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Resumo

A realidade do contexto atual exige que as empresas compreendam a existéncia de
caracteristicas singulares presentes em cada mercado e que, portanto, terdo impacto nas estratégias
adotadas pelas empresas e que influenciardo a sua performance. Operar num novo mercado significa
defrontar-se com um novo ambiente, com uma cultura distinta e pessoas com diferentes necessidades.
Portanto, é imprescindivel ndo s6 o estudo do mercado alvo como também do consumidor local para
que as empresas possam definir e operar com base em estratégias que visam a construcdo de uma
ligacdo afetiva de maneira a perceber e antecipar as necessidades, construir um relacionamento
duradouro com base numa marca de confianca, aumentar a perce¢do da marca junto dos clientes e

consequentemente atingir os objetivos inicialmente propostos.

A presente dissertacdo aqui reportada tem como foco principal de estudo a tematica da
internacionalizagéo, os grandes desafios inerentes a este processo bem como a escolha do modo de
entrada ideal, face as caracteristicas apresentadas pela organizacdo e pelo préprio mercado. Este estudo
tem como base uma vertente tedrica onde as diferentes fases do processo de internacionalizacdo
serdo exploradas e posteriormente a vertente de um estudo de caso da empresa portuguesa
Josefinas, em que os dados serdo recolhidos através de meios secundarios. Também sera realizado um
estudo de um potencial mercado para a internacionalizacdo da marca nos Estados Unidos da América.
Em vista disso, serdo utilizadas diferentes ferramentas de andlise, nomeadamente o Diagrama de
Porter, a Analise PEST e a Andlise SWOT para que posteriormente seja feito uma triagem e

selecionado um potencial estado para expansao das atividades das Josefinas em territorio americano.

Palavras-chave: Internacionalizacdo, Mercado, Estratégias, Josefinas, Estados Unidos da América.
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Abstract

The reality of the current context requires that companies understand the existence of singular
characteristics presented in each market and that, therefore, will have an impact on the strategies
adopted by the companies and that will influence their performance. Operating in a new market means
confronting a new environment, a distinct culture and people with different needs. Therefore, it is
essential not only the study of the target market but also the local consumer so that companies can
define and operate based on strategies that aim to build an affective bond in order to perceive and
anticipate the needs, build a lasting relationship with based on a trusted brand, increase brand

awareness among customers and consequently achieve the initially proposed goals.

The present research here stated focuses mainly on the study of the topic of
internationalization, the major challenges typical in this process and the choice of the ideal entry
mode given the characteristics presented by the organization and the market itself. This study is based
on a theory where the different stages of the internationalization process will be explored and then
shed a case study of the Portuguese company Josefinas in which data will be collected through
secondary means. A study of a potential market for brand internationalization in the United States of
America will also be conducted. In view of this, different analysis tools will be used, namely the
Porter Diagram, the PEST Analysis and the SWOT Analysis so that a screening and a potential state

for the expansion of the activities of the Josefinas in American territory.

Keywords: Internationalization, Market, Strategies, Josefinas, United States of America.
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1. Introducéo

1.1. Contextualizacédo do tema

Na atual crise econdmica e financeira mundial € imprescindivel para qualquer negdcio que esteja
iniciando a sua atividade, a busca por uma vantagem competitiva e diferenciadora ao mesmo tempo

que minimiza os seus erros, ganhando com isso conhecimento e experiéncia no mercado.

A internacionalizacdo é um fendmeno cada vez mais presente nas estratégias de qualquer
organizacéo, isto porque, com o aumento das oportunidades em mercados estrangeiros e juntamente
com a saturagdo de produtos/servigos oferecidos pela concorréncia o mercado doméstico torna-se,

num certo ponto, demasiado pequeno para expandir o negocio.

Embora exista um crescente interesse por parte da grande maioria das organizagdes pela expanséo
das suas atividades em mercados estrangeiros é indispensavel que estas ponderem diversas decisdes
apoiadas por estudos realizados, como por exemplo a analise do novo mercado. Alguns destes estudos,
sugerem que existem grupos de fatores que influenciam a expansdo das atividades organizacionais
em mercados estrangeiros: como iniciar o processo de internacionalizacdo, qual o modo de entrada

ideal para ingressar nesses mercados e em que local € mais apropriado a sua implementacao.

Contudo, ndo existe um modo padrdo de operar em mercados estrangeiros e que garanta 0 SUCESSO
na internacionalizacdo das empresas pois este é um fendmeno dependente dos mais variados fatores.
Portanto, todas as decisGes devem ser ponderadas consoante as caracteristicas do mercado, a dimensdo
das empresas, o nivel de concorréncia, 0 grau de controlo e risco que uma organizagao pretende obter,

entre outras variaveis que influenciam diretamente nas decisdes.

1.2. Objetivos da investigacao

Os objetivos da presente investigacdo sdo compreender os motivos que levam uma empresa a
expandir as suas atividades em novos mercados, estudar as diferentes fases inerentes ao processo de
internacionalizacdo bem como as varidveis condicionantes que interferem na escolha de uma

empresa por um determinado modo de entrada em detrimento de outros. Desta forma estuda-se a
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atuacdo da empresa portuguesa Josefinas de modo a perceber-se as estratégias utilizadas tendo como

base as teorias apresentadas.

1.3. Estrutura da Investigacao

Este estudo esta estruturado em cinco capitulos e respetivos subcapitulos. Esta fase inicial
pretende esclarecer os objetivos aqui propostos, bem como a sua relevancia para o estudo
posteriormente realizado. No capitulo 1 é abordada a metodologia utilizada na presente dissertacéo,
enquadrando as respetivas teorias e conceitos a volta dessa mesma metodologia e descriminando o

tipo de fontes de informacdo utilizadas para o desenvolvimento do estudo.

No gue concerne ao segundo capitulo, este apresenta a revisao da literatura onde sdo abordadas as
principais teorias e conceitos da tematica da internacionalizacdo, uma breve discussdo acerca do
aparecimento e da influéncia do marketing digital no contexto corporativo e, no relacionamento com

0 consumidor.

No terceiro capitulo é apresentado uma breve contextualizacdo das exportacdes e importacdes
portuguesas bem como os dados especificos da atualidade deste indicador no setor de calcados.

O capitulo quatro apresenta um estudo de caso da empresa Josefinas, a estratégia de entrada
utilizada por esta, bem como a sugestdo de um potencial mercado para uma futura internacionalizacéo

da empresa nos Estados Unidos da América (EUA).

Por fim, no Gltimo capitulo é abordada a conclusdo do estudo sendo apresentado o balanco dos
resultados e as principais dificuldades encontradas para a realiza¢do do presente trabalho.

1.4. Metodologia
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A presente investigacdo aborda a tematica da internacionalizacdo e os grandes desafios inerentes
a este processo tendo como base uma vertente tedrica apoiada numa analise bibliografica dos
principais conceitos e teorias dos diferentes autores do tema. Recorre-se a uma pesquisa aprofundada
a livros e artigos que fundamentardo o enquadramento tedrico com informacg6es atuais e relevantes.
Numa fase posterior também sera abordada a vertente de um estudo de caso da empresa portuguesa

Josefinas.

Além disso, a abordagem metodoldgica utilizada foi qualitativa através da analise do estudo de
caso da empresa Josefinas em que as informacdes foram recolhidas através de dados ja existentes e
por dados fornecidos pela propria empresa. Juntamente a esse método também foi realizada uma
entrevista semiestruturada com maior abertura de modo a complementar a informagéo obtida por

ouros meios.
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2. Enquadramento Teorico

2.1. Conceito de internacionalizacéo

Na envolvente atual, € certo que a internacionalizacdo faz parte da estratégia da maior parte das
empresas tornando imprescindivel o seu estudo em contexto académico de modo a preparar melhor
os profissionais. No entanto, o interesse pela internacionalizacdo das atividades organizacionais nao
cabe apenas as empresas ja que 0 governo e outros agentes econémicos também beneficiam desta
decisdo como é possivel apurar mais a frente. Este € um fendmeno que tem despertado interesse aos

diversos autores fazendo com que surjam perspetivas completamente distintas como veremos a segulir.

Segundo Dias (2005), a internacionalizacdo é nada mais do que a expansdo de produtos e servicos
de uma empresa para além das fronteiras do pais de origem, focando-se assim o seu envolvimento
com mercados externos, embora seja necessario que esta mesma empresa comercialize 0s seus
produtos/servigos com pelo menos dois paises. A semelhanca do conceito defendido anteriormente,
Daniel, Radebaugh e Sullivan (2007) acrescentam ainda que estas transagcdes comerciais S&o
provenientes nao s6 do setor privado como também podem ter origens governamentais passando por

vendas, investimentos ou transporte.

Daniel et al. (2011) analisa este conceito considerando os negécios internacionais como sendo um
meio de transa¢des comerciais que envolve atividades desde vendas, investimentos e transportes entre
dois ou mais paises por distintas razdes, nomeadamente como forma de dar resposta as necessidades

do mercado onde as empresas atuam.

Os autores Rugman e Hodgetts (2003) defendem a internacionalizagdo como sendo um fendmeno
cada vez mais crescente que visa estudar as transa¢@es ocorridas para além da fronteira nacional com
0 objetivo de satisfazer as necessidades individuais de cada empresa perante as exigéncias do
mercado. Acrescentam ainda que as empresas poderdo iniciar a sua atividade em mercados
estrangeiros por diversas razdes e das mais variadas formas, que serdo analisadas nos préximos

capitulos.

Por sua vez, outros autores completam as defini¢des anteriores acrescentando que as empresas se

encontram perante um processo de internacionalizagdo “quando reconhece a importancia das
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diferencas entre os varios mercados externos, bem como os pesos dos negdcios internacionais na sua
atividade e procura desenvolver acGes em varios paises ao mesmo tempo, tratando cada um de modo
diferente ao nivel de marketing” (Viana ¢ Hortinha, 2002, pp.26). Assim sendo, é imperativo que as
empresas definam a sua missdo, 0s seus objetivos e tracem estratégias especificas para este novo

mercado de maneira a alcancar 0s objetivos propostos inicialmente com sucesso.

Ao longo das ultimas décadas, o fendbmeno de internacionaliza¢do evoluiu drasticamente, isto
porque, face ao aumento generalizado da concorréncia e a necessidade de sobreviver num mercado,
que cada vez mais destaca-se pela sua competitividade e agressividade, as organizacdes assimilaram
que a exploracdo de novos mercados quebram barreiras culturais e ambientais, sendo um aspeto
positivo para o negécio. Fill (2011) afirma que a capacidade para produzir e comercializar produtos e
servigos no mercado internacional é uma forma de assegurar essa competitividade e de ajustar o
posicionamento estratégico das empresas face ao aumento da concorréncia decorrente da

globalizacao.

Apesar das inimeras vantagens associadas a internacionalizacdo, esta pratica requer cuidados
redobrados, pois ao contrario dos desafios existentes em mercados domésticos, o mercado
internacional exige que as organizacgOes enfrentem novos desafios e repensem nas suas estratégias de

maneira mais direcionada ao mercado-alvo e ao sector de atuacao.

Segundo Walsh (1993), a internacionalizacdo compreende cinco fases distintas ilustradas na figura

1, mas igualmente fundamentais para 0 sucesso deste processo.

A primeira fase passa por uma avaliacdo da empresa com o intuito de perceber se realmente esta
inclinada em expandir as suas atividades internacionalmente, quais 0s seus motivos e se possui
condicbes de fatores (capital, mdo-de-obra especializada, infraestruturas, conhecimento técnico e
cientifico, demanda, entre outros) para penetrarem e manterem-se competitivas em novos mercados.
Numa fase posterior, a decisdo recai sobre a analise e escolha do mercado ideal face aos objetivos e
recursos disponiveis para dar inicio a este processo passando por escolher em seguida 0 modo de
entrada para operar nesses mercados. Na quarta fase é definida a estratégia de marketing-mix da
organizacdo. Por fim, Walsh (1993) refere que cabe a organizacdo decidir se mediante todas as

condi¢Oes reunidas e analisadas é vantajoso levar a cabo a ideia de internacionalizar as suas atividades.

Nos proximos subcapitulos cada uma dessas fases serdo analisadas pormenorizadamente bem
como os beneficios procurados pelas empresas quando levam a cabo a ideia de expandir as suas

atividades organizacionais para o exterior.
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« Decisdo de « Decisdo do « Decisdo da
Marketing « Decisdo de modo de « Decisdo do organizagao
Internacional selecdo de entrada Marketig-

- ik =

DecisOes interdependentes

Figura 1- Marketing Internacional: as cinco maiores decisdes. Fonte: Walsh (1993).

2.2. Teorias da internacionalizacéo

Relativamente as teorias associadas a internacionalizacdo, é importante ter em consideracao a
existéncia de diversas perspetivas a volta de todo este processo cada vez mais desejado pelo segmento
empresarial e que sdo defendidas por diferentes autores do tema, nos quais estudos realizados
posteriormente apontam algumas limitacGes a todas elas (Macées, 2014). Alguns autores defendem
que a decisdo de internacionalizar a atividade empresarial € uma decisdo autdbnoma da propria empresa
ao passo que outros defendem este fendmeno como sendo um processo incremental de aprendizagem
e evolugdo, entre outras perspetivas. Deste modo, e com base nos estudos realizados por Rugman e
Hodgetts (2003), serdo analisadas apenas algumas teorias com foco na exportagdo e no Investimento
Direto Estrangeiro (IDE).

2.2.1. Teoria da Vantagem Competitiva
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Esta teoria tem por base a analise da industria. Rugman e Hodgetts (2003), defendem com base
no estudo realizado por Porter (1998) que nenhuma nacdo é competitiva em todos os sectores, as
organizacOes deverdo tracar estratégias e objetivos locais, dado a heterogeneidade existente entre os
mais variados paises. Para uma melhor analise desta teoria ira ser abordada o Diamante da
Competitividade Nacional de Porter (1998) em que o autor explora este conceito concluindo que dado
0 aspeto evolutivo e dindmico do mercado a maior vantagem competitiva para as organizacoes € a
inovacgdo e a qualidade de produtos, dos processos, da logistica, da comercializagdo, da tecnologia
existente, entre outras (Leitdo, 2008).

Segundo 0 mesmo autor, e com base dos estudos de Porter realizados em 1998, sdo conhecidos
quatro fatores que permitem entender o porqué de um pais conseguir obter vantagem competitiva
numa dada industria e noutras ndo, sendo eles: (i) condic¢des de fatores que incluem nomeadamente,
o trabalho, o capital e as infraestruturas; (ii) condi¢des de procura que corresponde a procura interna
de uma nacdo ou regido funcionando como uma forma de antecipar uma performance positiva da
empresa noutros mercados j& que os clientes nacionais contribuem diretamente no desenvolvimento
da industria nacional. Segundo Leitdo (2008), este é um dos fatores mais importantes e decisivos uma
vez que ira ajudar as empresas a entenderem as necessidades dos seus clientes, inovar e caso seja
necessério adaptar os seus produtos/ servicos antes da concorréncia externa. E ainda importante referir
o0 crescente interesse do consumidor final pelo conhecimento do processo que envolve a concec¢do do
produto/servico. Os consumidores estdo cada vez mais sensiveis ao preco e informados pelo que se
tornam mais exigentes e procuram solucdes rapidas e inovadoras; (iii) setores relacionados e de
suporte em que Porter (1998) refere-se as industrias fornecedoras que sao competitivas
internacionalmente, e que portanto, funcionam como um suporte a outras empresas ajudando a
aumentar a sua vantagem competitiva. Estes fornecedores conseguem dar um grande apoio a empresas
parceiras ja que normalmente sabem o que se passa dentro do seu setor de atividade e, portanto, ao
partilhar essa informacdo com outras empresas estas conseguirdo prever e antecipar-se na sua
estratégia operacional. Outra vantagem passa pela proximidade entre o fornecedor e a empresa o que
possibilitard a reducdo de custos e tempo de transporte e da acumulacéo de stock (Rugman e Hodgetts,
2003; Leitdo, 2008); (iv) natureza da concorréncia em que Rugman e Hodgetts (2003) defendem a
importancia de trabalhar segundo uma estratégia pré-definida e rigorosa pois refor¢ca o compromisso
aos olhos do consumidor, possibilita objetivar as intencdes da organizacdo, aumenta a rapidez na
execucdo dos processos, a sua monitorizacdo permite a analise dos resultados obtidos e promove um
ajuste caso seja necessario. Tambem fomenta a melhoria continua e promove a inovagéo quer a nivel

dos produtos e servicos quer a nivel dos processos.
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Rugman e Hodgetts (2003) apontam que este modelo apresentado por Porter parece bastante
completo numa primeira analise, contudo este revelou-se exiguo para explicar algumas questdes que
surgiram com o passar dos anos, nomeadamente o impacto das decisdes levadas a cabo pelo governo,
que poderdo influenciar favoravel ou desfavoravelmente a performance da empresa num dado local.
O acaso € outro fator que tem impacto nas atividades organizacionais e no qual a empresa ndo tem

controlo.

2.2.2. Teoria do Ciclo de Vida do Produto

Para explicar da melhor forma possivel os pressupostos da Teoria do Ciclo de Vida do Produto,
Czinkota et al. (2011) baseou-se nos estudos realizados por Raymond Vernon em 1996. Para Czinkota
et al. (2011) esta teoria tinha como principal objetivo explicar a evolugdo competitiva das empresas
nos varios estagios do ciclo de vida do produto, através da producdo e exportacdo dos seus produtos

de um pais para outros.

Segundo Hemais (2004), Vernon (1966) defendia que a procura interna estimulava a inovagao
e, por conseguinte, influenciava a evolugéo e desenvolvimento do produto. Zouein (2015), acrescenta
ainda que as decis6es de quando e onde se deve investir sdo influenciadas diretamente pelas vantagens
comparativas de custos. Ambos os autores citaram os estudos realizados por Vernon, concluindo que
0 mesmo partiu de dois argumentos para explicar a relacdo entre as inovac@es tecnoldgicas e o ciclo
de vida do produto: (i) os custos iniciais de inovacdo séo elevados devido a necessidade de mao-de-
obra qualificada, aos investimentos em Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) e ao capital, o que
estaria disponivel apenas em paises desenvolvidos; (ii) todos os produtos passam por uma sequéncia
cronoldgica constituida por fases distintas e, portanto, necessitam de uma estratégia diferente
consoante o estdgio em que se encontra no ciclo de vida do produto: introducdo, crescimento,

maturacgdo e declinio.

Numa fase primaria, a introducdo, os produtos sdo concebidos, desenvolvidos e
comercializados essencialmente no mercado doméstico embora alguns paises vizinhos possam ter
acesso aos mesmos por meio da exportacdo (Vernon, 1966). Esta fase € caraterizada por Hemais
(2004) como sendo uma das mais importantes, uma vez que possui um elevado grau de complexidade

e incerteza associado as decisdes de investimento e producéo e pela tecnologia ainda desconhecida.
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Os produtos e processos ndo sdo padronizaveis, portanto os altos custos de investimento
nomeadamente o conhecimento tecnoldgico humano e de equipamentos irdo determinar a vantagem
competitiva das empresas e ndo os custos de produgdo. Zouein (2015) enuncia a existéncia de outro
fator importante, ndo so6 nesta fase como também ao longo de todo o ciclo de vida do produto, o grau
de flexibilidade apresentado pelas organizacdes. Quanto maior for a flexibilidade menor serd a
probabilidade de insucesso caso a estratégia adotada ndo seja a mais adequada pois, desta forma, as
empresas terdo ao seu dispor um leque maior de possibilidades estratégicas para melhorar a sua
competitividade por meio da diferenciagéo.

Na segunda etapa, a empresa ja possui algum conhecimento relativamente aos processos e ao
mercado. Assim sendo, podera aplicar estratégias que visam a diminuicdo dos custos inicialmente
imputados, a introducdo de alguns equipamentos e a expansdo das suas atividades dentro e fora do
mercado. Segundo Vernon (1966), nesta fase comeca a surgir o interesse das empresas noutras formas
de expandir as suas atividades devido a elevada procura pelos seus produtos e as limitacdes verificadas

na exportacéo.

