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1. NOTA INTRODUTORIA
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m plano de marketing internacional é um instrumento de gestdo de extrema

importancia para as empresas, pois analisa o seu contexto, define os objetivos e explica

detalhadamente a forma como irdo ser colocadas no mercado, com base numa decisdo
séria de avango para um processo de internacionalizagdo.

A American Marketing Associaton (AMA) reforca a ideia, afirmando que “marketing internacio-
nal é um processo multinacional de planeamento e execucdo de concegdo, determinacdo de
precos, promocdao e distribuicdo de ideias, produtos e servigos para criar trocas que possam
satisfazer os objetivos individuais e organizacionais”.

O avanco das tecnologias de informacdo e comunicacdo tem contribuido para que as barreiras
culturais e geogréficas estejam cada vez mais ténues quanto a estes temas. Vivemos numa era
em que pequenas empresas sem infraestruturas fisicas noutros paises conseguem comerciali-
zar os seus produtos a nivel internacional. Isto quer dizer que qualquer empreendedor tem ao
seu alcance as ferramentas necessdrias para trabalhar o marketing internacional com sucesso.
Mas este sucesso depende essencialmente da pesquisa e planeamento detalhado definido,
inicialmente, na estratégia de marketing internacional.

A titulo de exemplo, as empresas que produzem e vendem produtos alimentares passiveis de
certificacdo comercial por parte dos paises estrangeiros acabam por ter maiores dificuldades,
inicialmente, na concecao de um plano de expansao. Mas, dificil ndo quer dizer impossivel.
Empresas que perspetivam a internacionalizacao através de exportacdo, joint ventures e in-
vestimento direto do estrangeiro (IDE) tendem a ter uma melhor performance no alcance aos
mercados externos.

Empresas como a Fanta, a Honda e a gigante do retalho H&M tém tido sucesso nos planos de
marketing nos EUA. A H&M, a multinacional sueca, gastou 3,5 milhdes de ddlares por apenas
30 segundos de publicidade durante a final da Liga de Futebol norte-americana (Super Bowl),
em 2018. E claro que esta quantia é um valor impenséavel para a maioria das pequenas e médias
empresas em Portugal e no mundo, e s6é uma empresa com um poder financeiro tdo grande
como a H&M tem a possibilidade de optar por um plano deste calibre. No entanto, é possivel
executar o mesmo principio numa escala mais pequena.

Na indUstria de tecnologia, um dos projetos de joint ventures mais bem-sucedido do mundo é a
parceria Sony-Ericsson. Uma parceria entre a gigante japonesa no ramo da eletrénica, a Sony,



e a empresa sueca de telecomunicacoes, a Ericsson. A estratégia de marketing internacional

destas duas empresas passou por apostar em dispositivos méveis de cores brilhantes e design
moderno.

Por outro lado, quando falamos de investimento direto estrangeiro (IDE), a gigante norte-ame-
ricana produtora de computadores, Dell Computers, embora tenha a sede nos EUA, possui va-
rias fabricas noutros paises que participam na producdo de computadores personalizados, com
base em componentes vindas de todas as partes do mundo. A Dell foca-se, essencialmente, na
personalizagdo dos seus computadores (algo que é exigido pelos seus clientes) - diferente das
outras empresas que baseiam a sua produgao em materiais pré-fabricados.

Pode ser dificil para uma empresa de pequeno ou médio porte criar, inicialmente, um plano
de marketing internacional, pois geralmente ndo tem o conhecimento ou o orcamento para
avancar com estes programas. Ao formar parcerias com outras organiza¢des ou contratar espe-
cialistas em marketing com conhecimento de mercados estrangeiros, estas empresas podem
desenvolver a sua pesquisa cultural dos mercados-alvo externos alvos e implementar campa-
nhas de marketing com maior sucesso.

Quer uma empresa opte por fazer parceria com outra agéncia estrangeira ou contrate um re-
presentante de marketing internacional, o mais importante na elabora¢do de uma campanha
de marketing internacional de sucesso é a pesquisa que conduzem. Esta informara o plano de
acdo de campanhas de marketing da empresa a medida que avangam, permitindo que a mes-
ma possa maximizar o potencial em novos mercados. Isto significa que quanto mais detalhada
for a pesquisa, melhor sera o resultado final de todo o trabalho desenvolvido.

Uma vez concluida e escolhido o mercado, os especialistas devem examinar e modificar a
estratégia de marketing da marca para que ela se ajuste aos consumidores do mercado-alvo.
A contratacdo de representantes do pais ajudard a garantir que todas as diferencas culturais
sejam tratadas de maneira apropriada e com a sensibilidade exigida.

Para uma marca internacional emergente, estabelecer parcerias e fazer contactos com outras
empresas no pais é essencial para o sucesso. Parcerias essas capazes de a auxiliar na tarefa de
se estabelecer num mercado no qual, de outra forma, poderia passar despercebida.
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Fonte: pixabay.com

O facto de existirem representantes no mercado externo torna possivel medir de perto os re-
sultados do investimento para que haja suporte apropriado para 0 sucesso.

Finalmente, é importante rever uma estratégia de marketing internacional com alguma perio-
cidade. Uma anélise periddica do plano de marketing é importante para avaliar a eficacia do
mesmo: uma empresa ndo consegue gerir aquilo que ndo se mede.

