruturada. A medida que a conflanca aumenta, a interacao torna-se mais fluida e colaborativa.
Aavaliacao periodica da eficacia comunicacional € igualmente recomendavel. Inqueritos internos, reunides
de feedback bilateral e revisdes de processo permitem identificar ruidos, redundancias ou lacunas. A ma-
turidade comunicacional de uma parceria reflete-se na capacidade de discutir abertamente problemas
sem comprometer a relagao.

Em sintese, a gestao da comunicagao em parcerias internacionais de IT deve ser encarada como um sis-
tema estrategico e nao meramente operacional. Envolve alinhamento de objetivos, sensibilidade cultural,
integracao tecnologica, lideranca ativa e mecanismos estruturados de feedback. Num ambiente global
caracterizado por complexidade regulatoria, diversidade cultural e rapida evolucao tecnologica, a comu-
nicacgao eficaz transforma-se num dos principais diferenciadores competitivos da parceria.
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GESTAO DE CONFLITOS

Agestao de conflitos em parcerias internacionais € uma dimensao inevitavel — e estrutural — da coopera-
cao empresarial. Ao contrario da percecao tradicional de que o conflito representa uma falha da parceria,
a literatura contemporanea em gestao estrategica reconhece que o conflito, quando adequadamente
enquadrado e gerido, pode funcionar como mecanismo de ajustamento, aprendizagem organizacional e
reforco da maturidade relacional. Em ambientes internacionais, particularmente no setor das Tecnologias
de Informacao, onde coexistem diversidade cultural, complexidade técnica, pressao por resultados e
assimetrias de poder, a gestao de conflitos assume uma importancia critica.

Parcerias internacionais envolvem organizacdes com culturas empresariais distintas, sistemas legais di-
ferentes, objetivos estrategicos potencialmente divergentes e niveis de tolerancia ao risco variados. Estes
fatores criam um contexto propicio ao surgimento de tensdes. Segundo Pondy (1967), o conflito organiza-
cional desenvolve-se em fases:

Latente Percebido Sentido Manifesto Consequente

~  ~ 7  ~  ~_7

Figura 14 - Ciclo do conflito (Pondy)

Isto significa que a sua gestao eficaz depende da capacidade de identificacao precoce e intervencao
preventiva.

No setor IT, os conflitos mais comuns tendem a surgir em torno de expectativas de desempenho, qualidade
das entregas, interpretacao de requisitos técnicos, prazos, reparticao de custos, propriedade intelectual e
utilizacao de recursos partilhados. Em contratos de outsourcing, por exemplo, € frequente o cliente con-
siderar que o fornecedor nao esta a cumprir o nivel de servico acordado, enquanto o fornecedor entende
que alteracoes sucessivas de requisitos justificam revisdes contratuais. Estas situacoes revelam frequen-
temente falhas na comunicacao inicial, ambiguidade contratual ou auséncia de mecanismos claros de
change management.

Em parcerias estrategicas e joint ventures internacionais, os conflitos podem assumir natureza mais pro-
funda, envolvendo divergéncias quanto a direcao estrategica, reinvestimento de lucros, entrada em novos
mercados ou partilha de conhecimento sensivel. Nestes casos, o conflito ultrapassa o plano operacional
e atinge o nucleo da governacao da parceria.

Adimensao intercultural desempenha um papel central na forma como os conflitos emergem e sao geri-
dos. Em culturas de comunicacao direta, como muitas europeias, o desacordo pode ser expresso de forma
explicita e imediata. Em varias culturas asiaticas, a preservacao da harmonia relacional pode levar a evitar
confrontacao aberta. A compreensao destas diferencas € essencial para evitar interpretacoes erradas. O
siléncio nao significa necessariamente concordancia. A auséncia de critica publica ndo significa auséncia de
insatisfacdo. Em parcerias na Asia-Pacifico, é aconselhavel criar canais privados de feedback e mecanismos
formais de revisao periodica que permitam identificar problemas antes de se tornarem crises.

