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A Internacionalizacdo em paises emergentes: estratégia e marketing.
Estudo de Caso da empresa EFAPEL, Empresa Fabril de Produtos
Eléctricos, S.A.

Resumo

As empresas quando optam pela internacionalizagcdo necessitam de definir
importantes decisdes de estratégia e marketing. Estas sao de maior relevancia quando
decidem actuar em mercados emergentes, que combinam um misto de desafio com
um grande potencial. Verifica-se a abordagem das principais decisdes estratégicas e
teorias da internacionalizacdo, nestes mercados em crescimento. Surgem também
novas abordagens aplicadas a estes contextos. Ao mesmo tempo, analisa-se a
importancia do marketing nesta actuacdo. E exposto o caso da empresa EFAPEL, com
0 objectivo de verificar quais as decisdes estratégicas e de marketing necessarias para
a entrada e crescimento, nestes paises, através da Exportacéo e Investimento Directo

Estrangeiro.

Palavras-chave: mercados emergentes; orientacbes estratégicas; marketing

internacional; teorias internacionais;

Abstract

When companies internationalize they need to define important decisions of strategy
and marketing. These are even more relevant when they decide to enter emerging
markets, which combine a mix of challenge with great potential. The approach of the
major strategic decisions and theories of internationalization in these countries are
analyzed. There are still new approaches that arise in these growing markets. The
importance of international marketing is also considered. The case of the company
EFAPEL is presented in order to check which strategic decisions and marketing
knowledge are required for entry and growth in these countries through Exports and

Foreign Direct Investment.

Key-words: emerging markets; strategic guidelines; international marketing,

international theories
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CAPITULO | — INTRODUCAO

1.1Problemas

O Projecto (Estudo de Caso) aqui apresentado insere-se no ambito da parte
nao lectiva do Mestrado em Gestdo Empresarial e tem como pretensao alargar
os conhecimentos adquiridos, mais especificamente aprofundar algumas
tematicas abordadas nas unidades curriculares de Estratégia Empresarial e
Marketing, relacionando-as com a realidade empresarial da
internacionalizacdo, vivenciada por muitas empresas nacionais e

internacionais.

O fendmeno da internacionalizacdo empresarial, mais especificamente o
processo de internacionalizacdo para 0s paises emergentes, de empresas
inseridas em paises desenvolvidos e com uma economia de mercado coesa, €
uma teméatica deveras pertinente e bastante actual que vai ganhando terreno
na area da estratégia e marketing internacional, apesar de pouco analisada a

nivel académico, em Portugal.

Dado este contexto, a entrada nos paises emergentes é um fendmeno em
crescimento que exige a analise e atencdo por parte dos académicos, pela
informacé&o e ensinamentos a retirar, e dos empresarios, dada a diversidade de
vantagens competitivas que estes paises apresentam e oportunidades que
oferecem para o alargamento dos negécios e mercados. Para além disso,
surgem como uma alternativa aos mercados domeésticos e desenvolvidos,

numa época de crise global (Drouvot e Magalhaes, 2007).

Contudo, € de realcar que estes paises, também, apresentam diversas
barreiras a entrada de empresas estrangeiras, sejam elas politicas,
institucionais, sociais, culturais, o que significa que € necessario ter em conta

estes obstaculos aquando da formulacdo de uma estratégia de entrada, de



modo a contorna-los e a elimina-los, para se ser bem-sucedido (Xu e Meyer,
2012).

De salientar, ainda, que estes paises tém muitas vantagens a retirar desta
relacdo que tem muito para ser Win-Win, pelas oportunidades de criacdo de

uma economia baseada no mercado (Peng et al, 2008).

Diante deste contexto, este trabalho tem como propésito apresentar, do ponto
de vista tedrico, a importancia das decisfes estratégicas e de marketing
internacional para a actuagcdo em paises emergentes, assim como a
importéancia de se seleccionar mercados internacionais emergentes com
potencial (Ellis, 2010).

Paralelamente, pretende-se investigar se o0s modelos das teorias da
internacionalizacdo, elaborados em paises desenvolvidos, podem ser alvo de
explicacdo da entrada em paises emergentes, mesmo com alguns

ajustamentos (Moraes et al, 2006).

Neste seguimento, € apresentado o caso da empresa EFAPEL, Empresa Fabril
de Produtos Eléctricos, S.A., fundada em 1978, sediada em Serpins (Lousa), a
cerca de 30 Km de Coimbra e formada exclusivamente por capital portugués.
De referir, ainda, que € a maior empresa portuguesa a produzir material

eléctrico a nivel nacional (Efapel, 2013).

A EFAPEL, actualmente, exporta para 53 paises, alguns sdo mercados
emergentes, estando deste modo presente nos quatro cantos do mundo.
Devido essencialmente a esta realidade, € um bom caso de anélise do
processo de internacionalizacdo e de entrada nos paises emergentes.
Pretende-se, assim, averiguar as suas principais orientacdes estratégicas e

posicdes de marketing internacional desenvolvidas nestes mercados.



1.2 Objectivos

Wright et al., (2005) classifica a perspectiva estratégica das empresas, no
ambito das economias emergentes, em quatro opg¢des: (1) as empresas de
economias desenvolvidas dispostas a entrarem em economias emergentes, (2)
as empresas nacionais que competem dentro de economias emergentes, (3) as
empresas de economias emergentes que entram noutras economias
emergentes, e (4) as empresas de economias emergentes que entram em
economias desenvolvidas. Neste estudo, o foco e perspectiva vai para as
empresas de economias desenvolvidas dispostas a entrar em economias

emergentes.

A intencdo é recolher informacdo fidedigna, necessaria e util para futuras
experiéncias e orientacdbes no que diz respeito a entrada em paises
emergentes, que, apesar de aplicado a um estudo de caso de uma empresa
portuguesa em crescimento, possa servir de alerta e trazer ensinamentos para
outras empresas e pesquisadores que tenham a intencdo de entrada nestes

mercados emergentes.

Para isso, as empresas devem conhecer o contexto institucional destes paises,
e conceber um plano estratégico de marketing muito cuidadoso, uma vez que,
competindo internacionalmente, e em paises emergentes, a empresa insere-se

num ambiente muito mais complexo e incerto (Hoskisson et al, 2000).

Pretende-se, com isto, verificar quais as estratégias adoptadas para a entrada
nestes mercados e quais as adaptacdes necessarias a efectuar em termos de
Marketing, principalmente em termos de produto, comunicacdo, precos,

distribuicdo, para a obtencao de resultados positivos.

Conclui-se que é deveras importante aliar uma estratégia internacional definida
e adequada a uma estratégia de marketing planeada, num processo de

internacionalizacdo em paises emergentes (Spers e Wright, s.d), de modo a



contornar as diversas barreiras que vao surgindo ao longo deste processo. De
realcar, ainda, que, nestes contextos, uma perspectiva baseada na
institucionalidade € fundamental, aliada as visdes tradicionais da industra
(Porter, 1980) e dos recursos (Barney, 1991).

As teorias servem para simplificar e organizar realidades complexas, atribuindo
um certo sentido as mesmas e fazendo-as percebidas. Neste sentido, tendem a
explicar realidades complexas dos negdcios internacionais, qua a anterior visao

(Industria Vs Recursos) limitava (Ricart et al, 2004).

Encontram-se diversas teorias, na literatura, que explicam e justificam as
estratégias para a entrada no comércio internacional. Dentre de varios desafios
dessas teorias, 0 foco aqui sera para perceber o que determina esse processo
de internacionalizacdo e depois perceber como é que esse caminho é

explicado, quais os factores decisivos para o desenvolvimento desse processo.

Apesar de diversas classificacfes utilizadas por investigadores, aqui a distingao
sera feita entre a abordagem comportamental e econdmica. Na primeira
abordagem o pressuposto basico € que a evolucao é feita através da aquisi¢do
crescente de conhecimento que, por sua vez, aumentam o controlo, o risco e
os lucros. Na segunda, o mercado e as caracteristicas da industria e da
empresa sao tidos em conta de forma a se escolher a “melhor” forma de
expansao para o exterior, de uma forma mais eficiente, envolvendo menos
custos e mais lucros. De salientar, ainda, que as teorias analisadas tém a

empresa como unidade de analise (Dib e Carneiro, 2006).

Quanto a organizacdo do trabalho, este terd o seguinte sequenciamento: apos
a introducao e enquadramento dos objectivos deste trabalho, os conceitos mais
importantes s&o definidos e delimitados. E feita uma anélise as teorias
seleccionadas para abordar este tema, de forma a entender os modos de
entrada nestes mercados emergentes, da mesma forma que sdo abordadas

questdes de marketing associados a estes contextos. Por fim, é referida a



metodologia e analisado o estudo de caso, a luz das varias questbes teoricas

tratadas.

1.3Perguntas de Partida

Como consequéncia as perguntas de partida para este estudo sao:

-Qual a dimensdo com maior proeminéncia para esta entrada: mercado,

recursos ou contexto? (Peng et al, 2008)

-Qual a importancia de uma estratégia adequada para o0 processo de
internacionalizacdo, mais especificamente para a entrada em paises

emergentes? (Ricart et al, 2004)

-Quais as barreiras a implementacdo dessa estratégia (de entrada e de

marketing) nos paises emergentes? (Xu e Meyer, 2012)

- Como é que as empresas estrangeiras adaptam estratégias de entrada nas

economias emergentes? (Hoskisson et al, 2000)

CAPITULO Il - ESTRATEGIA INTERNACIONAL

2.1 Conceitos

Internacionalizacéo

O conceito de Internacionalizacdo pode ser definido de variadas formas, néo

existindo uma definicdo conceptual unanime.! Para Manolova et al (2010: 258),

'E necessario esclarecer que a internacionalizacdo é uma relacéo entre paises individuais,
entre organizaces individuais, que operam em paises diferentes e entre individuos de paises
diferentes. A globalizag&o, por sua vez, ignora as fronteiras nacionais e considera o mundo

como uma aldeia global (Kotabe e Helsen, 2004).
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citando Welch & Luostarinen (1988), é, em geral, “definido como o processo de
envolvimento crescente em actividades externas que atravessam as fronteiras

nacionais”.

Estes (Manolova et al, 2010) acrescentam, ainda, que segundo Pangarkar
(2008), a internacionalizacdo é uma importante via, através da qual novas e
pequenas empresas realizam o seu potencial de crescimento, acedendo a uma
maior base de clientes e maior nimero de fornecedores. Para além do
aumento dos rendimentos, proporciona oportunidades de especializacdo e
flexibilidade na adaptacdo a varios contextos institucionais, permitindo obter
economias de escala e uma maior viabilidade e maior competitividade, a longo
prazo. Permite, ainda, aumentar a eficiéncia de producéo, recuperar
investimentos mais rapidos, bem como ter acesso a tecnologias estrangeiras, a
conhecimentos de marketing e de gestdo. Assim, se todas estas vantagens
forem alcancadas, consegue-se atingir uma estratégia valida de

internacionalizacao.

Ainda de acordo com a definicAo geral da AICEP, a Internacionalizagao
consiste na “Ampliacdo do campo de actuacdo de uma empresa, ou de uma
economia, para além do territério nacional. As empresas internacionalizam-se
quer atraves das suas operagfes comerciais, comprando produtos estrangeiros
ou desenvolvendo as suas exportacdes, quer através do investimento, criando
ou tomando o controlo de sociedades estrangeiras. Uma economia
internacionaliza-se quando se abre ao exterior, quer através das suas

operacBes comerciais, quer através das suas operacdes financeiras”.?

AICEP — Portugal Global, site oficial, definicdo Disponivel em

http://www.portugalglobal.pt/PT/Internacionalizar/Glossario/Paginas/Glossario.aspx#gloss |,

consultado em Fevereiro 2012.

Nota: A AICEP Portugal Global, E.P.E., Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de
Portugal, € uma entidade publica de natureza empresarial vocacionada para o desenvolvimento
de um ambiente de negdcios competitivo que contribua para a globalizacdo da economia

portuguesa.
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De acordo com Anderson e Gatignon (1986), o controlo surge, assim, como o
centro da literatura dos modos de entrada, porque é o indicador mais
importante, tendo um papel proeminente em determinar tanto o risco, como o
retorno do investimento no exterior. Consequentemente, permite influenciar
sistemas, métodos e decisbes estratégicas no mercado externo e, ab mesmo
tempo, possibilita as empresas melhorar a posicdo competitiva no mercado e

maximizar os proveitos decorrentes das suas capacidades e recursos.

Ainda segundo Agarwal e Ramaswami (1992), o controlo é definido como a
capacidade de exercer autoridade sobre as diversas operacdes e decisdes a
tomar, de forma a permitir as empresas a possibilidade de coordenar tarefas,
controlar o processo produtivo, garantindo a qualidade do produto final, a

logistica e as actividades de mercado no pais alvo.

Neste sentido, a presenca no exterior pode ser dividida em modos de entrada
com elevado nivel de controlo e baixo nivel de controlo. Nos primeiros,
encontram-se as subsidiarias, através de Investimento Directo Estrangeiro
(IDE), com um elevado nivel de integracdo, e nos segundos, as exportacoes,

com baixo nivel de integracao.

A escolha de um modo de entrada €, por isso, uma opgao entre risco e retorno
ou, por outro lado, entre custos e vantagens. Neste sentido, cabe a cada
empresa avaliar as suas proprias caracteristicas de modo a entrada no

mercado internacional e, neste encadeamento, nos paises emergentes.

2.2 Modos de Entrada

Na sequéncia do que foi analisado, as principais formas de entrada no mercado
externo, segundo Jonhson et al (2005), sdo as seguintes: a Exportacédo, o
Licenciamento, a Joint-Venture e o Investimento Directo Estrangeiro (IDE).

Estes autores defendem que os referidos modos sao caracterizadas segundo o

12



seu grau de envolvimento internacional, medido pelo nivel de recursos
envolvidos e investimento efectuado pela empresa e pelo grau de controlo
sobre as operacdes internacionais. De forma e entender cada um destes

modos de entrada € necessario proceder a uma sintese de cada um.

Xu e Meyer (2012) defendem que o Licenciamento e a Joint-Venture sao duas
formas diferentes de IDE e é nesta perspectiva que se segue este trabalho,
permitindo assim uma simplificacdo nos modos de entrada em Exportacéo e
IDE.

2.2.1 Exportacdo

A Exportacdo (Indirecta ou Directa) é caracterizada como sendo um meio
tradicional de aproximacdo a mercados externos que permite a venda para o

exterior de bens produzidos internamente (Simdes, 2010).

As vantagens associadas a este modo de entrada sao (Jonhson et al, 2005):
ndo € necessario qualquer investimento noutro pais; as economias de escala
poderdo ser desenvolvidas, devido ao alargamento de mercado; e permite um

acesso gradual ao mercado internacional;

Contudo, os mesmos autores enumeram também as varias desvantagens: ndo
permite as empresas beneficiar das vantagens locais do pais de destino; limita
a oportunidade de ganhar conhecimento dos mercados e concorrentes locais;
pode criar dependéncia dos intermediarios; a exposicdo as barreiras
comerciais, como as taxas de importacdo; custos de transporte e limitacdo da
capacidade de responder rapidamente aos anseios dos clientes;
desconhecimento do mercado de destino dificultando, por exemplo, a

adaptacao dos produtos.

Salienta-se, contudo, que a exportacdo indirecta (Simées, 2010) poderé ser o

ideal para empresas pequenas e com uma atitude passiva nao dispondo de

13



condicBes para avancar para formas mais vinculativas, por se encontrarem
numa fase inicial do processo de internacionalizacdo. Assim, a empresa
produtora ndo é a principal responsavel e exporta mediante um intermediario
domiciliado no pais de destino dos bens, desta forma a empresa simplifica o

processo de exportacdo e permite a entrada no mercado internacional.