Na fase da maturacdo, o niUmero de produtores € superior aquele registado inicialmente o que
fard com que a oferta, a procura e o grau de estandardizacdo também aumentem no mesmo sentido
(Hemais, 2004). Desta forma, é imprescindivel que as empresas procurem implementar estratégias
pré-definidas para este estagio do ciclo de vida, de maneira a diferenciar a sua oferta para satisfazer
as necessidades do consumidor final, que cada vez mais torna-se sensivel aos precos. Nesta fase, 0
mercado esta altamente saturado pelo que tendencialmente o crescimento torna-se quase estagnado.
Juntamente com o aumento do grau de padronizacdo nesta fase, nomeadamente a normalizacdo, ¢é
possivel observar alteracfes das condicdes de producdo onde existe a possibilidade das empresas
beneficiarem-se de economias de escala mediante a producdo em grandes quantidades. Zouein (2015)
defende a ideia de que nesta fase o produto atinge a consolidacdo das suas caracteristicas, é altamente
padronizado e onde o consumo se massifica atingindo a estabilidade do produto e do mercado. Ha um
aumento da importancia dos fatores de capital, producéo e da méao-de-obra ao passo que o trabalho
ligado diretamente ao conhecimento diminui, afetando as decisdes dos novos locais de investimento
produtivo. Desta forma, 0s paises menos desenvolvidos tornam-se mais atrativos e serdo privilegiados
na escolha da nova localizagédo de producéo para produtos altamente padronizados ja que o custo da
méo-de-obra é consideravelmente mais baixo (Vernon, 1966).

Por fim, outros autores, nomeadamente Zouein (2015), acredita que os produtos possuem uma

vida marcada por um inicio, meio e fim sugerindo a existéncia de uma quarta fase designada por
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declinio uma vez que a procura pelo produto diminui consideravelmente ndo justificando a
continuacdo da sua comercializacdo. O autor acredita que algumas organizacfes possuem um grau de
complexidade elevado, devido a toda a sua experiéncia desde a sua existéncia, com grandes
reestruturagdes, com uma 6tima articulacéo de toda a sua atividade e que atuam em diversos mercados,

acabando por aumentar o numero de filiais em busca de uma maior lucratividade e competitividade.

Como ja foi possivel apurar, cada vez mais 0s produtos tornam-se padronizaveis e com isso
aumenta a tendéncia da producdo ser transferida para paises em que o custo da mao-de-obra seja
inferior. Czinkota et al. (2011) aponta a existéncia de algumas lacunas associadas a esta teoria,
nomeadamente o fato de ser mais apropriada as empresas que comercializam produtos baseados em
tecnologias. Todavia, estas empresas que possuem vantagem competitiva tecnoldgica tendem a
preferir realizar um Investimento Direto Estrangeiro e suportar 0s encargos associados a sujeitarem-
se as barreiras inerentes na exportacao, a possibilidade de imitacdo resultante do licenciamento, entre
outros (Fernandes, 2013). Outra limitacdo indicada por Czinkota et al. (2011) é que a presente teoria
é naturalmente aplicada aquele grupo de produtos que sdo produzidos em massa e que, portanto,
necessitam de méo-de-obra barata.

2.2.3. Teoria Eclética de Dunning - Paradigma OLI

O paradigma OLI de Dunning propde-se a explicar o0 motivo que levam as empresas a
expandir as suas atividades para o exterior investindo em diferentes paises. Também visa em explicar
se a empresa devera investir por sua propria conta e risco, usufruindo das suas préprias vantagens
competitivas e se 0 melhor sera passar a sua atividade a uma empresa local através do licenciamento

ou por outra via (Vaz e Dias, 2016).

A Teoria Eclética abordada por Dunning sugere que, o estudo do processo de
internacionalizacdo envolve trés questdes de partida (Porque? Como/De que forma? Em que local?)
(Dunning, 1997). Esta teoria, também denominada como Paradigma OLI (Ownership, Location e
Internalization ou, em portugués, Propriedade, Localizacdo e Internalizacdo), necessita de reunir
estes trés elementos para formular a estratégia de internacionalizagdo e tornar-se competitiva em

relacdo aos produtores locais em mercados estrangeiros (Zouein, 2015).
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De acordo com Dunning (1997), estes trés fatores estdo interligados entre si e por isso nao
devem ser analisados separadamente, de modo que, no caso de um destes elementos nao se verificar,

a internacionalizacdo via IDE ndo devera ser feita.

No que concerne as vantagens de propriedade, Zouein (2015) defende este fator como sendo
a unido de todas as caracteristicas de uma empresa que quando potencializadas, juntamente com os
outros fatores, permite com que esta seja competitiva e com que obtenha um melhor posicionamento
relativamente a outra empresa no mercado-alvo. Estas carateristicas podem ser tangiveis, ou nao,
como por exemplo a mao-de-obra humana, o capital financeiro, o investimento em tecnologia, 0s
recursos naturais disponiveis, as economias de escala, as patentes, a dimensao organizacional, entre
outras. Vaz e Dias (2016), acrescentam ainda que essas vantagens deverdo ser suficientemente fortes

para justificar um investimento desta dimens&o no exterior.

Ao analisar diferentes regides entre si, incluindo o mercado e a economia nacional, as
organizagOes conseguirdo comparar e obter informages valiosas relativamente aos custos associados
a sua atividade nomeadamente o custo de distribuicdo de matérias-primas, o acesso, o custo logistico,
a existéncia de barreiras a exportacdo, a existéncia de concorrentes, se as politicas governamentais
implementadas num dado pais sdo de fato atrativas e se possuem estabilidade, entre outras
caracteristicas que permitem com que a empresa consiga dispor de vantagens de localizacdo (Zouein,
2015).

Relativamente ao Gltimo fator, as vantagens de internalizacdo, a empresa opta por suportar 0s
custos e servir-se das suas vantagens de propriedade como estratégia em detrimento de licenciar a
sua atividade a outro agente no mercado-alvo. Desta forma, a organizacao podera em primeiro lugar
proteger a propriedade intelectual resultante da pesquisa em Investigacdo e Desenvolvimento (I&D),
diminuira os custos transacionais e 0s custos associados a integracdo de um intermediario, podera
obter ganhos estratégicos, entre outras vantagens associadas a este fator. Segundo o autor ¢ “aqui
quando a empresa decide efetivamente fazer uso do investimento direto estrangeiro como estratégia

de internacionaliza¢ao” (Zouein, 2015, pp 60).

2.2.4. Teoria do poder do mercado

A Teoria do Poder de Mercado foi desenvolvida por Hymer em meados de 1960 e posteriormente
alvo de estudos aprofundados por parte de outros autores. Segundo Hemais (2004), Hymer teve por base

trés premissas para justificar a superioridade de uma empresa relativamente aos seus principais
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concorrentes no mercado: a existéncia de uma vantagem individual (processos de producdo mais
eficientes, tecnologia mais desenvolvida, melhor distribuicdo dos seus produtos, diferenciacdo do seu
produto, entre outros), a eliminagdo da concorréncia através de fusdes, aquisi¢cGes e/ou extensdo das suas

capacidades e por ultimo a internalizac&o das imperfei¢es de mercado.

O autor defende que o estudo da Teoria do Poder de Mercado tornou-se ainda mais relevante pois
consegue explicar as limitagOes existentes na Teoria de Portfolio de Investimentos, que tem na sua base
de aprendizagem a procura pela maximizacdo dos lucros dos investidores onde o retorno é maior, e

portanto, com base numa taxa de juros tanto menor quanto possivel.

De maneira geral, Hemais (2004) defende que o estudo desenvolvido por Hymer prop6e que o
investimento realizado por uma empresa no exterior é resultado do sucesso da sua performance no
mercado domestico, onde conseguiu obter lucros e vantagens com os quais ira beneficiar do seu
desempenho noutro pais. Todavia, e como esta teoria ndo é exce¢do, também foi alvo de algumas criticas
nomeadamente ao fato de ndo conseguir explicar porque algumas empresas expandem as suas atividades
para outros paises antes mesmo de alcancarem vantagens competitivas no mercado doméstico, tal como
pressuposto por Hymer. Apesar de esta teoria ter sido alvo de inimeras criticas ndo devera ser descartada,
mas sim utilizada como complemento a outros estudos realizados a fim de chegar a uma conclusédo mais
completa e rigorosa acerca do motivo que levam a cabo a internacionalizagdo empresarial. Por fim,
Hemais (2004) sugere que ndo existe um modelo de sucesso para internacionalizar as atividades de uma
empresa pois isto dependera de um conjunto de fatores que devem ser estudados por todas as empresas

no mercado que pretendem operar.

2.2.5. Teoria de Uppsala

Esta teoria baseada numa abordagem comportamentalista foi desenvolvida por Johanson e
Vahlne em meados de 1977, com pesquisas realizadas em universidades suecas a partir dos trabalhos

de Johanson e Wiedersheim-Paul (Zouein, 2015). Os autores aprofundaram esta abordagem em
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estudos posteriores e sugeriram que o inicio do processo de internacionalizagdo ocorre quando as
empresas se apercebem que o mercado esta saturado de concorrentes e de oferta, impossibilitando a
sua expansao no mercado domestico. De acordo com Macdes (2014), esta teoria baseia-se no carater
incremental em que as empresas comecam por expandir as suas atividades para além da fronteira
através de um processo gradual ja que estas ndo possuem conhecimento e experiéncia suficiente de

internacionalizacdo, para optar por outro modo com um grau de exigéncia e risco superior.

Ao escolher o mercado de destino as empresas tém em conta dois aspetos: a distancia em

relacdo ao pais de origem e o tamanho do potencial mercado (Macdes, 2014).

F Y
Emvolvimento
Internacional Estadio 4

Estadio 3

Estadio 2

Estadio 1

S
o

Tempo

Estidio 1 - Atividades nio regulares de exportagio

Estddio 2 - Exportagdo através de representantes independentes | agentes)
Estddio 3 - Exportagio por intermédio de subsididrias comerclals no exterior
Estidio 4 - Instalacio de filiais de produgio no estrangeiro

Figura 2- Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala. Fonte: Mag&es (2014).

Ao interpretar a figura 2 é possivel verificar que o modelo Uppsala analisa a
internacionalizagdo como sendo um processo gradual constituido por diferentes fases comuns a todas
as empresas, que permite com gue estas possam adquirir conhecimento e experiéncia, e desta forma
garantir um maior envolvimento internacional, a medida que explora um novo mercado (Macaes,
2014). A fase inicial, estadio 1, é constituida por atividades ndo regulares de exportacdo onde o nivel
de comprometimento exigido é de fato menor. A empresa seleciona um pais mais proximo
geograficamente e culturalmente e com praticas comerciais similares para facilitar o seu envolvimento

inicial dado que o seu conhecimento € insuficiente, e muitas vezes até inexistente. Macdes (2014)
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propde que a empresa apenas devera avancar para os estadios seguintes na medida que for adquirindo
o0 conhecimento e a experiéncia internacional exigida por cada fase. No estadio 4, onde o autor propde
instalacOes de filiais de produgao no estrangeiro, o nivel de comprometimento e o grau de risco sdo
muito mais elevados. Contudo, e devido a experiéncia adquirida ao longo da sua atividade
internacional, as empresas poderdo buscar novos mercados mais distantes e mais complexos com

carateristicas completamente distintas do mercado domeéstico.

Atualmente sdo conhecidas diversas criticas ao modelo Uppsala nomeadamente que o
processo de internacionalizacdo néo € linear e sequencial ja que muitas empresas ndo iniciam a sua
atividade internacional no estagio 1, mas sim através do investimento direto ou por associacdo a
parceiros estratégicos locais devido a existéncia de recursos disponiveis pela empresa e a consciéncia

do grau de risco associado (Macaes, 2014).

2.3.  MotivacOes para a internacionalizacao

Como jéa foi possivel constatar o fendmeno da internacionalizacdo é um processo que tem ganho
cada vez mais destague no mundo empresarial e que decorre desde as primeiras trocas comerciais
entre os paises na antiguidade. E certo que atualmente, e com a notoriedade que este processo ganha
cada vez mais, ocorreram algumas alteragcdes nomeadamente no modo como este processo se

desenvolve bem como a variedade de setores e empresas envolvidas (Teixeira e Diz, 2005).

Existem varias razdes, sendo elas reativas ou pro-ativas, que justifiguem a decisdo de uma
empresa de expandir os seus negocios para além da fronteira de origem, entre as quais é possivel

destacar aquelas que se encontram na tabela 1 (Westwood, 2013).
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Tabela 1 - Motivacdes que justificam a internacionalizagdo. Fonte: Westwood (2013).

Por conseguinte, outros autores, entre eles Zouein (2015), sugere que a estratégia que leva a

cabo um investimento no exterior esta agrupada em 3 fatores, sendo elas: (i) procura por recursos

Reativa

Pré-ativa

Estagnacdo do crescimento do mercado

nacional;

Elevada competitividade interna;

Necessidade de acompanhar clientes ou
fornecedores importantes para o mercado

externo;

Elevada taxa de crescimento de um dado

mercado no exterior;

Necessidade de acompanhar outros

concorrentes;

Necessidade de obter economias de escala por
via da otimizacdo da capacidade produtiva;

Incentivos por parte do governo nacional ou de

Maximizacdo do volume de vendas

outros mercados;

Obtencdo de sinergias através da criacdo de

parcerias internacionais.

(resource seeking): as empresas consideram ndo ter disponiveis no mercado doméstico a um preco
de custo competitivo. Desta forma, as organizac@es internacionalizam as suas atividades a procura
de tornar-se mais rentaveis e competitivas através da otimizacao dos seus recursos, sejam eles fisicos,
a mao-de-obra, tecnoldgicos ou administrativos, mediante a diminuicdo dos custos quando
comparados aquele praticado inicialmente. (ii) procura por mercados (market seeking): esta
estratégia é muito utilizada por empresas inicialmente exportadoras e que se depararam com algumas
limitacOes associadas a este modo de entrada, como por exemplo, as barreiras alfandegérias. O autor
enumera cinco principais raz0es para internacionalizar as atividades empresariais, nomeadamente o
fato de em alguns mercados o governo oferecer incentivos extras para o investimento no mesmo,
tornando mais atrativo aos olhos dos investidores. Outra razdo passa pelo acompanhamento de
clientes ou fornecedores importantes criarem uma subsidiaria no exterior dai surgir a necessidade de
acompanha-los, a necessidade de seguir as preferéncias dos consumidores nos mercados-alvo, pelo
fato dos custos associados ao investimento local serem menores ou equiparaveis aos custos de
transporte associados a exportacdo e, a importancia de alguns mercados na estratégia empresarial.
Com o intuito principal de beneficiar de economias de escala e de gama, as empresas procuram

agregar as suas atividades num numero limitado de locais para dar resposta aos diversos mercados.
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(iii) procura por eficiéncia (efficiency seeking): as empresas adquirem ativos através do
investimento em empresas estrangeiros com o intuito de ampliar o seu portfdlio e as suas vantagens

competitivas em relacdo aos seus principais concorrentes.

Um dos grandes motivos que impulsionou o0 crescimento do interesse pela
internacionalizacdo foi a evolugéo e expansao das tecnologias de informacédo (Daniel, Radebaugh e
Sullivan, 2007). Segundo os autores, antes deste crescimento tecnoldgico a internacionalizacdo ndo
ocorria na mesma velocidade pois através da comunicacédo e do transporte, 0 conhecimento e acesso
acerca dos produtos e servigos chega do outro lado do mundo num curto espaco de tempo. Com a
evolucdo do mercado, 0 aumento da competitividade e das oportunidades ao longo dos Gltimos anos
juntamente com a saturagdo do mercado interno, a internacionalizacdo tornou-se uma opgdo na
estratégia da maior parte das empresas. Embora os riscos associados a esta pratica sejam mais
elevados, os retornos oferecidos sao muito mais tentadores aos olhos de qualquer empresario (Root,
1994).

Apds a analise do conceito e dos motivos que levam uma empresa a internacionalizar-se é
imprescindivel a compreensdo dos distintos modos de entrada em novos mercados bem como a
identificacdo das variaveis que levam uma empresa a optar por um determinado modo de entrada em

detrimento de outros.

2.4. Selecéo de potenciais mercados

Segundo Johanson e Vahlne (1993), a organizacdo deverd comegar por escolher qual o
mercado-alvo antes mesmo de definir o modo de entrada mais adequado, constituindo estes dois passos
as decisdes mais importantes na internacionalizacdo das atividades organizacionais e que contribuira

para o sucesso, ou nédo, deste processo.
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E possivel verificar que a maior parte das empresas néo realizam pesquisas aprofundadas antes
de selecionarem o seu mercado-alvo acabando por expandir as suas atividades atraves de uma
identificacdo oportunista baseada no nivel de aceitacdo neste mesmo mercado. Contrariamente a esta
pratica adotada por algumas empresas, a literatura defende que a recolha de informacdes relevantes e
sustentada ird fundamentar a selecdo de potenciais mercados com uma taxa de sucesso superior e ndo

meramente ao acaso como acontece com o método descrito anteriormente (Viana e Hortinha, 2002).

Ainda seguindo a linha de raciocinio do mesmo autor, a selecdo de mercados baseada numa
visdo oportunista requer pesquisas de mercado de modo a reunir diversas carateristicas: a proximidade
geogréfica entre o mercado-alvo e o mercado doméstico; a semelhanga entre os gostos e preferéncias
dos consumidores de forma a evitar possiveis alteracdes no marketing-mix; o conhecimento linguistico;
entre outros aspetos. Isto serve para que se obtenha resultados eficazes e precisos, que se alcance o
posicionamento desejado pela empresa e que se obtenha o conhecimento acerca dos produtos/servicos

concorrentes.

2.5. Variaveis determinantes na selecdo dos modos de entrada

O processo resolutivo que conduz a escolha de uma organizacao entre as distintas alternativas de
modos de entrada para a expansdo num determinado mercado varia segundo El Kahal (1994) face as

carateristicas da prépria organizacédo e do mercado de sele¢éo.

Segundo Doole e Lowe (2001), as organiza¢Ges devem considerar alguns elementos ao escolher
0 modo de entrada para internacionalizar as suas atividades, entre eles: (i) a dimensao organizacional,
(ii) os recursos financeiros disponiveis, (iii) 0s objetivos e as expectativas, (iv) a existéncia de
barreiras tarifarias e ndo-tarifarias, (v) a natureza do negécio que a empresa esta inserida e (vi) a
competitividade existente. No entanto, a carateristica mais importante esta relacionada com o grau de

controlo e risco que a organizacdo deseja obter relativamente ao seu negocio.

Para a maior parte das organizacdes, a decisao que recai sobre a escolha do modo de entrada
ideal para penetrar num determinado mercado face ao negdcio que esta inserida € uma parte
fundamental do processo de internacionaliza¢do pois envolve uma maior responsabilidade ja que
uma ma escolha ira trazer consequéncias a varios niveis durante um bom periodo de tempo (Doole
e Lowe, 2001). Os autores Daniel et al. (2007) acrescentam ainda que este processo esta relacionado

com variaveis tais como o custo dos transportes, as barreiras a entrada, 0s custos, 0s riscos politicos
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e econdmicos e a propria estratégia da organizagdo. Existem distintas alternativas, que sao agrupadas
de formas varidveis, segundo a perspetiva de cada autor. Doole e Lowe (2001) sugerem que as
diferentes alternativas existentes estdo agrupadas em trés grandes grupos: Exportacdo (Direta e
Indireta), Formas Contratuais (Licenciamento, Aliangas Estratégicas e Franchising) e através do

Investimento Direto (Greenfield, Joint-Venture e Aquisi¢éo).

Investimento Direto

» Greenfield;
 Joint-Venture;
+ Aquisicéo;

Exportagéo Formas Contratuais

* Direta; * Licenciamento;
* Indireta; * Aliangas
Estratégicas (AE);
* Franchising;

Figura 3- Modos de entrada em mercados estrageiros

As mais diversas alternativas, de modos de entrada, variam consoante carateristicas tais como
0 nivel de investimento e controlo que a organizacdo deseja obter (Doole e Lowe, 2001), o
risco e a flexibilidade (Anderson e Gatignon, 1986) e os recursos e retorno financeiro (Osland,
Taylor e Zou, 2001). Assim sendo, a Exportagdo Indireta, por sua vez, é aquela em que o investimento
é muito reduzido, no entanto o nivel de controlo é muito baixo. Por sua vez, o IDE obriga as empresas
a investirem um valor bastante elevado, mas em contrapartida conseguem acompanhar de perto todas
as atividades. Em seguida, estes conceitos serdo analisados em maior detalhe.
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2.5.1. Exportacao

Tal como foi possivel verificar, a decisdo sobre 0 modo de entrada no mercado externo recai
sobre cinco grandes fatores: analise das caracteristicas do mercado; as caracteristicas e capacidades
da empresa, por exemplo, a experiéncia anterior em internacionalizagéo; a capacidade de oferecer um
produto diferenciado e produzi-lo beneficiando de economias de escala; o risco de investimento; as
vantagens resultantes da integracdo de operacdes dentro da cadeia de valor da organizacdo (Daniel,
Radebaugh e Sullivan, 2007).