A gestao de conflitos deve assentar em trés pilares:

Prevencao
(contratos claros)

Contencao Resolucao
(lideranca) (mediacao/arbitragem)

Figura 15 - Modelo triangular da gestao de conflitos
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A prevencao comeca na fase de desenho contratual e de governance. Contratos claros, definicao precisa
de papeis e responsabilidades, SLAs bem estruturados e mecanismos de escalonamento formal reduzem
significativamente a probabilidade de conflito destrutivo. A existéncia de comites de acompanhamento
regulares permite discutir divergéncias em ambiente institucionalizado, evitando personalizacao excessiva
das tensoes. A contencao implica capacidade de impedir que um conflito operacional se transforme em
crise relacional. Isso exige lideranca madura, comunicacao transparente e foco na resolugao do problema,
e nao na atribuicao de culpa. Em ambientes tecnologicos, onde falhas podem ter impacto reputacional
significativo, a gestao emocional torna-se tao relevante quanto a analise tecnica. A resolucao estruturada
pode assumir diferentes formas. A primeira linha € a negociagao direta entre equipas operacionais. Quando
esta nao e suficiente, ativa-se o mecanismo de escalonamento previsto na governance, envolvendo niveis
hierarquicos superiores. Em contratos internacionais, € comum prever clausulas especificas de resolucao
alternativa de litigios, incluindo mediacao e arbitragem. A mediagao apresenta vantagens relevantes em
parcerias estrategicas, pois permite preservar a relacao comercial e alcancar solugcdes mutuamente sa-
tisfatorias.

Contudo, a resolucao formal de litigios deve ser considerada ultimo recurso. Estudos sobre aliancas estrate-
gicas indicam que processos litigiosos tendem a destruir valor relacional e reputacional (Kale & Singh, 2009).
A gestao eficaz de conflitos requer igualmente distingao entre conflito funcional e conflito disfuncional. O
conflito funcional estimula debate construtivo, inovagao e melhoria de processos. Por exemplo, divergéncias
téecnicas sobre arquitetura de software podem resultar em solugcdes mais robustas se geridas de forma
colaborativa. Ja o conflito disfuncional € marcado por desconfianca, retencao de informagao e deterioracao
da relacao. No setor IT, onde a inovacao € continua, algum grau de conflito cognitivo € desejavel. A chave
esta na criacao de um ambiente onde a discordancia técnica seja permitida, mas a desvalorizacao pessoal
seja inaceitavel. Isso depende de cultura organizacional, lideranca e regras claras de interagao.

Agestao de conflitos deve também incorporar uma dimensao de aprendizagem organizacional. Cada con-
flito resolvido oferece oportunidade de revisao de processos, clarificacao de expectativas e fortalecimento
da governance. Organizagoes com elevada maturidade em gestao de aliancas tendem a institucionalizar
mecanismos de revisao pos-conflito, analisando causas estruturais e ajustando procedimentos (Dyer, Kale
& Singh, 2001).

Importa ainda destacar o papel da lideranca na gestao de conflitos internacionais. Lideres eficazes atuam
como mediadores culturais, promovendo compreensao mutua e evitando polarizacao. Demonstram
capacidade de escuta ativa, neutralidade e foco em solugdes. Em contextos interculturais, a inteligéncia
emocional e a competéncia intercultural tornam-se competéncias estrategicas.

Por fim, a sustentabilidade de uma parceria internacional depende da capacidade de transformar conflitos
em mecanismos de reforco da relagao. Parcerias que sobrevivem a momentos de tensao significativa, quan-
do geridos de forma construtiva, tendem a emergir mais resilientes e coesas. A auséncia total de conflito
pode, paradoxalmente, indicar falta de transparéncia ou envolvimento superficial.

Em sintese, a gestao de conflitos em parcerias internacionais de IT deve ser integrada desde o desenho
contratual até a governacao quotidiana. Requer mecanismos formais, sensibilidade cultural, lideranca
madura e compromisso com a aprendizagem continua. Num ambiente global marcado por volatilidade
tecnologica e diversidade cultural, a capacidade de gerir conflitos de forma estruturada e construtiva
constitui um verdadeiro diferencial competitivo.
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GESTAO DE RISCO

A gestao de risco em parcerias internacionais constitui uma das dimensdes mais criticas da estrategia
de internacionalizacao, particularmente no setor das Tecnologias de Informacao (IT), onde os ativos sao
maioritariamente intangiveis, a dependéncia tecnologica € elevada e a exposicao a ambientes regulatorios
diversos € permanente. Numa parceria internacional, o risco nao € um elemento residual, € uma variavel
estrutural que deve ser identificada, avaliada, mitigada e monitorizada ao longo de todo o ciclo de vida da
relacao.