Através de uma andlise cuidada e de um relatério bem construido, uma empresa consegue per-
ceber onde é que houve um desajuste dos resultados esperados, sendo prioritdrio melhorar/
reestruturar o plano. De igual forma, consegue aperceber-se das agdes que levaram a resulta-
dos positivos, o que pode significar a prossecucao das mesmas. No entanto, é de salientar o
carater volatil do mundo digital: o que nos faz ter resultados notérios hoje podera ndo aconte-
cer no futuro. A capacidade de adaptar o plano de marketing a realidade atual é fundamental.

“Decidir o que ndo fazer e tdo



2. O PLANO DE MARKETING

24. CONTEXTUALIZACAO DO PLANO DE
MARKETING INTERNACIONAL
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ependendo da marca do produto ou do servico, qualquer cidaddo ou mercado

estrangeiro pode ser um potencial cliente ou potencial alvo. A grande questdo é: como

é que o departamento de marketing de uma empresa consegue desenvolver um plano
de marketing internacional?

Os consumidores de outros mercados tém diferentes habitos de compra, de preferéncias e
de prioridades. A melhor forma da equipa de marketing desenvolver este plano é através de
pesquisa, estudos de mercado e pesquisas de hdbitos culturais. Através deste processo, as
empresas poderdo descobrir os melhores métodos para chegar a estes consumidores.

Qualquer empresa que tente internacionalizar a sua marca, sem antes ter levado a cabo um
trabalho de pesquisa e estudo do mercado-alvo, terd resultados menos satisfatérios ou podera
nao ter nenhum resultado. O retorno do investimento podera revelar-se negativo ou nulo.

Um exemplo préatico de um erro de entrada num mercado internacional é o do refrigerante Fres-
ca, no México. A marca desconhecia o facto de que “fresca” é uma giria utilizada em algumas
partes desse pais para se refererir a mulheres homossexuais.

Um outro exemplo aconteceu com a Pepsi, na Taildndia, onde a empresa utilizou o slogan
“Come Alive With Pepsi”. Os Tailandeses, que tém o maior aprego face a histéria, as tradicdes
e aos valores ancestrais, traduziram o slogan para “Pepsi brings your ancestors back from the
dead”. O feedback ndo poderia ser positivo.

A cervejeira norte-americana Coors também conta com um episddio caricato no mercado espa-
nhol. O slogan “Turn it loose” foi traduzido pelos espanhdis para “Suffer from diarrhea”. Situa-
¢des destas sdo falhas gravissimas que podem custar @ empresa a sua reputa¢do, com impacto
direto nas suas fontes de lucro.

As tecnologias de informacdo sdao amplamente utilizadas na condugdo dos negécios inter-
nacionais. Um profissional de marketing internacional deve ter uma forte compreensdo dos

10 MANUAL DO EXPORTADOR



PLANO DE MARKETING INTERNACIONAL 11

avancgos tecnolégicos e tato para compreender as diferentes culturas e economia global. Para
alguém ser bem-sucedido no marketing internacional, torna-se igualmente necessério o en-
volvimento e interesse por temas politicos, pela economia global e ter forte dominio a nivel da
comunicacgao.

Normalmente, os responséaveis de marketing (marketing manager) supervisionam todas as ati-
vidades no departamento de marketing, publicidade e politicas de promogdo internas e exter-
nas da empresa. Estes estabelecem diretrizes de marca e estratégias de crescimento, avaliam
as necessidades dos clientes em mercados estrangeiros e ajustam os planos de marketing de
acordo com a cultura. Esta posicdo é uma componente chave para garantir o sucesso de uma
campanha de marketing internacional.

Fonte: pixabay.com
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e forma transversal, os objetivos gerais de um plano de marketing (nacional ou inter-
nacional) sdo:

+ AUMENTO DA QUOTA DE MERCADO

O aumento da quota de mercado é o objetivo final de qualquer plano de marketing para qual-
quer empresa, mas, principalmente, para as de pequena e média dimensdo. As pequenas em-
presas entram no respetivo setor como “fracas”, ndo tendo grandes vantagens competitivas
para conquistar os clientes dos seus concorrentes que ja estdo bem enraizados e estabeleci-
dos no mercado. As técnicas usadas para ganhar uma quota de mercado sao estabelecidas no
plano de marketing.

Este é um objetivo inevitdvel de um plano de marketing abrangente, criativo e ambicioso.
Acompanhar a taxa de aquisicdo de novos clientes da empresa é uma maneira eficaz de avaliar
a contribuicdo de um plano de marketing no aumento da notoriedade no mercado.

- FIDELIZAGCAO DE CLIENTES

E mais fécil preservar antigos clientes do que ir em busca de novos. Por isso, manter o atual
cliente satisfeito é tdo importante quanto conquistar novas oportunidades de negécio. A no-
toriedade no mercado pode ser obtida temporariamente com promoc¢des de prego e vendas
inaugurais, mas os planos de marketing mais eficazes aumentam a presenca no mercado per-
manentemente. As taxas de retencdo de clientes podem ser medidas e a empresa deve desen-
volver mecanismos para tal.

+ AUMENTO DAS VENDAS

O departamento de marketing deve estar sempre preocupado com o crescimento das vendas
e aumento das receitas da empresa. O crescimento das vendas é especialmente importante
para as pequenas empresas, que muitas vezes operam com prejuizo nos primeiros um a trés
anos de atividade. O crescente nimero de vendas pode ser um sinal claro da eficacia desse
plano marketing, o que pode revelar a rentabilidade e a eficicia do plano.