Ainda seguindo a linha de raciocinio dos mesmos autores, a exportacao € a estratégia mais
simples de entrada em mercados estrangeiros e que a maior parte das empresas optam ja que oS riscos
associados sdo menores quando comparados com os restantes modos de entrada. Além disso, o
investimento necessario € significativamente menor, pois permite ganhos de experiéncia e
conhecimento sobre o mercado. A medida que se explora o investimento, cria-se a possibilidade a
empresa de beneficiar de economias de escala quando a atividade de producdo esta concentrada
num s6 local (Ramon, 2007). Contudo, Viana e Hortinha (2005) apontam a existéncia de algumas
desvantagens neste modo de entrada dando enfoque a menor grau de controlo pela empresa

exportadora.

Segundo Ramén (2007), uma empresa exportadora produz os seus produtos/servigos no
proprio pais de origem, porém posteriormente é transferido para o pais de destino através de duas
maneiras distintas: exportacdo direta e exportacdo indireta.

a) Exportacéo direta

Na exportacdo direta a propria empresa de origem produz e comercializa 0s seus
produtos/servicos fazendo-os chegar ao pais de destino. Desta maneira a empresa adquire um maior
controlo sobre as operagdes ao mesmo tempo que obtém informagdes sobre os mercados externos,
aumenta a sua experiéncia internacional e cuida de todos os aspetos burocréaticos, financeiros e

logisticos relacionados com a exportacdo (Westwood, 2013).

Enquanto a empresa encontra-se numa fase embrionaria de crescimento, as tarefas

relacionadas com a exportacdo direta, tais como a pesquisa de mercado, seguro internacional,
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preparacdo do envio da encomenda, da documentacdo, entre outros, podem ser asseguradas pelos
proprios funcionarios da empresa (El Kahal, 1994). Todavia, dada a complexidade dessas tarefas e
ao aumento do volume de vendas, as empresas exportadoras normalmente optam por criar um
departamento de exportacdo (dentro da empresa ou de um departamento autdbnomo) ou entao recorrer
a um agente comercial, situado do lado de la da fronteira, para tratar de aspetos tais como: (i) o estudo
e 0 contacto com o mercado, (ii) as formalidades de exportacao, (iii) o estabelecimento de precos e
(iv) as atividades de promocdo (Westwood, 2013). Viana e Hortinha (2005) sugerem ainda a
existéncia de outras cinco formas de exportacdo direta: a contratacdo de um vendedor residente no
mercado-alvo; a criacdo de uma sucursal no exterior dependente da desse e tendo como responsavel
um funcionario da empresa; uma maior capacidade de armazenamento para fazer face a procura;

uma filial comercial; um franchising de distribuicéo.

No caso de ndo haver subcontratacdo de outras empresas 0S custos serdo superiores quando

comparados a exportacdo indireta.

b) Exportacéo indireta

Neste caso, ap0s a empresa fabricar os seus produtos/servicos ela recorre a um intermediario,
situado no pais de origem, para comercializar os seus produtos e, delega as func@es relacionadas com
a exportacdo. Segundo EI Kahal (1994), os intermediarios podem ser agentes independentes
contratados pela empresa ou comerciantes de exportacdo, que compram o produto a empresa para

revendé-lo no pais de destino em troca de comissdes pré-acordadas.

Se por um lado, a exportacdo direta permite que a empresa tenha controlo total sobre todos
os fatores e decisGes envolventes no seu negdcio, por outro, a exportacdo indireta e a subcontratacéo
de intermediarios, permite com que a empresa possa beneficiar de conhecimentos acrescidos por
parte dos mesmos. Isto é, atraves de um intermediario situado do outro lado da fronteira, a empresa
podera obter informacGes mais realistas sobre a cultura local, a ética, permite estabelecer
relacionamentos com o cliente final, tem um maior conhecimento sobre as politicas locais, entre

outros beneficios.

Recorrer a um intermediario também envolve riscos associados tais como a imagem da

companhia pois alguns intermediarios poderdo adotar medidas para conseguir obter boas comissdes
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que ndo se refletem a imagem e ao posicionamento que a empresa procura. Outra desvantagem
relacionada a este método baseia-se no fato destes agentes comerciais ndo trabalharem
exclusivamente para uma Unica empresa 0 que muitas vezes podera gerar conflitos de interesse ja

que poderao ter mais do que um cliente no mesmo setor de atividade.

2.5.2. Formas Contratuais

a) Licenciamento

O contrato de licenciamento consiste numa relacdo a longo prazo entre duas empresas, “em que
uma (a licenciadora) autoriza a fabricagdo do seu produto a outra empresa estrangeira (licenciada),
cedendo patentes, o copyright, a marca e o know-how do produto ou processo de fabricagdo, em troca

de uma compensacdo financeira designada royalty” (Dias, 2005).

Tabela 2- Vantagens e Desvantagens do Licenciamento. Fonte: Dias (2005).
Normalmente este contrato de

Reducdo do investimento;

Permite fazer frente as limitacGes a importacao;

Possibilita ultrapassar as barreiras

alfandegarias;

Vantagens : : -
Evita custos de transporte e riscos politicos;

Permite proteger patentes e direitos.

Que os licenciados se convertam em

concorrentes;

Identificar os parceiros adequados;

Problemas de pagamento;

Desvantagens -
Corresponde, normalmente, a lucros limitados;

Deficiente controlo de qualidade e esforgo de

marketing que prejudique a marca.

licenciamento é limitado a um espaco geogréafico e num determinado periodo de tempo diferindo dos
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restantes modos de entrada, ndo s, mas, principalmente pela forma como o produto chega ao destino

final.

Ainda segundo 0 mesmo autor esta forma contratual beneficia ambas as empresas, licenciadora e
licenciada, mas também traz alguns problemas. Na tabela 2 esta representado as principais vantagens

e desvantagens dos contratos de licenciamento.

b) Franchising

A medida que o processo de internacionalizacdo ganha uma maior importancia entre as
empresas de todo o mundo e que sdo apontadas limitacbes aos modos de entrada até entdo
conhecidos, vao surgindo novas definicbes mais completas acerca dos distintos modos de entrada
entre eles o Franchising. Segundo Mendelsohn (2004), neste tipo de acordo uma empresa
(franquiador), detentora do conhecimento, cede a outra empresa (franchisado) o direito de utilizar a
sua marca, explorar os seus produtos e servigos bem como todo o modelo de gestdo em troca de
retorno financeiro. Ao contrério dos contratos de licenciamento, nos contratos de franchising, hd um
controlo muito maior em relacdo a diversos critérios como a decoracdo do espaco, o design da
embalagem, 0s precos e entre outros aspetos do marketing-mix relacionados diretamente com a

marca.

Aderir a uma estrutura de negécios sélida com base num sistema de franchising nédo é
sinénimo de sucesso garantido mesmo que o franchisado obtenha todo o apoio, por exemplo, na
gestdo do negdcio, ao iniciar um empreendimento com um posicionamento ja definido no mercado,
na formacdo de recursos humanos e entre outros, por parte da empresa detentora da marca. Esta
forma contratual exige um grande esforco por parte do franchisado pois apesar de iniciar um negocio
por conta prépria num conceito de sucesso ja aceite pelo mercado e de receber todo o apoio
relacionado com o negdcio, existem aspetos contraproducentes relativamente a todo esse processo,

por exemplo, pouca flexibilidade e autonomia.

c) Alianca estratégica (AE)

Internacionalizagdo: Modos de Entrada em Mercados Estrangeiros e o Estudo de caso da Empresa Josefinas | 22



Segundo Dias (2005), quando duas ou mais empresas, normalmente concorrentes num
mesmo setor, unem-se circunstancialmente através de acordos de coopera¢do com um objetivo em
comum de beneficiarem-se de economias de escala, aumentar o lucro e a rapida expansao, pode-se
estar perante uma AE. Macdes (2014) acrescenta ainda que as AE poderdo assumir diferentes
modelos, entre eles contratos unilaterais, formas complexas (por exemplo, contrato de transferéncia
de tecnologias), acordos de cooperacdo e de gestdo e a formacdo estratégica de Joint-Venture. J& 0s
autores Lorange e Roos (1993) partilham a mesma opinido e ressaltam a importancia de compreender
0 atual mercado que se revela mais agressivo e exigente obrigando as empresas a darem uma resposta

rapida, eficaz e diferenciadora para manterem a sua competitividade.

As AE podem ser definidas segundo trés modelos distintos. No primeiro modelo néo existe
qualquer participacéo acionista entre as duas empresas, contrariamente ao segundo modelo onde as
empresas possuem essa participagdo. Por ultimo, uma empresa é criada como resultado da unido

entre as duas empresas que realizam o investimento.

2.5.3. Investimento Direto Estrangeiro (IDE)

O IDE ¢é caracterizado como sendo um método no qual organizagdes com uma prévia
experiéncia em internacionalizacdo decidem investir a longo prazo, com meios préprios e por sua

prépria conta e risco num pais estrangeiro (Fill, 2007).

Dias (2005) acrescenta a definicdo dada por Fill (2007) que as organizac@es instalam uma
subsidiaria no pais de destino com o objetivo de produzir e comercializar os seus produtos/servicos
ao mesmo tempo que obtém um maior nivel de controlo e conhecimento aprofundado sobre o
mercado. Além disso, um investimento direto possibilita uma maior rendibilidade as empresas ja que
nédo terdo que compartilhar os lucros uma vez que ndo possuem intermediarios, obtém um controlo

total da sua tecnologia e know-how, entre outras vantagens (Macaes, 2015).

Daniel, Radebaugh e Sullivan (2007) defende a ideia de que o investimento estrangeiro podera ter
duas formas distintas. Por sua vez, Dias (2005) acrescenta que o IDE pode ser caracterizado nédo de

duas, mas de trés formas diferentes onde serdo analisadas em seguida.
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A primeira forma de investimento estrangeiro apontada por Dias (2005) para que uma empresa
possa levar a cabo a internacionalizacéo das suas atividades € a criacdo de uma Joint-Venture. Esta é
definida como sendo o processo em que uma ou mais empresas fisicas ou juridicas juntam-se gerando
uma terceira entidade com o objetivo de explorar um determinado setor no pais de destino, investindo
em conjunto na criacdo de uma entidade independente na qual partilham riscos envolventes ao
negocio, e usufruem mutualmente de conhecimento e experiéncia naquele mercado. Segundo o
mesmo autor, isto ocorre principalmente entre empresas de paises desenvolvidos e paises em vias de
desenvolvimento. Isto porque, o estado exige e impde burocracias, no caso de investimentos
estrangeiros, que as empresas locais tenham uma participacdo no capital. Desta forma, ambas as

empresas desfrutam de beneficios com este tipo de parceria estratégica.

O Greenfield é outro modo de entrada que também pode ser designado como investimento de raiz
precisamente porque algumas empresas optam por entrar em mercados externos através do
estabelecimento de uma nova empresa construida de raiz no lugar de destino em vez de adquirir uma
empresa ja existente. Isto €, por um lado, como existe um investimento na criacdo de uma nova
empresa 0 nivel de controlo e autoridade para tomar decisdes torna-se elevado, todavia, por outro
lado, o compromisso e o risco também sdo bastantes elevados. Este tipo de investimento esta
associado a vantagens como a implementacdo de uma cultura organizacional com as suas proprias
raizes e politicas, a definicdo do posicionamento desejado, a criacdo de postos de trabalho, entre
outras. Como principais desvantagens, Macdes (2015), enfatiza o elevado grau de incerteza e o fato
deste processo ser criado de raiz 0 que o0 torna mais lento e aumenta a possibilidade de serem

ultrapassadas pelos concorrentes locais.

Por fim, na aquisicdo, e contrariamente ao modo de entrada anterior, a empresa domeéstica adquire
através de compra uma empresa estrangeira ja em funcionamento juntamente com o controlo dos
ativos, das operacdes e parte dos recursos. Se por um lado o processo de aquisi¢do oferece vantagens,
tanto para a empresa que compra como para aquela que vende, associadas a compra de uma empresa
ja existente e como tal torna todo o processo mais rapido, permite com que a empresa tenha 0 acesso
a funcionarios experientes, as instalacdes, os equipamentos, os fornecedores e ao leque de clientes. Por
outro lado, é necessario encontrar um equilibrio nas decisfes estratégicas resultantes de diferentes

pontos de vista e objetivos (Dias, 2005).

2.6. Marketing-mix
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Apesar dos conceitos de marketing serem aplicados e reconhecidos em todo 0 mundo e nos mais
variaveis tipos de negocios, € importante realcar a existéncia de carateristicas singulares presentes
em cada mercado e que, portanto, terdo impacto nas estratégias de marketing adotadas pelas empresas
na sua internacionalizagéo e influenciardo a sua performance (El Kahal, 1994). Operar num novo
mercado significa defrontar-se com um novo ambiente com uma cultura e pessoas com necessidades
distintas, é necessario estudar a percecdo do consumidor local face a produtos estrangeiros, perceber
quais sdo 0s principais concorrentes, quais sdo as melhores formas de comunicar o produto ao target
da empresa, entre outras questdes fundamentais que as empresas devem procurar obter informacoes,

definir estratégias e operar com base nas mesmas.

Aqui é definida a estratégia de marketing-mix (produto, preco, comunicacdo e distribuicdo) da
organizagdo com base em estudos previamente realizados dado que o mercado internacional carece
de uma pesquisa bastante aprofundada e cuidadosa por envolver multiplas varidveis desconhecidas

pela empresa.

Um produto ¢ definido como sendo “qualquer coisa que possa ser oferecido ao mercado através
da aquisicao, uso, ou consumo e que satisfaca as necessidades e preferéncias dos consumidores” € o
servigo como “uma atividade com beneficio e satisfacdo oferecidos ao consumidor final, que sao
essencialmente intangiveis e ndo resulta na propriedade de nada” (Kotler ¢ Armstrong, 2014). Por
sua vez, Cant, Strydom, Jooste (2009), classificam um servico como um bem ndo material a
disposi¢do do publico-alvo. E uma atividade que ocorre num determinado periodo de tempo e num
local especifico exigindo que os clientes se desloquem até a empresa prestadora de servigos uma vez

que a Sua produgéo acontece a0 mesmo tempo que 0 seu consumo.

Atualmente, o mercado estd cada vez mais competitivo, saturado de concorrentes e com
consumidores cada vez mais exigentes, informados e instaveis. Por conseguinte, € imprescindivel
que as organizagOes desenvolvam esforgos para ganhar notoriedade e tornarem-se diferenciadoras e
inovadoras aos olhos do consumidor uma vez que além de produtos estes também procuram uma

experiéncia que lhes proporcione prazer e bem-estar.

Portanto, as empresas devem, em primeiro lugar conhecer os clientes, quer sejam eles atuais ou
potenciais, pois é uma vantagem competitiva muito significativa para as mesmas ja que desta maneira
conseguem criar valor na sua oferta e antecipar tendéncias a0 mesmo tempo que superam as

expectativas dos consumidores. A melhor forma de manter uma relagdo continua com o cliente é
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através da consolidacdo de todas as informacBes numa base de dados. Se a empresa a utilizar de
forma adequada, podera desenvolver acdes de marketing mais direcionadas ajustando a sua oferta as
necessidades dos consumidores (Keegan, 2005). Face a competitividade existente, a agressividade
do mercado e ao perfil do consumidor da atualidade é exigido as organizac¢@es que estas oferegcam ao
seu publico-alvo um servigo/produto que supere as suas expectativas todos os dias pois hoje em dia
ndo basta apenas satisfazé-las. Este € um grande problema de algumas organizagdes pois muitas delas
ndo conhecem as expectativas dos seus clientes ou simplesmente ndo as levam em consideracéo
(Kotler e Armtrong, 2014). Este € um erro crucial pois revela que o consumidor ndo esta totalmente

no foco da organizacao.

No que concerne a politica de definicdo de pregos que ird ser praticada, este € um dos fatores
mais importantes que terd impacto direto no sucesso ou fracasso de uma organiza¢do no mercado.
De acordo com Neves (2007), o preco de mercado nada mais é do que o resultado da percecao do
cliente e o valor que este esta disposto a pagar pelo produto oferecido pelas empresas. Porém, esta
ndo é uma decisdo facil ja& que envolve fatores externos e internos a empresa e, em muitas vezes
também envolvera mais do que um agente decisor. O método escolhido para a defini¢do de precos é
muito importante uma vez que podera apresentar algumas divergéncias na definicdo do preco final e
problemas acrescidos (Doole e Lowe, 2012). Portanto, este método devera ser aprimorado ao longo
do tempo, pois cada vez mais o0 mercado e os consumidores exigem mais qualidade e diferencial nos

produtos e servigos comercializados pelas empresas a um prego atrativo.

Segundo Neves (2007), esta é a caracteristica do marketing-mix que mais se destaca entre as
demais devido a flexibilidade associada a este fator. Isto €, contrariamente as demais variaveis do
marketing-mix, o preco é o Unico que pode ser alterado ocasionalmente tendo impacto imediato no
mercado. Doole e Lowe (2012) acrescentam ainda que mesmo que este fator seja o mais flexivel
quando comparado com 0s outros muitas organizacdes tém muito cuidado aquando da formulacao
da estratégia de implementacédo ou alteracdo de precos por considerarem um elemento essencial na

estratégia global da organizagéo.

De acordo com El Kahal (1994), antes da exploséo do fendmeno da internacionalizacdo e das
tecnologias de informacdo, as empresas sedeadas em mercados locais ndo sofriam demasiada
pressdo, ao contrario do que é possivel verificar na atualidade. Como consequéncia do aumento do
interesse pela expansdo das atividades para mercados estrangeiros por parte das organizacoes, do
acesso a comunicacao e da melhoria no transporte de produtos e servicos, as empresas locais sofrem

uma pressao superior para conseguirem sobreviver e praticar precos atrativos.
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Doole e Lowe (2012) afirmam que para muitas empresas a estratégia de formulacéo de precos
baseia-se no resultado de uma simples equacao- a soma dos custos totais de produgdo, mais 0s custos
provenientes para a comercializacdo do produto/servigo, mais a margem de lucro definida pela
empresa. Todavia, este método € demasiado simples e desconsidera outros fatores que tém impacto
direto na atividade da empresa entre eles, o aumento dos custos de producéo, 0s precos praticados
pelos concorrentes, as expectativas e percecdo do consumidor final e, no caso de mercados
estrangeiros, ainda é importante referir o fator sociocultural e as politicas econdémicas e fiscais do

pais de destino.

Os fatores que definem o estabelecimento de precos no mercado internacional podem ser
agrupados de trés formas distintas: fatores especificos ou internos da empresa, fatores de mercado e
fatores ambientais (EI Kahal, 1994).

Nos fatores especificos ou internos da empresa é imprescindivel que haja uma atribuicdo
adequada de precos onde deverao ser tidos em consideracao os varios departamentos existentes dado
que cada um deles tem uma participacdo interveniente nos custos, um maior controle dos custos fixos
e variaveis para que seja possivel estabelecer precos mais atrativos e competitivos, a escolha
estratégica do local de producdo para minimizar custos de transporte, entre outros. O importante é
conseguir definir um preco justo que traga rentabilidade e lucro para a organizagdo ao mesmo tempo
que agrega valor para o consumidor pois sera a procura gerada no mercado que ira determinar a
qualidade percebida pelo produto e consequentemente o valor que os clientes estdo dispostos a pagar

para o obter.

No que concerne aos fatores de mercado externos a empresa, esses sao caracteristicas particulares
de um dado local como os habitos culturais, o poder de compra do consumidor local, a percecdo do
consumidor acerca dos produtos estrangeiros, entre outros (ElI Kahal, 1994). Também é deveras
importante realgar a existéncia de fatores que influenciam a tomada de decisdo de compra do
consumidor final, entre eles a diferencia¢éo do produto, a percecédo de qualidade, produtos substitutos
existentes no mercado, a percecdo dos beneficios associados, se 0 produto é usado em associagdo
com outro produto comprado anteriormente, se pode ser armazenado, entre outras caracteristicas.
Outro fator de mercado é a correta definicdo de precos que permite com que o consumidor final
identifique os beneficios associados a compra de um produto/servi¢o pois no final serd 0 mesmo a
ditar se o preco definido esta ou ndo correto. Por um lado, a definicdo de precos abaixo do que o
recomendado ira aumentar as vendas, mas néo ira trazer rentabilidade para a organizacéo. Por outro

lado, a defini¢do de precos mais altos do que o beneficio percecionado pelo cliente ndo fomentara
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vendas. E necessario encontrar um ponto de equilibrio e verificar o quanto o cliente esta disposto a
pagar por um determinado artigo. Outro fator indispensavel de estudo mais aprofundado € a politica
de precos implementado pelos concorrentes diretos e indiretos num mesmo mercado. E fundamental
conhecer quais sdo 0s precos praticados pelos principais concorrentes face ao posicionamento

desejado pelos mesmos.