Ao contrario do risco puramente operacionalinterno, o risco em parcerias internacionais resulta da interacao
entre organizacoes distintas, inseridas em contextos juridicos, economicos, culturais e politicos diferentes.
Hill(2022) sublinha que a internacionalizacao amplia a exposicao a incerteza ambiental, exigindo mecanis-
mos formais de controlo e adaptacao estrategica. No setor IT, esta incerteza € ainda reforcada pela rapida
evolucao tecnologica, pela digitalizacao intensiva e pela crescente fragmentacao regulatoria em matéria
de dados e ciberseguranca.

Um primeiro grande bloco de risco € o risco estrategico. Este surge quando os objetivos das partes nao
estao totalmente alinhados ou evoluem de forma divergente ao longo do tempo. Por exemplo, uma PME
portuguesa pode encarar a parceria como mecanismo de entrada gradual no mercado asiatico, enquanto
o parceiro local pode estar sobretudo interessado em acesso temporario a tecnologia especifica. Se estas
motivacoes nao forem transparentemente discutidas, o risco de desalinhamento estratégico aumenta. A
mitigacao passa por clareza na definicao de objetivos, revisao periodica da estrategia conjunta e existéncia
de mecanismos de governacao que permitam reajustamentos formais.

O risco operacional e particularmente relevante no setor IT. Inclui falhas na prestacao de servicos, incum-
primento de SLAs, atrasos no desenvolvimento de software, interrupcoes de sistemas criticos, falhas de
infraestrutura ou dependéncia excessiva de determinados recursos humanos-chave. Em contratos de
outsourcing internacional, a distancia geografica e os fusos horarios podem amplificar estes riscos. O
risco tecnologico € igualmente central. A rapida obsolescéncia tecnologica pode tornar uma solucao ini-
cialmente inovadora rapidamente ultrapassada. Em parcerias de codesenvolvimento, existe ainda o risco
de incompatibilidade tecnologica entre sistemas ou de falhas de integracao. A realizacao de auditorias
tecnicas prévias, testes-piloto e arquitetura modular sao estratégias que reduzem este tipo de exposicao.

Um dos riscos mais sensiveis em parcerias internacionais de IT € o risco associado a propriedade intelectual.
A partilha de codigo-fonte, algoritmos, bases de dados ou metodologias pode expor a empresa a apro-
priacao indevida ou utilizagao nao autorizada. Este risco € particularmente relevante em contextos onde a
protecao juridica da propriedade intelectual pode ser menos eficaz ou menos previsivel.

O risco politico deve igualmente ser considerado. Tensdes geopoliticas, alteracdes de politica comercial,
imposicao de tarifas, sangoes internacionais ou instabilidade governamental podem afetar operacoes trans-
fronteiricas. Para empresas do setor IT, restricoes a exportacao de determinadas tecnologias ou limitacoes
de acesso a infraestruturas digitais podem ter impacto direto. A diversificacao geografica e a avaliacao
previa do risco-pais, recorrendo a indices internacionais de estabilidade e governanga, sao ferramentas
relevantes de mitigacao.

O risco financeiro inclui flutuacdes cambiais, incumprimento de pagamento, variacoes de custos opera-
cionais e dependéncia excessiva de um unico parceiro ou mercado. Em contratos internacionais, a escolha
da moeda de faturacao e a utilizacao de instrumentos de cobertura cambial podem reduzir volatilidade. A
analise de solvabilidade do parceiro e a definicao de mecanismos de garantia (como cartas de credito ou
pagamentos faseados) reforcam seguranca financeira.

Adimensao reputacional nao deve ser subestimada. Uma falha grave de ciberseguranca num parceiro pode
afetar a reputacao da empresa portuguesa associada a parceria. Em mercados asiaticos, onde a confianca
e a reputacao institucional sao altamente valorizadas, incidentes publicos podem comprometer futuras
oportunidades de negocio. Ainclusao de clausulas de ciberseguranga, auditorias independentes e politicas
conjuntas de comunicacao de crise sao instrumentos essenciais de mitigacao.
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Outro aspeto relevante € o risco cultural e relacional. Diferencas de estilo de lideranga, tomada de decisao e
gestao de tempo podem gerar frustragao e deterioragao da relacao. Este risco € muitas vezes subavaliado
por ser menos tangivel. A formacao intercultural, a criacao de equipas mistas e a institucionalizacao de
canais de feedback contribuem para reduzir tensées culturais.