Relativamente a exportacdo directa, a empresa exporta para um intermediario
(agente, distribuidor ou importador) domiciliado no pais de destino dos bens,
propiciando uma relacdo mais duradoura e um contacto proOximo com o0
mercado, possibilitando a diferenciacdo e adaptacdo do produto, bem como,
um maior controlo sobre o plano de marketing internacional, embora esta forma
exija mais recursos e a exposi¢cao a comportamentos desadequados por parte

dos intermediarios.

Em geral, a exportagéo caracteriza-se por ser um modo de entrada com custo

elevados, ter um nivel de pouco controlo e € um modo ndo equitativo.

2.2.2 Investimento Directo Estrangeiro (IDE)

O Investimento Directo Estrangeiro é a propriedade directa de instalacées no
pais de destino. Ela implica a transferéncia de recursos, como capital,
tecnologia e recursos humanos. Implica, por isso, o controlo completo de
recursos e capacidades. Pode ser feito através de aquisicdo de uma entidade
ja existente ou através da criacdo de uma nova empresa (Giacomozzi, 2005).

Para Jonhson et al (2005), Facilita a integracdo e coordenacéo de actividades
para além das fronteiras nacionais. Para além de que pode favorecer do apoio
estatal em termos financeiros, devido aos varios beneficios que podera trazer

para o pais de destino.
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Em suma, € o modo mais complexo de entrada no mercado estrangeiro,
geralmente mais caro, devido aos varios investimentos necessarios e devido ao

controlo maximo exigido e que implica uma maior dedicacao de tempo.

O Licenciamento é um acordo onde o concessor concede o direito sobre a
propriedade intangivel a uma outra entidade por um periodo determinado e, no
retorno, o concessor aufere uma taxa da lealdade da licenca. Esta licenca € um
activo intangivel, como uma marca, patente, técnica de utilizacdo. Em troca da
sua utilizacdo ha o pagamento de uma taxa, Hill (2007) referenciado por Santos
(2009). Os contratos de licenca implicam (Jonhson et al, 2005) a transferéncia
de um conjunto de conhecimentos tecnoldgicos, comerciais e, possivelmente
até direitos de propriedade industrial mediante pagamento de uma taxa. Esta
forma de entrada pode ser adoptada para limitar a exposicdo financeira e
econdmica, reduzir o risco de entrada no mercado e proporciona maior rapidez

neste processo de saida para o mercado externo.

No entanto, também apresentam desvantagens: dificuldade em encontrar um
parceiro ajustado e termos contratuais aceitaveis; o licenciador torna-se
concorrente e ha uma perda de vantagem competitiva, devido a imitagdo (da
marca e/ou produto); h& custos relacionados com a transferéncia de
conhecimentos e adaptacdo tecnologica as condicdes locais; e, por fim,
restringe o acesso as vantagens de localiza¢do nos outros paises.

Este tipo de contratos é mais frequente em empresas de menor dimenséo e
com parcos recursos humanos e financeiros para investimento directo no

estrangeiro.

Este modo de entrada aponta para baixos custos, baixo risco, baixo controlo e

fraco retorno.
A Joint-Venture pretende a entrada no mercado, através da partilha de

tecnologia, desenvolvimento em conjunto de produtos e partilha de risco,

muitas vezes, em conformidade com regulamentacfes governamentais. Outros

15



beneficios incluem conexdes politicas e acesso ao canal de distribuicdo que

podem depender de relacionamentos politicos criados (Jonhson et al, 2005).

Tais aliancas sdo favoraveis quando: os parceiros aprendem uns com 0S
outros, limitando o acesso ao seu proprio Know-how; os parceiros tém uma
dimensdo pequena, os recursos sdo limitados e fraco poder de mercado,

comparado com os lideres de mercado.

As questdes chave a considerar numa joint-venture sdo a propriedade,
controlo, tempo de contrato, precos, transferéncia de tecnologia, capacidade de

firmas locais e recursos e as intengdes do governo (Jonhson et al, 2005).

As joint-ventures tém pressdes divergentes para competir e cooperar, pois por
um lado querem maximizar a vantagem e 0s recursos obtidos para a joint-
venture, por outro lado, querem maximizar as suas préprias vantagens. Para
além de que cada parte gostaria de ter controlo hieradrquico sobre a
organizacado, ao invés da coordenacao existente de controlo partilhado (Porter
e Fuller, 1986).

Este modo possibilita um rapido acesso a novos mercados, mas tem inerentes
diversas implicacdes: custos elevados, negociacbes complexas, problemas de
fusdo com operacBes domésticas e pouco controlo associado (Giacomozzi,
2005).

Em relacdo ao IDE, Amal e Seabra (2007) defendem que enquanto a
perspectiva tradicional do IDE parte do pressuposto de que os fluxos de
investimento sdo determinados pelo diferencial de retorno, a teoria moderna do
IDE procura explicar, inicialmente, o que determina a internacionalizagcdo da

producdo para novos mercados.

Neste sentido, 0 ambiente institucional passou a representar uma vantagem de

localizacdo importante, as empresas seguem uma estratégia de penetracdo do
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mercado, através do IDE, ndo apenas para explorar 0s recursos ja existentes
nos paises receptores, mas também para aumentar as suas proprias
competéncias através da interaccdo com diversas localizagdes. No seguimento
desta perspectiva, analisa-se 0 contexto de entrada nos paises emergentes,

por parte das empresas dos paises desenvolvidos (Xu e Meyer, 2012).

2.3 Factores que influenciam o modo de entrada em paises emergentes

2.3.1 Mercados emergentes

De acordo com Xu e Meyer (2012), o conceito "economias emergentes"
abrange uma ampla gama de paises e também ndo tem tido uma definicdo
unanime na literatura. A maioria das definicbes deste termo compreende dois
principios. Em primeiro lugar, as economias emergentes tém contextos
institucionais que sdo menos propicios ao mercado do que os dos paises
desenvolvidos, mas sao cada vez mais orientadas para uma economia de
mercado. Em segundo lugar, tém elevadas taxas de crescimento e uma rapida

industrializagdo que gera procura por novos produtos.

Ainda para Hoskisson et al (2000) as economias emergentes sao paises com
baixos rendimentos, com um répido crescimento que utilizam a economia
liberal como principal motor de desenvolvimento. Esclarecem, ainda, que estas
dividem-se em dois grupos: Paises em Desenvolvimento, na Asia, América
Latina, Africa e Médio Oriente; e Economias em Transi¢cdo, na antiga URSS

(Unido das Republicas Socialistas Soviéticas), China, Brasil.

Nos dultimos anos uma mudanca profunda atravessou 0s paises em

desenvolvimento®. Desde as ex-URSS do centro e leste da Europa, aos ainda

® A expressdo paises em desenvolvimento sera utilizada alternadamente com a de paises/
economias/ mercados emergentes/em transicdo. Ha varios organismos que consideram que

séo dois modos de desenvolvimento diferentes (como por exemplo a ONU).
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paises comunistas do leste da Asia, das economias emergentes do sul da Asia
as democracias da América Latina, a vida econOmica tem vindo a ser
transformada, através de uma politica de mudanca a favor dos mercados,
afastando-se do poder estatal e politico que até entdo dominou a economia

destes paises (Ellis et al 2011).

Estas economias herdaram um legado institucional caracterizado pela oposicao
aos mercados e, por sua vez, ao Marketing (Ellis et al, 2011). Assim, face a
estes constrangimentos, o grande problema é saber como € que as empresas
em paises emergentes cultivam o conceito de Marketing que, hoje em dia, é
conhecido como sendo uma fonte de sobrevivéncia da empresa e a sua razéo
de subsistir. Ellis (2010) refere que o Marketing € responsavel por aumentar as
capacidades de oferta do produto, procurar cativar a procura, desenvolver
redes de distribuicdo, aplicar precos, melhorar continuamente os servi¢cos para

os clientes.

Para além dos diversos progressos que atravessam estas economias
emergentes, nas Ultimas décadas, as politicas de reforma em geral tém
estimulado o sector privado e o crescimento interno, a0 mesmo tempo que cria
oportunidades para o comércio e para o0 investimento estrangeiro (Unctad,
2005).

Ao mesmo tempo, a I6gica dominante na literatura dos negdécios internacionais,
é a transferéncia de capital estrangeiro em forma de maquinaria, equipamento
tecnolégico e conhecimento que advém dos diversos modos de entrada, em
maior ou menor grau, de acordo com 0s niveis de controlo ja analisados,

permitindo & nacao receptora aumentar a producao doméstica (Ellis, 2010).

Contudo, ndo é este 0 objectivo desta andlise, o que se pretende é verificar as
atitudes por parte das empresas aquando da entrada neste mercados
emergentes, quais as estratégias adoptadas. O crescimento destes paises &,
em certa medida, apenas o resultado destas estratégias.
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2.3.2 Vantagens competitivas para a entrada em mercados emergentes

Os paises emergentes, apesar de todas as fragilidades mencionadas,
apresentam varios trunfos, tornando-se um foco expressivo de atractividade
para as industrias ocidentais: baixo custo de producao, isto €, mao-de-obra
barata; paises populosos em que o tamanho do seu mercado permite a
realizacdo de economias de escala e favorece o desenvolvimento de
capacidades industriais e tecnolbgicas para a empresa exploradora; e ttm uma
grande capacidade de adaptacdo e de flexibilidade, que se caracteriza pela

aptidao para aprendizagem tecnologica dentro da rede de relacdes criadas;

Uma das vantagens desta transformacdo € a elevada sofisticacdo dos
consumidores domésticos. Com a liberalizacdo do comércio e a abertura dos
mercados as importacées do estrangeiro, os consumidores destas economias
tornam-se melhores informados sobre as escolhas dos produtos e mais
exigentes em termos da qualidade do produto e do valor monetério (Ellis,
2010).

2.3.3 Barreiras a entrada em mercados emergentes

Com contextos caracterizados por mercados ineficientes, onde ha uma
participacdo activa do governo e uma extensa rede de negécios e elevada
incerteza, estes paises desafiam a eficacia dos modelos de negdcio e teorias

aplicadas aos paises desenvolvidos (Yildz e Fey, 2012).

As economias emergentes divergem das desenvolvidas num certo nimero de

dimensdes, que a seguir se descrevem (Xu e Meyer, 2012):
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-Os mercados sdo menos eficientes devido a menor transparéncia, extensas
assimetrias de informacao e maiores custos de monitorizacao e fiscalizacao;
-Os governos e entidades estatais definem ndo sé as regras, mas sao
jogadores activos na economia, por exemplo, por meio de empresas estatais
ou controladas pelo Estado;

-Os comportamentos baseados (Relacdes) em rede sdo comuns, em parte
como consequéncia dos mercados menos eficientes, mas sem duavida, também
devido a tradicbes sociais, e que influenciam a forma como as empresas
interagem umas com as outras;

-O Risco e a incerteza sdo elevados, devido a constante mutabilidade dos

factores econdmicos, politicos e institucionais;

Neste seguimento, as empresas tém mais dificuldades de antever os
parametros que necessitam para tomada de decisdes estratégicas, nestes
paises, incluindo, por exemplo, os ciclos de negdcios, as ac¢des do governo,
ou o resultado de um processo judicial.

Estas caracteristicas sugerem que alguns dos pressupostos das teorias
existentes sdo menos adequados para economias emergentes, ou, pelo
menos, devem ser relacionadas com outros pressupostos tedricos que mais se

adequam a estes contextos (Hoskisson et al, 2000).

2.4 Teorias e Orientacdes Estratégicas

Peng et al (2008) respondendo as perguntas colocadas por eles proprios, sobre
0 que conduz a estratégia empresarial das empresas e 0 que determina o
sucesso ou fracasso das mesmas a nivel internacional, referem que ha duas
visbes tradicionais desenvolvidas principalmente no campo da estratégia
empresarial e que transpostas para estratégia internacional, por serem areas
aliadas, tentam explicar os motivos que conduzem a estratégia nesta area. De
uma forma abreviada: visdo baseada na Industria (Porter, 1980) e abordagem
baseada em Recursos (Barney. 1991).
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Porter (1980) defende que a industria é o factor decisivo para a formulacdo e
implementacéo da estratégia (qual a atractividade do sector industrial em que a
empresa actua e qual a posicdo em relacdo aos concorrentes do sector?) A
estratégia deve emergir da andlise das Cinco Forcas® que caracterizam a
estrutura de um segmento. Esta visdo baseada na industria e nas condi¢cdes

criadas por ela determinam a estratégia e performance da empresa.

Por sua vez, Barney (1991) considera que toda a empresa é um conjunto de
recursos e capacidades raras, dificeis de imitar, ndo substituiveis e versateis,
permitindo-lhe gerar vantagens competitivas sustentaveis, enquanto essa
capacidade for exclusiva da empresa e nenhum outro concorrente a poder
imitar. Esta visdo, baseada nos recursos, sugere que sdo as diferencas dos
recursos, tangiveis e intangiveis, que conduzem a estratégia e performance da

empresa.

Estas duas visdes sozinhas séo redutoras e apesar de esclarecedoras, podem
ser criticadas por ignorarem o institucional, formal e informal, que € o que
fornece o contexto para a competicdo. Isto é, as instituicbes sdo consideradas
secundarias, num contexto em que a competicdo faz-se essencialmente entre
paises com instituicbes parecidas, que € 0 que acontece entre 0s paises
desenvolvidos (Peng et al, 2008).

Contudo, recentemente, a medida que os investigadores e empresarios se
aproximam dos paises emergentes, cujas instituicbes diferem
significativamente das dos paises desenvolvidos, h& um crescente

entendimento que as instituicbes, conhecidas como as “regras do jogo”,

* As cinco forcas, mais a frente analisadas, no Estudo de caso, sdo: Potencial de Novas
Entradas; Poder Negocial dos Fornecedores; Rivalidade Entre Concorrentes; Ameaca de

Produtos Substitutos; Atractividade da Industria e Poder Negocial dos Clientes.
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moldam a estratégia e os resultados das empresas estrangeiras em paises

emergentes.

Peng et al (2008) avangam nesta analise, no sentido em que argumentam a
necessidade de uma visdo baseada na importancia das instituicbes, na
estratégia internacional, e ao mesmo tempo a possibilidade de a incorporar
como uma “perna” que ajuda a sustentar uma estratégia tripode (Industria,

Recursos e Instituicdes).

Esta nova perspectiva acompanhou o surgimento dos paises em transicao, na
cena internacional, e pretende esclarecer como € que as instituicdes importam
e, a0 mesmo tempo, contribuem para uma nova estrutura de analise, com a

inclusdo de uma visdo baseada nas instituicoes.

Figura 1 - A estratégia Tripode: inclusdo da visdo baseada nas institui¢coes.

7~ Industry-based
N compétition /

~~ Firm-specific resources ™, _}'C Stratcgy)_)f Performance O

R and capabilities " — — -
-~ Institutional conditions ™
and transitions 7

Fonte: Peng et al, 2008, p.4, (retirado de Peng, M., Global Strategy, 2006: 15. Cincinnati:

Thomson South-Western)

2.4.1 Abordagens de internacionalizacdo com base em critérios

comportamentais

A Perspectiva da Teoria Institucional (TI)
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Shinkle e kriauciunas (2011) referem que o argumento central da Tl é que as
organizacdes, no ambito de um ambiente em particular, tendem-se a conformar
as normas, politicas, estruturas, mecanismos e valores institucionais de modo a
ganhar legitimidade aos olhos dos outros intervenientes. As entidades
acomodam-se as pré-estabelecidas “regras do jogo” para ganhar legitimidade e
assim beneficiar da aceitacdo social, credibilidade e apoio directo e indirecto
por parte dos actores (governos, clientes, fornecedores) do ambiente

institucional.

Assim, adaptam-se a medida que as regras institucionais constrangem ou
afectam os valores enraizados ou custos e motivam certas accdes. Esta
necessidade de legitimidade é criticada por criar isomorfismo e homogeneidade
entre as organizacfes que operam num dado contexto institucional (Yildiz e
Fey, 2012).