12 MANUAL DO EXPORTADOR



PLANO DE MARKETING INTERNACIONAL 13

- REDUCAO DE CUSTOS

Além do crescimento das vendas, o departamento de marketing tem a responsabilidade de
manter os custos o mais baixo possivel na execug¢do do plano. Embora, as metas principais do
plano de marketing estejam centradas no crescimento das vendas e no relacionamento com os
clientes (customer service), podem ter outras metas secundarias.

Objetivos de custos especificos podem ser implementados para maximizar a eficiéncia de cus-
tos das promocdes de vendas, atividades de relagdes publicas e publicidade. No caso das
pequenas e médias empresas, o controlo na eficiéncia de custo é importante para obtengao de
um maior retorno possivel do investimento em marketing. O uso das redes sociais, nomeada-
mente o Facebook, € uma forma de levar a cabo as campanhas de publicidade sem nenhum

custo adicional.

\ \\\\

Fonte: pixabay.com
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s implicagdes da internacionalizagdo na estrutura organizacional de uma empresa

nem sempre sdo devidamente tidas em consideragdo. O foco na procura de novos

mercados de exportacdo ou de novos investimentos estrangeiros origina tensdes
que nem sempre sdao enfrentadas da forma mais conveniente pelas empresas, assim como
pela sua estrutura organizacional existente. Por vezes, assistimos a uma extensdo excessiva
da capacidade existente nas empresas, o que leva frequentemente a sua vulnerabilidade
estrutural.

Em diversas situacdes, os gestores (absorvidos pelas varias solicitacdes do quotidiano), apenas
se apercebem destes problemas numa fase ja bastante avangada. Aquilo que observamos em
muitas empresas € que estas, aquando do inicio do seu processo de internacionalizacdo, res-
ponsabilizam o seu departamento comercial por esta situagao, até que o volume de transacdes
seja aliciante para que se avance para a criacdo de um departamento de exportacdo. Caso a
empresa exporte diversos produtos para mercados distintos, as exigéncias na gestdo desses
processos aumentam consideravelmente, podendo, inclusive, levar a organizacdo desse de-
partamento de exportacdo por diferentes localizagdes geograficas.

Se as primeiras decisdes e investimentos relevantes estdo, regra geral, sob alcada da direcdo
geral da empresa, o crescimento sustentdvel desses mesmos investimentos na esfera interna-
cional leva as empresas a sentirem-se impelidas para a criacdo de um departamento interna-
cional, provido de autonomia e obrigacdo de reportar a superiores, mas que mais facilmente
consiga uma gestdo articulada das exportagdes da empresa, assim como das suas subsididrias
no estrangeiro.

A principal motivacdo nesta estruturacdo prende-se com a clara e consistente organizacao e
controlo das atividades internacionais da empresa, elevando o patamar da sua presenca em
mercados externos e melhorando a sua credibilidade. No entanto, ndo existe nenhum tipo de
modelo predefinido para estas situagdes, uma vez que o mesmo depende das especificidades
de cada empresa, do seu percurso e da extensdo da sua atividade além-fronteiras.

Neste contexto, o equilibrio entre a coordenagdo e a integracao das atividades da empresa
torna-se fundamental para o sucesso da organizacdo. Se o desenvolvimento do negécio em
varios paises origina, muitas vezes, a adaptacdo dos produtos e dos processos de gestdo a
esses mesmos mercados, é indispensavel, tanto quanto possivel, que exista uma uniformizacao
dos procedimentos do negdcio, replicando a nivel internacional as boas praticas da empresa

14 MANUAL DO EXPORTADOR
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no contexto doméstico.

O desenvolvimento de uma cultura e de valores comuns a todos os colaboradores da empresa
reforca a confianca dentro da organizacdo, contribuindo, entre outros aspetos, para a integra-
cdo facilitada de novos colaboradores. Um dos exemplos préaticos desta situagdo passa, em
muitas empresas, pela alteragcao do idioma de circulagdo da informag¢do na empresa, passando
do portugués para o inglés.

Para que uma empresa consiga alcancar, de forma sustentdvel, o sucesso no seu processo de
internacionalizacdo, é indispensavel que esta tenha uma base de competéncias préprias que
norteiem um equilibrio entre a sua ambicao e a humildade de aprender. Este € um processo
nunca isento de dificuldades, mas que, cada vez mais, e para mais empresas, € sinénimo da sua

sobrevivéncia num mundo cada vez mais global.

i

Fonte: pixabay.com

As estratégias de internacionalizacdo apontam duas razdes fundamentais para a expansdo
das empresas: (1) consequéncia natural do crescimento ou, (2) opcdo de gestdo, deliberada e
racional, para diversificar mercados.

Assim, nessa expansdo internacional, a exportagdo pode assumir dois formatos:



. Exportacdo indireta, de menor investimento e risco, dado que recorre a intermedidrios

(agentes de compras, empresas comerciais, agentes), para operacionalizar a transa-
cdo;

. Exportacao direta, onde a empresa exportadora executa e controla todo o processo,
e assume o controlo e os resultados das operagdes.

Em qualquer caso recomenda-se uma abordagem aos mercados com base no seguinte:

. Andlise da informacdo sobre clientes e redes de distribui¢do;
. Pesquisa das oportunidades face as necessidades da procura;

. Definicdo de posicionamentos estratégicos que podem ser diferenciados em cada
mercado;

. Andlise sobre a concorréncia direta e indireta;
. Acoes de promogdo dirigidas ao segmento a atingir;
. Selecdo de agentes ou parceiros comerciais.