A gestao de risco eficaz exige um processo continuo e estruturado. Este processo inclui identificagao, ava-
liagao, priorizagao, implementacao de medidas de mitigacao e monitorizacao periodica. Ferramentas como
matrizes de risco (probabilidade vs. impacto), mapas de risco conjuntos e dashboards de monitorizagao
permitem uma abordagem sistematica. Em parcerias estrategicas, € recomendavel que o risco seja tema
regular nas reunides do comite diretivo.

IMPACTO

Baixo Alto
Probablidade alta L Mitigar imediatamente
Monitorizar
Probablidade baixa Plano preventivo

Aceitavel
Figura 16 - Matriz de risco

Importa sublinhar que a alocagao contratual do risco deve ser clara e equilibrada. O principio geral con-
siste em atribuir cada risco a parte que melhor o pode gerir. Por exemplo, riscos tecnologicos especificos
do desenvolvimento devem ser maioritariamente assumidos pelo fornecedor com competéncia tecnica,
enquanto riscos estrategicos de mercado podem ser partilhados. A distribuicao inadequada do risco pode
gerar incentivos perversos ou desmotivacao.

A maturidade na gestao de risco também implica preparagao para cenarios de saida. Nem todas as parcerias
sao permanentes. A definicao prévia de planos de transicao, protecao de dados apos término do contrato,
devolugao de ativos e continuidade de servigos reduz impacto de uma eventual dissolugao.

Num ambiente global caracterizado por volatilidade tecnologica, fragmentacao regulatoria e crescente
interdependéncia digital, a gestao de risco deixa de ser um exercicio defensivo e transforma-se num ins-
trumento estrategico. Organizacdes que incorporam o risco na sua governanga de parcerias internacionais
tendem a apresentar maior resiliéncia e capacidade adaptativa.

Em sintese, a gestao de risco em parcerias internacionais de IT exige abordagem integrada, multidisciplinar
e dinamica. Envolve analise estrategica, protecao juridica, robustez tecnolégica, sensibilidade cultural e
lideranca preventiva. No contexto da Asia-Pacifico, onde coexistem mercados altamente desenvolvidos e
economias emergentes com diferentes niveis de previsibilidade regulatoria, a gestao estruturada do risco
constitui um elemento decisivo para o sucesso sustentavel da internacionalizagao.

Avaliacao de performance e KPIs

A avaliacao de performance em parcerias internacionais constitui um dos instrumentos mais relevantes
para garantir que a cooperagao gera valor real, sustentavel e mensuravel para ambas as partes. No setor
das Tecnologias de Informagao, onde os resultados sao frequentemente intangiveis, distribuidos ao longo
do tempo e dependentes de multiplos fatores tecnicos e humanos, a definicao de métricas claras assume
particular importancia. Avaliar desempenho nao € apenas medir resultados financeiros; € monitorizar efi-
ciéncia operacional, qualidade técnica, inovacao, alinhamento estrategico e robustez relacional.

Em parcerias internacionais, a avaliagcao de performance desempenha trés funcdes essenciais. Em primeiro
lugar, assegura accountability, permitindo verificar se os compromissos assumidos contratualmente estao
a ser cumpridos. Em segundo lugar, promove alinhamento continuo, ajustando expectativas e prioridades.
Em terceiro lugar, constitui um mecanismo preventivo de gestao de conflitos, ao reduzir ambiguidades
sobre o que significa “bom desempenho”.

A auséncia de indicadores claros tende a gerar percecoes subjetivas e interpretacoes divergentes. Por
exemplo, um parceiro pode considerar que o projeto esta a evoluir satisfatoriamente porque cumpre prazos,
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enquanto o outro avalia negativamente devido a qualidade técnica insuficiente ou a fraca comunicagao. A
formalizagao de meétricas partilhadas reduz este tipo de desalinhamento.

No setor IT, os indicadores de desempenho devem refletir a natureza especifica da parceria. Em contratos
de outsourcing, a avaliagao centra-se frequentemente na eficiéncia operacional e no cumprimento de
niveis de servico. Em aliancas estrategicas de codesenvolvimento tecnologico, a medicao deve incluir
inovacao, transferéncia de conhecimento e capacidade de adaptacao ao mercado. Ja em joint ventures
internacionais, os indicadores incluem resultados financeiros, crescimento de quota de mercado e conso-
lidacao estrategica no territorio-alvo.