Contudo, uma corrente paralela defende que as empresas serdo moldadas
pelo seu ambiente institucional fundador. Esta teoria prevé que as empresas
serdo constrangidas na sua capacidade de se adaptarem a novos ambientes,
dado o facto de terem estruturas e préticas “impressas” na sua forma de acgéo
(Shinkle e kriauciunas, 2011). Por outro lado, as instituicdes também podem
facilitar a estratégia, permitindo as empresas reagir e ter um papel mais activo,
num ambiente institucional, se as empresas tiverem capacidade adaptativas

gue lhes permitam ir além dos constrangimentos institucionais.

Esta teoria surge de modo a captar as mudancas nas relacbes entre
organizagbes e 0s contextos dos paises emergentes e, consequentemente, as
escolhas estratégicas resultantes desta interaccdo. Assim, as escolhas
estratégicas ndo resultam apenas das condicdbes da industria e
capacidades/recursos da empresa, mas sao também um reflexo dos
constrangimentos formais e informais de uma caracterizacao institucional que
os administradores devem ter em mente aquando da formulacdo de uma

estratégia de entrada. As instituicbes sdo mais do que condi¢cdes secundarias.
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As instituicbes determinam directamente o que conduz uma empresa a
formular e implementar uma estratégia e criar vantagem competitiva nestes

ambientes (Peng et al, 2008).

Neste sentido, Shinkle e kriauciunas (2011) reforcam esta ideia referindo que o
desejo de ambicdo da empresa, no envolvimento no meio institucional, e a
adopcdo do modo de entrada, serdo proporcionais a mudanca do ambiente
institucional. A for¢ca da ambicao reflecte a prioridade e importancia designada
a certos objectivos da empresa, com a mudanca das circunstancias

institucionais.

Estes contextos institucionais volateis oferecem condicbes para o
ressurgimento da analise tedrica e empirica da perspectiva de Liability of

Foreignness (LOF), o Risco do desconhecido (Yildz e Fey, 2012).

Contudo, nos paises emergentes, é de salientar que as empresas enfrentam
pressodes inferiores para a conformidade com as regras locais do jogo, pois sdo
ambientes onde as estruturas institucionais ndo estdo bem desenvolvidas e
encontram-se em mutacdo. Nesse sentido, conforme Yildz e Fey (2012)
argumentam, as empresas tendem a ndo se adaptar as regras locais se forem
capazes de prevenir o isomorfismo, sendo capazes de criar as suas proprias

regras.

A nova Tl econdmica foca-se na interaccdo entre instituicbes e empresas,
resultantes das imperfeicbes de mercado. O papel das instituicbes numa
economia é de reduzir os custos de transaccao e de informacao, para isso tera
de reduzir a incerteza e estabelecer uma estrutura estavel que facilita as
interaccdes, fornecendo informacdes sobre os parceiros de negocios e 0 seu
comportamento provavel, reduzindo as assimetrias de informacao - uma fonte

central de falha de mercado (Meyer et al, 2009).
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Neste seguimento, as empresas devem ser responsaveis por alterar estes
ambientes institucionais, ao invés de se adaptarem passivamente. Exigem-se
respostas de crescimento, sob uma perspectiva de escolha estratégica activa,
ao invés de escolhas estratégicas constrangidas. Uma estratégia activa é a
opcdo mais relevante. A abordagem, nesta perspectiva, ajuda a introduzir a

ideia de uma vantagem competitiva sustentavel nos paises emergentes.

2.4.2 Abordagens de internacionalizacdo com base em critérios economicos.

Teoria dos Custos de Transaccéao (TCT)

A TCT tem sido maioritariamente aplicada aos paises desenvolvidos,
caracterizados por fortes regimes legais e normativos (Hoskisson et al 2000).
No entanto, nos ultimos anos, também, tem vindo a ser aplicada as estratégias

em paises emergentes.”

A andlise dos custos de transacg¢do centra-se na eficiéncia dos mercados e nas
consequéncias de tal eficiéncia em formas organizacionais preferenciais.

Nas economias emergentes, muitas vezes, as condicbes do contexto elevam
0s custos de transaccdo (Xu e Meyer, 2012). Assim, onde 0s custos de

transacgao forem superiores, modos de maior controlo ajudardo na eficiéncia,

® Qutras teorias intimamente relacionadas & TCT s&o: a Teoria da Agéncia que aborda a
guestdo das capacidades de gestdo nestes paises (Hosskisson, 2000); e a Teoria de
Localizacdo que defende que a empresa situa as suas actividades onde ira ter menores custos.
De facto, os factores de localizagdo — a procura de recursos exteriores — sao inclusivamente
capazes de motivar, por si mesmos, a internacionalizacdo da empresa indo a procura de
recursos naturais, tecnoldgicos ou financeiros, no exterior, com a finalidade de melhorar a sua
cadeia de valor. Portanto, os factores de localizacéo estdo condicionados pelas caracteristicas
do pais de destino do investimento directo, pelo seu sistema econdmico imperante, o seu
ambiente social e cultural, o seu sistema politico e legal, a disponibilidade de recursos no pais

e as caracteristicas do mercado interno (Giacomozzi, 2005 cita Duran, 2001).

25



apesar destes modos de entrada terem associados custos burocraticos
(Hosskisson, 2000).

Conforme Madhok (1997) argumenta, a teoria da internalizagdo (associada a
TCT) baseia-se na existéncia de mercados imperfeitos de bens e nos custos de
transaccdo que levam as empresas ao IDE. Esta perspectiva revela dois
pressupostos que explicam os motivos da internacionalizacdo empresarial: 0s
menores custos de transaccdo e 0os menores custos de localizacdo. Justifica
também por que razdo uma empresa se decide pelo modo IDE, em vez de
exportar, afirmando que isto é resultado do uso das suas vantagens de

propriedade.

De acordo com esta abordagem, a unidade da analise seria a transaccéo, e o
objectivo seria minimizar os custos da transaccdo associados a cada
alternativa que se pudesse apresentar (Madhok,1997).

Esta perspectiva estd orientada para a seleccdo do modo de entrada que
minimiza os custos de transaccdo associados a exploracdo de uma vantagem
existente. Neste sentido, estd preocupada em rentabilizar os seus ganhos e
evitar a diminuicdo dos lucros, devido aos custos de se associar a um parceiro

(por exemplo, através de joint-venture) (Madhok,1997).

No mesmo seguimento, Giacomozzi (2005) defende que a empresa € uma
entidade que incorpora na sua propria estrutura organizacional as actividades
(bens intermédios de caracter intangivel, como a tecnologia, o Know-how, a
capacidade de administracdo) que o mercado realiza de forma ineficiente ou

com maior custo.

Estas incorporacBes de actividades, também designadas de transacc¢des,
ocorrem quando os custos de transaccdo para o exterior das mesmas séo
superiores aos custos a incorrer de incorporacdo destas transac¢des ha

organizacdo. Desta forma, ao internalizar nas empresas as transaccoes

26



geradas no exterior do pais de origem, produz-se a internacionalizacdo da

empresa, através do IDE.

Uma das limitacdes desta teoria é o facto de ser geral e estatica, tal como o
reconhece Madohk (1997), ao contrario da TI, que tem uma perspectiva mais

dindmica, para a entrada nos mercados emergentes.

Portanto, a TCT € frequentemente aplicada, nos paises emergentes, implicita
ou explicitamente, em combinacdo com as teorias voltadas para essas
condicBes contextuais, como as perspectivas relacionais dos networks. Por
outro lado, os comportamentos oportunistas, normalmente resultado das leis
que governam o0 pais e da falta de confianca nas normas que existem, sao

caracteristicos destes ambientes (Hoskisson et al, 2000).

De modo a contornar estas dificuldades, a utilizacdo de networks é uma
estratégia hibrida que permite a partilha e coordenacdo de recursos. Estas
redes permitem, também, as empresas atingir economias de escala, resultando
desta interaccdo conhecimento e aprendizagem para ambas. Assim, estas
redes de contactos e relacbes pessoais podem ser utilizadas para reduzir a

incerteza.

Teoria Baseada em Recursos (TBR)

A principal questdo desta perspectiva € por que razdo as empresas diferem
entre si? E como é que atingem e mantém a vantagem competitiva? Penrose
(1959), mencionado em Hoskisson et al (2000:256), argumentou que as
capacidades de heterogeneidade ddo as empresas 0 seu caracter unico e séo
a esséncia da vantagem competitiva. Avaliar as empresas em termos dos seus
recursos cria percepcdes diferentes da perspectiva tradicional, baseada na
industria. Barney (1986), referido em Hoskisson et al (2000:256), sugeriu que

os factores de recursos estratégicos diferem na sua comercializacdo e que
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estes factores podem ser especificamente identificados e o seu valor monetario

determinado, através de um mercado de factor estratégico.

Barney (1991) estabeleceu mais tarde quatro critérios para melhor explicar a
ideia de vantagem estratégica, sugerindo que o potencial da vantagem
competitiva de uma empresa depende do valor, da escassez, da inimitabilidade

e substituibilidade dos seus recursos e capacidades.

A analise da vantagem competitiva sustentavel de uma empresa em termos de
factores de recursos e institucionais sugere que as empresas sao capazes de
criar ou desenvolver capital institucional para aumentar esses recursos.
Portanto, as empresas deverdo gerir activamente o contexto social dos seus

recursos e capacidades de modo a originar rendimento (Hoskisson et al, 2000).

As empresas que sao capazes de lidar com as circunstancias assustadoras
dos paises emergentes colhem os beneficios das vantagens de antecipacao.
Isto inclui ser o primeiro participante em novos mercados, ganham reputacéo e
obtém vantagens nos grandes volumes de vendas, como conquistam

preferéncia no dominio da distribuicdo e comunicacao.

Porém, em paises emergentes, estas vantagens séo dificeis de se obterem se
as empresas ndo estabelecerem boas relacbes com o0s governos locais ou
intervenientes activos. As relacfes precoces trazem beneficios tangiveis, como
sejam o acesso a licencas, cujas quantidades sdo limitadas pelo governo. A
medida que as instituicbes se alteram, os grupos de negdécios, que tém
dominado estas economias, terdo menos vantagem em relacdo aos

competidores, ambos domésticos e estrangeiros (Hoskisson et al, 2000).

Esta teoria propde que as empresas precisam de uma vantagem especifica
para ultrapassar o receio do desconhecido (LOF), desvantagem de competir
num contexto incerto e desconhecido. Isto €, as empresas internacionalizam-se

quando utilizam as suas vantagens domeésticas em paises externos a nenhum
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ou pouco custo. Estas vantagens de recursos podem advir de uma
diversidades de fontes, seja conhecimento superior, seja processos de
producdo superiores, marcas, produtos diferenciados, tecnologia patenteada,
baixos custos resultado de economias de escala ou independente da escala de
producdo e poder de mercado que permite absorver informacéo, custos de

pesquisa e riscos de mercados (Ellis et al, 2011).

2.4.3 Novas abordagens aplicadas aos paises emergentes

As teorias e 0s respectivos pressupostos que foram desenvolvidos em
economias maduras, estaveis e eficientes sdo postos a prova em contextos das
economias emergentes. A Tl é utilizada como uma base de explicagdo para
este tipo de questdes e de facto continua a perspectiva tedrica que mais
adesdo tem tido. Além disso, novas perspectivas surgiram com enfoque na

aprendizagem e nos networks (Xu e Meyer,2012).

Teoria dos Networks

Manolova et al (2010) referem que grande parte da literatura em marketing e
estratégia internacional foca-se no papel dos networks internacionais, ambos
pessoais e interempresas. Reforcam o conceito de rede que consiste num
conjunto de lacos directos, permitindo ao empresario ter acesso a importante
informagdo que permite ultrapassar o ambiente de incerteza em
que opera. Assim, ha uma recolha de contactos formais e informais, que os
empresarios estabelecem fora de sua organizacdo. H4 uma partilha de
informacdes, conhecimentos e recursos. Estabelecem-se lacos de confianca,
muitas vezes baseados em experiéncias passadas comuns e interacgdes
repetidas. Além disso, estas redes fornecem fortes mecanismos de sanc¢des
sociais informais, como critica ou desaprovacao, reduzindo assim os custos da
transaccdo associada com a procura continua de informacdes, monitorizacao,
negociagao, contratacdo e de execucdo. Outra vantagem é a proteccao contra
0 potencial comportamento de oportunistas.
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Neste sentido, Lorentz e Ghauri (2010) também analisam o efeito das redes em
paises emergentes, pelas empresas estrangeiras, na criacdo de oportunidades.
Estas redes séo criadas tanto a nivel da oferta, como da procura. Os autores
focam-se, na analise das redes, na Cadeia de Distribuicdo, em mercados
emergentes, por parte de empresas estrangeiras. A logistica e as redes de
abastecimento desenvolvidas sdo apontadas como sendo factores criticos de
sucesso para as empresas que operam na arena internacional, dada a
diversidade de produtos, desenvolvimento tecnoldgicos, crescimento do
mercado e o numero de intervenientes nesta cadeia. As oportunidades que
resultam destas redes permitem uma melhor funcionalidade e coordenagao do

produto e das informacdes decorrentes destas relacdes.

Os mesmos autores referem que, como consequéncia, um melhor desempenho
na Cadeia de Distribuicdo pode ser conseguido, de modo a apoiar e perceber a
estratégia dos negdécios competitivos e facilitar a criacdo de valor para os
clientes nestes mercados. As estratégias de posicionamento, nestas cadeias,
devem ser proactivas, bem-cronometradas e inovadoras, de modo a capturar

diversas oportunidades.

O artigo foca nos constrangimentos da rede de abastecimento / fornecimento e,
ao mesmo tempo, procura ultrapassar estas dificuldades. Para isso, apresenta
um modelo que descreve a rede de procura e as oportunidades decorrentes.
Afirmam que este processo tem inicio na percepcdo de oportunidades, em
paises externos, para o desenvolvimento e optimizacdo das redes de
abastecimento que tém como objectivo a melhoria do servico para o
consumidor. Este processo em rede esta sujeito a diversos constrangimentos

que também causam incerteza na rede de abastecimento.

Neste modelo h& dois elementos a ter em conta: as restricbes e o
processo de posicionamento. As empresas que obtiverem uma posicao
influente na rede podem melhorar as suas capacidades internas e obter ganhos

de desempenho. Permite-lhe dotar a empresa com beneficios de melhor
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acesso a informacéo. No entanto, as empresas nao controlam directamente a
sua posicdo nas respectivas redes, mas medidas estratégicas podem ser
desenvolvidas de modo a influenciar a posicao da empresa (Lorentz e Ghauiri,
2010).

Perspectiva das Capacidades Organizacionais (PCO)

Esta perspectiva compreendida por uns como alternativa a dos Custos de
Transaccdo, Madhok (1997), e por outros como complementar a mesma
(Aulakh e Kotabe, (1997) citados por Sanchez e Camacho (s.d), considera
como unidade de andlise a empresa e nao se centra exclusivamente na
minimizag&o dos custos aquando da escolha do modo de entrada. Desta forma,
defende que € o valor das capacidades da empresa que decide o nivel de
controlo nos modos de entrada. Segundo esta perspectiva, podemos encontrar
componentes de caracter genérico e outros de natureza mais especifica que

formam os recursos de natureza intangivel.

A entrada no mercado é mais abrangente e é diferente. A utilizacdo eficiente
dos recursos e o desenvolvimento dos mesmos € crucial para esta perspectiva,
pois cada vez mais é necessaria um conjunto de capacidades complexas que
permitem competir no mercado global. Contudo, tradicionalmente, o propdsito
de outras operacoes, pelas empresas, tem sido a exploracdo de uma vantagem

propria.