As abordagens devem convergir para facilitar o acesso aos mercados, com base em fatores
de diferenciagdo, como:

. A notoriedade da marca ou patente;
. A inovacao do produto e ou servigo;
. A competitividade da qualidade/preco;
. As competéncias técnico-profissionais.

Tais fatores devem integrar-se num Plano de Comunicagao com medidas a implementar para
transmitir a imagem, o posicionamento e a fiabilidade da marca, tendo por base as diferencas
face a concorréncia, os atributos de qualidade da oferta e as necessidades a satisfazer.

Este Plano é um instrumento de promocao que deve articular as atividades de divulgacao e de
atracdo para a marca. Contudo, tais acdes sé devem ser realizadas apds registo de proprieda-
de da marca para uso em cada mercado. As boas praticas implicam intervencdo nos mercados
de forma concertada para:

. Promover os atributos da marca, com a garantia que nenhuma outra empresa poderé
fazé-lo sem sua autorizagao;

16 MANUAL DO EXPORTADOR
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. Licenciar a utilizagdo junto de empresas para representar ou vender mediante paga-
mento de royalties;

. Celebrar acordos de comercializagdo com outras empresas.

A comunicacao internacional é estratégica para qualquer empresa exportadora dado que per-
mite o conhecimento dos mercados, da sua concorréncia, as opg¢des a seguir para o investi-
mento necessério face aos objetivos tracados.

Ndo existem féormulas especiais para veicular mensagens aos mercados. Por isso, o ideal é
elaborar um Plano de Comunicagao - simples, estruturado para alinhar ideias, a¢cdes e objetivos
- comecgando pela andlise das necessidades de comunicacdo da empresa (de um produto ou
servico). Por exemplo:

. Avaliar a comunicacdo que ja foi realizada (como se tem processado a comunicagdo,
0s objetivos e os resultados). Referimo-nos, por exemplo, a participagdo das empresas
em projetos de internacionaliza¢do, individuais ou conjuntos;

. Envolver todas as dreas da organizagdo da empresa na avaliagdo da forma como estdo
a ser preparadas as iniciativas nos mercados externos e como corrigir situagdes ante-
riores;

. Concluir o levantamento e verificar se os elementos sdo suficientes para elaborar o
Plano de Comunicagdo com vista a colmatar necessidades, orientar politicas e definir
objetivos (mercados, clientes, etc.).

Para estruturar o Plano de Comunicac¢do recomenda-se a construcao de matriz que dé resposta
ao seguinte:

. O que divulgar?

. Quais os mercados-alvo?

. Quais os objetivos?

. Qual a data para o arranque?
. Quais 0s meios necessarios?

O Plano deve ser simples, com definicdo clara de objetivos e dos meios para os alcancar. A
definicdo do periodo de execucdo é importante para o planeamento das atividades e fases de
avaliagdo. Assim temos:



TABELA 1: PLANO DE COMUNICACAO

DETERMINAR OS OBJETIVOS DA CAMPANHA DE COMUNICAGAO, QUE PODEM

. O produto ou o servico que se pretende divulgar;
. Como fazer a divulgacdo num determinado mercado;

. Como promover a imagem e o posicionamento no segmento de qualidade selecio-
nado;

. Como divulgar a marca associada a um mix de produtos.

IDENTIFICAR OS MERCADOS ALVO:

. O conhecimento sobre o mercado vai ajudar na escolha das mensagens e a melhor
forma de as divulgar.

SELECIONAR OS RECURSOS NECESSARIOS:

. Recursos humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos.

IDENTIFICAR MENSAGENS FUNDAMENTAIS:

. Conceitos que se pretende fazer chegar aos mercados. Mensagens selecionadas e
trabalhadas através de meios de comunicacdo e de atividades de promocgéao.

ESCOLHER OS CANAIS DE COMUNICAGAO:

. Existem dois tipos de comunicacao: (1) “non media communication” — telemarke-
ting, exposicdes, feiras, etc. (se 0 mercado-alvo for muito amplo este meio pode ndo
ser o mais adequado; (2) “media communication” — televisado, video, internet, folhe-
tos, jornais, etc. (privilegia-se as grandes audiéncias onde o mercado-alvo pode ser
alcancado num curto espaco de tempo.

CALCULAR O ORGAMENTO:

. Estimar e avaliar os montantes para realizar o plano de comunica¢do. Recomen-
da-se a atribuicdo de verba na casa dos 10% do total orcamentado para eventuais
imprevistos.

REALIZAR A AVALIAGCAO

. Avaliar cada atividade para medir a contribuicdo para as metas definidas. As infor-
mac¢des podem ser obtidas através das consultas ao comportamento do website,
e-mails, opinides, reclamacgdes e o feedback proveniente do mercado-alvo.

Fonte: ATP
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Como se depreende, o Plano de Comunicacdo integra a participacdo em a¢des e eventos in-
ternacionais para transmitir aos mercados o produto, o servico e as competéncias da empresa.

Os certames internacionais — feiras, acdes de prospecdo e missdes inversas - permitem di-
vulgar produtos e atividades, bem como desenvolver acdo comercial da empresa, direta ou
indireta, junto dos mercados. A participacdo nas feiras deve ser preparada com antecedéncia
e definicdo de objetivos, tais como: angariar novos clientes, novas encomendas, novos merca-
dos, novas parcerias).