Doole e Lowe (2012), aponta a existéncia de 3 metodos distintos de definicdo de precos
internacionais: (i) etnocéntrico onde a fixacdo de precos ndo é distinguida com base no local de
destino, (ii) policéntrica onde cada subsidiaria local define a fixacéo de precos mais adequada face o
local onde estdo inseridas e, por fim, (iii) geocéntrica que procura encontrar um equilibrio entre os
dois métodos anteriores. Keegan (2005) acrescenta ainda que existem fatores singulares em cada

mercado local que deverao ser tidos em consideracdo na fixacdo do preco final.

Por ultimo, para uma melhor compreensdo dos fatores ambientais é necessario entender que as
organizacdes que operam fora do mercado doméstico também devem ter em consideracdo particular
os fatores que ndo sdo controlados pela empresa, mas que influenciardo o preco final num
determinado pais. Dentre varios fatores temos as politicas governamentais como a taxa de inflacao,

as barreiras a entrada, as flutuagdes cambiais, as taxas impostas pelo estado, entre outros

Em suma, e segundo El Kahal (1994), a melhor politica de definicdo de precos é aquela em que
o resultado da equacéo é a soma dos custos totais de producdo, mais a margem de lucro definida pela
empresa e o valor que o mercado atribui a este produto/servi¢o. Pontudo, Lima (2009) acredita que
para uma correta definicdo de precos é necessario que primeiramente as empresas estabelecam 0s
seus objetivos neste mesmo sentido. Estes objetivos podem ser com base numa estratégia a curto
prazo através da maximizagdo dos lucros, na lideranca pela participacdo de mercado atraves da

pratica de precos baixos ou pela lideranca de mercado com base na qualidade do produto/servico.

Relativamente a politica de distribuicdo, e de acordo com Keegan (2005), as empresas possuem
em seu poder de escolha um leque variado de canais de distribui¢do, porém podem representar um
desafio consoante a dimensdo da organizacdo devido ao poder de negociacdo. Para que uma
organizacdo consiga auferir de vantagens competitivas no mercado € necessario estudar e definir a
estratégia de distribuicdo num dado mercado ja que cada mercado diferencia-se dos restantes e o
cliente final ndo dispensa e privilegia algumas carateristicas: (i) o local onde o produto ou servico
estara disponivel, (ii) o tempo util, (iii) se o produto esta apto e em condicdes para ser utilizado e (iv)
se a informacéo acerca das carateristicas e beneficios do produto ou servico esta disponivel, (v) modo

que o produto chegara ao consumidor final, (vi) o transporte utilizado, entre outros.
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O autor defende a ideia de que a estratégia de distribuicdo deve ser adaptada face “a posigao
competitiva da empresa e aos objetivos gerais de marketing em cada mercado nacional” (Keegan,
2005). Este processo ira depender de diversos fatores entre eles as caracteristicas dos clientes
(localizacéo, quantidade de clientes ja que terd impacto diretamente proporcional ao nimero de
intermediarios, poder de compra, habitos de consumo, onde fazem as suas compras, entre outras
questdes), caracteristicas dos produtos (perecibilidade, dimenséo, tipo de produto), carateristicas dos
intermediarios (nUmero de fornecedores, o poder negocial dos mesmos, quais sao os tipos de lojas
frequentemente procuradas pelo cliente final, entre outras) e as caracteristicas ambientais (politica,

econdmica, social).

Por sua vez, a politica de promocéo faz parte de um dos 4P’s do marketing-mix (Produto, Preco,
Promocao, Distribuicdo) possuindo um papel de peso ja que a estratégia de comunicacao do produto
devera realcar os pontos fortes do mesmo e incrementar vendas. A promogdo juntamente com a
gestdo do preco, do produto, da distribuicdo, das pessoas e dos processos, resulta numa estratégia de

marketing que podera ter, ou ndo, o sucesso pretendido pelas empresas.

As organizacbes devem ndo sO criar valor para o cliente através da satisfacdo das suas
necessidades como também devem utilizar a comunicagdo de forma clara, simples, persuasiva e
personalizada conforme a segmentagdo em grupos por carateristicas semelhantes para dar a conhecer
ao cliente o seu valor ao mesmo tempo que recebe as mensagens que o mercado dirige organizacao
(Keegan, 2005).

Segundo mesmo autor, para chegar ao sucesso tanto desejado pelas organizacdes € necessario
trabalhar a comunicacdo ndo s6 dirigida ao consumidor, mas também a nivel interno e com 0s
fornecedores. Segundo o mesmo autor, este € um processo que deve estar sincronizado para que 0s
resultados sejam positivos. Aqui estd o grande desafio da comunicacdo em marketing, conseguir

comunicar a mensagem certa, no momento certo, as pessoas certas, no lugar certo e no tempo certo.

As organizacgdes devem ter cuidado ao transmitir a sua mensagem e procurar garantir que esta
ndo esteja sujeita a ruidos, ou seja, que seja interpretada de forma correta pelo pablico-alvo. Isto é, a
mensagem transmitida ao consumidor deve ser clara, simples e correta. Além disso as organizacgdes
devem ter imenso cuidado com todas as palavras (linguagem verbal) como também ter atencdo a
todas as suas atitudes, 0s seus gestos e expressdes (linguagem ndo-verbal) uma vez que esta sera

descodificada pelo consumidor (Franco, 2007).
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Comunicacdo Integrada em Marketing (CIM)

Segundo Pickton e Broderick (2005), a CIM é um “processo de gestdo que integra todas as
atividades de comunicagdo em marketing para atingir uma audiéncia relevante de forma a se obter
uma maior coeréncia da marca”. Por outras palavras, € através das varias definicbes mencionadas
acima, é possivel dizer que o mix de comunicacao esta integrado a fim de transmitir uma mensagem
clara e consistente para obter um posicionamento estratégico. As ferramentas do mix de comunicacao
sdo a promocao de vendas, relagdes publicas, vendas pessoais, publicidade e 0 marketing direto sendo

que através delas é que a marca comunica com os seus clientes.

Assim sendo, e segundo Pickton e Broderick (2005), a principal vantagem do CIM é a sinergia
que promove na utilizacdo dos diferentes métodos de comunicacdo simultaneamente obtendo
resultados ainda maiores. Além disso tem como foco o cliente, tem o reconhecimento de varios

publicos-alvo, mensagens consistentes, mais eficiéncia e constrdi relaces duradouras com o target.

O conceito de CIM ndo foge a regra e também possui algumas barreiras na sua utilizacdo
entre elas a avaliacdo dos resultados, 0 orgcamento que por vezes foge ao que pode ser suportado por

muitas empresas € a sua utilizacdo de forma incorreta (Smith e Taylor, 2004).

2.7. Ambiente de Marketing- Micro e Macro Ambiente

O ambiente de marketing é definido por Cant et al. (2009) como sendo “a soma de todas as
variaveis e forcas dentro como também fora das organizacdes que influenciam a gestdo das decisdes
de marketing”. Assim sendo, no ambito dos negodcios empresariais ¢ imperativo que haja uma
estratégia linear para que as organizagdes se mantenham sustentaveis e competitivas por um longo
periodo de tempo no mercado (Orcullo, 2007). Para este efeito é indispensavel que haja conhecimento,
estratégia e adaptacdo as exigéncias do mercado para fazer face a todos os fatores e agentes, sejam
eles internos ou externos, que estao, ou ndo, sob o controlo das empresas e que poderéo interferir com

0s objetivos definidos inicialmente.

Segundo 0 mesmo autor, estes fatores e agentes estdo divididos em duas dimensdes, 0 macro

ambiente, que compreende todos 0s aspetos externos as organizagdes e que influenciam as diferentes
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industrias; e o microambiente, que consiste em todas as forcas, internas e externas, proximas a

empresa que afetardo a comercializacdo dos seus produtos/servicos ao cliente.

O microambiente compreende todas as forcas e agentes internos e externos a empresa e que
de alguma maneira afetard, direta ou indiretamente, 0 seu negocio. Estes aspetos podem ser positivos
ou negativos, contudo dependera da organizacdo conhecé-los de forma a reverté-los a seu favor. As
forcas e os agentes internos podem ser controlados pela empresa, como por exemplo, a sua capacidade
de producéo, os seus recursos humanos, a politica de marketing-mix implementada, a sua capacidade
financeira, entre outros aspetos. Em contrapartida, 0 microambiente também compreende variaveis
externas provenientes do mercado como os fornecedores, os intermediarios, os clientes, 0s

concorrentes e o publico.

O macro ambiente, por sua vez, consiste em todas as variaveis que afetam, direta ou
indiretamente, 0 negdcio das empresas e que ndo podem ser controladas pelas mesmas (Cant, 2009).
Young e Pagosa (2008) acrescentam ainda que ndo é possivel obter bons resultados tendo como foco
apenas uma destas variaveis pois estdo interligadas e sdo igualmente importantes. E notério que o
estudo e a antecipacao das variaveis macroeconomicas é nos dias de hoje um dos fatores chave de
sucesso. Assim sendo, é imprescindivel que as organizacdes antecipem-se fazendo essa anélise de
forma regular e definam fortes estratégias de maneira a beneficiarem-se de vantagens competitivas e

serem mais eficazes relativamente aos seus concorrentes.

Cant (2009), aborda no seu estudo uma das estratégias mais utilizadas no marketing, a anélise
SWOT. Segundo o autor esta analise é determinante para o0 sucesso quando as empresas Sd0
conhecedoras das forcas e fraquezas inerentes na sua organizacdo e das oportunidades e ameacas
existentes no mercado. Contudo, para além de existir a necessidade de conhecer bem todas as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas presentes no dia-a-dia das empresas é necessario analisar estes
dados e buscar solu¢des rapidas e eficazes.

2.7.1. Anélise SWOT

Sarsby (2016) defende que os pontos fortes envolvem as habilidades internas, os recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos disponiveis e os fatores situacionais positivos que ajudardo a empresa a
atingir os seus objetivos e principalmente na agregacdo de valor para o cliente. Por outro lado, sera
importante que a empresa conheca 0s seus pontos fracos e quais sdo as suas limitagdes. No que

concerne as oportunidades, estas incluem todos os fatores que irdo motivar a empresa a explorar o
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mercado externo desde as novas tendéncias de mercado (por exemplo, era digital), as inovacdes
tecnoldgicas e muito mais. J& as ameacas sdo fatores externos tangiveis (como por exemplo, novos
concorrentes) ou intangiveis (como a perda da reputacao) que constituirdo um desafio para a empresa

e que ndo pode ser controlado, apenas amenizado.

Interna
factors

Strengths == Weaknesses

External

factors Opportunities ===  Threats

Helpful
aspects

Figura 4- Analise SWOT. Fonte: Sarsby (2016).

Segundo Sarshy (2016), a analise SWOT (figura 4) é constituida por dois fatores distintos, fatores
internos passiveis de serem controlados pela empresa tais como os pontos fortes e os pontos fracos; e
os fatores externos presentes no mercado e que ndo podem ser controlados pela empresa, as
oportunidades e as ameacas. Desta forma, as empresas deverdo analisar e conhecer muito bem os seus
proprios pontos francos e aliar 0s seus pontos fortes as oportunidades disponiveis no mercado de forma
a dar uma resposta de rapida e eficaz as ameacas existentes através da elaboracéo de uma estratégia de

marketing mais apropriada a situacao.

2.7.2. Andlise PEST
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Segundo Marmol e Feys (2016), as organizac¢des, nacionais ou internacionais, grandes ou
pequenas, deverdo identificar e compreender quais sdo as variaveis macroeconémicas que nao tém
controlo e que poderéo afetar de forma positiva ou negativa o desenvolvimento e o sucesso do seu
negocio. Cateora e Graham (2001) acrescentam ainda que 0 governo atua consoante as suas
necessidades e 0s seus interesses tendo grande impacto na medida em que podera estimular e oferecer
apoio para as atividades empresariais ou restringir e desestimulando-as. Marmol e Feys (2016)
defendem a existéncia de trés dimensdes distintas que tém impacto no ambiente organizacional como

é possivel ver na figura abaixo: Macroambiente, indUstria e os concorrentes e mercado.

Macro-environment

Industry

Competitors
and the market

Figura 5- Dimens@es do ambiente organizacional. Fonte: Marmol e Feys. (2016). Pestle Analysis. pp.7.

Existe uma discussdo na literatura acerca da forma como as variaveis deste conceito sdo agrupadas
em que Marmol e Feys (2016) defendem que desde o inicio surgiram varias abordagens passando
desde PEST (politica, econdmica, social e tecnoldgica), SLEPT (social, legal, econdmico, politico e
tecnoldgico), STEEPLE (sociocultural, tecnoldgico, econdémico, politico, legal e étnico) e por fim,

resultando em PESTLE (politico, economico, social, tecnologico, legal e ambiental).

Sloman (2007) aponta para a existéncia de fatores externos que podem influenciar os objetivos e
performance organizacional sendo eles: (i) politico, (ii) econdmico, (iii) sociodemografico e (iv)
tecnoldgico. Por sua vez, Murray-Webster (2010), defende ainda a existéncia de mais dois fatores, (v)
legal e (vi) ambiental, de modo a complementar a defini¢do sugerida por Sloman (2007). Allan (2001)
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acredita que este conceito aliado a outras ferramentas de analise do ambiente organizacional, permitira

a empresa obter um estudo mais completo e rigoroso.

Apesar da existéncia de diferentes abordagens na literatura quanto o conceito PESTLE na presente
dissertacdo ira ser abordada a classificacdo feita por Sloman (2007), Cant (2009) e Marmol e Feys

(2016) por ser mais completa e em que 0s mesmos analisam estas varidveis em 6 distintas dimensdes.

Segundo Marmol e Feys (2016), a politica governamental de um pais tem um impacto significante
na estabilidade empresarial ja que influencia os aspetos financeiros e sociais da mesma. Isto é, ao
analisar o aspeto politico de um dado pais as organizacGes deverdo certificar antes de iniciar o
processo de internacionalizacdo que o cenario politico nacional e as intervencdes do estado ndo
contribuirdo desfavoravelmente nas decisdes da empresa. Ao analisar este fator € importante ter em
conta ndo s6 o cendrio atual do mercado-alvo como também procurar compreender o historico de
maneira a prever se o pais tendencialmente evoluira de forma favorével ou se ndo € propicio aos

negdcios da empresa.

Para Keegan (2005), todas as dimensdes sdo importantes, mas o aspeto econdémico certamente
sera aquela que deverd ter especial atencdo ao ser estudada. A dimensdo econdmica consiste em
analisar todos os fatores econdmicos que intervém no comportamento do consumidor e no poder de
compra tais como a politica cambial, taxas de juro, politica fiscal, grau de abertura do pais, 0s
incentivos a aticidade empresarial, a influéncia do custo de funcionamento da empresa, entre outros

fatores.

No que concerne a dimensdo social, Macdes (2014) afirma que apds o desenvolvimento
tecnolégico, o maior acesso a informacdo e a diminuicdo dos custos de transporte 0s negocios
empresariais entre diferentes paises aumentaram significativamente. Isto significa que ao expandirem
as suas atividades as empresas assumirdo novos desafios suportados pelas diferencas culturais entre

0s paises e pelas pessoas.

Segundo 0 mesmo autor, a analise do ambiente social engloba a recolha de informacGes baseadas
no comportamento humano, o que pode ser fundamental para a sobrevivéncia da empresa a longo
prazo. Através do estudo desta varidvel a empresa conseguird obter informacdes tais como a aceitagdo
do consumidor relativamente a produtos estrangeiros, a influéncia da cultura e da religido no
comportamento de compra, se o produto disponibilizado pela empresa sera o mais indicado tendo em
conta as caracteristicas e necessidades de um determinado consumidor local, composic¢des familiares,

a exposicao aos meios de comunicagéo, entre outros.

Internacionalizagdo: Modos de Entrada em Mercados Estrangeiros e o Estudo de caso da Empresa Josefinas | 34



No cenario atual, a dimensdo tecnoldgica tem um peso significativo na performance das
organizac0es ja que o mercado exige uma constante inovacao tecnoldgica por parte das empresas. O
desenvolvimento de novas tecnologias é outro fator extremamente importante nos dias atuais devido
ao impacto que estes tém no cotidiano das empresas e das pessoas nomeadamente através da redugédo
do custo unitario do produto, custo da contratacdo de méo-de-obra, no desenvolvimento do produto,
na alteracdo do estilo de vida das pessoas, na velocidade com que a informacdo circula, da maneira
como os consumidores fazem as suas compras, do acesso a essas tecnologias, entre outras. A pesquisa
e o0 desenvolvimento sdo, hoje, um dos fatores primordiais para 0 sucesso pois desta maneira sera
possivel antecipar as necessidades futuras dos consumidores trazendo inovacao para o mercado. Além
disso, este fator engloba grandes oportunidades para as empresas que procuram desenvolvé-lo, mas

também algumas ameagas que poderdo ter de enfrentar.

E de conhecimento geral que as organizacdes que operam em mercados internacionais poderéo
lidar com diferentes cendrios ja que cada pais delibera as suas prdprias obrigacdes legais ndo existindo
um tribunal superior internacionalmente. Assim sendo, na eventualidade de surgir um conflito entre
empresas de diferentes paises este devera ser resolvido em concordancia com o que esta estipulado
contratualmente (Macdes, 2014). Estas regulamentacdes impostas pelo governo sofrem influéncia de
alguns grupos, nomeadamente pelas politicas publicas, pelas agéncias governamentais e pelos grupos
de pressdo- denominados lobby. Ao analisar o fator legal de um pais a empresa devera ter em
consideracao varios aspetos, entre eles: os direitos intelectuais e propriedade industrial, os direitos de

autor, registos de patentes, acordos de confidencialidade, entre outros.

Ao longo dos udltimos anos a importancia do meio ambiente aumentou significativamente
obrigando as empresas a adquirirem uma postura mais eco-friendly e arrojada perante a sociedade.
Isto significava que as organizacdes teriam de comecar a olhar para 0s seus proprios processos e

identificar de forma poderiam contribuir favoravelmente para a conservacdo do meio ambiente.

2.7.3. Modelo das Cinco Forcas de Porter

Outro modelo de marketing imprescindivel para qualquer empresa é o estudo das cinco forgas
de Porter, também designado como Diamante de Porter. Este modelo, representado na figura 6,
procura estudar e obter respostas acerca de quais sdo os fatores de mercado que impedem ou

potenciam vantagens competitivas as empresas em determinado setor. Sdo eles: poder negocial de
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clientes e de fornecedores, concorréncia, ameaca de novos concorrentes e ameacga de produtos
substitutos. Alguns autores defendiam mais tarde que este modelo esta incompleto pois existe ainda
outra variavel que podera dificultar ou facilitar a obtencdo de vantagens competitivas em dada

inddstria, a politica governamental.

Figura 6- Modelo de Diamante de Porter/ As 5 forgas de Porter. Fonte: Adaptado de Gilvomar, R. J. et al. (2007).

Segundo Gilvomar et al. (2007), a conjugacao em simultaneo destas cinco forcas mencionadas
por Porter ird ajudar a ditar a rentabilidade e como conseguinte 0 sucesso da organizacdo na sua area

de atividade uma vez que influencia os custos, 0s precos e o investimento necessario.

O poder de negociagdo dos clientes ira determinar a fixacdo de precos que a empresa podera
implementar nos seus produtos ou servi¢os de maneira a fomentar as vendas atraves da percecdo de
valor para o consumidor final. Entende-se por concorrentes substitutos aqueles que nédo séo
exatamente iguais ao de uma determinada empresa, porém satisfazem a mesma necessidade. Portanto,
podera ser mais uma opcao na escolha do consumidor, e assim, diminuir a quota de mercado da
empresa. O poder de negociacdo dos fornecedores ira depender diretamente da quantidade de
intermediarios num dado pais e num dado setor de atividade. Isto €, neste caso quando existem um
namero infimo de fornecedores os custos de alteracdo dos mesmos sdo elevados sendo que as

empresas estardo sujeitas a pratica de precos mais elevados, a prazos e formas de pagamento definidas
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pelos mesmos e ficando aquem na qualidade da prestacdo do servico. Devido a diversos fatores
analisados anteriormente, nos dias de hoje as empresas procuram entrar em novos mercados o0 que
podera ndo ser uma tarefa facil devido a barreiras a entrada e a saida existentes num dado pais, como
por exemplo, as implicagdes politicas e legais, investimento inicial, dificuldade de acesso aos canais
de distribuicdo, a existéncia de fortes concorrentes com grande quota de mercado, entre outras
(Gilvomar, 2007).