Esta perspectiva € a abordagem baseada nas capacidades (ou competéncia,
conhecimento). Assim, as empresas nao se expandem apenas para explorar as
suas capacidades em novos mercados, onde possam manter uma vantagem
competitiva, seguindo a corrente mais tradicionalista nesta area de estudo (a
TBR), mas as empresas também procuram aumentar essas capacidades,
(Madhok, 1997).°

® A Teoria das Capacidades Organizacionais, que tem como objecto 0s recursos intangiveis, é

muitas vezes entendida como estando associada a Teoria Baseada nos Recursos. Neste
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Neste sentido, a estratégia da empresa pode ser uma das duas: a procura de
mercado ou procura estratégica de recursos. Nesta perspectiva, € dada
importancia a aprendizagem e ao aumento das capacidades, de modo a

uItrapassar as barreiras nestes contextos emergentes.

O foco desta abordagem séo as capacidades estratégicas, valorizando-se a
aprendizagem com outras empresas e paises. Estes recursos podem tomar
varias formas: capacidade de inovacdo, organizacdo, acesso a canais de

distribuicdo e a percepcéo das preferéncias de consumo.

Novas Fronteiras na Estratégia Internacional

Ricart et al (2004), noutra perspectiva interessante, defendem que dadas as
novas realidades do século XXI, um novo e diferente paradigma é necessario
para relacionar os negocios internacionais e a estratégia internacional. E
necessaria uma visdo do mundo que vai além da tensdo entre globalizacao e

localizag&o controlada pelas empresas externas (multinacionais).

Até recentemente, o0 mundo era visto como o equilibrio entre os dois pélos da
globalizacdo e localizacdo. A mudanca tecnologia era responsavel pela
convergéncia nos gostos, costumes e produtos. Contudo, a implementacéo
requeria algum nivel de localizacdo para responder as necessidades locais e
culturais, bem como para beneficiar das vantagens locais, beneficiar dos

materiais a baixo custo, mao-de-obra barata e até vantagens fiscais.

A perspectiva langada pelos autores consiste em conceber o mundo como uma
ecologia de localizacbes e empresas. Deve existir uma categorizacdo mais
apurada das empresas para além empresas locais Vs empresas

multinacionais. Neste sentido, concebem empresas locais, regionais, empresas

trabalho, é analisada como fazendo parte de uma nova perspectiva que faz todo o sentido no

contexto dos paises emergentes (Xu e Meyer, 2012).
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que operam em alguns paises, empresas centralizadas, relacbes entre
empresas, etc., com diversas carateristicas e diversas fontes de vantagens
competitivas. AO mesmo tempo, as empresas operam em lugares cuja ecologia

€ ainda mais diversa que as proprias empresas.

E neste contexto que surge o conceito de Semi-globalizacdo que tende a ir ao
encontro das diferencas entre os paises. Uma das principais questdes na
estratégia dos negodcios internacionais adiantada por Ghemawat (2001),
mencionado em Ricart et al (2004: 178), é “Por que razdo os paises diferem
entre si?” Diversas dimensfes explicam estas diferencas: cultura, politico -
administrativo, geografia e a economia. De forma a entender esta
complexidade, € proposto que as diferencas entre os paises devem ser
estudadas com esquemas integrativos que incluem medidas bilaterais e
multilaterais, bem como relacionais, que tém em atencdo as diferencas que
mais importam em determinada industria e deste modo oferecem perspectivas
cruzadas entre paises, ao invés de visdes profundas, mas estreitas em relagéo

a paises individuais.’

Outro elemento que ajuda a entender as diferentes localizagbes s&o o0s
intermediarios. Estes intermediarios sdo entidades econdmicas que se inserem
entre um potencial comprador e um potencial vendedor, na tentativa de se
juntarem, reduzindo potenciais custos de transaccdo. Sem as funcbes
desempenhas por estes, decisdes estratégicas tornam-se mais dificeis de
tomar, com consequéncias nefastas para a andlise da induastria,
posicionamento e sustentabilidade da empresa. Deste modo, 0s vazios
institucionais ocorrem quando intermediarios especializados estdo ausentes.
(Ricart et al,2004).

'O Modelo CAGE foi desenvolvido por Ghemawat (2001). Este modelo sugere que as
empresas devem levar em consideracdo uma série de factores qualitativos ao avaliarem a
viabilidade dos produtos noutros paises. A distancia entre dois paises deve ter em conta quatro
dimensdes: Cultura, Administracao (Politica), Geografia e Economia. Este modelo pode, por
exemplo, auxiliar os gestores a perceberem melhor a disténcia entre os paises, permitindo, ao
mesmo tempo, identificar as diferencas entre os mesmos, compreendendo melhor os
concorrentes locais (Ricart et al, 2004).
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Por fim, as empresas que entram nestes paises tém tradicionalmente ido ao
encontro do “Topo da Piramide”. O objectivo era comercializar o que tinha
demonstrado ter éxito nos paises desenvolvidos. Contudo, o adaptar a um
lugar que ndo seja familiar requer uma nova maneira de pensar. Isto exige a
necessidade de aprendizagem para ir ao encontro da base da piramide que
deve ser encarado como potencialidade de criar e desenvolver novos
mercados e oferece também potencial para a inovagdo. O que de facto tem
ocorrido € que as empresas tém ignorado este mercado potencial, ao néo lhes

dar acesso a estes produtos e servicos (Ricart et al, 2004).

Assim, conforme Ricart et al (2004) sugerem, € necessario levar a cabo
estratégias que vao ao encontro deste mercado, composto por mais de quatro

bilides de pessoas, situado na “Base da Piramide”.

De acordo com as perspectivas ja analisadas, confirmam-se os novos desafios
para estes mercados e para a area da estratégia internacional, mais
concretamente para 0s paises emergentes que € onde se localizam estes
quatro bilides de pessoas. Surgem, assim, varias teorias como as ja analisadas
e também Teorias de Inovacdo, sugerindo assim o desenvolvimento das
capacidades das empresas para irem ao encontro destes desafios (Ricart et al,
2004).

CAPITULO Il = MARKETING INTERNACIONAL

3.1 Estratégias de Marketing Internacional

A entrada no mercado externo por parte da empresa implica 0 conhecimento
desse mercado nas suas varias dimensodes. Este conhecimento torna-se ainda
mais importante se tivermos em conta as alteracfes que ocorreram nas ultimas
décadas no cenario internacional, mais especificamente a entrada para o
comércio internacional dos paises emergentes. Como ja referido aqui,

resultaram novas oportunidades e desafios.
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3.1.2 Evolugao e posicionamento no mercado internacional emergente

O processo de reforma do mercado, que caracteriza o afastamento de regimes
de planeamento central das economias em transi¢cdo, cria uma necessidade
dos gestores adquirirem as técnicas e capacidades do marketing. Diversos
estudos apoiam a ideia de que ganhos na performance advém da orientacéo
para o mercado ou entdo em desenvolver as capacidades em marketing.
Contudo, o valor do conceito de marketing ndo é ainda assegurado em paises
em desenvolvimento, caracterizados pela procura volatil, persistentes ofertas
curtas, mecanismos de precos artificias e outras imperfeicbes do mercado
(Ellis, 2010).

Ainda assim, estudos levados a cabo em economias emergentes da Asia e do
Leste da Europa demonstram que as recompensas surgem para aquelas
empresas que sao capazes de melhorar a qualidade técnica do produto, reduzir
prazos de entrega, oferecer crédito e apostar na publicidade informativa. Tudo
isto sugere que o valor do marketing em qualquer sociedade esta de acordo e
muda em resposta as condi¢ées do mercado local (Ellis, 2010).

Em face a todos os constrangimentos, como é que as empresas que entram
em economias em transicdo cultivam as aptiddes do marketing - desenho do
produto, previsdo da procura, desenvolver redes de distribuicdo, estabelecer
precos orientados para o mercado, implementar padrées de qualidade — que se

tornam indispensaveis para a sobrevivéncia?

A logica dominante na literatura internacional dos negécios sublinha as
transferéncias de tecnologia e conhecimento que advém das joint-ventures, das
fusbes e outras formas de IDE (Ellis et al, 2011). Estes autores contribuiram
com um estudo em que demonstraram que a transferéncia de conhecimentos
de marketing também € possivel de obter através da exportacdo para o0s

mercados externos. Isto permite-lhes estar em contacto com consumidores
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mais exigentes e ambientes mais competitivos. Como Drucker (1974),
mencionado em Ellis et al (2011:18), refere “a exportacao requer conhecimento

do Mercado, servi¢cos de comercializacao e financiamento”.

O marketing tem vindo a ser reconhecido como um catalisador do
desenvolvimento econdmico, manifestado num dos aspectos principais do
marketing que é o foco na organizacéo eficiente das trocas ao longo do tempo
e espaco. E através das relacdes criadas entre produtores e consumidores que
novos mercados, novas fontes de oferta e novos conceitos de produtos sdo
continuamente descobertos. Pela virtude e habilidade de converter recursos
econdémicos latentes em reais, o marketing tem vindo a ser chamado o mais

significante multiplicador do desenvolvimento (Ellis, 2010).

Ellis, et al (2011) referem que uma das consequéncias principais desta
transformacéo é a crescente sofisticagdo dos consumidores domésticos. Neste
sentido, com a liberalizagdo do comércio e a abertura dos mercados as
importacdes do estrangeiro, os consumidores, nestas economias em transicao,
tornam-se melhores informados sobre os produtos disponiveis nos mercados e
as vérias opc¢des e tornam-se mais exigentes em relagdo a qualidade/ preco do

produto.?

Mencionam, ainda, que o conhecimento em marketing descreve a habilidade
gue os gestores tém em compreender as necessidades actuais e futuras dos
clientes e de fornecer produtos que satisfazem essas necessidades mais

eficientemente que produtos substitutos oferecidos pelos rivais.

8Anteriormente o marketing ndo era necessario, nestes contextos, visto que os produtos que
nao eram vendidos eram exportados para outros membros de um bloco comercial, mas poucas
esfor¢os em termos de marketing eram necessarios, visto serem delegados a agentes externos
ou instituicBes estatais. Como os mercados estariam garantidos, os gestores nao teriam razdes
para perseguir estratégias baseadas na maximizacdo da satisfacdo dos clientes. Assim na
auséncia de uma economia de mercado o marketing ndo teria qualquer interesse. Com a

reforma, tudo isto se alterou.
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Os fornecedores que se encontram proximos geograficamente dos seus
clientes criam vantagens para estes, através da assisténcia tecnolégica, mas
ao mesmo tempo melhoram as suas proprias capacidades. A proximidade pode
assim estimular a absorcdo local de tecnologia externa. Na literatura dos
negocios internacionais, a distancia ao mercado é visto como um risco
associado a entrada de um novo mercado. A internacionalizacdo da empresa é
vista como sendo constrangida pela imposi¢cdo da aprendizagem e custos de
coordenacao, associados com o ultrapassar o geografico, o cultural e a

distancia psiquica aos mercados externos (Ellis, 2010).

As diferencas dos mercados locais devem ser levados em conta nas
estratégias de marketing internacional, embora o grau de adaptacao local tem-
se mostrado uma situacéo especifica e, portanto, frequentemente avaliada com
base fatores contingenciais relevantes internas e externas por empresas. Um
argumento implicito por tras do caso de adaptacdo local é que apelar para os
valores culturais, necessidades e expectativas dos clientes locais aumentaria
aceitacdo local dos produtos ou servicos multinacionais. Assim, a partir do
ponto de vista da teoria institucional adaptar o mix de marketing é fundamental
para a superacao LOF. Isto é frequentemente conseguido através imitacao as
estratégias dos concorrentes locais para mitigar os estereétipos negativos
ligados ao consumo de mercadorias estrangeiras e servicos (Yildz e Fey,
2012).

Mais do que enfatizar a heterogeneidade das necessidades dos consumidores
e expectativas entre 0s paises, a pesquisa de marketing internacional também
mostrou que os consumidores locais nem sempre percebem e reagem as

mercadorias estrangeiras, da mesma forma.

Em particular, os consumidores locais sdo capazes de fazer uma distincao
entre as diferentes mercadorias estrangeiras com base no pais de origem. Esta
distincdo ndo € sé usada para obter estimulos cognitivos em relagdo a

qualidade dos bens / servicos, mas também serve como uma heuristica que
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tem um significado simbodlico e emocional para os consumidores. Acredita-se
que essas bases cognitivas e afetivas para os consumidores capacidade e
tendéncia para diferenciar as mercadorias estrangeiras, como evidenciado na
literatura de marketing internacional, ajudar a decifrar correspondentes
implicacdes para a teoria institucional e detectar as suas condi¢cdes de contorno

em diversos contextos de mercado / pais (Yildz e Fey, 2012).

Fazer adaptacdes de produtos e campanhas publicitarias, de modo a parecer
mais local é especialmente importante quando o0s clientes exibem
etnocentrismo e tém preconceitos positivos para com os produtos domésticos.
No entanto, outros apresentam uma atitude favordvel a mercadorias com

origem em paises economicamente mais avancados (Yildz e Fey, 2012).

Assim, as empresas precisam de aplicar os elementos de marketing para obter
a aceitacdo cognitiva e afectiva dos consumidores locais. Deste modo, as
empresas estrangeiras que operam nas economias em transformagao
podem ganhar aceitacdo por alavancar a percepcao de que certos atributos
positivos (por exemplo, qualidade, confiabilidade e modernidade) sao

associado com bens e servi¢os estrangeiros.

Portanto, as empresas pertencentes a paises com uma boa imagem para 0s
consumidores do pais de origem, ndo sofrerdo de isomorfismo, ou nao terédo

pressdes nesse sentido (Yildz e Fey, 2012).

3.2 Operacdes de Marketing-Mix Internacional

Para além das estratégias de entrada nestes mercados, a empresa deve

considerar, as estratégias de produto, precos, distribuicdo e comunicacao, de

modo a contornar as diversas barreiras que vao surgindo ao longo deste

processo (Spers e Wright, s.d).
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A cultura, intimamente associada as instituicbes, € um pilar fundamental de
uma economia de mercado. O sucesso das actividades de marketing
internacional devem-se em grande medida a cultura local de uma economia.
Estas variaveis culturais podem actuar como barreiras ou oportunidades para a

empresa (kotabe e Helson, 2004). Analisa-se de seguida os quatro elementos:

e Produto: ha produtos que estdo associadas a culturas especificas, e
gue, por isso, transmitem certos valores e ideias. Sao estes valores
culturais que também determinam as motivagbes dos consumidores
para a aquisicdo do produto; Por outro lado, hd normas culturais em
certos paises, que, por sua vez, abrem novas oportunidades a novos
produtos para as empresas que entram nestas culturas.

e Precos: a vontade de adquirir e pagar um valor pelo produto pode variar
entre as culturas. Os produtos que tém valor numa cultura podem nao
ter o0 mesmo noutra. Nos paises desenvolvidos, um preco elevado é
visto como um sinal de qualidade para muitos produtos. Contudo, em
paises emergentes, o preco elevado de um produto pode ser mal
interpretado pelo cliente.

e Distribuicdo: as diversas variaveis culturais também podem ditar
diferentes estratégias na distribuicdo. Em paises emergentes, é
necessario abrir possibilidade a modos alternativos de distribuicéo.

e Comunicagéo: dos quatro elementos do marketing —mix, a comunicacao/
promocdo é a mais visivel. Mesmo que as pessoas nao comprem O
produto, estardo sempre expostas a publicidade. A cultura terd& uma
maior influéncia na estratégia da comunicacdo da empresa. Alguns
estilos de promocgédo que nalguns paises sdo mais efectivos, noutros
podem ter efeitos contra produtivos. Os tabus locais e normas também
influenciam o estilo de publicidade, assim, é necessario ter em conta

simbolos e linguas locais.
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3.3Viséo Critica

Embora os recursos e as capacidades da empresa sejam considerados
importantes numa estratégia de entrada num pais emergente (e desenvolvido)
(Peng et al, 2008), estudos recentes sugerem que essas estratégias sao
também reflexos e dependem das caracteristicas do contexto particular em que

as empresas actuam (Hoskisson et al., 2000).