Uma abordagem eficaz a avaliacao de performance implica combinar indicadores quantitativos e qualita-
tivos. Indicadores exclusivamente financeiros sao insuficientes para captar a complexidade das parcerias
internacionais de base tecnologica. A literatura sobre Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996) sugere
a necessidade de integrar quatro dimensoes fundamentais: financeira, clientes/mercado, processos inter-
nos e aprendizagem/inovacao. Esta logica pode ser adaptada especificamente ao contexto de parcerias
internacionais de IT.

Financeira

T

Cliente / Mercado €é— —> Processos

PARCERIA

%
Aprendizagem

/Inovacao

Figura 17 - Balanced Scorecard da parceria

Na dimensao financeira, os KPIs podem incluir crescimento de receitas associadas a parceria, margem
operacional do projeto, reducao de custos operacionais, retorno sobre o investimento (ROI) e partitlha de
receitas conforme previsto contratualmente. Em mercados internacionais, deve ainda considerar-se o
impacto cambial e custos adicionais associados a conformidade regulatoria.

Na dimensao operacional, os Service Level Agreements (SLAs) constituem a base da avaliagao. Métricas
como disponibilidade de sistemas (uptime), tempo medio de resposta (MTTR), cumprimento de prazos de
desenvolvimento, taxa de defeitos por release, cumprimento de milestones e conformidade com requisitos
tecnicos sao essenciais. Estes indicadores devem ser definidos contratualmente, com metodologia clara
de medicgao e periodicidade de reporte.

Adimensao qualitativa inclui satisfacao do cliente, qualidade da comunicacao, nivel de colaboragao entre
equipas e percecao de valor estrategico. Inqueritos periodicos de satisfagao interna entre parceiros podem
revelar problemas emergentes antes de se refletirem em resultados financeiros negativos. A maturidade
relacional € um ativo dificil de quantificar, mas determinante para a continuidade da parceria.

Alinovacao e outro eixo critico de avaliacao, sobretudo em parcerias tecnologicas. Indicadores como nu-
mero de novas funcionalidades desenvolvidas, patentes registadas, melhoria de performance tecnologica,
tempo de colocagao no mercado (time-to-market) ou adocao de novas solugoes pelo cliente final podem
medir a capacidade de criacao conjunta de valor.
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Em parcerias na Asia-Pacifico, a avaliacio de performance deve também considerar indicadores de adapta-
cao ao mercado local. Estes podem incluir crescimento de clientes na regiao, taxa de retencao, eficacia da
estratégia de marketing local e grau de integragcao com o ecossistema tecnologico regional. Em mercados
como Singapura ou india, onde o setor tecnoldgico € altamente competitivo, a velocidade de execucéo e
a capacidade de diferenciagao sao fatores-chave.

Importa ainda sublinhar que a definicao de KPIs deve obedecer ao principio SMART (especificos, mensura-
veis, alcangaveis, relevantes e temporais). Indicadores vagos ou excessivamente ambiciosos criam frustra-
cao e incentivam comportamentos defensivos. A negociacao dos KPIs deve ser colaborativa, assegurando
que ambas as partes compreendem os critérios e consideram os objetivos realistas.

A periodicidade da avaliacao € igualmente relevante. Parcerias internacionais devem prever ciclos regulares
de revisao de desempenho, normalmente mensais a nivel operacional e trimestrais ou semestrais a nivel
estrategico. Estas revisdes devem ocorrer no ambito da estrutura de governance previamente definida,
envolvendo tanto equipas tecnicas como representantes de gestao.

Adigitalizacao desempenha um papel crescente na monitorizagao de performance. Dashboards em tempo
real, sistemas de business intelligence e ferramentas de gestao de projetos permitem acompanhamento
continuo dos indicadores acordados. A transparéncia proporcionada por estas ferramentas reduz disputas
e fortalece a confianga mutua. Contudo, € essencial que os dados sejam interpretados de forma contex-
tualizada, evitando analises puramente numericas desprovidas de compreensao estrategica.

Um desafio frequente em parcerias internacionais € o desalinhamento entre objetivos de curto prazo e
metas estratégicas de longo prazo. A pressao por resultados imediatos pode comprometer investimentos
em inovagao ou qualidade. A estrutura de avaliagcao deve, por isso, equilibrar metricas operacionais de curto
prazo com indicadores estrategicos de sustentabilidade e crescimento futuro.

Outro aspeto critico € a revisao periodica dos proprios KPIs. O ambiente tecnologico evolui rapidamente, e
metricas relevantes num momento podem tornar-se obsoletas. A governanca da parceria deve incluir meca-
nismo formal para atualizagao dos indicadores, garantindo alinhamento continuo com objetivos estrategicos.