De acordo com o mesmo autor, um mercado onde possui uma rivalidade alta entre
concorrentes, ndo € considerado atrativo, ja que o poder negocial dos clientes ira aumentar. Como
consequéncia disto, as empresas serdo obrigadas a diminuir o preco, de maneira a conseguir obter

vantagem face a concorréncia, mas tal ird fazer com que obtenha margens de lucro menores.

No estudo realizado por Ramos (2015), o autor teve por base a abordagem realizada por Porter
em 2001 para realgar o impacto que ao longo dos Ultimos anos a internet tem tido nas cinco forgas
deste modelo uma vez que, de maneira geral, estd “mudando o poder relativo de compradores,
fornecedores e seus concorrentes, assim como permitindo o aparecimento de novos produtos
substitutos e facilitando a entrada de novos concorrentes no mercado” (Ramos, 2015). Desta forma, e
segundo o autor, a internet trouxe algumas altera¢des nas mais variadas industrias, como por exemplo,
nas barreiras a entrada, onde a internet traz vantagens as empresas que possuem uma perspetiva de
expansdo devido ao seu carater de rede global de comunicacao. Porém, por outro lado, as ameacas sao
evidentes ja que permite a esses hovos concorrentes comercializarem os seus produtos através da rede
sem ter que desenvolver uma rede de distribuicéo e forca de vendas complexa. Além disso, a internet
também diminui a fidelizacéo de clientes devido ao acesso a informacdo e ao maior poder de escolha
resultante de varios competidores num mesmo mercado. No que concerne a rivalidade entre o0s
competidores existentes, e na perspetiva do cliente final, a internet trouxe um grande beneficio, a
possibilidade de poder comparar pre¢os no mesmo momento. No entanto, isto ndo é benéfico no ponto
de vista empresarial j& que a competicdo entre os concorrentes tera como foco o preco e ndo a
diferenciacdo fazendo com que haja uma diminui¢do da margem de lucro. A internet também aumenta
a ameaca de produtos substitutos nas mais variadas industrias e o poder de negociacdo dos
consumidores, que tornam-se mais informados quando dos pre¢os e produtos disponiveis no mercado.
Contudo, se por um lado os clientes possuem um leque mais variado de opc¢des e um maior poder
negocial derivado a circulacdo da informacéo, por outro, os negécios realizados via internet ainda sao
uma incognita quanto a confianga para a maioria das pessoas o que ainda limita a escolha de um

produto proveniente de uma empresa desconhecida e da preferéncia aos negécios realizados em loja
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fisica. Por ultimo, a internet facilita a comunicacao entre a empresa e 0s seus fornecedores permitindo
que haja mais flexibilidade, qualidade e velocidade dos negdcios estabelecidos. Todavia, ha uma
desvantagem associada nomeadamente o fato de nada impedir os fornecedores de venderem 0s seus
produtos diretamente ao consumidor final a um preco igual aquele praticado pelas empresas

(aumentando a sua margem de lucro) ou inferior (atraindo novos clientes).

De uma maneira geral, é imprescindivel que as organizagdes analisem constantemente a sua
performance e os seus resultados comparando-os aos objetivos definidos na sua estratégia inicial e
verificando o seu atual posicionamento no mercado na perce¢do dos consumidores face aos seus

concorrentes.

Para que seja possivel alcancar os objetivos da organizacdo como um todo é necessario que
haja um trabalho conjunto entre os diferentes departamentos da empresa. Desta forma, se cada
departamento trabalhar no seu objetivo individual e simultaneamente tendo como foco o objetivo
global o sucesso seréd alcangado mais facilmente. Para além disso, € fundamental que as empresas
estejam atentas as mudancas presentes ndo s6 no mercado como também no comportamento do

consumidor.

Se por um lado a evolugdo do mercado é cada vez tendencionalmente mais rapida do que a
capacidade de resposta dada pela maior parte das organizagdes, por outro, € percetivel que esta mesma
evolucdo constante do ambiente onde as organizagdes estdo inseridas torna-se uma mais valia na
medida em que obriga as empresas a terem mais atencdo a toda a envolvente ao seu redor, a terem
cada vez mais foco ndo s6 no seu produto e nos concorrentes, mas principalmente no consumidor.
Além disso, esta mudanca constante também origina novas oportunidades que cabe a cada organizacao

tentar alcanca-las.

2.8. O Marketing Tradicional- Relevancia para as empresas

Juntamente com a necessidade de identificar antecipadamente as necessidades e desejos dos
consumidores surgiu 0 marketing e as suas mais variadas teorias ao longo dos anos. Kotler e Armstrong
(1999) defendem que o marketing € muito mais do que aquilo que muitas pessoas imaginam tendo
como objetivo criacdo de valor através da satisfacdo das necessidades dos consumidores, gerando lucro

e desenvolvendo um relacionamento duradouro com os mesmos. No entanto, McDaniel e Gates (2003)
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realcam que para que isso seja possivel é imprescindivel que todos os departamentos da empresa
estejam interligados, trabalhem em conjunto e que todos os colaboradores estejam empenhados em

contribuir para a empresa de maneira a alcangarem um objetivo em comum.

Os mesmos autores definem marketing como sendo “o processo de planejar ¢ executar a concegao,
0 aprecamento, a promogéo e a distribuicdo de ideias, bens e servigos para criar trocas que satisfagcam
0s objetivos individuais e organizacionais” (McDaniel ¢ Gates, 2003, pp. 6). Contudo, a questdo que
se segue é de que forma as empresas conseguirdo entregar o produto certo, na hora certa, no local certo
e para as pessoas certas? Estas sdo perguntas que até a data atual ndo foi encontrado uma resposta
exata, apenas e possivel constatar que o tnico modo de se aproximar de um resultado eficaz é através
da pesquisa e estudo das dimensdes micro (comunicacao interna na empresa, com fornecedores, com
0s varios intermediarios de marketing, com os clientes, com 0s concorrentes e com 0s mais variados
publicos) e macro ambientais (ambiente politico, sociodemografico, econémico e tecnoldgico) bem
como do comportamento do consumidor (McDaniel e Gates, 2003). Apenas através do estudo e da
harmonia entre estes trés grupos é possivel estabelecer uma estratégia de marketing com maior impacto

conferindo um valor superior para o consumidor.

Seguindo a linha de raciocinio dos mesmos autores, primeiro as empresas devem pesquisar 0
mercado-alvo e as suas particularidades e identificar quais sdo as necessidades do cliente. Em segundo
lugar devem definir o mercado-alvo e elaborar uma estratégia personalizada para cada segmento ja que
as pessoas possuem gostos, comportamentos, habitos de compra e necessidades distintas. Além disso
também é importante perceberem de que modo poderéo se distinguir face a concorréncia existente no
mercado e definirem a sua estratégia de posicionamento perante os seus clientes. Posteriormente, é
necessario estudar e definir a estratégia que influenciara a demanda do produto e que esta relacionada
com os pilares do marketing, também conhecido como marketing-mix ou 4P’s do marketing-mix

(Produto, Preco, Promocao e Distribuicao).

A medida que o tempo passa, surgem diversas alteragdes no modo como as pessoas e empresas
relacionam-se entre si. Responder a essas mudancas atempadamente e com a mesma rapidez com que
as mesmas aparecem auferem vantagem competitiva as empresas. O proximo subcapitulo retrata uma
das principais tendéncias que apareceu e teve grande impacto no cenario de marketing mudando

radicalmente a estratégia e a forma como as empresas atuam no mercado, o marketing digital.
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2.9. O Surgimento e a Influéncia do Marketing Digital no Contexto Corporativo e

no Relacionamento com o Consumidor

E notdrio que ao longo da Gltima década até & data atual, a maneira que as empresas utilizam as
ferramentas de marketing sofreu diversas alteracbes na medida em que a sua utilizacdo oferece as
empresas novas maneiras de se comunicar com uma audiéncia variada. Isto porque, além de ser uma
forte tendéncia exigida pelo mercado para as organizagdes que queiram manter-se competitivas,
também sdo varios os beneficios conhecidos associados a esta nova ferramenta aos quais podemos
destacar uma maior proximidade e interacdo constante com o cliente final, um maior controle de custos
quando comparado aos meios utilizados tradicionalmente, a possibilidade de segmentacdo e
personalizacdo de mensagens aumentando a probabilidade da estratégia ser mais eficaz, o timing certo,
abrange um maior nimero de clientes globalmente uma vez que a internet ndo possui fronteiras, €
mensuravel, permite uma maior comunicacdo e interatividade entre os clientes, empresas e

fornecedores, entre outros (MSI, 2015).

Contudo, se por um lado o marketing digital esta associado a diversos beneficios e agrega valor e
impacto para uma organizacao, por outro, ainda possui alguns riscos como uma maior exposi¢cdo as
criticas e a rapidez com que esta se propaga no mundo todo e a importancia que o marketing sensorial
e experimental ainda tem no momento da compra, algo que ndo é possivel através do e-commerce.
Segundo o autor Hill (2009), o marketing digital divide-se em seis principais tipos, sendo eles 0s
seguintes: Search Engine Optimization (SEO), Internet, Mobile, Email Marketing, Video Marketing e
Affiliate Matketing. Em seguida, é possivel analisar com maior detalhe dois dos principais tipos de
marketing digital devido ao impacto no estudo em quest&o, a internet e o mobile.

2.9.1. Internet

A internet surgiu nos EUA em meados de 1960 como resultado de estudos do governo com o
propdsito de permitir a adaptacdo e ligacdo entre computadores de distintas zonas geograficas
(Charlesworth, 2014). Todavia, foi a partir dos anos 90, com o contributo de algumas universidades do

pais, que o mundo foi confrontado com mudancas radicais apds o aparecimento do World Wide Web
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(WWW) o que possibilitou o alcance de um maior nimero de pessoas por custos mais reduzidos e

gerando inUmeras oportunidades de negdcios em todo o0 mundo.

Com o passar dos anos, € possivel verificar que o sucesso € exequivel ao usufruirmos de todos os
beneficios associados a utilizacdo das tecnologias e da internet, embora este s fosse possivel aliado a

um pensamento estratégico envolvendo mdaltiplas variaveis por parte das organizagdes.

E necessario, portanto, perceber de que modo a utilizagio da internet trara beneficios para o
negocio e de que maneira podera alterar outras dimensGes como a organizacao da inddstria, interna e
o0 produto (Ramos et al., 2015). Antes de mais é necessario compreender a evolugdo da importancia do
comportamento e do relacionamento com o consumidor ao longo dos ultimos anos. Segundo a
literatura em meados de 1800, o foco principal das empresas eram Unica e exclusivamente os produtos
passando posteriormente pela producdo, promocao, o marketing-mix, 0 posicionamento competitivo e

s0O a partir de 2000 passando a ser no relacionamento com o consumidor.

Tabela 3- Forgas e fraquezas de um website. Fonte: Hill, C. (2009).

Forcas Fraquezas

Répido de configurar e de facil manutencéo; Acesso lento e velocidade do downloading de
paginas;

Flexibilidade; Enorme variedade de design de websites e amigos do
ambiente;

Variedade de Informagéo; Atraem grandes quantidades de email’s ndo
solicitados;

Elevado envolvimento do usuario; Problemas de seguranca nas transagoes;

Elevado nivel de conveniéncia do usuario; Padrdes de incumprimento inconsistente;

Variedade de Servicos; Variedade e velocidade da tecnologia;

Acesso a escala global e enormes oportunidades; Falta de regulamentacdo quanto aos conteddos e
distribuicdes;
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Aberto 24 horas; Tempo de pesquisa online é proibitivo para muitos

USuarios.

Custos relativamente baixos;

Pode proporcionar eficiéncia de custos a nivel de

pesquisa de marketing.

Na tabela 3 estd representado as forcas e fragquezas na construgdo de um website, uma das

ferramentas mais utilizadas na internet.

A construcdo de um website interativo, com bom contetido, navegabilidade e imagens é uma das
tarefas mais importantes e cruciais no marketing digital ja que as suas caracteristicas determinardo o
comportamento do consumidor ao visita-lo. Isto é, um bom website afetard positivamente a
possibilidade do mesmo visitante retornar ao website da empresa, a frequéncia com que este o faz, o
tempo de permanéncia, a posi¢éo no ranking da Google, entre outras vantagens. Além disso, a cria¢ao
de um bom website aumentara a visibilidade do negdcio atraindo potenciais cliente e aumentara a

credibilidade através de custos bastante reduzidos (Hill, 2009).

O comportamento do consumidor ao visitar 0 website de uma empresa podera ser analisado
posteriormente em pormenor nas ferramentas apropriadas para este efeito de maneira a ajustar a
estratégias mediante os resultados obtidos. Para isto as empresas tém a sua disposi¢cdo um leque de
ferramentas que levara o seu website a um nivel superior nomeadamente o Google Adwords, Google

Analytics, Google Adsense, Google Webmasters Tools, entre outros.
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Figura 7- Total de investimento gasto em média em 2014: $519.9 mil milhdes, com aumento de 5,1%. Fonte: Sreedharan (2015).

Ao observar a figura 7 é possivel constatar que o investimento por parte das empresas em
publicidade teve um crescimento de cerca de 5,1% face a 2013 perfazendo um total de
aproximadamente 519, 9 mil milhdes de dolares (Sreedharan, 2015). Apesar do investimento gasto em
TV (39,6%) continuar sendo o mais avultado, a revista de negdcios e economia americana, Forbes,
indica que tendencialmente nos anos seguintes a publicidade gasta em internet ira crescer
significativamente, fazendo até mesmo com que ultrapasse os valores estimados para outros meios
mais convencionais, como a TV. A revista Forbes sugere ainda que este crescimento acontecera
principalmente devido a mudanca no comportamento do consumidor-online gragas ao aparecimento e
evolucdo constante e a um nivel astronémico de tecnologias como os smartphones e tablets. Segundo
Forbes (2015), os consumidores despendem de 97 minutos do seu dia na utilizagdo de dispositivos

moveis, de 87 minutos em televisao, de 44 minutos em radio e de 33 minutos em media impressa.
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Figura 8- Percentagem de utilizadores de internet no mundo por regido em Dec. 2016. Fonte: internetworldstats.com

No ano de 2016 a populagdo mundial estimada era de 7, 519, 028, 970 pessoas (Internet World
Stats, 2016). Ao observar a figura 8 é possivel verificar que cerca de 50,2% de pessoas que utilizaram
a internet no mundo estdo localizadas na regido asiatica e posteriormente a Europa (17,1%), América
Latina e Caribe (10,4%), Africa (9,1%), América do Norte (8,7%), Médio Oriente (3,8%) e Oceania e
Austrélia (0,7%).
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Figura 9- Principais redes sociais no mundo por n° de usuarios ativos em milhdes. Fonte: Statista.com

Segundo o website Statista, em Janeiro de 2017 aproximadamente 1,871 mil milhGes de pessoas
utilizaram o Facebook fazendo com que este seja considerado atualmente a rede social mais acedida

em todo o mundo. Tal como é possivel constatar na figura 9, nas trés primeiras posicdes deste ranking
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sdo ocupadas pelo Facebook, Whatsapp e Facebook Messenger, respetivamente. No entanto, nédo é
possivel deixar de considerar os nUmeros bastante significativos e o impacto das restantes redes sociais
tais como o Instagram, Twitter e o LinkdIn. Ainda segundo os dados do mesmo website, 0 nimero de
usuarios que gastam o seu tempo nas redes sociais excede os 2 mil milhdes, niUmero este que tende a
aumentar gradualmente com o aparecimento de novos dispositivos méveis e com a evolugdo da
internet.

2.9.2. Mobile

Na figura 10 é possivel observar uma evolucao drastica entre 0 ano de 2007 e 2015 do nUmero
de usuarios de mobile simultaneamente com um ligeiro decréscimo do numero de pessoas que utilizam
0 computador como ferramenta.
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2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 10- Ndmero de usuarios do mundo que acedem a internet via Desktop ou Mobile. Fonte: Smartinsights.com.

Em contrapartida, na figura 11 representada abaixo, € possivel verificar que apesar do acesso
via mobile ter sofrido um aumento substancial ao longo dos ultimos anos, 0 computador continua a ter
a sua importancia para o negocio empresarial principalmente entre as 10:00 as 16:00. Isto porque,
segundo a analise da mesma figura, as plataformas de acesso tém maior ou menor aderéncia consoante
0 momento do dia portanto é fundamental que as empresas otimizem o seu website adaptando-o a
varios tipos de plataforma de acesso.
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Figura 11- Percentagem de usuéarios por plataforma por momento do dia. Fonte: Smartinsight.com.

Hardwood et al. (2008) defendem a existéncia de algumas lacunas no marketing tradicional,
nomeadamente nos 4P’s até entdo ndo abordadas com clareza e que carecem de um estudo mais
aprofundado devido a sua importancia. Segundo os autores, este modelo assume que todos os clusters
e segmentos de consumidores sdo iguais levando a cabo a ideia de que deverdo ser tratados de maneira

similar.

Outra abordagem assume que os consumidores absorvem toda a informacao que Ihes é transmitida
através de marketing tradicional. No entanto, e com o passar dos anos, podemos observar uma mudanca
dréstica e sistematica no comportamento do consumidor que cada vez sdo mais informados, criticos,
conscientes e comunicam-se entre si. E conhecida a existéncia de uma critica relativamente a
abordagem que assume o relacionamento entre cliente-empresa baseado apenas em troca de
mercadoria por dinheiro o que esta absolutamente errado ja que as empresas devem adicionar valor
aos seus produtos/servicos ao mesmo tempo que devem procurar estabelecer uma maior interagdo com
o consumidor final. Existe ainda uma outra abordagem que simplifica a complexidade inerente em
distintos mercados. Hoje, é possivel observar como é crucial haver um estudo pormenorizado e
cuidadoso antes de uma empresa entrar em novos mercados para que 0s objetivos e 0 Sucesso possam

ser alcancados.

Assim sendo, é imprescindivel que haja uma maior interagdo com os consumidores de modo a
evitar erros e promover um relacionamento sélido e duradouro com 0s mesmos, trazendo beneficios

para ambas as partes.
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No decorrer dos ultimos anos € indiscutivel o aumento significativo e progressivo do recurso as
tecnologias e da internet fazendo com que haja uma alteracdo na forma como as pessoas relacionam-
se e fazem neg6cios entre si. Deste modo, é imperativo que as organizagdes adaptem-se rapidamente
a este novo modo de comercializar os seus produtos/servigos de maneira a serem capazes de responder
de forma répida e eficaz a todas as constantes alteracdes tecnoldgicas e de comportamentos exigidas

pelo mercado.

N&o h& como negar que a tecnologia e a internet estdo presentes nas atividades diarias do ser
humano. Neste cenario, é obrigatorio que todas as empresas definam estratégias e ferramentas para
atuarem num mercado cada vez mais digital, competitivo e exigente para conseguirem tornarem-se
referéncia no mundo empresarial e junto dos seus fornecedores e clientes. Se por um lado a internet
estd associada a riscos e incertezas para alguns, por outro lado, fomenta a possibilidade das empresas
comercializarem os seus produtos/servicos junto de um leque mais alargado de paises e a um custo
menor quando comparado com 0s meios tradicionais, conseguem estabelecer uma relacdo de
proximidade com os seus clientes e fornecedores, € um processo rapido e dindmico, um local onde

pode haver discussdo em tempo real (blogs/foruns), entre outros beneficios (Hardwood et al., 2008).

Nos dias de hoje, a era digital onde as tecnologias de informacéo, o desenvolvimento do mundo
virtual e o aparecimento das redes sociais estdo presente em todos os aspetos do ser humano quer a
nivel social, pessoal como em contexto profissional. Isto abre novas portas e desafios, portanto ndo
basta que as empresas familiarizem-se com a internet pois também é necessario acompanhar as
alteracOes existentes no mercado para se manterem competitivas, de modo a destacarem-se face a

concorréncia e para agregar valor aos seus clientes, fomentando o marketing one-to-one.

A0 passo que ha uns anos atras as empresas recorriam aos meios tradicionais para promover 0s
seus produtos, servicos ou marca, hoje em dia, e na medida que a internet e as novas tecnologias
ganham mais forca, os meios digitais e eletronicos sdo mais procurados principalmente devido a
capacidade de propagacdo da mensagem a custos reduzidos (Sreedharam, 2015). WSI (2015)
acrescenta ainda que, o marketing digital é extremamente importante para qualquer organizacao,
contudo € um processo complexo que carece de um pensamento estratégico para obter resultados

positivos.