Para alcangar metas hd que ter em conta os canais de distribuicdo e venda que atuam nos
mercados e que melhor se ajustam as condicdes de concorréncia nos mercados e as proprias
capacidades do exportador.

O exportador deve analisar o tipo de feira, 0 que pretende para os seus produtos, potenciais
clientes e avaliar se a figura do Agente é decisiva para aceder a rede de distribuicdo. Em paises
como os EUA ou a Italia, por exemplo, o agente é muito importante, dadas as especificidades
destes mercados, e pode dar uma ajuda na implementacdo e desenvolvimento dos negdcios.
Apds a feira, a empresa deve fazer o follow up dos contactos por forma a dar sequéncia aos
pedidos de amostras, entre outros, transmitindo imagem de profissionalismo.

As acoOes de prospecdo estdo vocacionadas para abordagens exploratérias junto dos merca-
dos, com vista a formalizar contactos, analisar os canais de distribuicdo, concorréncia instalada
e 0s precos praticados.

As missdes inversas (visitas de importadores), embora menos utilizadas, estdo a ocorrer com
regularidade. Trata-se de uma acao comercial em ambiente de trabalho, para divulgar a orga-
nizacdo e a capacidade de oferta instalada para exportar, e, simultaneamente, percecionar a
abertura dos importadores para iniciarem encomendas. As missdes inversas requerem, tam-
bém elas, uma preparacdo semelhante as acdes de prospecao.



Fonte: pixabay.com

2.2. DIAGNOSTICO

2.24. ANALISE INTERNA

viabilidade para uma internacionalizacdo de sucesso por parte de uma empresa esta
dependente de variados fatores, desde a sua prépria capacidade de aprendizagem,
até a conjugacdo de condi¢des externas favoraveis.

Subjacente a esta viabilidade da internacionalizagdo estd implicita uma reflexdo sobre as dife-
rentes experiéncias de entrada em mercados externos, das quais ressaltam:

. Competéncias internas;
. Aspetos financeiros;

. Capacidade de gerir relagdes de cooperacdo internacional;
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. Uma estrutura organizacional capaz de responder eficazmente aos desafios da ativi-
dade internacional.

A andlise interna de uma empresa passa pela:
. Andlise dos recursos e das capacidades da empresa;

. Andlise do nivel de desenvolvimento internacional.

O objetivo final deste processo consiste na implementacdo de uma estratégia eficaz para lidar
com a concorréncia, tirar proveito das vantagens competitivas da empresa, e para esta ser
competitiva no mercado.

A empresa tem de analisar a véarios niveis as suas possibilidades internas para um desenvolvi-
mento internacional:

. Tecnologia e 1&D: qual é o nivel de desenvolvimento da empresa? Qual é
o nivel de know-how da empresa? As experiéncias? Os niveis de pericia?

Classificar:

1) astecnologias de base: necessdrias para a empresa, igualmente usadas pela con-
corréncia;

2) astecnologias chave: conferem uma vantagem perante os concorrentes;

3) as tecnologias emergentes que realcam a inovagdo (permitem manter atualizada
a vantagem competitiva através dos investimentos em I&D, assim como registar

novas patentes).

. Estimativa da pressao competitiva e reflexdo sobre a cultura da empresa: qual é a dis-
posicdo da prépria para uma abertura ao mercado internacional?

. Nivel de desenvolvimento internacional: qual é o historial (antecedentes) da empresa?
Como avaliam a progressdo da experiéncia internacional?

. Outros recursos: qual é o sistema de informacdo? E seguro? A comunicacédo é eficaz?
Corresponde as necessidades da empresa? Qual é a imagem de marca? Qual é a no-
toriedade da empresa? O publico atual conhece bem a marca e os produtos e servigcos

que a empresa propde?

A partir desta primeira anélise, e segundo os resultados da mesma, procede-se ao diagnéstico
da situacdo dos vérios departamentos para a exportacdo, no qual se identificam os pontos
seguintes:



. Departamento de producdo: a produgao é flexivel? Quais sdo os potenciais fornecedo-

res parceiros?

. Departamento de gestdo: qual é o nivel de capacidade e pericia a nivel de gestdo
internacional?

. Departamento financeiro: quais sdo as capacidades financeiras? Qual é a intencdo dos
investidores?

. Departamento comercial/marketing: qual € a situacdo das posi¢cdes comerciais? Que

produtos e para que mercados/paises?

De forma a simplificar a avaliacdo das capacidades da empresa, propde-se uma grelha de
avaliacdo composta pelos vérios topicos implicados nos processos de internacionalizagdo. A
grelha é medida pela escala de Likert de 5 pontos, sendo 1 “muito fraco”, 2 “fraco”, 3 “médio”,
4 “forte” e 5 “muito forte”.

TABELA 2: GRELHA DE ANALISE - ESCALA DE LIKERT

CRITERIOS AVALIACAO

PRODUCAO

Capacidade de producdo disponivel.

Capacidade de producdo excedentaria.

Prazos de producdo.

Capacidades de armazenamento.

Disponibilidade e qualidade dos subcontratados.
Dominio das operagées aduaneiras.

Dominio dos Incoterms (termos internacionais de co-
mércio: cldusulas contratuais aplicadas nas tansacoes
de compra e venda internacional).

Fiabilidade e eficiéncia dos subcontratados (transpor-
te, armazenamento, embalamento...).

Prazos de entregas, taxas de atrasos.
Taxa de ocorréncias e avarias.

Embalagens conforme as normas.
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Qualidade da protecdo da embalagem.