Dadas estas diferencas institucionais, como é que as empresas estrangeiras

adaptam estratégias de entrada em economias emergentes?

Defende-se a necessidade de uma perspectiva integradora chamando a
atencdo ndo s6 para consideracbes explicitas de efeitos institucionais, mas
também para a sua integracdo com a visao baseada em recursos e na industria
(Peng et al, 2008).

Ling-yee (2004) defende a adaptabilidade aos varios contextos, através da
aprendizagem. Na nova era da competicdo global é defendido que as
empresas tém sucesso, nao sé porque tém dominio sobre recursos escassos,
mas porque sao capazes de aprender e de utilizar este conhecimento mais
eficientemente que outras. Adianta, ainda, que a falta de conhecimento
associado ao marketing no que diz respeito a exportacao foi especificado como
um dos maiores problemas e tornou-se um impedimento ao desenvolvimento

da exportagao.

O modelo do processo de internacionalizagdo, na sua versdo original, usava
apenas uma variavel exploratéria — o conhecimento da empresa sobre o
mercado externo. A internacionalizacdo € explicada como um processo de
aumento do conhecimento do mercado, dos clientes, dos problemas e das
oportunidades. Para além disso, o acumular do conhecimento destes mercados
aumenta a capacidade da empresa de coordenar as suas actividades

internacionais, bem como a vontade da empresa de comprometer recursos
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para essas actividades. Neste sentido, este conhecimento pode ser dividido em
dois campos: conhecimento institucional externo e conhecimento dos negocios
externos. Conhecimento institucional externo refere-se a experiéncia no
conhecimento dos governos, organizacdo institucional, regras, normas e
valores. Conhecimento dos negocios externos refere-se a experiéncia no

conhecimento dos clientes, do mercado e rivais (Ling-yee, 2004).

Contudo, menos atencéo tem sido dada a forma com as empresas aumentam e
melhoram o conhecimento na area de marketing. Pese embora esta seja uma
necessidade essencial para paises que se encontram em economias em
transicdo. E referido que os conhecimentos e capacidades valiosas do
marketing podem ser cultivados do interior, através de trabalho continuo ou
entdo através da criacdo de mercados locais que facilitam a troca de
informacdo entre comunidades. Outros especulam que esses conhecimentos
advém de paises mais desenvolvidos, através da educacao formacéo para esta
questao, via on the job fornecida por empregadores estrangeiros, ou entéo
através da criacdo de redes com consultores e parcerias atraves joint-venture.
Os gestores nestes paises procuram conhecimentos na area de Marketing

através dos relacionamentos que mantém com parceiros externos.

Assim, o capital social € definido como a soma dos actuais e potenciais
recursos comprometidos com, disponiveis para e derivados da rede de
relacdes que estdo no poder de uma unidade individual ou social, em virtude de
possuir uma rede durdvel de mais ou menos relagdes institucionalizadas de
conhecimento mutuo e reconhecimento (Ling-yee, 2004). Sugere-se que 0S
resultados econdmicos das empresas estdo embutidos e sdo influenciados

pelas relagcbes sociais que estabelecem.

Enquanto o capital e as redes sociais existem em qualquer economia, sao
especialmente importantes nos mercados emergentes, por duas razodes
principais. Em primeiro lugar, dados os constrangimentos institucionais nos

mercados emergentes, as redes podem actuar como substitutos do apoio
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governamental ou legitimidade, e criar acesso a recursos, ao mercado e a
reputacdo da empresa. As Redes em mercados emergentes podem compensar
a falta de instituicbes de apoio ao mercado, tais como as leis e normas
transparentes. Em segundo lugar, muitas culturas em mercados emergentes

enfatizam o papel das redes em fazer negdécios (Hoskisson et al, 2000).

No entanto, com o passar do tempo, as vantagens de pertencer as redes vao-
se atenuando e acabam por dificultar a sua eficiente gestdo da organizagao.
Isto sugere que o valor dos relacionamentos, baseados em recursos, nos
mercados emergentes, entra em declinio, quando o mercado se torna mais

livre e competitivo (Ellis, 2010).

CApPiTULO IV — A METODOLOGIA DO ESTUDO DE CASO

5.1 O estudo de caso como metodologia

O estudo de caso como estratégia de investigacdo tem vindo a ganhar
relevancia e reputacéo na area das Ciéncias Sociais. Esta notoriedade deve-se
a autores como Yin e Stake, que apesar de algumas perspectivas diferentes
tém desenvolvido um trabalho de analise, sistematizacao e credibilizacdo desta

metodologia de investigacdo (Meirinhos e Osaorio, 2010).

Este método enfrenta uma dicotomia entre a abordagem qualitativa e
quantitativa. A primeira orienta-se por uma perspectiva mais interpretativa e
construtivista, enquanto a segunda baseia-se no conhecimento extraido da
realidade natural ou social. Esta é estavel e quantificavel, porque ha
distanciamento entre o investigador e a realidade estudada (Meirinhos e
Osorio, 2010).

Para estes autores, um caso pode ser algo mais concreto, como um individuo,

uma organizacao, mas também pode ser algo menos definido ou definido num
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plano mais abstracto como, decisdes, programas, processos de implementacao

ou mudancas organizacionais.

Este tipo de abordagem podera terda influéncia e resultar da interpretacdo do
autor, mas tem tendéncia a aproximar dos aspectos fundamentais. Neste
sentido, o estudo de caso sera desenvolvido a luz das questbes tedricas

tratadas.

Stake (1999) assinala trés diferencas importantes entre a perspectiva
qualitativa e gquantitativa da investigacdo: (1) a distincdo entre explicacdo e
compreensao; (2) a distingédo entre funcéo pessoal e impessoal do investigador;
(3) a distincao entre conhecimento descoberto e construido.

Assim para Stake (1999), a investigacdo quantitativa procura a logica da
descoberta e a investigagdo qualitativa a légica da construcdo do

conhecimento.

Existem também autores que salientam a relevancia de utilizar, em alguns
métodos de investigacdo, simultaneamente dados qualitativos e quantitativos.
A utilizacdo de dados qualitativos e quantitativos, na mesma investigagéo, vai
no sentido de olhar para estas metodologias como complementares e nao

como opostas ou rivais (Meirinhos e Osério, 2010).

A importancia que Yin (2005: 32) atribui ao contexto esta patente na sua
definicdo de estudo de caso: “Um estudo de caso € uma investigacao empirica
qgue investiga um fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estédo

claramente definidos.”
O estudo de caso aqui analisado baseia-se huma analise exploratéria, em que

a pesquisa se baseia na descoberta de ideias e intuicbes, permitindo um

aprofundar do conhecimento sobre o tema em questdo e levantar questdes
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pertinentes para a EFAPEL que se encontra numa fase de crescente

envolvimento com estes paises.

7z

Aqui a abordagem é concretizada numa empresa e € feita uma analise
qualitativa, baseada numa entrevista, sendo que a recolha dos dados foi feita
através de uma entrevista indirecta, por correio electrénico. Ao mesmo tempo,
analisou-se uma entrevista do Eng.° Américo Duarte, Presidente da EFAPEL, a
Economico TV, em 2012. A recepcao de informacdes e disponibilizacdo de
documentos foi efectuada pelo mesmo meio electrénico. O site da empresa, na
Internet, também foi utilizado para pesquisa de informacdes necessarias.
Assim, pode-se dizer que este estudo de caso se baseia numa perspectiva
mais interpretativa e construtivista, com uma abordagem qualitativa (ver anexo
V).

CAPITULO V - ESTuDO DE CASO DA EMPRESA EFAPEL

5.1 Historia, valores e evolucdo da empresa EFAPEL

A EFAPEL, Empresa Fabril de Produtos Eléctricos, S.A., designada aqui por
EFAPEL, € uma grande empresa do ramo de fabrico de Aparelhagem e
Equipamento para Instalacbes Eléctricas de Baixa Tens&o. Constituida em
1978, formada exclusivamente por capital portugués, com sede em Serpins, no
distrito de Coimbra, e com trés modernas unidades industriais com uma
superficie total de 18.750m2, instaladas em Serpins e na Zona Industrial do
Padrdo. Emprega cerca de 300 trabalhadores, sendo uma das maiores

empregadoras da sua regidao (EFAPEL, 2013).

Esta evolucéo teve origem num facto curioso que ocorreu na sequéncia do 25
de Abril de 1974 e das convulsfes sociais da época, deixou de haver producéo
suficiente de aparelhagem eléctrica. Neste seguimento, refere o Eng.° Américo
Duarte, Presidente e Sécio maioritdrio da EFAPEL, que “era mais facil

encontrar um frigorifico e uma televisdo do que uma tomada de corrente”.
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Assim, da percepcdo de uma necessidade, surgiu a ideia de oito pessoas de

Serpins produzirem aparelhagem eléctrica (Econémico TV, 2012).

A sua Visdo é ser uma empresa de exceléncia no dominio das solucbes
eléctricas. E Misséo é criar e produzir solu¢des eléctricas com 0 compromisso
de qualidade, de melhoria continua e servico de exceléncia de satisfacdo de
Colaboradores, Accionistas, Clientes, Fornecedores e Sociedade, oferecendo
produtos com uma boa relagéo qualidade/preco (EFAPEL, 2013).

A sua politica de valores é alicercada na Etica, com honestidade e seriedade
do trabalho desenvolvido; no Rigor, no cumprimento dos compromissos
assumidos com todas as partes interessadas; na Simplicidade, em que o lema
da empresa é “O que é simples é genial” que atravessa 0s varios
departamentos da empresa; no Dinamismo e Orientacdo para a mudanca e
aprendizagem; e na criatividade, através da procura de soluc¢des inovadoras
(EFAPEL, 2013).

Em 2011, registou uma facturacdo de 26.300.000 euros, com 2 % de
crescimento, contrastando com 0s aumentos anuais anteriores de cerca de
20%. Anunciando, assim, uma perspectiva de quebra da facturacéo, em 2012,

nao ficando imune a crise internacional.

A EFAPEL, ao fechar o terceiro trimestre de 2012, obteve uma facturagao
acumulada de 20.350.000 euros, registando um crescimento homologo
negativo de 3,10 por cento, o que decorre sobretudo da crise no sector da
Construcao Civil em Portugal. Apesar da queda do sector da construcao civil,
da qual depende, tem ganhado quota de mercado e espera continuar a ganhar.
E para ultrapassar esta conjuntura é necessario e importante a inovacao que

esta associada a melhoria (AICEP, 2012).

Em 2013, espera registar um crescimento negativo de cinco pontos
percentuais, depois de ter verificado no final de 2012 uma facturacdo de

26.100.000 euros. A expectativa decorre do impacto previsto da crise
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econdmica, designadamente no sector da Construcdo Civil, nas vendas em
Portugal, ainda assim compensadas pelo crescimento esperado das

exportacdes durante o exercicio (AICEP, 2013).

A EFAPEL exporta ja para 53 paises e, em 2012, as suas exportacdes
cresceram 20 %, contribuindo para mais de 30 % da faturagdo global. A
exportacao € vista como decisiva para este crescimento internacional. Assim,
recentemente entrou em cinco novos mercados: Dinamarca, Suécia, Estonia,
Libia e Guiné Conacri, reforcando assim a sua estratégia de expansdo no
exterior (AICEP, 2012 e 2013).

Ja a exportacdo inicial para a Gréecia, em 1988, justificou-se pelos niveis de
qualidade necessarios e suficientes para ocupar lugar nos mercados de

exportacdo (Econdémico TV, 2012).

5.2 Andlise Estratégica e Posicionamento

- Ambiente Externo

Neste ponto analisam-se os factores externos a empresa que influenciam a sua
accao no mercado, desde, aspectos macroecondmicos até as caracteristicas
do sector, microecondmicas, passando pela concorréncia, preferéncias de
consumidores, desenvolvimentos econdmicos entre outros. Ou seja, esta
analise é efectuada em dois niveis: para a analise do meio envolvente
considerou-se o ambito contextual (contexto politico, econémico, sdcio-cultural,
tecnolégico, ambiental e legal) e transaccional (concorrentes, clientes,

fornecedores e comunidade).
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Figura 2- Estrutura do meio envolvente

1ne macro—environmem
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Fonte: Johnson et al, 2005, p. 64.

Anéalise Macro

A andlise PESTAL é uma ferramenta essencial para a andlise na entrada de
qualquer empresa no mercado, ou na reanalise do posicionamento das
existentes, e baseia-se na andlise aos factores externos a empresa que a
podem influenciar, directa ou indirectamente. E um modelo de andlise da
envolvente externa macro ambiental da organizacéo que descreve um conjunto

de factores para a analise da gestéo estratégica (Johnson et al, 2005).

Trata-se, assim, de uma investigagdo mais pormenorizada dos factores mais
importantes capazes de influenciar a actividade da empresa, que se dividem
nas seguintes categorias: Politicas, Economicas, Sociais, Tecnoldgicas,

Ambientais e Legais.

Note-se que estes factores ndo se consideram enquanto elementos estaticos,
mas sim como forcas dinamicas, em continua alteracdo, pelo que merecem

igualmente um acompanhamento continuo. Neste sentido, segue-se a analise
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PESTAL da EFAPEL de modo a entender o contexto em que se encontra

inserido. Em anexo encontra-se um resumo desta analise (Anexo ).

Politicos: a EFAPEL tem tido apoio por parte Quadros Comunitarios de Apoio
e também h& agéncias nacionais responsaveis pelas informacdes do comércio
internacional (AICEP).

Econdmicos: Apesar da crise econdémica interna, a EFAPEL tem tido um
aumento das Exportacdes. A exportacdo € vista como decisiva para este
crescimento da empresa que ja representa cerca de 30% da sua facturacéo
global.

Sociais: A EFAPEL é reconhecida no mercado pela sua ética comercial
(transparéncia e seriedade) e responsabilidade social, em que os clientes sdo
considerados parceiros de negocio. Para a empresa esta relacdo de confianca
tem sido positiva, uma vez que esta rede de conhecimentos tem ajudado a
encontrar melhores solu¢cdes comerciais (conhecimento mais aprofundado dos
mercados), bem como melhores solugbes produtivas e de organizacao
(matérias primas, maquinas, fornecedores, armazenamento, etc). Ha também
incentivos aos Colaboradores, Fornecedores e Clientes a aplicarem as praticas
diarias da empresa no seu quotidiano. De referir, ainda, que a Efapel € uma
das maiores empresas empregadoras da regiao,

Tecnoldgicos: Investimentos  Tecnoldgicos em Investigacao e
Desenvolvimentos (I&D) a nivel do produto e a nivel de formacédo para os
colaboradores; De salientar a aquisicdo de equipamentos avancados e actuais.
Ambientais: A EFAPEL tem a Certificacdo de Sistema de Gestdo Ambiental,
demonstrando uma grande preocupacao com a sustentabilidade ambiental.
Legais: Em termos de produto respeita os requisitos e as normas de qualidade
instituidos em cada pais, para 0s quais exporta, o que a EFAPEL faz e
pretende continuar a fazer. Todos os produtos sé&o concebidos, fabricados e
testados em estrita conformidade com todas as normas que |Ihe séo aplicaveis,
respondendo aos requisitos de cada pais aos quais se destinem (ex: Certif -
Portugal, NF-USE (Franca), VDE (Alemanha), KEMA KEUR (Holanda), GOST
(Russia), CEBEC (Bélgica), entre outros).
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Andélise Micro

A analise micro permite analisar 0 ambiente competitivo em que a empresa se
encontra no seu sector de actividade/industria e permite verificar quais o0s
factores que afectam mais directamente a capacidade de organizacéo e
posicionamento face aos seus concorrentes. O instrumento a utilizar sera o
modelo das cinco forcas de Porter que se destina a analise da competicao
entre empresas. Este modelo permite analisar o grau de rivalidade
concorrencial na industria, o poder negocial dos seus fornecedores e clientes,
as entradas ou barreiras ao mercado e a ameacas de novos concorrentes.
Segue-se a analise das cinco "forgas" competitivas, aplicadas a EFAPEL que
permite desenvolver uma estratégia empresarial eficiente. Em anexo encontra-

se um resumo desta analise (Anexo ).