Digitalizacao e ferramentas de gestao colaborativa

Adigitalizacao constitui hoje nao apenas um suporte operacional as parcerias internacionais, mas um ver-
dadeiro elemento estruturante da sua viabilidade, eficiéncia e escalabilidade. No setor das Tecnologias de
Informacao, onde os processos sao intensivos em dados, altamente dependentes de interoperabilidade
tecnologica e frequentemente executados por equipas distribuidas globalmente, as ferramentas digitais
de gestao colaborativa tornam-se infraestruturas criticas da propria parceria.

Num contexto internacional, particularmente envolvendo mercados da Asia-Pacifico, a distancia geografica,
os fusos horarios distintos, as diferencas culturais e a diversidade regulatoria exigem mecanismos digitais
que assegurem comunicacao fluida, transparéncia operacional, rastreabilidade de decisdes e seguranca
dainformacao.

De seguida esta apresentado um exemplo de modelo de digitalizagao:

Infraestrutura \ Integracao \

colaborativa de dados

Governance Inteligéncia

digital —/1 analitica

Figura 18 - Modelo de digitalizacao
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Em primeiro lugar, a infraestrutura tecnologica colaborativa constitui a base operacional da cooperacao.
Plataformas como Microsoft Teams, Slack, Zoom ou Google Workspace permitem comunicacao sincrona
e assincrona entre equipas distribuidas, garantindo continuidade de interacao independentemente da lo-
calizacao fisica. Contudo, a escolha da plataforma deve considerar fatores como requisitos de seguranca,
localizacao de servidores, conformidade com o RGPD e legislacao local de protecao de dados.

Agestao de projetos e outro dominio central da digitalizagao colaborativa. Ferramentas como Jira, Asana ou
Trello permitem acompanhamento em tempo real de tarefas, definicao de responsabilidades, monitorizacao
de prazos e rastreabilidade de alteracoes. Em parcerias internacionais de desenvolvimento de software,
estas plataformas tornam-se a espinha dorsal da coordenacao tecnica. Permitem visibilidade transversal,
reduzindo dependéncia de comunicacao informal e mitigando risco de desalinhamento.

Alem da gestao de tarefas, a documentacao colaborativa assume importancia estrategica. Repositorios
partilhados (SharePoint, Notion, Google Drive, etc) garantem armazenamento estruturado de especificacoes
técnicas, atas de reuniao, contratos, relatorios de desempenho e decisoes estrategicas.

Asegunda dimensao da digitalizacao envolve a formalizagao digital da governance. Dashboards executivos,
sistemas de Business Intelligence (Bl) e relatorios automatizados permitem acompanhamento continuo de
KPIs, SLAs e metricas estrategicas. Esta visibilidade em tempo real fortalece a confianga entre parceiros e
reduz disputas baseadas em percecoes subjetivas.

Autilizacao de ferramentas analiticas permite ainda antecipar problemas operacionais antes que se trans-
formem em crises. Por exemplo, analise preditiva de incidentes técnicos ou identificacao de padroes de
incumprimento pode acionar medidas corretivas preventivas. Esta abordagem transforma a gestao da
parceria de reativa para proativa.

Aterceira dimensao (integracao de dados) representa uma evolugao mais sofisticada da colaboracao digital.
Em parcerias de maior maturidade, € possivel integrar sistemas ERP, CRM e plataformas de desenvolvi-
mento entre parceiros, criando ecossistemas digitais interligados. Esta integragao aumenta eficiéncia, mas
tambem exige elevados padroes de ciberseguranca e controlo de acesso.

A ciberseguranca assume papel central na digitalizagcao das parcerias. A partilha de informacao sensivel,
codigo-fonte, dados pessoais e documentacao estrategica exige mecanismos robustos de encriptacao,
autenticacao multifator, controlo granular de acessos e monitorizacao continua de ameagas. Um inci-
dente de seguranca pode comprometer nao apenas o projeto, mas a reputacao internacional das partes
envolvidas. Em mercados da Asia-Pacifico, onde alguns paises apresentam regimes de ciberseguranca
especificos e requisitos de reporte de incidentes, a conformidade regulatoria deve ser integrada na arqui-
tetura digital da parceria. A adocao de normas internacionais como ISO/IEC 27001 pode funcionar como
referéncia comum de seguranca.