Importancia do custo da logistica no preco de venda.
Disponibilidade de sistemas de trocas eletrénicos de
dados.

Disponibilidade de um software informatizado para
faturacdo das exportagdes.

FINANCAS
Capital de exploragao.
Capitais proprios.
Capacidade de endividamento.
Elegibilidade para apoios publicos.
Protecao contra o risco de ndo pagamento por parte
dos clientes.
Protecao contra o risco cambial.
Taxa de crescimento do mercado doméstico.

Importancia da quota de mercado nos mercados
atuais.

Estabilidade da quota de mercado nos mercados
atuais.

Volume de negdcios no mercado doméstico.

Volume de negdcios nos mercados de exportacdo.
Evolucdo da relacdo entre o volume de negécios total
e o volume de negdcios das exportacdes.

Progressdo do volume de negécios em comparagao
com os concorrentes.

Grau de dependéncia relativamente aos clientes e
aos mercados.

Disponibilidade de estudos de mercado.

Sistema de vigilancia.

Fiabilidade e exaustividade das fontes de informacdo.
PRODUTO

Extensdao da gama.
Taxa de renovacgdo do produto.

Vantagem competitiva do produto.



Nivel tecnolégico do produto.

Possibilidade técnica de adaptagdo do produto.

Conformidade com as normas internacionais técnicas,
sanitdrias e ambientais.

Protecdo da marca no mercado doméstico e no es-
trangeiro.

Protecdo das patentes no mercado doméstico e no
estrangeiro.

Qualidade e nivel de adaptagcao aos mercados estran-
geiros da totalidade da documentagao técnica.
Performance do servigo pés-venda.

Nivel de aceitacdo e adaptacdo do produto aos mer-
cados estrangeiros.

DISTRIBUICAO
Eficiéncia do sistema de distribuicao utilizado.
Custo do sistema de distribuicdo utilizado.

Transponibilidade do sistema de distribuicdo no es-
trangeiro.

Qualidade do sistema de animagdo e motivacdo da
rede de venda.

Processo de controlo da rede de comercializagao.

Feedback das redes de venda.

PRECO
Método de fixagdo do prego.
Conhecimento da estrutura de custos internos.

Conhecimento da estrutura dos pregos dos concor-
rentes.

Margem.

Teste de preco.

Protecdo contra o risco cambial.
Possibilidade de faturar em divisas.

Disponibilidade de uma lista de precos em diferentes
moedas e segundo diferentes incoterms.

COMUNICACAO
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Imagem de marca e notoriedade da empresa e dos
seus produtos.

Orcamento para a comunicagao.

Eficiéncia das agdes de comunicagdo postas em
pratica (aumento do volume de vendas, melhoria da
imagem de marca...).

Rentabilidade comercial das acdes de comunicacao
(relagdo entre o custo da comunicagdo e o volume de
negocios gerado).

Disponibilidade de um website.

RECURSOS HUMANOS

Nivel de competéncia interna a nivel linguistico.
Nivel de competéncia interno a nivel cultural.

Nivel de competéncia interno a nivel das praticas
comerciais estrangeiras.

Nivel de competéncia interno a nivel das legislagdes
estrangeiras.

Nivel de competéncia interno a nivel das técnicas
especificas para a exportacdo, assim como das forma-
lidades administrativas.

Nivel de competéncia em termos de negociacdes
comerciais.

Experiéncia prévia dos dirigentes em termos de ex-
portacdo.

Nivel de experiéncia da equipa em exportacao.
Tempo disponivel para aumentar as competéncias
internas em exportacdo.

Programas de formacdo relacionados com a exporta-
cao

Possibilidade financeira para contratacdo de novos
membros da equipa.

Disponibilidade dos dirigentes para as atividades de
exportacao.

Nivel de adesdo e de sensibilizagdao dos gestores de
topo e do pessoal ao projeto de exportagdo.
Existéncia de uma estrutura para a exportacao.

Capacidades técnicas da estrutura de exportacao.



Disponibilidade em recursos humanos para as ativi-

dades de exportagao (nimero de funciondrios que
trabalham a tempo inteiro na exportacdo).

Funcdo juridica

Nivel de conhecimento da politica externa do merca-
do doméstico.

Nivel de conhecimento da politica externa dos merca-
dos estrangeiros.

Conhecimento da politica de apoio a exportagdo do
governo nacional.

Possibilidade de beneficiar de apoios para a exporta-
cdo por parte do governo nacional.

Existéncia de um organismo publico que assegura os
riscos politicos.

Nivel de dominio do direito dos contratos internacio-
nais.

Nivel de dominio da legislacdo internacional.

Nivel de conhecimento do direito de propriedade
intelectual e dos procedimentos para os registos de
novas patentes e marcas.

I

Fonte: Elaboragdéo propria.

A partir dos resultados é possivel ter uma nocao do que é realizavel e, de seguida, definir os
objetivos do desenvolvimento internacional (volume de negécios, por exemplo).