A ameaca de entrada de novos concorrentes é fraca, isto deve-se ao facto da
EFAPEL possuir economias de escala, ou seja, 0s custos unitarios sao
reduzidos a medida que a quantidade produzida aumenta. O acesso a
tecnologia especializada e de topo, que exige investimentos elevados, permite
este tipo de producdo. Assim, como € um sector que exige elevados

investimento tecnoldgicos e de 1&D, ndo € muito atractivo.

A EFAPEL, para além disto, ainda tem vantagem porque tem facil acesso aos
canais de distribuicdo e a cultura da organizacao (de rigor e reducao de custos)
e a estratégia definida (produtos de Qualidade, Servico de Exceléncia e a
melhor relacdo Qualidade/preco) fizeram com que a EFAPEL dispute
actualmente em pé de igualdade o mercado com as principais empresas

multinacionais do setor.

Portanto, considera-se que o mercado interno encontra-se e estabilizado, no

que diz respeito a ameaca de novos concorrentes.

O poder negocial dos clientes é fraco, porque a EFAPEL nunca precisou de

aumentar ou baixar os precos em funcéo dos seus clientes, pois a politica da
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empresa é muito pratica: produtos de qualidade, um servico eficaz e eficiente e
uma boa relacdo qualidade/preco. Para além disso, diferenciam-se no mercado
pela ética comercial e por se relacionarem com os clientes como parceiros de
negécios. Assim, o facto de ter uma diversa oferta de produtos, de qualidade e
a precos baixos faz com que os clientes ndo necessitem de procurar empresas
concorrentes. Isto gera lucro para a empresa.

O poder negocial dos Fornecedores € médio, pois a EFAPEL prima por ser
detentora de todo o seu processo produtivo, 0 que permite controlar e baixar
custos de producdo, aumentando as margens e maximizando o lucro da
empresa, e assim baixar os precos. As pecas fabricadas tém um caminho a
percorrer antes de chegar a fase de producao: o departamento de investigacao,
desenvolvimento e inovacdo, constituido por engenheiros mecanicos,

eletrotécnicos e fisico, fazem parte da area estratégica para a empresa.

A EFAPEL n&o considera a existéncia de ameaca por parte de produtos
substitutos. Neste sector, é necessario respeitar 0s requisitos e as normas de
qualidade instituidos, no mercado nacional e em cada pais, 0 que a EFAPEL
faz e pretende continuar a fazer. Todos os produtos sao concebidos, fabricados
e testados em estrita conformidade com todas as normas que |he sé&o

aplicaveis. Portanto, a ameaca é fraca.

A rivalidade entre concorrentes é forte, apesar do potencial de entradas ser
fraco, o mercado elétrico é bastante activo, com a entrada/saida de
concorrentes nacionais e internacionais. A EFAPEL esta atenta a concorréncia,
mas tem a rota bem definida e os objetivos tracados. Actualmente, encontra-se
numa posicdo em que disputa em pé de igualdade o mercado com as principais
empresas multinacionais do sector. Paralelamente, tem uma posicéo
dominante relativamente a muitos dos seus concorrentes, chegando mesmo a
afastar muitas empresas concorrentes do mercado. Tem uma vasta oferta e

diferenciagao de produtos e servicos.
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Perante esta andlise pode-se, entdo, concluir que a EFAPEL tem um ambiente
competitivo atractivo, podendo continuar a ter bons resultados, quer a curto

prazo, quer a longo prazo.

-Ambiente Interno

A Cadeia de Valor

As actividades da cadeia de valor e a estrutura de recursos constituem a base
dos factores que as organizacdes conseguem controlar, possuindo natureza
interna, de forma a criar valor e a entregar esse mesmo valor aos clientes. O
gue estas actividades geram corresponde a vantagem competitiva (sustentavel)

alcancada pelas empresas na criacao desse valor.

Quanto ao estudo de caso, descreve-se de seguida o0 conjunto de actividades
que constitui aquilo a que Porter, em 1985, chama de “A Cadeia de Valor” que

serdo reagrupadas por actividades primérias e actividades de apoio.

Actividades Primérias

Operac6es (Producdo): As tomadas e interruptores que ali comecou a produzir,
a EFAPEL foi juntando, entretanto, todo o tipo de aparelhagem eléctrica e de
calhas, para instalagbes domésticas e industriais. Tudo e sempre de acordo
com as exigéncias do mercado, com recurso as mais avancadas tecnologias e,
sobretudo, sem nunca abdicar dos mais elevados padrdes de qualidade, nem

de precos tdo competitivos quanto possivel.

O terceiro trimestre de 2012 foi ainda marcado pelo langamento da nova linha
ANIMATO da Seérie LOGUS 90. Esta linha € constituida por 14 novos
acabamentos, aplicaveis a vasta gama de funcbes, desde interruptores,
tomadas de corrente, reguladores de luz, comutadores de escada e comandos
de persianas, até ao Som Ambiente. Estes novos langcamentos sdo importantes

e fundamentais para continuar a crescer (Efapel, 2013).
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A EFAPEL anunciou o investimento, em 2012, de 5.000.000,00 euros na
criacdo de novos produtos, de 800.000,00 euros em Investigacdo

Desenvolvimento e Inovacgéo e 64.000,00 euros em formacéao.

Esta producdo deve-se, essencialmente, a mao-de-obra qualificada e

altamente produtiva e a eficiéncia da producdo com baixos custos.

Marketing e Vendas (comercializacdo): Através da grande variedade de
produtos que comercializa e da elevada capacidade de negocia¢do, consegue

ir ao encontro das necessidades e vontades dos clientes.

A EFAPEL aposta em investimentos de patrocinios, numa equipa de futebol, a
Académica, e equipa de ciclismo, EFAPEL — Glassdrive, que sao rentaveis
para a empresa e é considerada uma boa medida. A imagem de marca da
empresa e dos produtos melhoram substancialmente com essas parcerias.

Neste seguimento, a empresa quer continuar a crescer, internamente e nos

mercados externos, e tornar-se uma marca conhecida dos portugueses.

Servico (capacidade organizacional): Em relacdo aos recursos organizacionais,
tem um relacionamento estavel com os parceiros comerciais, boa imagem
relacionada com a qualidade e um Sistema de Gestdo Integrado, com a
certificacdo da APCER: Certificagdo de Sistema de Gestdo da Qualidade - NP
EN ISO 9001; Certificacdo de Sistema de Gestdo Ambiental - NP EN ISO
14001 e APCER - Certificacdo de Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude
no Trabalho - OHSAS 18001 / NP 4397, para além de responder aos requisitos
de cada pais aos quais se destinam os produtos, através das respectivas
cerificacbes. Portanto, as certificacfes nas areas da gestdo da qualidade,
ambiente, seguranca e saude no trabalho incluem-se nesse trajecto de
melhoria continua. O Objectivo diario € manter estas certificacdes, como
também a melhoria constante nestes trés dominios. Para isto sdo necessarios

planos e regras de trabalho para estar de acordo com as inspeccoes.

Actividades de Apoio
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Aprovisionamentos e distribuicdo: A EFAPEL tem um servico de entrega de
exceléncia. Entrega encomendas em Portugal e Espanha em dois dias e
despacha 98% das encomendas para o Resto do Mundo no prazo solicitado
pelo Cliente. Os Clientes confiam de tal modo no servico de entregas da
EFAPEL que fazem da EFAPEL o seu armazém.

Investigacdo e desenvolvimento tecnologico: A empresa vai manter a sua
politica de continuo investimento em Investigacdo, Desenvolvimento e

Inovacao, area a que destina a verba de 790.000 euros (AICEP, 2013)

Gestdo de recursos humanos: no que diz respeito a organizacdo da empresa
em termos dos recursos humanos a empresa iniciou a sua actividade com 15
colaboradores e actualmente tem cerca de 300 trabalhadores. Uma das
grandes apostas da EFAPEL é na formacdo dos seus trabalhadores, de modo
a ir ao encontro da qualidade e da sua missédo. Aposta nos mais jovens e
continua a ser uma das bases da sua politica de recrutamento e formacéao,
tendo no periodo em causa oferecido estagios profissionais e estagios

curriculares.

Infra-estrutura de gestdo: Complementando a estratégia comercial, a disciplina
e o rigor na gestdo da organizacdo, a reducdo de custos e desperdicios séo
valores enraizados na cultura EFAPEL. O sucesso de uma organizagao
depende fortemente do profissionalismo, das competéncias e do empenho de

toda a sua equipa.

Quanto aos Recursos financeiros, € importante referir que a empresa tem uma
boa estrutura financeira, com o récio de liquidez geral (relacdo entre o activo
circulante e o passivo de curto prazo. Activo circulante/passivo de curto prazo)
proxima de 1, o que significa que € uma fonte de financiamento privilegiada da

empresa. A empresa tem meios proprios para se financiar.

Factores Criticos de Sucesso
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Esta andlise permite assegurar os Factores Criticos de Sucesso da EFAPEL,
possibilitando a identificacdo das especificidades e caracteristicas dos
produtos, disponibilizados pela organizagédo e que pretendem ir ao encontro
das necessidades dos clientes, isto para que a organizagdo se possa manter

bem posicionada dentro do seu ambiente de concorréncia (Jonhson et al, 2006)

Assim, os factores criticos de sucesso a mencionar e que trazem valor para o

cliente sdo: custo operacional, qualidade e flexibilidade.

A Anélise SWOT

E uma técnica que permite avaliar o ambiente em que uma organizagio esta
inserida e é utilizada para determinar o seu posicionamento e a sua capacidade
de competicdo. Para uma estratégia ser efectiva, € necessario identificar os
pontos fortes (strengths) e os pontos fracos (weaknesses) da organizacao,
ambiente interno, bem como as oportunidades (opportunities) e as ameacas

(threats), respeitantes a andlise externa (Jonhson et al, 2006).

A avaliacdo do ambiente interno e dos impactos do ambiente externo através
da técnica SWOT fornece informacao vital para preparar opcfes estratégicas,
permitindo verificar quais 0s Riscos/Problemas a resolver. A conclusdo da
analise SWOT deve levar a organizacdo a concentrar-se nos seus pontos
fortes de forma a atingir os objectivos pretendidos, reconhecer os seus pontos
fracos e minimizar os efeitos dos mesmos, aproveitar as oportunidades e

proteger-se contra as ameacas do ambiente externo (Resumo em Anexo lll).

Ao longo dos anos, a empresa conseguiu criar a imagem forte de produtos de
qualidade, um servigo eficaz e eficiente e uma boa relagdo qualidade/preco.
Para isso, contribuiu mao-de-obra qualificada que com a aposta em
desenvolvimentos continuos de 1&D, conseguiu a criacdo de uma grande
variedade/oferta de produtos. A imagem de notoriedade, competéncia e
fiabilidade da empresa poderd ser utilizada como principal ferramenta de

atraccao de clientes.
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O facto de depender de grossistas para escoar 0s seus produtos é um ponto

limitativo para a EFAPEL.

As oportunidades a desenvolver poderdo passar pelo desenvolvimento de
parcerias com fornecedores e distribuidores (grossistas), permitindo
eventualmente alargar a marca para outro tipo de produto e mercado. A
EFAPEL também podera equacionar a localizacdo em zonas onde ndo ha
concorrentes, internamente, da mesma forma que, em termos Internacionais, a
exploracdo de mercados estrangeiros e emergentes eqguaciona-se como uma
grande possibilidade e realidade, por jA acontecer através de exportacdo. O
conhecimento e experiéncia adquiridos na &rea facilitardo a implementagcdo em
novos mercados, através de I&D. Outra oportunidade podera ser a criacao de

lojas proprias tanto interno como externamente.

Quanto as ameacas deverd ter em conta a concorréncia por parte de
multinacionais e a competicdo de precos. A Adaptacdo do modo de producéo a
outros paises/ culturas poderd trazer algumas dificuldades no inicio do

processo.
O desfio consiste em manter a vantagem competitiva da EFAPEL em ser o

namero um, comparativamente com as grandes empresas de retalho que se

posicionam no mesmo ambiente econdémico.

5.3 O processo de internacionalizagao

A EFAPEL, através da comercializagdo de um produto com qualidade
reconhecida, apresenta um nivel concorrencial nacional e internacional

elevado. O processo de internacionalizacdo teve inicio, em 1981, para a
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Grécia, podendo-se aqui aferir que a estratégia seguida foi avancar para paises

com pouca distancia psiquica.

Mais recentemente, com a estagnacdo do mercado portugués, mais em
concreto com o mercado da construcdo civil, do qual depende a empresa
EFAPEL, o caminho da internacionalizagdo foi uma alternativa viavel. A
motivagdo da empresa em reiniciar o processo de internacionalizagdo esteve
intimamente relacionada com o desenvolvimento da sua visdo e misséo a

novos mercados.

Produzir qualidade a um bom preco e bom servigo sao os factores essenciais
para se crescer internamente como externamente. No entanto, um dos factores
relevantes a ter em conta € que 0 sucesso ha internacionalizacdo para 0s
paises emergentes exige o acesso a obtencdo de dados e informacbes

relevantes.

S&do ja 53 os paises para onde a EFAPEL exporta os seus produtos, com a
actividade no mercado externo a corresponder j4 a mais de 30 % da facturagéo
global (volume de negdcio), em 2012 (AICEP, 2012).

Segundo a EFAPEL, deslocalizar ndo é um objectivo, tendo em conta que é
necessario cuidar e controlar das economias de escala, sdo necessérias
pessoas qualificadas, elevada produtividade e investimentos elevados.
Portanto, sdo varias as condicionantes a deslocalizacdo, em que é destacado,
pelo Eng.° Américo Duarte, que a mao-de-obra mais barata ndo € a melhor

para produzir (Econémico TV, 2012).

Porém, relativamente aos novos investimentos, a EFAPEL pretende criar uma
unidade produtiva no Brasil, a curto-médio prazo, porque as barreiras
alfandegérias ndo permitem exportar para esse destino e porgue o produto se
destina exclusivamente para aquele mercado, com normas proprias e habitos

proprios. E, portanto, segundo o Presidente da EFAPEL, isto ndo &
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deslocalizar, € ampliar as condicbes/ capacidade de producdo da empresa,

noutro pais, por razées de outra ordem que ndo a deslocalizacao.

Ainda quanto ao crescimento da EFAPEL, a empresa tem as suas reservas,
liberta meios e ndo reparte dividendos. Assim, tem suportado a sua capacidade
de financiamento com recursos préprios. A pergunta se vai continuar a investir,
é respondido que, neste contexto, é “crescer ou morrer” e crescer passa por

investir, ndo podendo deixar de o fazer (Economico TV, 2012).

A ambicdo do Eng.° Américo Duarte ndo € tanto o investimento externo, mas
sim a vontade de crescer em Portugal. Crescer em Portugal significa aumentar

a producédo para exportar mais, sem deslocalizar.

Ainda que tenha uma representatividade internacional consideravel, considera-
se que a entrada bem-sucedida nos mercados emergentes garante a EFAPEL
0 acesso a um mercado em crescimento, permitindo-lhe o crescimento da

producdo em escala, fazendo frente a concorréncia nacional e internacional.

5.3.1Modos de Entrada

A EFAPEL tem consciéncia de que se quer crescer tem de exportar. Esta
opcao foi sempre clara e ja exporta h4 mais de duas décadas. O futuro da
EFAPEL passa por uma aposta decisiva na internacionalizacéo, consolidando a
presenca em mercados estratégicos para onde ja exporta e para mercados

onde ainda ndo tém uma penetracao representativa.