Outro vetor emergente ¢ a utilizacao de contratos digitais e smart contracts baseados em tecnologia
blockchain. Embora ainda em fase inicial de adocao generalizada, estes mecanismos permitem automatizar
execucao de determinadas clausulas contratuais, como pagamentos condicionados a cumprimento de
milestones verificaveis. Em ambientes internacionais, esta automacao pode reduzir disputas e aumentar
transparéncia, embora levante questoes juridicas quanto a validade e aplicabilidade transfronteirica. A
digitalizacao tambem desempenha papel relevante na sustentabilidade da parceria. Ferramentas de
colaboracao virtual reduzem necessidade de deslocacoes internacionais frequentes, diminuindo custos
e impacto ambiental. Alem disso, sistemas digitais permitem medir indicadores ESG relacionados com a
parceria, reforcando alinhamento com exigéncias internacionais de sustentabilidade.

Importa, contudo, reconhecer que a digitalizagcao nao elimina a necessidade de estrategia. A adocao in-
discriminada de multiplas ferramentas pode gerar fragmentacao, redundancia e complexidade excessiva.
A definicao de arquitetura tecnologica comum, politicas claras de utilizagao e formacao adequada das
equipas sao condicoes essenciais para que a digitalizacao produza valor efetivo.

A maturidade digital da parceria deve evoluir progressivamente. Na fase inicial, pode ser suficiente adotar
plataformas basicas de comunicacdo e gestao de projeto. A medida que a cooperacgao se aprofunda, torna-se
pertinente integrar sistemas, automatizar processos e desenvolver capacidades analiticas mais avancadas.
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CONCLUSOES GERAIS

A gestao de parcerias internacionais constitui um dos pilares estrategicos mais relevantes para a compe-
titividade das PME portuguesas do setor das Tecnologias de Informagao no contexto da economia digital
global. Ao longo deste manual, procurou-se demonstrar que a internacionalizacao atraves de cooperacao
estrategica nao € um processo meramente operacional ou contratual, mas sim uma decisao estruturante
que exige alinhamento estrategico, preparacao rigorosa, governacao eficaz e visao de longo prazo.

O enquadramento apresentado evidenciou que as transformacodes associadas a digitalizacao e a reorgani-
zacao das cadeias globais de valor, amplamente analisadas por entidades como a United Nations Confe-
rence on Trade and Development, alteraram profundamente a forma como o valor € criado e distribuido a
escala internacional. No setor das Tl, onde predominam ativos intangiveis e conhecimento especializado,
as parcerias assumem um papel determinante na aceleracao do acesso a mercados, na partilha de com-
peténcias e na reducao de barreiras institucionais.

Contudo, ficou igualmente demonstrado que muitas aliancas estrategicas falham nao por insuficiéncia
tecnica, mas por defices de alinhamento estrategico, governanca inadequada, fragilidade contratual ou
auséncia de confianca relacional. A literatura sobre aliangas estrategicas sublinha que a criacao de valor
relacional depende da combinacao equilibrada entre mecanismos formais de controlo e mecanismos infor-
mais de confianca, sendo esta articulacao especialmente relevante em ambientes interculturais complexos.
Do ponto de vista estrategico, conclui-se que a definicao clara de objetivos, a elaboracao de business
case fundamentado e a inclusao de mecanismos de saida constituem elementos essenciais desde a fase
inicial da parceria. A coeréncia entre posicionamento competitivo e modelo de cooperacao, em linhacom a
perspetiva da vantagem competitiva defendida por Michael Porter, revela-se determinante para assegurar
que a parceria reforca, e nao dilui, a proposta de valor da empresa.

Preparacao estrategica rigorosa, incluindo analise de risco multidimensional (financeiro, juridico, tecnolo-
gico e reputacional).

1. Selecao criteriosa de parceiros, baseada em compatibilidade estrategica, com-
plementaridade de recursos e alinhamento cultural.

2. Negociacao estruturada e colaborativa, orientada para criacao de valor conjunto
e protecao equilibrada de ativos intangiveis.

3. Contratualizacao robusta, com especial atencao a propriedade intelectual, confi-
dencialidade, protecao de dados e mecanismos de resolucao de conflitos.

4. Governagao ativa da parceria, com definicao clara de indicadores de desempe-
nho, estruturas de decisao e canais de comunicacao.