De forma geral, este diagndstico interno baseia-se numa anélise estratégica dos recursos in-
ternos de uma empresa. A finalidade desta abordagem é a de determinar quais os recursos a
explorar para distinguir-se da concorréncia, perceber os pontos fracos a serem preenchidos,
ou atenuados, para elevar a competitividade no mercado, e minimizar as potenciais ameacas.
N&ao obstante, a andlise interna ndo é suficiente, pelo que é necessério realizar, igualmente, um
diagndstico externo, com a andlise das oportunidades e ameacas relacionadas com o ambiente
da empresa (0 modelo PESTEL). Os diagndsticos interno e externo sao complementares e dis-
ponibilizam uma andlise mais aprofundada, além de perspetivas alargadas, que permitem, com
a andlise SWOT, otimizar a estratégia internacional da empresa.
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COMPETENCIAS DISTINTIVAS

As competéncias distintivas de uma empresa podem ser tidas como o conjunto de capacida-
des, conhecimentos e recursos especificos da empresa, passiveis de lhe conferirem vantagens
competitivas nos mercados internacionais permitindo-lhe, entre outros exemplos, ultrapassar
dificuldades oriundas dos fenémenos de foreigness e de outsidership.

Os fatores mais relevantes, e que conferem a empresa um carater distintivo, sdo: as caracteris-
ticas de gestdo, a qualificacdo dos seus recursos humanos, as competéncias tecnolégicas, as
competéncias comerciais, o dominio de recursos escassos, os direitos de propriedade intelec-
tual e a experiéncia internacional.

Quer as caracteristicas, quer a abertura do modelo de gestdo empresarial, desempenham um
papel muito relevante na decisdo de internacionalizagdo por parte da empresa, bem como nos
destinos deste processo.

Cada empresa deverd realizar o exercicio de olhar para o mundo e identificar os mercados
onde observam um maior potencial de crescimento para o seu negdécio ou para as suas tran-
sacdes comerciais. No entanto, estes mercados cada vez menos se situam na Europa, pelo
que se torna necessario ter ambicao para fortalecer as bases de uma expansao internacional
sustentada.

Nesta linha de raciocinio, a qualidade e a experiéncia internacional dos recursos humanos da
empresa sdo bastante relevantes, mesmo quando a empresa apenas exporta para agentes
ou distribuidores, atividade que ndo pode ser externalizada. Estas atividades tém, obrigato-
riamente, que ser geridas pela prépria empresa, o que exige competéncias de gestdo e de
relacionamento na esfera internacional.

A empresa tem de identificar, avaliar e negociar com potenciais parceiros, em muitas circuns-
tadncias, na sequéncia de contactos estabelecidos em feiras ou missdes internacionais, tornan-
do-se indispensavel ter na empresa quem tenha capacidade para desempenhar essas tarefas
e depois exercer gestdo do processo de exportagdo.

Esta importancia revelada pelos recursos humanos adquire ainda mais preponderancia quan-
do a empresa toma a decisdo de investir no estrangeiro. Por vezes, é indispensével deslocar
para as filiais recursos humanos provenientes da casa-mde. Pessoal este que seja capaz de
replicar nos novos destinos a cultura organizacional da empresa, adaptando os processos no
novo contexto.

Outros elementos de relevo para as empresas passam pelas suas capacidades tecnoldgicas
e comerciais. Apesar dos efeitos da globalizagdo, os mercados continuam a demonstrar dife-



rencas entre si, mais ou menos acentuadas, em resultado das caracteristicas humanas de cada

localizagdo, mas também de outras, como cultura, preferéncias e regulamentacdes que a em-
presa terd que enfrentar para se adaptar as exigéncias dos diferentes mercados.

Esta capacidade necesséria de saber interpretar e compreender os potenciais clientes, an-
tecipando mesmo as suas necessidades em variados contextos € um aspeto-chave que as
empresas deverdo evidenciar. Dessa forma, as empresas deverdo trabalhar diariamente para
excederem as expetativas dos seus clientes, tendo sempre subjacente a ideia de que o facto
da primeira abordagem a um mercado especifico ter constituido uma experiéncia de sucesso,
por si sé, ndo garante uma presenca duradoura nesse mesmo mercado.

Para corresponder da melhor forma a este desafio colocado pelos mercados internacionais,
a empresa deverd sempre desenvolver a sua capacidade de inovagdo/adaptacdo dos seus
produtos. Mesmo em paises geograficamente mais préximos, como no caso de Espanha, pode
haver necessidade de alterar certas caracteristicas dos produtos comercializados (exemplo do
packaging) e adaptar uma politica de marketing adequada ao mercado de destino.

A campanha de marketing deve ser moldada aos fatores socioculturais do mercado de destino.
Essa imagem e a reputacdo internacional sdo aspetos relevantes para a projecdo internacional
das empresas. O uso de marcas registadas internacionalmente (private label ou private brand)
representa um fator de projecdo, cada vez mais utilizado pelas empresas portuguesas. Esta
projecdo da imagem, aliada a uma consisténcia na sua atuagdo e na correta interpretacdo das
necessidades dos clientes, permite as empresas oferecerem cada vez mais propostas de valor
aliciantes aos consumidores.

A experiéncia a nivel internacional constitui, por si sé, uma competéncia distintiva muito rele-
vante das empresas na cena internacional, pois com ela serdo capazes de encarar os desafios
que esses mercados consigo acarretam.

O tempo e o espago geogréafico dessa mesma experiéncia internacional facilitam as iniciativas
em localizagdes menos conhecidas do globo, numa experiéncia que leva as empresas a langa-
rem novos produtos, ndo apenas com vista a satisfacdo do mercado doméstico, mas também
de forma a alcancarem o sucesso noutros mercados.