Neste processo, foi tido em conta a proximidade geografica dos principais
clientes do espaco extracomunitario, onde a internacionalizacdo é baseada

principalmente em exportagoes.

Em alternativa a exportacéo e de forma a diminuir os prazos de entrega para

alguns paises e, deste modo, diminuir custos de transaccédo, o IDE é um dos
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modos de entrada a ser desenvolvido pela EFAPEL. Um dos constrangimentos
€ 0 elevado peso que isso poderd ter na estrutura de custos finais do produto.

As principais vantagens do IDE em relacdo a exportacdo para a EFAPEL,
serdo a diminuicdo dos prazos e custos de entrega; a diminuicdo de custos
operacionais e laborais; vantagens de localizacdo e melhoria do servico aos

clientes;

Ainda assim, o método de entrada preferencial para esta empresa é o das
exportacdes e continua a ser o modo principal que permite o acesso ao
estrangeiro. Contudo, a burocracia alfandegéria e burocréatica € considerada a

principal barreira & entrada no mercado externo, neste caso especifico ao

Brasil, por isso a EFAPEL equaciona o IDE, neste pais.

5.3.2 Orientagdes estratégicas

No que ao modo de entrada IDE diz respeito, para a fixacdo no Brasil, a
EFAPEL aceita a combinacdo da TCT com a PCO. Neste seguimento, refere
gue os principais fatores que levaram a empresa a considerar a hip6tese de

uma unidade produtiva localizada na América Latina foram:

- A reducdo de custos, indo ao encontro da TCT (de transportes, alfandegarios,
mao de obra qualificada, de matérias primas, entre outros), podendo a nova
unidade produtiva funcionar como uma “plataforma de distribuicdo” para o

mercado sul-americano e possivelmente africano;

- Uma maior proximidade do mercado sul-americano, de modo a conhecer
melhor como funciona o mercado, quais sé&o as expectativas e as necessidades
do mercado, quais os influenciadores de opinido, etc., estando esta motivacéo

associada a PCO.

Quanto a TBR, descreve o processo de internacionalizacdo como uma procura

por posicdes de vantagem competitiva no mercado, nos paises emergentes. A
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EFAPEL considera que tendo em conta que os produtos existentes no mercado
eléctrico satisfazem necessidades e expetativas semelhantes e existe uma
uniformizagdo normativa em termos de seguranca e de qualidade dos produtos,
desde cedo perceberam que a vantagem competitiva passaria por um servico
eficaz e eficiente. E este servico s6 € conseguido através de vantagens
competitivas especificas que a empresa oferece, séo elas economias de escala
e experiéncia de producdo, e competéncias proprias, desenvolvimentos

tecnoldgicos e recursos humanos qualificados.

Quanto a Tl, a EFAPEL reconhece que nestes contextos, quando se decide
pelo IDE, é necessario uma perspectiva dinAmica e activa, de modo a
acompanhar o crescimento destes mercados emergentes. Da mesma forma,
reconhece que em termos comerciais, € muito importante encontrar 0s
parceiros certos de negécios (preferencialmente grossistas de material
elétrico), que tenham conhecimento do mercado, uma boa reputacéo, uma rede
de distribuicdo abrangente e uma boa carteira de clientes ‘“internos”,
resumidamente, que tenha experiéncia e implantacdo no mercado, de modo a

ultrapassar o “medo do desconhecido”.

5.4 A entrada em mercados emergentes

Tendo em conta a situagédo actual e que se avizinha nos mercados europeus,
naturalmente que as economias emergentes dos mercados africanos e da
América Latina constituem mercados atractivos para as empresas que

pretendem aumentar o seu volume de faturacao.

O potencial de clientes e as elevadas taxas de crescimento de alguns paises
da América Latina levam a EFAPEL a avaliar a criacdo de uma unidade
produtiva nesta zona geografica, sendo o Brasil, uma das hipoteses

consideradas. As motivagbes para a entrada nestes mercados foram
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principalmente devido a dimensdo, ao crescimento e desenvolvimento

crescente deste mercado.

5.5 A Estratégia de Marketing

De acordo com Ellis (2010), o marketing Internacional é o catalisador do
desenvolvimento econdmico. Pretende-se, por isso, verificar a estratégia de
Marketing adoptada pela EFAPEL para estes paises e quais as directrizes

principais a tracar em relacédo ao Marketing — Mix.

Relativamente a politica do produto, a EFAPEL possui uma vasta gama de
produtos que se adaptam as necessidades técnicas de cada mercado. A
embalagem de produto € universal, bem como a Marca. A EFAPEL refere que
€ necessario disponibilizar o produto na cadeia de distribuicdo e s6 depois se
pode criar a necessidade junto do publico-alvo. E necessario algum tempo e
trabalho de promocédo para se poder colocar uma marca na mente dos

consumidores / publico-alvo.

Quanto ao preco, A EFAPEL promove uma politica de preco diferenciada
consoante as carateristicas comerciais de cada mercado, que vai portanto ao
encontro do desenvolvimento e capacidades econdmicas dos paises de
destino. No mercado externo, tém apostado em acgOes de divulgacdo e de
formacdo junto a clientes, na presenca em feiras internacionais do sector e por
um acompanhamento personalizado juntos dos clientes, com resultados
interessantes em termos de promocdo da marca e da angariacdo de novos

parceiros de negocio.

O departamento de marketing da EFAPEL desenvolve um papel dinamico,
neste processo, no sentido em que € responsavel pela realizacdo de diversas
accoes, designadamente a participagdo em feiras internacionais, tais como

Middle East Electricy (Dubai), Facim (Maputo) e Constréi Angola (Luanda) e
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ainda na Concreta, em Portugal, entre outras actividades. A EFAPEL tem em
vista, com estas accoes, globalizar, ainda mais, a sua marca e conquistar
prestigio junto de novos mercados e potenciais clientes (AICEP, 2013). Neste
sentido, as feiras internacionais tem um papel importante para o
desenvolvimento da sua internacionalizacéo, através do estabelecimento de

contactos directos com clientes, em mercados emergentes.

Visao critica

A EFAPEL encara estes mercados emergentes como um escape a crise
nacional e internacional. O objectivo da empresa € crescer a exportar, ndo
considerando grandes vantagens na localizacéo e instalacdo nestes mercados,
com excepcgao para o Brasil, que é a unica forma possivel de entrada neste
pais. Assim, para a EFAPEL o IDE apenas serve como alternativa a
exportacdo, quando esta gera grandes dificuldades burocraticas e choques

culturais, como é no caso do Brasil.

Para além disso, as fragilidades, a varios niveis, destas economias podem ser
responsaveis pelo adiamento da entrada da empresa nestes paises, devido ao

investimento de activos elevados, sob condi¢cdes de incerteza e oportunismo.

A nivel da exportacao, a politica de internacionalizacdo da EFAPEL passa pela
angariacao de parceiros de negdcios, preferencialmente, grossistas de material
elétrico. Estes servem como intermediarios neste processo permitindo a
chegada ao cliente. A EFAPEL n&o reconhece riscos que ameacem as

vantagens competitivas da empresa ao socorrer-se destes intervenientes.

No entanto, a empresa deve estar ciente que quando entra nestes mercados e
a medida que o mercado se desenvolve, as redes e intermediarios tendem a
nao ter um papel tdo relevante como tinham inicialmente, podendo-se criar

casos de concorréncia entre ambos.
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Assim, a EFAPEL reconhece que, em termos comerciais, 0S parceiros certos
de negécios (preferencialmente grossistas de material elétrico), que tenham
conhecimento do mercado, uma boa reputacdo, uma rede de distribuicdo
abrangente e uma boa carteira de clientes “internos”, resumidamente, que
possuam experiéncia e implantacdo no mercado, sdo fundamentais.
Consideram, também, que o0 sucesso, num novo mercado, leva o seu tempo e
0S parceiros comerciais assumem um papel importante, devido aos fatores

enumerados anteriormente.

As mudancas que tém ocorrido nos paises emergentes criam uma necessidade
e oportunidade para a EFAPEL mudar o seu ambito de actuagédo e a sua
estrutura, através de IDE, como ja mencionado. E isto de facto é reconhecido e
valorizado pela empresa. De acordo com as teorias analisadas verifica-se que
a insercdo em redes, através networks locais, traz diversas vantagens a

empresa, pelo menos na fase inicial.

Dada a importancia dos networks, A EFAPEL ao considerar a entrada nestes
mercados através de IDE devera analisar as condicbes em que estas redes

sao mais efectivas, de modo a tirar vantagens deste relacionamento.

No entanto, sera necessario que a EFAPEL reconheca as desvantagens das
redes e que compreenda que as partes envolvidas podem conspirar para

resistir a mudanca.

Ainda na perspectiva da Teoria da Agéncia as economias em transicdo tém
falta de capacidades/ competéncias de gestdo. Como consequéncia as
empresas devem ser capazes de interpretar 0 mesmo ambiente de maneira
diferente, as informacgfes diferentes e assim efectuar diferentes estratégias de

marketing de acordo com o mercado (Hosskisson, 2000).

Quanto a necessidade de uma estratégia Tripode (Recursos, Induastria e
Instituicbes), a EFAPEL, inconscientemente, reconhece a importancia desta
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estratégia aquando da entrada nestes paises, pois o ambiente institucional,
nestes paises, sera melhor percebido e compreendido, quando a EFAPEL levar
a cabo o IDE. O facto de exportar ndo a deixa ter total consciéncia da
importancia do factor institucional e quao importante se torna no

desenvolvimento de uma estratégia firme nestes paises emergentes.

A medida que estes mercados se desenvolvem, a aquisicdo de recursos torna-
se mais importante. Muitas vantagens competitivas, nestes paises, sao
baseadas em funcdo das redes e estreitos lacos das empresas com 0s
governos. A medida que o contexto institucional altera-se, ha mudancas
necessarias em estrutura e orientacées por parte da empresa. Oportunidades,
bem como desafios devem ser encontrados através de novos recursos que vao
para além das redes. Assim, neste sentido, foca-se a interaccdo entre 0s

factores da visao institucional e os da visao baseada nos recursos e industria.

Quanto a investigacbes futuras, compreende-se que ao examinar as
capacidades dinamicas, tal como a habilidade de aprender continuamente e a
visdo baseada no conhecimento da empresa, tornar-se-40 proeminentes no
estudo dos paises emergentes. Mais pesquisas Sao necessarias para
compreender o modo em como as empresas adaptam e aprendem, a medida

gue os mercados emergem e se desenvolvem.

As barreiras a entrada, nestes mercados, requerem andlise por parte das
empresas, de modo a contorna-las e diminui-las. O comportamento enraizado
das empresas estabelecidas podem contribuir para a manutencdo das
rigidezes centrais. Mais andlise do papel desempenhado pelo modo de entrada

IDE, como fornecedor de recursos financeiros e de gestéo, também se justifica.
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Capitulo VI - Concluséo

As Teorias Internacionais, aplicadas aos paises desenvolvidos, podem também
ser aplicadas aos mercados emergentes. Contudo, devem ser relacionadas
com novas abordagens que vao surgindo e que melhor explicam as dindmicas

nestes paises.

Os administradores das empresas que pretendem a entrada, nestes paises,
analisam o ambiente institucional de modo a perseguir e interpretar as “regras
do jogo”. As escolhas tomadas devem ser consistentes com o ambiente

institucional e com a relacéo causa-efeito que estas instituicées oferecem.

Portanto, no decorrer deste trabalho, verifica-se que sao as instituicbes que
desempenham um papel preponderante, na analise da entrada em economias
emergentes, e que esse efeito € moderado pela necessidade do participante

para diferentes tipos de recursos locais, tangiveis e intangiveis.

As principais contribuicdes da andlise deste contexto institucional que surgiram
para resolver questdes estratégicas e desafios tipicos destas economias
emergentes sdo: 0 ressurgimento da visdo baseado em instituicdes,
proporcionando uma analise entre as estruturas institucionais e estratégias de
entrada mais adequadas as organizacdes; o importante papel desempenhado
pelos Networks; o desenvolvimento da perspectiva do conhecimento continuo

e, por fim, uma nova abordagem necessaria a “Base da Piramide”.

Para as empresas que entram em paises emergentes, ha pelo menos dois
beneficios praticos deste entrada.l) Visto o crescimento econémico da maior
parte dos paises desenvolvidos estar estagnado, ha um aproximar dos paises
emergentes conhecidos pelo crescimento rapido e crescente que geram um

crescimento potencial para as multinacionais para a economia mundial e ndo
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s6 para os paises emergentes. 2) As empresas ao aprenderem como se devem
aproximar das economias emergentes podem impulsionar estas economias

como também as suas economias domeésticas (Peng et al, 2008).

Véarios académicos tém concluido que as instituicbes importam, e que a
estratégia dos negdcios internacionais, especialmente em paises emergentes,
ndo pode apenas focar nas condicfes oferecidas pela industria e pelas
capacidades das empresas. A juncao de uma viséo institucional com as visdes

referidas anteriormente cria uma estratégia tripode mais firme.
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Anexo | - A analise PESTAL a EFAPEL

Contexto

Politico

Econdmico

Sécio-cultural

Tecnoldgico

Ambiental

Legal

Fonte: Elaboracao Prépria

Tendéncias

Quadro comunitario de apoio
Apoio por parte de agéncias
nacionais responsaveis pelo

comeércio internacional

Crise econémica interna

Aumento das Exportacdes

Incentivo aos Colaboradores,
Fornecedores e Clientes a
aplicarem as praticas diarias da

empresa no seu quotidiano

Investimentos em investigacéo e
desenvolvimentos tecnolégicos a
nivel do produto; formacéo

continua;

Certificacdo de Sistema de Gestéo
Ambiental (preocupacéo
Ambiental)

Produtos séo concebidos,
fabricados e testados em estrita
conformidade com todas as
normas que lhes séo aplicaveis,
respondendo aos requisitos de

cada pais aos quais se destinem.

Sugestdes

Maior investimento

Internacionalizagéo

Melhor imagem

Melhor organizacéo

Melhoria continua no

desempenho ambiental

Qualidade dos produtos
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Anexo Il - A andlise das Cinco Forcas de Porter aplicadas a EFAPEL

Modelo das 5 forgas de Porter

Potencial de Novas Entradas

Poder Negocial dos Fornecedores

Poder Negocial dos Clientes

Ameaca de produtos substitutos

Rivalidade Entre Concorrentes

Atractividade da Industria

Fonte: Elaboracao Prépria

EFAPEL

Fraco

Médio

Fraco

Fraca

Forte

Média
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Anexo Ill - Analise SWOT a EFAPEL

EFAPEL

Pontos Fortes

-Produtos de Qualidade, um Servigo eficaz e eficiente e uma

(Strenghts) boa relacdo Qualidade/Preco.
-Mao-de-obra qualificada;
-Grande variedade/oferta de produtos;
-Desenvolvimentos continuos de 1&D;
-Etica comercial
-Os Clientes sdo como parceiros de negocios.
Pontos
Fracos -Adaptacdo do modo de producédo a outros paises/ culturas
(Weakness)

Oportunidades

(Opportinuties)

-Desenvolvimento de parcerias com distribuidores e
fornecedores.

-Localizacdo em zonas onde ndo ha concorrentes.

-Alargar a marca para outro tipo de produto.
-Internacionalizacéo e exploracdo de mercados estrangeiros
e emergentes.

-Melhorar a imagem ao participar em campanhas sociais
diversas;

-Criacédo de lojas proprias;

Ameacgas
(Threats)

-Concorréncia por parte de multinacionais e a competicéo de
precos;
-Adaptacao do modo de producédo a outros paises/ culturas;

Fonte: Elaboracao prépria.
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Anexo IV — Entrevista a EFAPEL

EFAPEL

Estudo de Caso — Estratégias de Internacionalizacdo para os paises

emergentes

Entrevista a empresa EFAPEL

No seguimento da entrevista a Economico TV, por parte do Eng.° Américo Duarte,

presidente da EFAPEL, disponivel em http://www.youtube.com/watch?v=ySBOA-jlAks,
datada de 27/06/2012, solicita-se a resposta as seguintes questdes, de modo a
concluir a andlise e estudo a esta empresa em expansao e com crescimento a
nivel internacional, em diversos paises, incidindo especificamente, neste caso,

nos emergentes.