O autor Ryan (2014) define a ideia de que o marketing digital esta centrado em pessoas e na
maneira como elas se conectam umas com as outras para construir relagdes de confianca e duradouras
e realizar negocios na rede. Isto porque com a evolucdo drastica do mercado de negdcios aliado a uma

mudanca no comportamento do consumidor € imperativo que as organiza¢@es procurem mais do que
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apenas vender 0s seus produtos/ servicos pois o consumidor deixou de desempenhar um papel passivo
para ser um agente ativo e influenciador das estratégias de marketing de qualquer empresa. E
necessario, portanto, construir uma ligacdo afetiva de maneira a perceber e antecipar as suas
necessidades, construir um relacionamento duradouro com base numa marca de confianga, aumentar

a percecdo da marca junto dos clientes e consequentemente atingir as vendas desejadas.

Na medida que ha uns anos atrds o computador era a principal fonte de comunica¢do com o resto
do mundo, atualmente as tecnologias evoluiram bastante com o aparecimento de smarthphones e
tablets obrigando as pessoas, e consequentemente, as empresas evoluirem no mesmo sentido e com a
mesma rapidez. “Envolve constantemente tecnologias € a maneira como as pessoas a usam. Esta
transformando ndo como conseguimos ter acesso a informagédo, mas sim a maneira que interagimos e

comunicamos com 0s nossos amigos e colegas a uma escala global” (Ryan 2014, pp. ix).

Algumas vantagens do marketing digital j& foram enumeradas por Hardwood et al. (2008), Ryan
(2014), Sreedharam (2015) e WSI (2015), no entanto é possivel resumir algumas delas:

a) Custos- é possivel desenvolver uma estratégia de marketing digital aliada a custos
significativamente reduzidos quando comparados a outros canais de comunicagao tradicionais

(televisdo, radio, outdoors e afins);

b) Métricas- ao contrario do marketing tradicional é possivel medir os resultados da campanha
online em tempo real permitindo que a empresa possa ajustar a sua performance ao resultado
pretendido. Para medir o seu desempenho as empresa tém a sua disposicdo uma série de
ferramentas tais como o0 Google Analytics, Adwork, Email Marketing, Landing Pages, Search

Engine Optimization (SEO), redes sociais, entre outros);

c) Exposicdo- através de uma Unica campanha digital é possivel conseguir uma grande exposicao
a escala global quando realizada com cuidado juntamente com a otimizagéo das palavras-

chave;

d) Viral- ao passo que os restantes canais de comunicacdo necessitam de um tempo especifico
para propagar a mensagem transmitida, os meios digitais, aliados ao aparecimento da internet,
fizeram com que qualquer contetdo publicado online propagasse rapidamente de uma forma

nunca pensada anteriormente. Se por um lado isto é bom pois a mensagem desdobra-se
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9)

facilmente chegando ao destinatario num curto espaco de tempo, por outro, isto podera voltar-
se contra a empresa caso a mensagem seja uma publicidade negativa;

Interatividade- uma vez que o mundo virtual torna possivel a compra online, a troca de ideias
entre usuarios, a pesquisa de informac&o antes do momento de compra, receber anuncios, entre
outras coisas, este mundo ligado por redes é caracterizado por uma enorme interatividade nao
SO entre empresas, como com produtos/servigos e também entre usuarios de qualquer lugar do

planeta.

Massacrante- é fundamental que as empresas saibam trabalhar com as poderosas ferramentas
disponibilizadas pelos métodos digitais pois uma incorreta ou abusiva utilizacdo das mesmas
poderd ndo trazer os resultados esperados. Como exemplo disso, temos o0 envio abusivo de

emails fazendo com que as pessoas nao os leiam ou simplesmente marquem como spam.

Comportamento do Consumidor- no mundo digital é possivel analisar diversas informacdes

acerca do cliente atraves do rastro deixado pelo mesmo. Isto €, o cliente com vida ativa no meio
digital deixa rasto do seu comportamento online permitindo com que as empresas possam
compreender a sua necessidade, em que parte do site esteve mais tempo, qual é a taxa de
abandono do website, os produtos mais procurados, de que parte do mundo o website foi
acedido, entre outras informacg6es valiosas que a empresa pode trabalhar futuramente com

intuito de maximizar o seu desempenho junto do consumidor.

E notério que ao analisar-se a figura 12, é possivel concluir que entre Dezembro de 2012 e Abril

de 2016 o Facebook foi a rede social que registou 0 maior aumento nos EUA passando de 67% para

79% e ultrapassando de longe o Twitter, outrora considerado a maior rede social acedida no mesmo

pais.

Dec 12 Dec 13 Sep "14 Apr'15 Apr "16
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Figura 12- Percentagem de usudrios ativos por rede social nos EUA Fonte: Statista.com.
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A figura 13 representa os valores registados ao longo dos anos em cada industria e uma previsdo

para 0s proximos quatro anos sendo que a industria fashion representa o segundo maior aumento,
39,531.4 milhdes.
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Figura 13- Crescimento absoluto das receitas entre 2015 e 2021 nos EUA por mercado. Fonte: Statista.

Segundo inquéritos realizados a pequenas e médias empresas americanas, cerca de 37% dos
proprietarios estdo usando as redes sociais como canal de publicidade para o seu negdcio. Por outro
lado, 33% das pessoas que responderam a este inquérito confessaram que o marketing online ndo faz
parte das suas estratégias de negocios. Outros 28% estdo planeando a curto-médio prazo uma aposta
neste sentido reconhecendo a importancia e o impacto do tema em questdo. Apenas 3% nédo sabem se

irdo, ou ndo, implementar este complemento do marketing tradicional (figura 11).
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n
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Figura 14- Implementagdo de publicidade em redes sociais em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) nos Estados Unidos a partir de
novembro de 2016. Fonte: Statista.com.
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De uma maneira geral, o marketing tradicional € mais amplo e generalista ao passo que 0 marketing
digital € direcionado e personalizavel apresentando uma diferenca de custos bastante consideravel.
Contudo, ndo ¢ possivel considerar que uma destas estratégias € mais correta do que a outra pois uma

tentativa de optar por uma delas poderd tornar uma campanha de marketing falivel.
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3. As exportacdes em Portugal - contextualizacao

Os dados disponibilizados pela Agéncia para o Investimento e Comercio Externo de Portugal
(AICEP Portugal Global), sugerem que tanto as exportacdes como as importacdes de bens e servicos
registaram um aumento das taxas de crescimento em 2016 face aos valores auferidos no ano de 2015.
Consoante os dados analisados no Pordata, o saldo da balanga comercial portuguesa registou quase
sempre valores negativos desde 1996 sendo 0s bens sdo 0s principais responsaveis por este historico.
Todavia, este cenario tendencialmente negativo sofreu alteragdes ao longo dos anos passando de um

registo de -6.666,1 milhdes de euros em 1996 para 4.065,2 milhdes de euros no ano de 2016.

A figura 15 representa o valor da exportacdo nacionais no ano de 2016 segundo 0s seus principais
mercados-alvo localizados dentro e fora do continente europeu. Como é possivel observar, 0s trés
maiores destinos de exportacdes portuguesas estdo localizados na Unido Europeia (EU), sendo eles:
Espanha (21,40%), Franca (13,35%) e Alemanha (10,88%), respetivamente. Porém, fora da europa, o
Brasil e os EUA também se encontram entre os principais destinos de exportacfes portuguesas tendo
registado um aumento de quota de mercado relativamente ao ano anterior. Em oposicéo a isto, apesar
de Angola encontrar-se entre os principais clientes portugueses foi o unico local onde ndo houve
ganhos de quota de mercado. Neste mesmo contexto, também é necessario referir que os cinco
principais produtos exportados em 2016 foram os seguintes: maquinas e aparelhos, veiculos e outro

material de transporte, plastico e borracha, materiais comuns e produtos agricolas, respetivamente.

Por sua vez, no ano de 2016 os trés principais paises fornecedores das importagdes para 0 mercado
nacional foram Espanha (32,8%), Outros (22,8%), Alemanha (13,5%), Franca (7,7%) e Italia (5,5%).
Destes, destaca-se, sobretudo, uma variacdo positiva de quota da Alemanha e Franca em termos de
participacdo. Relativamente aos produtos mais importados no ano de 2016 destaca-se as maquinas e
aparelhos, veiculos e outro material de transporte, agricolas, quimicos e combustiveis minerais, sendo

neste ultimo onde ocorreu a maior variagdo negativa em relacdo ao ano de 2015 (-3,1%).
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Figura 15- Quota de mercado portuguesa nos seus principais clientes. Fonte: Publico.

No que concerne as exportacfes do setor de calcado mundial propriamente ditas, os dados
disponibilizados pela Associacdo Portuguesa Industria do Calgcado Componentes Artigos Pele
Sucedaneos (APPICAPS) sugerem a producdo de 23,0 mil milhdes de pares de cal¢cados no ano de
2015.

Embora no ano de 2015 o continente asiatico tenha sido lider (86,8%) na producdo deste setor
sendo a China o principal produtor isolado face aos outros paises, 0s artigos mais recentes publicados
pela APPICAPS em Junho de 2016, mostra que Portugal apresentou um crescimento na ordem dos
3,2% nos primeiros quatro meses do ano face ao ano anterior o que sugere um crescimento gradual da
presenca do calgado portugués em quase todos os mercados. E possivel destacar que dentro do
continente europeu onde apresentou um crescimento em média de 4%, 0s paises que merecem mais
destaques por ordem decrescente sdo Espanha, Franca e Holanda. Ainda no ano de 2016, Portugal
também apresentou um crescimento notorio no setor do calcado em varios paises entre eles, por
exemplo, o Canada, Coldmbia, China e EUA, sendo que neste ultimo o crescimento foi bastante

significativo, 28%.
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No que diz respeito as importac6es, a Europa continua sendo o maior continente importador de
calcados com 36% apesar de apresentar um valor abaixo em relacdo ao ano anterior. Em seguida
encontra-se a América do Norte e Asia, ambos com 25%, Africa com 9%, América do Sul com 3% e,
por ultimo, Oceénia com 2%. Relativamente a Portugal, o estudo realizado pela APPICAPS sugere
que no ano de 2015 o pais exportou 79 milhdes de pares de calcado, a um preco médio de 26,08%
ocupando a 18° posicao no ranking mundial sendo que os principais tipos de calcados exportados tém
na sua composi¢ao pele (75%), borracha e plastico (11%), a prova d’agua (6%), téxtil (5%) e outros
(3%). Quanto as importacdes, o pais consumiu 59 milhGes de pares de calgados a um preco médio de
10,76$ ocupando a posigédo 42° no ranking mundial sendo que os principais calgados mais procurados
para consumo interno sdo feitos de borracha e plastico (42%), téxtil (33%), pele (17%), outros (7%) e

a prova d’agua (1%).
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4. O caso da empresa Josefinas

4.1. Breve apresentacdo da empresa

As sabrinas “Josefinas”, marca de origem lusa, foi idealizada e concebida por Filipa Julio tendo
como proposito oferecer as mulheres com faixa etaria compreendida entre os 15 e 0s 66 anos um
calgado distinto, feminino, classico, 100% portugués e ser uma fonte de inspiracdo para que outras

mulheres corram atras dos seus sonhos mesmo quando esses parecam impossiveis.

=
JOSEFINA

’

FoR

Figura 16- Equipe principal Josefinas. Fonte: Josefinas.pt.

Apds apresentar o seu projeto num concurso conseguiu transformar a sua ideia quase impossivel
num sonho tornado realidade, isto porque, segundo Filipa “sonhar tinha pouco espago” ja que a crise
econdmica e financeira que abrangia Portugal ndo o permitia. A empresa emprega sete colaboradores
diretos Maria Cunha (Chief Executive Officer), Sofia Oliveira (Chief Operating Officer), Filipa Julio
(Desenvolvimento de Produto), Joana Esteves (Cheif Officer of Customer Delight), Ana Sofia Cristina
(Finantial and International Manager of Happiness) e Antonio Fernandes (Chief of Amazing Quality).
Esta sedeada na Cidade do Porto, embora o seu processo de producdo de calcados esteja localizado
em Sdo Jodo da Madeira e outros componentes e acessorios sejam fabricados em parceria por outros
artesdos, noutros locais.

A marca Josefinas € uma empresa exportadora que encontra-se em franca expansdo estando
presente em distintos paises como os EUA, Angola, Espanha, Bélgica, Brasil, Australia, entre outros.
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Inicialmente a marca ndo possuia uma loja fisica, apenas utilizava exclusivamente a internet para
explorar os potenciais mercados e dar a conhecer as suas colec¢des limitadas e feitas a mao aos clientes

atuais e potencias.

Além dos produtos representados na tabela 4, que séo desenhados e comercializados pela marca,
o cliente ainda tem a opcéo de personalizar as sabrinas, as malas e os ténis com um nome, iniciais ou
até mesmo expressdes fazendo com que cada modelo seja exclusivo. Para recorrer a este servigo o

cliente pagard um acréscimo que varia entre 75€ e os 115€ ao valor original do produto.

Tabela 4- Produtos comercializados pela marca. Adaptado de: Josefinas.pt.

Produtos
Sabrinas; Power Sticks;
Sapatilhas; Porta-chaves;
Botas; Handbags;
Mules; Porta anéis;
Loafers; Slingback;

Embora o0 negdcio das Josefinas tenha comecado pela producdo e comercializacdo de sabrinas,
sendo esta a grande aposta da empresa, a marca tem vindo a alargar o seu leque de produtos passando
a comercializar diversos tipos de produtos como é possivel observar na tabela 4. Atualmente a marca
tem disponivel no seu website vinte e cinco cole¢Bes encantadoras colocando a disposicdo dos seus

clientes as mais variadas alternativas de consumo para praticamente todas as idades.

Responsabilidade Social

As Josefinas acreditam que podem contribuir para o bem-estar social e para um mundo melhor.
Como tal, a empresa apoia a causa da organizacdo sem fins lucrativos, Woman for Woman
International, na qual o objetivo passa por ajudar mulheres que sobreviveram a guerra dando-lhes no
periodo estimado de um ano, apoio a nivel emocional e financeiro para que consigam desenvolver as

suas capacidades e reconstruir as suas vidas.

De forma a dar o seu contributo, a marca langcou uma edigéo especial de sabrinas Woman for

Woman Internacional comprometendo-se a ajudar 6 mulheres no periodo de um ano. Para além disso,
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lancou em paralelo duas campanhas em que prometem ajudar mais uma mulher a cada 10 edic¢des
vendidas e a cada 20.000 partilhas relativamente a este movimento solidario provenientes do website
oficial da marca. A empresa também lancou recentemente uma versdo de sabrinas para as criangas em
que 20% das vendas das sabrinas Louise com Bow Faux Fur também serdo revertidas para a Woman

for Woman International.

A empresa acredita ainda que a base para o sucesso das Josefinas estd no apoio e no
compromisso entre todos os intervenientes pois isto € algo que nédo se consegue sozinho. Desta forma,
a empresaria Maria Cunha salienta a importancia de apoiar ndo s6 esta causa como também muitas

outras, contribuindo para um futuro melhor da nagéo.
Website

Tal como foi possivel apurar, com o0 passar dos anos a internet tornou-se o meio de
comunicacgdo mais utilizados pelas empresas e pela populagdo em geral. Como tal, 0 marketing também
sofreu alteracGes significativas onde ndo basta apenas estar presente na plataforma online, também é
necessario personalizar e maximizar a experiencia do consumidor virtual e obter um bom

posicionamento do ranking da Google.

Ao analisar o website da marca € possivel observar que é bastante intuitivo, facil de navegar o que
facilita a experiencia online, possui contetdo relevante e objetivo, contém bastantes imagens e esta
adaptado de maneira a garantir uma boa experiencia ao usuério independentemente do dispositivo que
este aceda. E possivel ainda constatar que o website esta disponivel em trés linguas distintas: portugués,
espanhol e em inglés. Isto faz com que o mesmo tenha mais credibilidade, visibilidade e atinja pablicos

mais alargados ja que podera ser encontrado em motores de buscas em idiomas distintos.

Outro topico abordado no website da marca Josefinas € a politica de entrega adotada pela empresa
atraves da terceirizacdo deste servico. A marca faz envios via CTT expresso através de correio
registado recorrendo a empresa Dalsey, Hillolom and Lyn (DHL)- empresa lider mundial em servigos
postais e de logistica Deutsche Post DHL Group- e faz a divisdo em quatro grupos distinto segundo os

paises de destino e preferéncias de envio.

Para encomendas realizadas dentro do territorio nacional os envios, trocas e as devolugdes séo
especialmente gratuitos. Para paises pertencentes a Unido Europeia (UE), os custos de envio em
expresso normal para encomendas com um montante superior a 190€ ¢ de 9€ devido ao acordo de livre
comeércio estabelecido entre os paises membros da UE facilitar este processo. No que concerne aos

envios para os EUA, os valores podem variar entre 0€ A 9€ dependendo do montante da encomenda e
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do tipo de envio. O envio € gratuito em expresso para encomendas com um valor superior a 260€,
incluindo todas as responsabilidades e taxas de importagdo, ou para encomendas acima dos 190€ em
que fica a encargo do cliente as responsabilidades e taxas de importacdo pagas ao distribuidor no ato
de entrega das Josefinas. Por outro lado, o envio em expresso normal tem um custo de 9€ onde o cliente
assume a responsabilidade e o pagamento de taxas de importacao ao distribuidor no ato de entrega do
artigo. Por ultimo, o envio em expresso gratuito para o resto do mundo em encomendas com um
montante acima dos 190€ nao tem qualquer custo, porém ¢ da responsabilidade do cliente o pagamento
das taxas de importacdo. Em alternativo, o cliente podera requerer o envio em expresso normal com

um custo de 9€.

A empresa promete ainda que o produto podera demorar no maximo 4 dias Uteis a chegar ao cliente
final salvo se ndo estiver disponivel em stock ou quando o mesmo conter na sua composicao peles
exoticas. Isto porque as Josefinas apenas possuem liberdade para circular produtos com estas
caracteristicas dentro da UE ja que possuem o certificado CITES de modo a comprovar a origem legal

dos bens transacionados. Para fora da UE é necessario obter uma Licenca de Exportacéo.

4.2. Estratégia de internacionalizacao

As Josefinas iniciaram a sua atividade numa érea restrita trabalhando apenas com clientes locais
mais propriamente na regido do Minho. Posteriormente, a empresa alargou o seu campo de atuacao
passando a trabalhar com clientes a nivel de todo pais e em seguida explorando novos mercados sob

forma de exportacdo com produc¢do centrada em Sao Jodo da Madeira.

Segundo informacdes fornecidas pela CEO (Chief Executive Officer) da empresa, Maria Cunha, o
mercado interno ainda representa uma percentagem relevante nas receitas geradas pela empresa, cerca
de 40% tem origem portuguesa, 30% provém dos EUA e os restantes 30% do Resto do Mundo; assim,
0s EUA séo o mercado principal dado a sua importancia e para onde grande parte das vendas e da

estratégia se dirige.

Pelo que foi possivel apurar nesta fase inicial atualmente a empresa possui uma loja fisica situada
na cidade de Nova lorque e ainda pretende estabelecer novos pontos de ligagcdo com o cliente, embora

o0 seu foco seja maioritariamente online através da comercializacdo de produtos bastantes variados
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desde calcados e malas a acessorios destinados apenas a mulheres que buscam um produto diferente,

feminino, com qualidade e “Made in Portugal”.

Atualmente, as Josefinas atuam no continente Europeu, Asiatico, Africano, na América do Sul e
Ameérica do Norte para onde as encomendas sdo posteriormente enviadas por meio de transporte
terrestre quando destinadas a paises europeus e através de transporte aéreo quando o seu destino séo

paises que se encontram fora do continente.

4.3. Estudo da expansdo da empresa Josefinas nos Estados Unidos da América

Atualmente, a empresa ja possui uma loja fisica em Nova lorque e pondera a possibilidade de
abrir uma nova loja em solo americano. Nesta sec¢do pretendemos analisar a expansdo da empresa nos
EUA. O estudo efetuado inclui a analise do mercado norte-americano, utilizando modelos apropriados
para caraterizar o pais e setor em apre¢o, bem como um processo de triagem que tem em vista a selecdo

do estado norte-americano que podera ser escolhido pela empresa no seu processo de expansao.