5. Capacidade de adaptacao e aprendizagem continua, reconhecendo que aliancas
estratégicas evoluem ao longo do tempo.

Importa salientar que, para PME com recursos limitados, a parceria internacional pode representar simultaneamente
oportunidade de crescimento acelerado e exposicao acrescida a risco. Assim, a prudéncia estrategica deve coexistir
com ambigao internacional. O equilibrio entre controlo e flexibilidade, entre protecao e cooperacao, constitui um
dos desafios centrais identificados neste estudo.

No quadro do projeto TISSOA, este manual pretende contribuir para a capacitacao das empresas, oferecendo uma
abordagem integrada que combina fundamentos tedricos solidos com orientacao pratica aplicavelaos mercados
asiaticos prioritarios. A internacionalizacao das PME portuguesas do setor das Tl dependera cada vez mais da
sua capacidade de operar em redes globais, estabelecer aliancas estrategicas sustentaveis e posicionar-se em
ecossistemas digitais internacionais.
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Em sintese, conclui-se que a gestao de parcerias internacionais nao € apenas uma competéncia funcional, mas
uma capacidade estrategica critica. As empresas que investirem na sua profissionalizagao, adotando metodolo-
gias estruturadas e desenvolvendo inteligéncia culturale negocial, estarao melhor posicionadas para transformar

cooperacao internacional em vantagem competitiva sustentavel
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GLOSSARIO

Alianca Estratégica: Acordo formal de cooperacao entre duas ou mais empresas que mantém a sua auto-
nomiajuridica, mas colaboram em areas especificas como desenvolvimento tecnolégico, comercializacao
Ou acesso a mercados.

Arbitragem Internacional: Mecanismo privado de resolucao de litigios transnacionais em que as partes
acordam submeter disputas a um tribunal arbitral, evitando tribunais estatais.

BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement): Conceito desenvolvido por Fisher, Ury e Patton
(2011) que representa a melhor alternativa disponivel caso a negociagao nao resulte em acordo. Conhecer
o BATNA fortalece a posicao negocial e evita concessoes desfavoraveis.

Business Case: Documento estruturado que justifica economicamente uma decisao estrategica, incluindo
projecoes financeiras, analise de risco, avaliacao de investimento e retorno esperado.

Compliance: Conjunto de politicas e procedimentos destinados a assegurar que a empresa atua em
conformidade com legislacao aplicavel, normas éticas e regulamentos internacionais, incluindo normas
anticorrupcao e protecao de dados.

ESG (Environmental, Social and Governance): Conjunto de critérios ambientais, sociais e de governagao
utilizados para avaliar sustentabilidade e responsabilidade corporativa das organizacoes.

Governance (Governagao): Sistema de estruturas, processos e mecanismos de decisao que regulam a rela-
cao entre parceiros, incluindo comites, regras de votagao, mecanismos de controlo e resolucao de conflitos.
Guanxi: Conceito cultural chinés que descreve redes de relacoes pessoais baseadas em confianga, reci-
procidade e compromisso de longo prazo, influenciando fortemente a conducao de negocios.

Joint Venture (JV): Forma de cooperacao que implica a criacao de nova entidade juridica detida conjunta-
mente por duas ou mais empresas, com partilha de capital, controlo e risco.

KPIs (Key Performance Indicators): Indicadores-chave de desempenho utilizados para medir resultados
comerciais, operacionais, financeiros e estrategicos de uma parceria.

Offshoring: Transferéncia de atividades empresariais para outro pais, podendo ser realizada internamente
(filial) ou atraves de parceiro externo.

Open Innovation (Inovacao Aberta): Modelo segundo o qual as empresas utilizam ideias internas e exter-
nas para acelerar processos de inovacao e desenvolver novos produtos ou servigos (Chesbrough, 2003).

Outsourcing: Externalizacao de fungoes ou processos empresariais para entidade externa especializada,
mantendo a empresa contratante responsabilidade estrategica.

Propriedade Intelectual (P1): Conjunto de direitos legais que protegem criacoes do intelecto, incluindo
patentes, marcas, direitos de autor e segredos comerciais.

ROI (Return on Investment): Indicador financeiro que mede o retorno obtido relativamente ao investimento
realizado.

Service Level Agreement (SLA): Acordo contratual que define niveis de servico esperados, métricas de
desempenho, prazos e penalizacdes por incumprimento.
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Stakeholders: Partes interessadas que podem influenciar ou ser influenciadas pelas atividades de uma
organizacao, incluindo clientes, investidores, colaboradores, parceiros e entidades reguladoras.

SWOT: Ferramenta de analise estrategica que identifica Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats).
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