O tema em andlise aborda a estratégia de internacionalizacdo e de Marketing em
paises emergentes, por parte de empresas de paises desenvolvidos, e a
finalidade €, através de um estudo de caso, numa base exploratéria, analisar a
aproximacao as teorias da internacionalizacdo, por parte desta empresa na sua

actuagdo nestes paises.

O objectivo sera gerar informagdo util, através de orientac6es académicas, para
as empresas que anseiam a entrada nestes paises, em geral, e para a EFAPEL,

em especifico.

Informa-se, ainda, que estas questdes e as respectivas respostas servem apenas

a finalidade deste estudo, ndo tendo qualquer outro intuito.

A EFAPEL exporta para diversos paises, entre os quais estdo diversos paises

emergentes. Contudo, um dos objectivos da empresa é a criacdo a curto médio-
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prazo de uma unidade produtiva no Brasil (Pais Emergente), através de Investimento
Directo Estrangeiro (IDE). O Eng.° Américo Duarte, ao justificar a opcdo pelo IDE,
adianta que as barreiras alfandegarias e ndo alfandegéarias sdo o maior entrave a

Exportag&o para esse destino.

1- A escolha recente de entrada no Brasil (pais emergente) através de IDE,
deve-se a que motivos, para além dos referidos acima? (Por exemplo,
obtencdo de economias de escala, mercado com taxas de crescimento

elevadas, maior procura por parte do mercado, populagéo jovem, etc.)

R: Em 2012, a EFAPEL obteve uma taxa de crescimento de -1%, o que face a situacdo do setor da
construcdo em Portugal, foi um excelente resultado. No mercado externo, tivemos um crescimento de

20%, representando as exportagfes cerca de 30% da faturacéo global da EFAPEL.

Temos consciéncia de que se queremos crescer, temos de exportar. Esta ndo € uma novidade para a

EFAPEL. Esta opcéo foi sempre clara e ja exportamos ha 23 anos.

O futuro da EFAPEL ird passar por uma aposta decisiva na internacionalizagdo, consolidando a nossa
presenga em mercados estratégicos para onde ja exportamos e para mercados onde ainda ndo temos

uma penetracéo representativa.

Tendo em conta a situacdo atual e que se avizinha nos mercados europeus, naturalmente que as
economias emergentes dos mercados africano e da América Latina constituem mercados atrativos para

empresas que pretendem aumentar o seu volume de faturacéo.

O potencial de clientes e as elevadas taxas de crescimento de alguns paises da América Latina levaram-
nos a avaliar a criagcdo de uma unidade produtiva nesta zona geografica, sendo o Brasil, uma das

hipéteses consideradas.

2- No que ao modo de entrada IDE diz respeito, para a fixagdo no Brasil,
consideram que esta escolha se fundamenta na Teoria dos Custos de
Transaccdo (TCT) ou na Perspectiva das Capacidades Organizacionais
(PCO)® (Madhok, 1997; Xu e Meyer, 2012)? Ou em ambas?

° Na perspectiva da TCT (Teoria Econémica) a internacionalizagdo tem como objectivo diminuir as falhas de mercado,
tais como custos de informacgdo, oportunismo e permite diversas vantagens de localizagdo, tais como o acesso a
recursos naturais ou humanos, com qualidade e a baixo custo, know-how tecnoldgico, infraestruturas, instituicdes,
tamanho do mercado, obtendo a maximizagdo dos lucros. Enquanto a PCO (Teoria Comportamental) pretende a
internacionalizacéo dos lagos comerciais, através da aquisi¢do de informacéo diversa, oportunidades e conhecimentos.
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R: Parece-me ser uma combinacdo das duas teorias. Os principais fatores que nos levaram a considerar

a hipotese de uma unidade produtiva localizada na América Latina foram:

- a reducdo de custos (de transportes, alfandegarios, mao de obra qualificada, de matérias
primas, entre outros), podendo a nova unidade produtiva funcionar como uma “plataforma de

distribuic&o” para o mercado sul americano e possivelmente africano;

- uma maior proximidade do mercado sul americano: conhecer melhor como funciona o mercado,
quais sdo as expetativas e as necessidades do mercado, quais os influenciadores de opinido,

etc.

3- Outra abordagem a Visdo Baseada em Recursos (VBR) '° descreve o
processo de internacionalizagdo como uma procura por posi¢coes de vantagem
competitiva no mercado, derivada da exploracdo das imperfeicdes de mercado,
pelo uso de vantagens especificas da empresa, como as vantagens associadas
a producado (por ex., economias de escala ou experiéncia de producdo) ou
competéncias (por ex., patentes, desenvolvimentos tecnoldgicos, recursos
humanos).

A actuacao internacional da EFAPEL, baseia-se neste pressuposto?

R: A EFAPEL desenvolve e fabrica produtos para instalagfes elétricas de baixa tensédo (Aparelhagens de
Embeber, Estanque, Saliente e para Calhas; Som Ambiente e Calhas Técnicas).

Tendo em conta que os produtos existentes no mercado elétrico satisfazem necessidades e expetativas
semelhantes e existe uma uniformizacdo normativa em termos de seguranca e de qualidade dos
produtos, desde cedo percebemos que a nossa vantagem competitiva passaria por um servigo eficaz e

eficiente.

A EFAPEL tem um servigo de entrega de exceléncia. Entregamos encomendas em Portugal e Espanha
em 2 dias e despachamos 98% das encomendas para o Resto do Mundo no prazo solicitado pelo Cliente.
Os nossos Clientes confiam de tal modo no servigo de entregas da EFAPEL que fazem da EFAPEL o seu

armazém.

Complementando esta estratégia comercial, a disciplina e o rigor na gestédo da organizagéo, a reducao de

custos e desperdicios sdo valores enraizados na cultura EFAPEL.

Possibilita a cooperagdo e a criagdo de uma rede de relacionamentos, reduzindo riscos, custos e atenuando
constrangimentos culturais e politicos.

© A empresa é caracterizada por um conjunto de recursos produtivos e s3o estes fatores internos que sdo a causa do
sucesso da mesma. Esta abordagem explica que as principais diferencas no desempenho das empresas, no mercado,
acontecem por causa dos seus recursos, competéncias e individualidade de cada organizacdo, capazes de torna-los
inimitaveis, intransferiveis, insubstituiveis e raras.
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Também ndo nos podemos esquecer que o0 sucesso de uma organizacdo depende fortemente do

profissionalismo, das competéncias e do empenho de toda a sua equipa.

A cultura da organizacgdo (de rigor e reducdo de custos) e a estratégia definida (produtos de Qualidade,
Servico de Exceléncia e a melhor relacdo Qualidade/preco) fizeram com que a EFAPEL dispute

atualmente em pé de igualdade o mercado com as principais empresas multinacionais do setor.

4- Qual a importancia atribuida as redes de conhecimentos (networks) que
se geram, no decorrer das relacfes estabelecidas com o exterior (Hoskisson et
al, 2000)?**

R: A EFAPEL é reconhecida no mercado pela sua ética comercial (transparéncia e seriedade) e por nos

relacionarmos com os nossos Clientes como parceiros de negdcios.

Para a EFAPEL, esta relacdo de confianca tem sido positiva, uma vez que esta rede de conhecimentos
tem ajudado a encontrar melhores solugbes comerciais (conhecimento mais aprofundado dos mercados),
bem como melhores solugGes produtivas e de organizacdo (matérias primas, maquinas, fornecedores,

armazenamento, etc).

5- Sabendo que o modo de entrada exportagcdo € 0 que exige menos
controlo®, podendo ser directo ou indirecto, e o Investimento Directo
Estrangeiro (IDE) € de maior controlo. Qual o factor mais importante que

justifica a escolha de um ou outro modo (Anderson e Gatignon (1986)?

R: De um modo simplista, a partir do momento em que encontramos o parceiro certo num determinado
mercado em que pretendemos “entrar”, podemos dar inicio a relagao comercial e comecar a faturar.
Ja com a segunda situacéo (Investimento Direto Estrangeiro) é necessaria uma analise mais profunda e

ponderada de custos e dos riscos envolvidos.

' O conceito de networks surge quando a internacionalizaco deixa de ser somente uma questéo de transferéncia da
producdo para o exterior e passa a ser entendida mais como uma exploragdo de relacionamentos potenciais além-
fronteiras (com clientes, fornecedores, instituicdes locais, etc.)

2 De acordo com Anderson e Gatignon (1986), o controlo surge, assim, como o centro da literatura dos modos de
entrada, porque é o indicador mais importante, tendo um papel proeminente em determinar tanto o risco, como o
retorno do investimento no exterior. Consequentemente, permite influenciar sistemas, métodos e decisdes no mercado
externo e, ao mesmo tempo, possibilita as empresas melhorar a posigdo competitiva e maximizar os proveitos
decorrentes das suas capacidades e recursos.
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6- Que solucdes poderiam ser apresentadas pelas entidades nacionais e
internacionais, responsaveis pelo comércio internacional, para amenizar as
dificuldades de entrada nestes paises e que facilitaria a entrada por parte da
EFAPEL?

R: Nada a referir.

7- Com o surgimento dos paises emergentes, na arena internacional,
surgiram também Teorias Institucionais que tentam explicar como é que as
empresas dos paises desenvolvidos combatem o “risco do desconhecido”
(Liability Of Foreignness) e ganham confianga por parte dos consumidores
nesses paises (Yildiz e Fey, 2012).

Esta teoria sugere que, para ganhar legitimidade, nestes novos contextos, €
necessario adoptar ou imitar praticas locais, de modo a obter credibilidade por
parte dos consumidores. Outra possibilidade sera também o relacionamento
em redes (networks), através do estabelecimento de lacos pessoais e
profissionais com diferentes actores, nesses contextos. A EFAPEL, equaciona
esta possibilidade de adaptacdo a estes contextos? Ou pretende manter os
padrdes actuais conquistados, sem ser necessario a adaptacao local?

R: Em termos de produto, tal como referi anteriormente, é necessario respeitar 0s requisitos e as normas
de qualidade instituidos em cada pais, o que a EFAPEL faz e pretende continuar a fazer.

Todos os produtos sdo concebidos, fabricados e testados em estrita conformidade com todas as normas
qgue lhe sdo aplicaveis, respondendo aos requisitos de cada pais aos quais se destinem (ex: Certif -
Portugal, NF-USE (Franca), VDE (Alemanha), KEMA KEUR (Holanda), GOST (Russia), CEBEC (Bélgica),

entre outros).

Em termos comerciais, € muito importante encontrar os parceiros certos de negécios (preferencialmente
grossistas de material elétrico), que tenham conhecimento do mercado, uma boa reputagéo, uma rede de
distribuicdo abrangente e uma boa carteira de clientes “internos”, resumidamente, que tenha experiéncia
e implantagéo no mercado.

Naturalmente que o sucesso num novo mercado leva o seu tempo e 0s parceiros comerciais assumem
um papel importante, devido aos fatores enumerados anteriormente.

E necessario disponibilizar o produto na cadeia de distribuicio e s6 depois se pode criar a necessidade
junto dos publico-alvo. E necesséario algum tempo e trabalho de promocéo para se poder colocar uma

marca na mente dos consumidores / publico-alvo.
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8- Como comparam a actuacdo da V/ empresa com as concorrentes que

Se encontram nesses pal'ses?

R: Como ja referi anteriormente, a estratégia da EFAPEL € muito pratica: Produtos de Qualidade, um
Servigo eficaz e eficiente e uma boa relagdo Qualidade/Preco. Para além disso, diferenciamo-nos no
mercado pela nossa ética comercial e por nos relacionarmos com os nossos Clientes como parceiros de
negocios.

Estes sé@o os fatores de sucesso que tém proporcionado uma forte procura do produto EFAPEL, quer no
mercado interno, quer no mercado externo.

O mercado elétrico é bastante ativo, com a entrada/saida de concorrentes nacionais e internacionais.
Naturalmente estamos atentos a concorréncia, mas temos a nossa rota definida e os nossos objetivos
tragados. Atualmente encontramo-nos numa posigdo em que disputamos em pé de igualdade o mercado

com as principais empresas multinacionais do setor.

9- No que a Exportacdo diz respeito, que outros agentes consideram

importantes, neste processo de internacionalizacédo?

R: Nada a referir.

10- A pratica da internacionalizacdo por parte desta empresa faz-se

socorrendo-se desta via, ou seja, de intermediarios ou agentes (Ellis, 2010)?

R: A politica de internacionalizacdo da EFAPEL passa pela angariacdo de parceiros de negocios,

preferencialmente, grossistas de material elétrico.

11- Se sim, quais o0s riscos que decorrem deste relacionamento? (por ex.,
partilha de informacéo e conhecimentos podem ser uma ameaca as vantagens

competitivas da empresa)

R: N&o existem riscos que ameacem as vantagens competitivas da empresa.

12- Estes agentes sao considerados fundamentais para o processo futuro de

exportacao ou apenas numa fase inicial?

R: E fundamental encontrar os parceiros certos de negdcio, de modo a que possamos desenvolver uma
relacdo comercial de sucesso a longo prazo e atingir os objetivos definidos.

(ver pontos enumerados na resposta 7).
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13 -De acordo com Ellis (2010), o marketing Internacional é o catalisador do
desenvolvimento econdémico.

Relativamente a estratégia de Marketing adoptada para estes paises, quais as
directrizes principais a tracar em relacédo ao Marketing — Mix?

1) Politica do produto

a) E igual para todos os paises? Ou varia de um pais para outro?

R: A EFAPEL possui uma vasta gama de produtos que se adaptam as necessidades técnicas de cada

mercado.

b) H& uma harmonizacao internacional das embalagens?

R: Sim. Temos uma embalagem de produto universal.

c) A marca é igual em todos os paises?
R: Sim.

2) Precos — sdo uniformes ou tém em conta o grau de desenvolvimento

destes paises?

R: Temos uma politica de Preco diferenciada consoante as carateristicas comerciais de cada mercado.

3) Publicidade — quais as principais formas de publicitar os V/ produtos?
(para além da conhecida e tdo afamada publicidade a Equipa de futebol e
ciclismo)

R: Em Portugal, investimos no futebol e no ciclismo. Ambos sao desportos de eleicdo e tém uma forte

visibilidade, o que contribuiu, e continua a contribuir, para o reforco da notoriedade da marca EFAPEL

junto do nossos publicos-alvo.

Recentemente, decidimos testar 3 outdoors nas 3 principais autoestradas (A1l — Porto sentido Lisboa,
zona de Condeixa / A2 — Setubal sentido Lisboa / A3 — Braga sentido Porto) com o intuito de promover a

associacdo da marca ao produto junto dos consumidores finais.

Pontualmente, também, fazemos publicidade em revistas do setor e geralmente estamos presentes nas

feiras relevantes do setor em Portugal.

Temos uma equipa de promocao no terreno que efetua a promocéo dos produtos e da marca junto dos

influenciadores do mercado (Arquitetos, Projetistas e Instaladores).

Recebemos também nas nossas instalagcdes, em Serpins, 0s nossos clientes e outras entidades (ex:
escolas profissionais, associacdes técnicas, etc) que pretendam conhecer melhor como a EFAPEL

concebe, produz e testa os produtos, visitando as 4 unidades produtivas e o nosso show-room.
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No mercado externo, temos apostado em acdes de divulgagdo e de formagdo em Clientes, na presenca
em feiras internacionais do setor e por um acompanhamento personalizado juntos dos Clientes, com
resultados interessantes em termos de promocdo da Marca e da angariacdo de novos parceiros de

negocio.
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