4.3.1. Anélise SWOT

Através da analise SWOT é possivel obter informacdes valiosas acerca dos fatores que influenciam
a estratégia e prestacdo da Josefinas no mercado-alvo. Deste modo, e tal como é abordado na literatura,
é necessario fazer uma analise com rigor ao ambiente interno da empresa, levantando os seus pontos

fortes e fracos; e ao ambiente externo, ameacas e oportunidades, no qual esta inserida.

De seguida, ¢é apresentado de forma sintetizada, para uma melhor compreensdo, a analise SWOT

da empresa Josefinas.

Tabela 5- Analise SWOT.

Fatores Internos

Forcas Fraquezas

Qualidade do material; Dado que a marca estd posicionada como marca de luxo

ndo sera possivel alcangar todo o mercado feminino;
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Mao-de-obra nacional

Inexperiéncia da empresa por ser ainda relativamente

jovem;

Design inovador e Gnico;

Equipa reduzida;

Posicionamento como marca de luxo;

Custos agregados a exportacdo do produto;

Equipe interna jovem, com potencial para crescer e evoluir

com confianca e motivacao;

Dependéncia do processo de transporte;

Ndo agrega despesas relacionadas com loja fisica
(intermediarios, pagamento de funcionarios, custos fixos,

entre outros);

Resposta rapida as novas tendéncias;

Fatores Externos

Ameagas

Oportunidades

Forte afluéncia de concorrentes e possivel crescimento dos

mesmos, sejam eles diretos ou indiretos

Poder de compra classe média-alta;

Elevado nimero de concorrentes com diferentes

estratégias devido a atratividade desta industria;

Expansdo de mercado;

Aumento das taxas de juro o que provoca uma maior

despesa para a empresa;

Gosto das mulheres pela moda, despendendo parte do seu

rendimento neste setor;

Os EUA é um pais bastante variado climatericamente o

que dificultard as vendas em certos estados;

Tamanho da inddstria da moda (EUA);

Mudanca no habito dos consumidores;

Crescimento do e-commerce;

Barreiras a importacdo bem como taxas alfandegérias;

A procura por produtos com boa relacdo qualidade/preco;

Impaciéncia por parte do consumidor relacionado com o0s

prazos de entrega (loja online);

Compras por impulso feitas pelo publico feminino;

O desemprego continua a influenciar a contengéo de gastos
dos consumidores.

Despesa anual dos consumidores americanos com
calgados ($29,750,000,000)

A crise econdmica e financeira global afeta os mercados.

O surgimento de produtos de baixo custo.

Apds uma andlise aos dados da tabela 5 € possivel aferir que os EUA é um mercado com bastante
potencial, mas que exigira bastante empenho, rigor e sensibilidade nas futuras transacfes devido a

existéncia de alguns pontos fracos internos a empresa e as ameacas que o0 mercado apresenta.

Por outro lado, a marca Josefinas possui alguns pontos fortes capazes de amenizar esta situagao e
além disso o mercado americano aponta inimeras oportunidades que o continua tornando bastante

aliciante para qualquer empresa da industria da moda. Um dos principais pontos fortes das Josefinas
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passa pela idealizacdo e producdo 100% nacional, o que € notoriamente valorizado no mercado
internacional devido a qualidade e a boa mao-de-obra associada aos produtos portugueses. A
experiéncia da marca na exportacao dos seus produtos para outros paises também sera uma mais-valia
aquando do desconhecimento real das carateristicas minuciosas e da dificuldade deste mercado.
Também é importante considerar a atual tendéncia do crescimento de compras online bem como todas
as carateristicas deste canal de distribuicdo. As Josefinas € uma marca que se posiciona no mercado
com um design Unico e inovador levando a cabo a ideia de que é fundamental langar a nossa propria
moda em vez de apenas nos limitarmos a seguir 0S N0ssos concorrentes, desta maneira o objetivo passa

por criar algo pensado exclusivamente para as necessidades de um dado segmento.

Apesar da atual crise economica financeira mundial ter afetado negativamente o mercado e
consequentemente o poder de compra dos consumidores, de maneira geral, a marca posiciona o seu
produto como um artigo de luxo e como tal tem como cliente-alvo a classe média-alta. Posto isto, as
Josefinas deverdo definir um plano estratégico no seu todo de modo a alcancar os objetivos
organizacionais propostos inicialmente, amenizando os seus pontos fracos com a ajuda dos seus pontos
fortes, na medida em que ultrapassa os obstaculos existentes e beneficia das inmeras oportunidades

oferecidas pelo mercado.

4.3.2. Andlise PEST

A marca nasceu e é comercializada no mercado portugués, embora tenha como estratégia médio-
longo prazo a expansdo das suas atividades para 0 mercado estrangeiro principalmente dentro dos EUA
devido as oportunidades e aos beneficios existentes. Como foi possivel constatar através de um
questionario respondido pela CEO da empresa, Maria Cunha, atualmente as Josefinas estdo presentes
na cidade de Nova lorque com objetivo de expansao para outros estados. Posto isto, este estudo tera
como foco principal os EUA onde em seguida é apresentado uma analise PEST deste mercado-alvo,
permitindo observar as principais forgas do macro ambiente da empresa. O objetivo sera estudar e
apurar as carateristicas dos fatores politicos, econdmicos, sociais e tecnoldgicos deste mercado bem

como fazer uma triagem das potenciais cidades para a expansdo dos negdcios da empresa.

Politico
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Segundo o artigo publicado pelo jornal Dinheiro Vivo (Dinheiro Vivo, 2017), os EUA
continuam sendo a nacdo mais poderosa do mundo, quer a nivel econémico, militar e politico tendo
um poder de influéncia sob os outros paises muito grandes. O presidente é eleito por um periodo de
quatro anos e pode fazer apenas dois mandatos. Ao contrario de muitos paises onde o presidente é
simplesmente eleito através do voto da populacdo, nos EUA o presidente € eleito por um sistema
representado por cada estado tendo em conta 0 numero de membros do Senado (dois por estado) e da

Camara Eleitoral.

A fim de partilhar alguns objetivos em comum e beneficiarem de vantagens entre as nacoes-
membro os EUA deixaram de parte alguns dos seus direitos de soberania para estabelecer parcerias
vantajosas com 0 México e o Canada surgindo entdo em 1992 a NAFTA (Tratado Norte-Americano
de Livre Comercio). So varios os objetivos pretendidos atraves deste acordo onde é possivel salientar
alguns tais como a procura por transa¢fes comerciais com baixo custo, a eliminacdo das barreiras
alfandegarias, a procura por novas oportunidades de investimento, entre outros. Contudo, o website
americano The Balance sugere que apds a eleicdo do novo presidente dos EUA, Donald Trump,
tendencialmente o NAFTA sofrera algumas alteracdes dado que o presidente ndo acredita que 0 mesmo
seja justo para os EUA acrescentando ainda que, de maneira geral esta na base do aumento da taxa de
desemprego, na baixa producdo industrial e nas perdas econdmicas registadas ao longo dos ultimos
anos (Kimberly Amadeo, 2017).

Com a elei¢do de Donald Trump como presidente dos EUA, é possivel verificar um periodo
marcado por instabilidades politicas, em que as empresas estdo enfrentando obstaculos acrescidos o
que dificulta a sua permanéncia e adaptacdo neste pais devido as politicas comerciais e a filosofia
protecionista defendida pelo atual presidente. Segundo o Jornal Publico (Rita Siza, 2017), as ideologias
e os interesses defendidos por Trump também terd impacto na economia portuguesa uma vez que o
novo presidente norte-americano pretende ndo so rever o tratado NAFTA como também eliminar a sua

participacdo no TTPA (Trans Pacific Partnership Agreement).

Econdmica

Em 2008 os Estados Unidos da América foram considerados o ponto central de uma das
maiores crises financeiras ao longo da Gltima década tendo causado repercussdes mundiais a nivel
politico, econémico e social além de ter conduzido a estagnagdo e contracdo da sua economia no
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periodo seguinte. Contudo, e devido a uma acdo estratégica de rapida atuacdo, o pais recuperou desta

crise tendo a sua economia registado um forte crescimento nos anos seguintes.

O grafico 1 ilustra os valores de crescimento econémico dos EUA entre o ano de 1961 e 2013,

tendo registado em média 3.13%.

Estados Unidos Crescimento econémico

-3
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Grafico 1- Taxa de crescimento econdmico EUA. entre 1961 e 2015. Fonte: theglobaleconomy.com.

Segundo dados apresentados pelo US Bureau of Economic Analysis, o Produto Interno Bruto
(PIB) registado no 2° trimestre do ano de 2017 sofreu um aumento na ordem dos 3% em 43 estados
norte americanos como pode ser constatado no gréfico 8 representado abaixo. Sendo o PIB um dos
indicadores mais importantes da economia nacional, isso quer dizer que, segundo os dados da mesma
fonte o fabrico de bens duraveis, imobiliario e aluguel e leasing e mineracdo foram os principais
contributos para o registo do crescimento do PIB no ano de 2017 ao passo que financas e seguros e
comercio de retalho contribuiram, respetivamente, desfavoravelmente para este crescimento tal como

indica o gréafico 2.
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Gréfico 2- Produto Interno Bruto U.S. Fonte: U.S. Bureau Economic Analysis

Um artigo publicado pela Associacdo Téxtil Portuguesa (ATP) descreve a economia americana
como uma das mais importantes e influenciadoras do mundo especialmente em alguns setores de
atividade econémica, nomeadamente nas tecnologias, equipamento militar, medicina e o setor
aeroespacial. Apesar destes setores citados anteriormente serem uma referéncia a nivel mundial, cerca

de 78,1% do PIB provém dos servi¢cos e emprega em media 80% da populagdo nacional.

Percent Change m Agriculture, forestry,
30 fishing, and hunting
20 Mining

10

= Durable goods

0+ - g : - —_— 3 manufacturing
- Retail trade
-10
-20 Finance and Insurance
-30 ® Real estate and rental
40 and leasing

2016:Q4 2017:Q1

U.S. Bureau of Economic Analysis

Gréfico 3- Valor real agregado por indUstria. Fonte: U.S. Bureal Economic Analysis.

Ao analisar os dados da tabela 6 é possivel concluir que as despesas de consumo sdo
notoriamente superiores em servicos (9,056.2 USD) do que em bens (4,252.4 USD) no ano de 2017.
Todavia, no que concerne aos bens duraveis, estes apresentam despesas de consumo inferiores aos
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bens ndo duraveis apesar de também terem registado um crescimento desde 2015 sendo que a categoria

de vestuario e calcado sofreu um aumento de 17.3 USD entre o periodo de 2015 e 2017.

Tabela 6- Despesas de consumo pessoal pelo principal tipo de produto. Fonte: U.S. Bureau of Economic Analysis.

2015 2016 2017
1 II 111 v 1 II 111 v 1 11

peronaliconsumphalexpesdituzes 12,1422 12,284.2 12,407.8 12,494.9 12,571.5 12,755.0 12,899.4 12,056.9 12,191.6 12,308.6

(PCE)
Goods 3,975.1 4,029.6 4,067.2 4,060.7 4,046.9 4,108.5 4,134.4 4,195.9 4,230.8 4,252.4
Durable goods 1,341.8| 1,366.7| 1,376.6 | 1,383.4 1,382.5| 1,401.1| 1,420.2| 1,440.2 1,443.2| 1,461.1
Motor vehicles and parts 463.4 478.0 476.9 470.4 465.6 471.3 486.3 500.0 489.1 486.5

Furnishings and durable household 304.0) 300.9 314.2 317.9 321.0 3251 326.3 328.2  332.0 336.4

equipment

Recreational goods and vehicles 365.7 368.6 373.3 381.9 380.5 385.3 386.9 389.2 397.9 406.5

Other durable goods 208.7 210.2 212.1 213.2 215.5 219.4 220.6 222.8 223.2 228.6
Nondurable goods 2,633.3 2,662.9 2,690.6 2,677.32 2,664.3 2,707.4 2,714.2 2,755.7 2,787.6 2,791.3

Food and beverages purchased for

off-premises consumption 897.4 894.8 S01.1 902.5 906.4 916.2 915.4 922.3 925.8 931.1

Clothing and footwear 382.9 3g84.9 387.1 386.9 389.9 394.2 395.3 395.3 396.0 400.2
Gasoline and other energy goods 300.4 315.0 316.0 285.2 260.6 270.8 269.5 294.0 306.3 285.4
Other nondurable goods 1,052.6 1,068.2 1,086.4 1,098.7 1,107.5 1,126.2 1,134.0 1,144.1 1,155.6 1,174.7
Services 8,167.0 8,254.6 8,340.6 8,434.2 8,524.6 8,646.3 8,765.0 8,861.0 8,960.7 9,056.2

Apesar de nos EUA a taxa de inflacdo nao apresentar um valor médio equilibrado entre 1960 e
1984, este indicador tem vindo a diminuir ao longo dos ultimos anos como pode ser analisado no
grafico 4. Segundo dados estatisticos do website The Global Economy, os EUA apresentam entre 0s
anos de 1960 e 2016 uma taxa média de inflacdo a rondar os 3.81%, resultado da variagdo do indice

de Preco do Consumidor ao longo dos anos.
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Grafico 4- Inflagdo dos EUA entre 1960 e 2016. Fonte: theglobaleconomy.com
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Os EUA ¢é o segundo pais mais exportador do mundo ficando atras apenas da China que € o
maior importador mundial. No ano de 2016, registou valores de exportac6es a rondar os USD 1,42 mil
milhdes e importou USD 2.21 mil milhdes, o que resulta num saldo comercial negativo. O pais exporta
maioritariamente produtos petroliferos refinados, avibes, helicopteros, carros, medicamentos
embalados, entre outros tendo como principais destinos o Canada, México, China e Alemanha,
respetivamente. Como a maior taxa de importacdo do mundo, que tem vindo a evoluir ligeiramente
ao longo dos ultimos anos, € liderado na sua grande maioria por carros, cude petroleum, unidades de

disco digital, entre outros.

Social

Os EUA ¢ o terceiro maior pais do mundo pela sua dimensdo (ap6s a Russia e 0 Canadd) e o
terceiro pais mais populoso do mundo ap6s a China e a india, registando em 2010 um total de nimero
de habitantes de 308,745,538 milhdes, um aumento de 9,7% relativamente ao ultimo resultado
conhecido. Os EUA sdo uma republica constitucional federal constituido por 50 estados, todos bastante
diferentes uns dos outros possuindo ainda um Distrito Federal, Washington D.C. Tal como é possivel
verificar na figura 17 representada abaixo, os estados mais populosos sédo California (37,253,956),
Texas (25,165,561), Nova lorque (19,378,102), Flérida (18,801,310) e Ilin6is (12,830,632),

respetivamente.

Most Populous Places National Population : 308,745,538

Name Population

1 New York city, NY 8175133 Top 5 States
2 Los Angeles city, CA 3,792,621
3 Chi % %
cago city, IL 2/695,598 New York KUKV RIY]
4 Houston city, TX 2,099,451

5 Philadelphia city, PA 1,526,006
6 Phoenix city, AZ 1,445,632
7 San Antonio city, TX 1,327,407

12 830,632 V. ill *
7,253,9
8 San Diego city, CA 1,307,402 3 153 5”

9 Dallas city, TX 1,197,816
10 San Jose city, CA 945,942
11 Jacksonville city, FL 821,784
12 Indianapolis city (balance), IN 820,445
13 San Francisco dity, CA 805,235
Tens 25,145,561

Florida RE] 301 JIU

Figura 17- Populacgdo estimada nos EUA. Fonte: Census.gov
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Segundo dados estatisticos disponibilizados em Julho de 2007 pela Central Intelligence Agency
(CIA), os EUA sdo uma nacéo constituida por diferentes tradi¢6es, valores e grupos étnicos agregando
seis distintos grupos etarios: (i) Brancos -79,96%, (ii) Negros- 12,85%, (iii) Asiaticos- 4,43%, (iv)
América Indios e nativos do Alasca- 0,97%, (v) Nativos Havaianos e outras llhas do Pacifico- 0,18%,
outras racas- 1,61%. Este estudo ndo contempla a percentagem da populacdo de origem hispanica. O
idioma mais falado nas casas de familias € o inglés, 79,2%, embora cerca de 12,9% da populacdo total

fale espanhol e 7,9% outras linguas.

De acordo com os dados disponibilizados pelo Migration Police Institute (MP1) no ano de 2013
0 pais alcancou um marco histérico atingindo um valor de aproximadamente 41,3 milhGes de
imigrantes reforcando mais uma vez a sua popularidade como destino entre os 20% dos migrantes
internacionais do mundo. Contudo, e apesar dos EUA ser um pais marcado pelo contraste e pela
diversidade cultural, um dos grandes problemas da atualidade é a intolerancia racial e a imigracédo

ilegal o que aumenta a probabilidade de conflitos dentro do pais.

Através da interpretacdo da figura 18 é possivel verificar a distribuicdo etaria da populacdo
americana segundo idade e sexo no ano de 2016. E possivel verificar que 18,84% da populacio
estimada tem entre 0-14 anos, 13,46% entre 15-24 anos, 39,6% entre 25-54 anos, 12,85% entre 55-64
anos e 15,25% possui mais de 65 anos, sendo que a idade média é 37,9 anos (37,9 homens e 36,6

mulheres) e a populacdo é constituida maioritariamente pelo sexo feminino.

Os EUA possuem uma taxa de crescimento média anual de 0,81% e uma taxa de natalidade de
2,0% como € possivel averiguar na piramide ilustrada. A populagdo regista um ndmero maior de
habitantes jovens entre os 20-30 anos do que entre habitantes entre os 0-10 anos. A esperanca média
de vida estimada é cerca de 78,86 anos, sendo que 81,30 é o numero representado pelo sexo feminino

e 76,30 pelo sexo masculino.

De acordo com o estudo da Associacdo Téxtil Portuguesa (ATP), os EUA séo caracterizados
por seis diferentes classes socais em que esta representado entre parenteses uma percentagem média a
nivel nacional, sendo elas as seguintes: alta-alta (1%), alta-baixa (2%), média-alta (12%), média-baixa
(30%), baixa-alta (35%) e baixa-baixa (20%).
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Figura 18- Distribuicao etaria por sexo e faixa etaria em 2016. Fonte: Indexmundi.com.

Segundo o Economic Policy Institute, os ultimos estudos realizados por especialistas apontam
para uma desigualdade social cada vez mais acentuada nos EUA desde 1970. Valores esses que tendem
a aumentar, pelo que atualmente é possivel verificar que o rendimento médio de uma familia de classe
alta aumentou substancialmente desde a recessao entre 2007 e 2009 ao passo que as rendas de familias
de classe média e baixa estagnaram ao longo do mesmo periodo. Os estados onde é possivel verificar
as maiores diferencas de rendimentos familiares sdo Nova lorque, Connecticut, Wyoming, Nevada,
Florida, Massachusetts, California, Texas, New Jersey e llindis. A tabela 7 representa o racio de

rendimento de 1% superior a 99% de rendimento inferior, EUA e por estado e regido no ano de 2013.

Apesar de existir um contraste de rendimentos familiares mais acentuado em alguns estados
norte americanos do que em outros, ndo e possivel deixar de realgar que esta diferenca afeta o pais no
seu todo trazendo inimeras consequéncias ndo s6 econémicas como também sociais. E necessario
adotar politicas equitativas de modo a tornar o pais um lugar com oportunidade para todos ja que com
a atual desigualdade néo traz as mesmas oportunidades para todos.
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Tabela 7- O racio de renda de 1% superior a 99% de renda inferior, EUA e por estado e regido no ano de 2013. Fonte: Economic
Policy Institute.

Estado Rendimento médio | Rendimento médio | Relacdo de cima
do top 1% (3) dos 99% ($) para baixo
Nova lorque 2,006,632 44,163 45.4
Connecticut 2,402,339 56,445 42.6
Wyoming 2,118,167 52,196 40.6
Nevada 1,386,448 36,169 38.3
Florida 1,265,774 36,530 34.7
Massachusetts 1,692,079 56,115 30.2
Califérnia 1,411,375 48,899 28.9
Texas 1,301,618 48,350 26.9
New Jersey 1,453,741 57,447 25.3
Ilindis 1,207,547 48,684 24.8

Tecnologico
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O jornal EXAME (Caleiro, J., 2016) publicou um artigo onde salienta a importancia do papel
dos Estados Unidos da América como um dos grandes responsaveis pelo desenvolvimento tecnologico
ao longo dos ultimos anos. Segundo a mesma fonte, os dados estatisticos provam que em 2013 os EUA
foi o primeiro pais que investiu maior percentagem do PIB nacional em tecnologias onde é possivel
ainda destacar outros grandes paises tais como o Japéo, a Suécia, Singapura, Reino Unido, Alemanha,

Coreia do Sul, entre outros.

Nos dias que correm é impossivel falar na busca pela qualidade de produtos e servicos, no
aumento da rentabilidade e da produtividade sem mencionar a importancia do investimento
tecnoldgico. As inovagdes tecnoldgicas existentes ja promoveram uma maior eficiéncia na
competitividade, um melhor relacionamento com os clientes, apoiou novos modelos de negdcios, entre
outros beneficios fazendo com que de maneira geral o investimento em tecnologias seja uma

ferramenta de negdcio imprescindivel.

Ecoldgico

E evidente que a preocupagio com as questdes ambientais esta longe de ser universal, mas é notorio
que com o passar dos anos, e cada vez mais, as pessoas estdo ficando mais conscientes e sensibilizadas
para a importancia da protecdo dos recursos e do ecossistema. De certa forma, é possivel observar uma
mudanca neste sentido pois as pessoas estdo exercendo pressdo nas organizagdes e nos politicos para
uma maior preocupacdo ambiental, mas claro que esta mudanca também deverd ser verificada

individualmente.

Um estudo realizado pela empresa Tetra Pak em 12 paises concluiu que ao longo dos altimos
seis anos houve um aumento significativo da percentagem de consumidores (26%) que escolhem
marcas tendo em conta a preocupacdo ambiental verificada pela mesma. Este aumento apenas foi
possivel devido a uma pressdo crescente dos consumidores, & maior intervencdo por parte da
comunicagdo social e de empresas e personalidades famosas com influéncia, ao aumento do acesso a

informacdo atraves da internet, entre outros fatores (Brian Kennel, 2015).
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Com a eleicdo do novo presidente dos EUA, Donald Trump, os consumidores com maior
consciéncia ambiental preveem um periodo dificil j& que o atual presidente se comprometeu a criar
emprego e a desenvolver petrdleo, gas e carvao através da diminuicdo do investimento em iniciativas

ambientais promovidas pelo anterior presidente, Barack Obama.

4.3.3. Modelo das Cinco Forcas de Porter

Atualmente a marca Josefinas assume-se como uma marca de nichos posicionando-se no
segmento de luxo quer no mercado nacional como no internacional. Neste topico o objetivo € analisar
0 setor no qual a empresa esta inserida e averiguar a sua credibilidade nos varios aspetos abordados no
modelo das Cinco Forgas de Porter.

Segundo a Associacdo Portuguesa Ind. Calcado, Componente, Artigos Pele Sucedaneos
(APPICAPS), os EUA posicionam-se como sendo um dos principais paises de destino das exportacoes
de calcado portugués logo bem como Franca, Alemanha, Holanda, Espanha e Reino Unido, por
exemplo. Os EUA é um dos paises mais influentes na moda internacional caracterizado pelas diferentes
ofertas tendo como foco as preferéncias e caracteristicas dos segmentos existentes. Este mercado,
especialmente no setor da moda, é altamente concorrente e dindmico pelo que é necessario uma
abordagem flexivel, inovadora e eficaz. A marca Josefinas posiciona-se num mercado de luxo e aposta
num nicho que valoriza primordialmente a qualidade do produto pelo que torna-se imprescindivel
definir uma boa estratégia para conduzir a marca ao sucesso. Segundo um artigo publicado pelo
PUBLICO (Moura, C., L., 2017), Portugal é um dos paises de referéncia na producdo de calcados
devido ao design, a relacdo de confianca mantida com os clientes e a qualidade demonstrada ao longo
dos altimos anos o que favorece a performance das Josefinas na percecdo do consumidor conferindo-

Ihes vantagem face aos seus principais concorrentes.

Como ja foi referido anteriormente, os EUA passaram por um periodo em que a economia
nacional evoluia desfavoravelmente fazendo com que houvesse uma guerra de pregos baixos destinado
aquelas classes que constitui grande parte da populacéo americana. Porém, devido ao nicho de mercado
que a empresa tem como foco, os precos dos produtos comercializados pela marca estdo ao mesmo
nivel dos seus principais concorrentes no mercado 0 que mais uma vez faz com que o0 aspeto

«qualidade» seja um fator de decisdo no momento da compra.
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Simultaneamente, existem os produtos substitutos que apesar de ndo serem exatamente iguais
aqueles comercializados pelas empresas satisfazem as necessidades dos consumidores. Em tempos de
crise, 0 comportamento do consumidor tende a mudar pelo que caso haja um produto a um preco mais
reduzido e que satisfaca exatamente a mesma necessidade, certamente sera uma op¢do. Todavia, é de
realcar que o foco da marca Josefinas sempre foi o segmento de luxo e que, portanto, o seu publico-
alvo esta disposto a pagar o preco que for necessario a procura da melhor qualidade, por status social,

diferenciacéo, entre outros aspetos igualmente importantes e valorizados por este segmento.

A entrada de paises do continente asiatico na industria do calcado tambem tem gerado algumas
alteracdes no mercado sendo que, segundo a APPICCAPS (2017), a China foi o principal exportador
de calgados mundial exportando cerca de 57%. Por sua vez, Portugal foi 0 17° maior produtor mundial
de calcados e 0 3° maior produtor na Europa. A concorréncia desses paises que tem a sua unidade de
producdo em paises emergentes é elevada com tendéncia a ser cada vez maior dado que grande parte
das empresas levam a cabo a estratégia de deslocar a producdo dos seus produtos para esses paises
onde a méo-de-obra é notoriamente mais barata conferindo um beneficio com margens de lucro

superiores e precos bastantes reduzidos.

No que concerne ao poder negocial dos fornecedores, ndo foi possivel apurar qualquer dado

relativamente ao mercado americano.

Relativamente as ameacas de potenciais novos entrantes € possivel referir que neste setor marcado
pelo elevado volume de concorrentes a entrada de novas empresas ndo sera facilitada ndo s6 a nivel do
capital necessario como também devido ao know-how, custo da mao-de-obra e diferenciacdo exigidas
para manterem-se competitivas num mercado altamente saturado. Outro aspeto a salientar, e que
constitui uma barreira a entrada de novos concorrentes, é a rede de distribuicdo. As marcas deverdo
estudar e conhecer muito bem os canais de distribuicdo nos quais irdo comercializar os seus produtos
bem como manter uma boa rede de contactos. Neste contexto, é necessario que as Josefinas tracem
previamente uma estratégia de maneira a ndo comprometer a sua competitividade no mercado
americano que se destaca pela sua agressividade, pela elevada concorréncia e por consumidores

extremamente exigentes.

4.3.4. Triagem de um potencial mercado para a internacionalizagéo
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Este subcapitulo serd dedicado a analise e selecdo de potenciais estados norte americanos para a
expansdo da marca Josefinas. Embora o presente estudo incida sobretudo na sele¢do de um estado no
mercado americano serd importante ter em conta que atualmente a empresa ja se encontra presente no

estado de Nova lorque pelo que 0 mesmo sera excluido na analise em quest&o.

Tendo em conta as ferramentas de analises abordadas anteriormente, SWOT, PEST e Diamante de
Porter, e os dados obtidos via online, neste subcapitulo serd estudado com maior profundidade um
grupo de estados pertencentes aos EUA. Inicialmente este grupo serd analisado tendo em conta critérios
meramente exclusivos de maneira a eliminar os estados que ndo lhes correspondam ou gue tenham
uma cotacdo mais baixa. O tipo de critérios utilizados foram aqueles considerados mais relevantes para
0 negocio tendo em conta as especificidades do mercado em questéo e as caracteristicas dos produtos

comercializados pela marca Josefinas.

12 fase - Triagem preliminar de potenciais mercados

Numa primeira fase, a lista inicial de mercados potenciais para a internacionalizacdo da empresa
Josefinas foi elaborada tendo em conta em primeira instancia a populagdo estimada, sendo entéo
constituida por um grupo de oito estados norte americanos, sendo eles os seguintes: California, Florida,

Ilindis, Ohio, Texas, Carolina do Norte, Pensilvania e Geodrgia.

Os mesmos serdo submetidos a analise de alguns critérios mais gerais de maneira que seja possivel

selecionar e reduzir os mesmos em 4 estados a serem analisados numa fase posterior.

Tabela 8- Critérios de triagem- 12 fase. Fontes: Census.gov; KFF.org, NCSL.org, Federal Researve Bank of St. Louis.org

Populacdo (2016) | Crescimento das | Populacdo sexo | Produto interno
despesas de | feminino bruto por estado
consumo pessoal | (2016) (2016)
do estado (2017)
Califérnia 39.250.017 0.6 19.625.008 2.300.793 (14,10%)
Texas 27.862.596 0.8 14.220.992 1.616.8.1 (8,76%)
Florida 20.612.439 1.0 10.718.468 926.817 (5.02%)
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Carolina do Norte | 10.146.788 5.276.329 517,904 (2,81%)
Ilindis 12.801.539 0.6 6.528.784 791.608 (2.29%)
Pensilvania 12.784.227 0.8 6.519.955 724.936 (3.93%)
Ohio 11.614.373 0.4 5.923.330 625.715 (3.39%)
Geodrgia 10.310.371 1.0 5.361.392 525.360 (2.85%)

A tabela 8 apresenta uma comparacéo entre 0s oito estados americanos selecionados inicialmente
segundo a andlise de quatro critérios distintos: a populacdo estimada, o crescimento das despesas de

consumo pessoal do estado, a populacdo do sexo feminino e o PIB por estado.

Segundo os dados apurados, os estados mais populosos dos EUA sédo, por ordem decrescente, 0s
seguintes: Califérnia, Texas, Florida, 1lindis, Pensilvania, Ohio, Gedrgia e Carolina do Norte. Tendo
em conta o publico-alvo das Josefinas, um dos critérios selecionados para anélise dos estados foi a
populacdo do sexo feminino onde foi possivel registar que a Califérnia, Texas, Florida e Ohio séo 0s
estados que apresentam o maior numero de pessoas do sexo feminino com valores de 19.625.008,
14.220.992, 10.718.468 e 5.923.330, respetivamente.

As despesas de consumo, em particular as do Estado refletem diretamente no PIB nacional. Ao
analisar os dados apresentados na tabela 8 € possivel apurar que o estado da Georgia e da Flérida
registaram um crescimento de 1% nas despesas de consumo pessoal do estado sendo igualmente os
maiores entre os restantes estados analisados. Em seguida segue o estado do Texas e Ilindis com um
crescimento equivalente de 0.8%. Relativamente a Carolina do Norte ndo foram encontrados dados.

No que concerne aos valores do PIB o estado da California é aquele que apresenta o maior valor,
2.300.793, representado cerca de 14,10% do PIB nacional. Logo em seguida esta o Texas com
1.616.801 (8,76%), Florida com 926.817 (5,02%) e lllinois com 791.608 (2,29%).

Consoante os resultados obtidos nesta primeira fase da triagem os estados do Texas, Florida, 1lindis
e California foram aqueles que apresentaram resultados mais atrativos correspondendo positivamente,

na sua grande maioria, a todos os critérios analisados.

E possivel apurar que o estado da Califérnia é aquele que satisfaz em primeiro lugar, com 0s
maiores valores, a trés dos critérios apresentados: nimero populacional, produto interno bruto e a

populacdo feminina, excluindo o segundo critério, no qual ndo se encontra entre os quatro melhores.
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Por outro lado, o estado do Texas estd posicionado em segundo lugar com valores ligeiramente
inferiores, mas satisfazendo todos os indicadores. O estado da Florida, por sua vez, encontra-se em
terceiro lugar e satisfaz a todos os critérios. Por fim, dentro dos estados analisados Illinois é aquele que
satisfaz em quarto lugar a trés dos critérios analisados com excecdo de apenas um, crescimento das

despesas de consumo pessoal do estado.

22 fase da triagem

Na segunda fase da triagem os quatro estados selecionados serdo analisados tendo em conta
critérios mais especificos que refletem diretamente nas decisfes de estratégia da empresa, entre eles o
custo da méo-de-obra/hora, o poder de compra familiar, o0 consumo médio familiar e as importacdes
por estado, sendo este Gltimo um ponto importante para a estratégia futura da empresa. Apesar das
Josefinas terem como objetivo principal a curto prazo o estabelecimento de uma subsidiaria numa
cidade de um estado americano, a empresa ndo descarta a importancia do crescimento do negdcio e-
commerce onde dentre inimeras vantagens, podera chegar a um nimero maior de clientes ndo s6 no
estado escolhido como em todos os outros. Desta forma, ao mesmo tempo que adquire novos clientes
por meio do negdcio online “abre portas” para uma futura expansao por via de uma subsididria apos

um maior conhecimento local e de clientes fidelizados.

Nesta fase, sera atribuido uma classificacdo as diferentes variaveis com valores entre 0 a 5 de modo
a distinguir o seu grau de importancia relativamente ao tipo de produto comercializado pela empresa e
as particularidades do mercado em estudo. Na tabela 9 estdo representados os quatro estados alvo de
estudo bem como os critérios que serdo analisados no qual foi atribuido uma classificacdo de igual
importancia ao poder de compra das familias, consumo médio familiar e ao custo da mdo-de-obra. Por

sua vez, com um grau de importancia inferior estdo as importacfes por estado.

Tabela 9- Dados variados do estado da Califérnia, Texas, Florida e Ilindis. Fonte: International Trade Administration, Advisor
perspectives, Bureau of Labor Statistics.

Classificacao
(0-5) (0-5) (0-4) (0-5)
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Custo da | Poder de | Importacbes por | Consumo médio

méo-de- | compra das | estado (2016) familiar (2015)
obra/hora | familias TOTAL
(2015)

California | 25,86 | 2 | 50.300 2 |410.182.754.436~ |4 |63.636 US. $ 4112
USD/h us.$
Texas 21,69 |5 61.300 5229.294.257.001 | 3| 56.473U.S. $ 31|16
USD/h US.$
Florida 21,99 | 3|51.100 3|73.625.970.549~ |1|48.825US.$ 219
USD/h us.$
Ilindis 21,43 | 4| 59.600 41 121.529.416.549~\ |2 |60.413U.S. % 4114
USD/h US.$

Tendo em conta todos os dados recolhidos até 0 momento e como ja foi mencionado, nesta fase
serdo atribuidos pesos aos diferentes critérios a analisar com o intuito de perceber a importancia de
cada um ao comparar 0s quatro estados. Ao analisar a tabela 9, é importante ter em conta que uma
pontuagdo mais alta representa um cenario mais favoravel a internacionalizacéo e, por outro lado, as
pontuacGes menores representardo um risco acrescido e, desta maneira, ndo tao favoravel. Por fim, sera

selecionado o mercado mais adequado para a expansdo dos negdcios da empresa.

Relativamente ao custo da mao-de-obra por hora, este possui valores que variam consoante as
regides (Bureau of Labor Statistics, 2017). E possivel apurar na tabela 9 que entre os estados
analisados, aqueles que pagam o menor valor por hora sdo llindis, Texas, Flérida, e California,
respetivamente. Para além disso, serd importante realcar que a mesma fonte sugere que o valor do
salario minimo em alguns estados esta sujeito a algumas variagdes dependendo de alguns critérios tais
como o nimero de funciondrios que constitui aempresa empregadora, a cidade, as vendas anuais brutas

da empresa, entre outros aspetos.

No que concerne ao poder de compra, no ano de 2015 o estado do Texas apresentou um valor
superior quando comparado com o0s restantes estados em andlise, 61.300 USD, tendo registado uma
diferenca positiva de 4.827 USD relativamente ao consumo médio familiar neste mesmo ano. Em
segundo lugar, 1lindis é o estado que apresenta o poder de compra mais elevado, 59.600 USD, porém

apresenta uma diferenca de -0.813 USD em relagdo ao consumo médio familiar. Por sua vez, apesar
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da Flérida ndo ser o estado com o maior poder de compra, 51.100 USD, apresenta valores equilibrados
registando um diferencial positivo de 2.275 USD em relacdo ao consumo médio familiar (48.825
USD). Ao analisar os dados, é possivel apurar que o estado da Califérnia apresenta uma grande
diferenca entre o consumo médio familiar e o poder de compra local, registando ndo s6 a maior
diferenca entre os quatro paises analisados, -13.336 USD como também é o quarto estado dos EUA
com o diferencial mais negativo. Contudo, esta variavel devera ser analisada com bastante sensatez
pois é calculada com base no PIB e na populagdo, o que podera gerar resultados ilusérios devido a

existéncia de assimetrias na distribuicdo de rendimento.

Outro critério de estudo nesta segunda fase passa pela analise das importaces efetuadas por cada
estado. No ano de 2016, entre os quatro estados em andlise, a Califérnia foi o mais importador,
410.182.754.436 USD tendo apresentado também o maior crescimento face ao ano de 2015. O Texas,
por sua vez, apesar de ter sido o segundo estado mais importador, 229.294.257.001 USD, foi aquele
que revelou um decréscimo de cerca de -22 mil milhdes. Em terceiro lugar encontra-se 1lindis com
121.529.415.487 USD e por ultimo a Florida com 73.625.970.549 USD, ambos com um ligeiro

crescimento.

Se em hipotese admitissemos que todos os critérios tivessem 0 mesmo peso, neste caso, o estado
mais indicado para a internacionalizacdo da empresa seria a Califérnia. Contudo, ndo seria razoavel
presumir que todos os critérios tém igualmente 0 mesmo grau de importancia. Posto isto, foi atribuido
um peso para as diferentes variaveis no qual foi admitido que o custo da méo-de-obra, o poder de
compra familiar e o consumo médio das familias possuem pesos semelhantes segundo o seu grau e
importancia para o estudo em questdo, 0-5. Por sua vez, as importagdes por estado possuem um peso
de 0-4.

Em suma, a analise dos resultados permite concluir que ao comparar os dados obtidos de cada um
dos quatro estados, aquele que apresenta o maior potencial para o investimento é o Texas com uma
atribuicdo de classificacdo equivalente a 16 pontos. Em seguida aparece o estado de Ilindis e Califérnia
com 14 e 12 pontos, respetivamente. Porém, com uma pontuacao relativamente inferior, foi atribuido

9 pontos ao estado da Fldrida.
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5. Conclusao

Como resultado da globalizagdo e de um ambiente altamente concorrente, as empresas devem
estar preparadas para dar uma resposta rapida e assertiva ao mercado, principalmente aquelas que
operam em cenarios desconhecidos. Porém, as informacdes recolhidas, e fruto de estudos de
mercados, alteram constantemente e sofrem a influéncia de diversas variaveis. Desta forma, é
imprescindivel recorrer a métodos que facilitem a anélise destes cenarios num curto espaco de tempo,

pois, caso contrario, a analise pode se tornar obsoleta antes mesmo de ser concluida.

E fundamental salientar a importancia que a internet e as redes sociais ttm ganho ao longo dos
ultimos anos ndo sé para o crescimento dos negdcios empresariais como também no ponto de vista do
consumidor, que passa a ter acesso a uma informacao preciosa sobre quaisquer produtos e servigos de
uma ponta a outra do planeta, podendo compara-los e realizar uma compra mais ponderada e

inteligente.

Como resultado do estudo efetuado, é possivel apontar a existéncia de dois métodos de
internacionalizacdo utilizados atualmente pela marca Josefinas, a exportacdo por via de correio em

parceria com a DHL e o IDE, sendo este Gltimo uma aposta recente por parte da empresa.

A decisdo de centrar o presente estudo no mercado norte-americano nasceu no grande interesse
demonstrado pela CEO da empresa, Maria Cunha, na entrevista realizada com a mesma onde revelou

a importancia que os EUA tém na estratégia de expansdo futura da empresa.

No que concerne as limitacdes, é importante realcar que para a realizacdo deste trabalho foram
encontradas algumas dificuldades na obtengédo de dados de natureza qualitativa dos EUA importantes
para o0 estudo em questdo. No que diz respeito aos dados de natureza primaria, foi realizada uma
entrevista com a CEO da empresa, Maria Cunha, contudo os dados fornecidos foram insuficientes para

realizar um estudo mais pormenorizado das caracteristicas e método utilizados.

Posto isto, também é necessario salientar que apesar do estado do Texas ter sido apontado como
um potencial local para a expanséao das atividades da empresa Josefinas, ndo deverdo ser descartadas
outras opgBes dentro do mesmo territorio. Para o futuro, é de se esperar que a empresa possa
disponibilizar melhores dados para uma melhor abordagem e estudo do tema. Também € recomendado
a identificacdo por parte da empresa de informacdes que permitam fazer uma andlise dos principais

concorrentes diretos da marca.
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