Como conclusdo, as competéncias distintivas da empresa resultam da combinagao de um con-
junto de fatores de naturezas diversas. Fatores esses que tornam as empresas mais capazes
de ultrapassarem as dificuldades e as diferenciam da concorréncia.
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Fonte: pixabay.com

2.2.2. ANALISE EXTERNA

O processo de selecdo de espacos geogréficos para a internacionalizacdo estd condicionado
a fatores enddgenos a empresa (tais como o tipo de atividade ou as motivacdes da empresa
para a internacionalizacdo), e de fatores exdgenos (como a prépria localizagdo geogréfica, a
lingua, a histéria e a dimensao cultural, e até mesmo a integragdo econdémica regional). Quando
as motivacOes estdo relacionadas com o acesso a recursos produtivos, os fatores de proximi-
dade sdo de certa forma atenuados, uma vez que o mais importante passard pela existéncia
das condi¢8es pretendidas.

O diagnéstico externo baseia-se no ambiente da empresa, no seu mercado e na determinagdo
de possiveis evolugdes do mesmo que podem ser oportunidades para aproveitar ou, pelo con-
trario, potenciais ameacas. Dito de outro modo, o ambiente define-se como o contexto externo

suscetivel de ter uma influéncia nas acdes da empresa.

| - Ambiente social e institucional

O ambiente social e institucional prende-se com as partes envolvidas ou que é preciso envolver
no processo de internacionalizacdo da empresa.
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As partes cléssicas envolvidas de uma empresa internacional sdo:

Para

cada uma, assim como identificar e avaliar quais sdo as mais afetadas pelo envolvimento inter-

Acionistas;

Governo/instituicdes domésticas;

Politicos;

Governo do pais recetor;

Funcionérios locais e as suas organizagoes;
Grupos de pressao;

Concorrentes internacionais;

Concorrentes locais;

Clientes;

Distribuidores e retalhistas;

Fornecedores;

Funcionarios expatriados.

cada uma das partes acima identificadas, é necessario medir o poder de influéncia de

nacional.

Il - Ambiente econémico e social internacional

Existem trés principais etapas para analisar o ambiente:

1) A pesquisa de informacdo geral acerca dos mercados internacionais: situagao dos po-
tenciais mercados, modos de operagcdo e motores de crescimento econémico dos mes-

mos;

2) Segmentagao dos mercados internacionais: agrupamento dos mercados semelhantes
em zonas geograficas e identificar as zonas prioritarias;

3) Anadlise detalhada dos mercados nas zonas prioritdrias: Anélise SWOT, fatores-chave
para o sucesso (Strengths, Weaknesses, Opportunities & Treats, ou seja, Forgas, Fra-
quezas, Oportunidades e Ameacas, em portugués) e analise das forcas concorrenciais.
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O MACROAMBIENTE

O macroambiente junta, de uma forma geral, todos os fatores que afetam o microambiente:
politicos e legais, econémicos, socioculturais, tecnolégicos e ecolégicos.

. Fatores politicos e legais: o risco politico (relacionado com a estabilidade do regime
que se assume como muito importante), aliado ao facto de que os governos podem
ter uma influéncia importante no regulamento das importa¢des e das joint ventures. O
ambiente politico afeta, em muito, as decisdes comerciais em tudo que seja do ambito
do direito a concorréncia, do direito do trabalho, das normas de fabricagdo, das nor-
mas de seguranca, etc.. Além do mais, atitudes para com as compras internacionais,
a burocracia governamental, as regulacdes monetérias e a estabilidade politica sdo
quatro fatores que também devem ser tidos em consideracdo no momento de decidir,
ou ndo, estabelecer os seus negdcios num pais especifico.

. Fatores econémicos e concorrenciais: os mercados (por vezes muito fragmentados),
a conjuntura econdémica, o acesso ao crédito, bem como a prépria fiscalidade podem
fazer com que as multinacionais alterem a sua estrutura concorrencial em alguns mer-
cados. Por exemplo, a Europa é o mercado mais acessivel e mais simples para as
empresas da zona comunitdria, no que se refere aos processos de exportagdo e im-
portacdo.

. Diferencas socioculturais: a linguagem e os simbolos/sinais, os valores, as crengas,
as opinides e as atitudes, assim como as estruturas sociais e os habitos. Mas também
outros fatores demogréficos, tais como a evolugdo da populagdo, a idade média ou os
fluxos migratérios. Como é que o povo nacional é percebido/visto |14 fora? As tradicdes
culturais, as preferéncias e os comportamentos, as formas como os clientes pensam e
se comportam, assim como o comportamento e as normas dos negdcios sdo elemen-
tos a ter em consideragdo por parte do vendedor antes de planear um programa de
marketing num pais especifico.

. Fatores tecnoldgicos: a evolucdo das tecnologias e da pesquisa, o nimero de registos
de patentes, a tecnologia aceite, a novidade, as competéncias locais, assim como a
cobertura de internet, os satélites, etc..

. Fatores ecoldgicos: a preservagdo do ambiente, o custo da energia, a natureza das

matérias-primas, entre outros.

A andlise PESTEL permite identificar a influéncia (positiva ou negativa) que podem exercer os
fatores macroambientais numa organizacdo. Esta andlise ndo é uma ferramenta essencial, ape-
nas constitui um apoio técnico para realizar, de forma mais simples, uma andlise externa, assim
como para desenhar uma matriz SWOT.



O modelo PESTEL distingue seis categorias de influéncias macroambientais que podem in-

fluenciar uma industria:

. Politica: estabilidade governamental, politica fiscal, protecdo social, comércio exter-
no...

. Econdmica: ciclo econémico, evolucao do PNB (Produto Nacional Bruto), taxa de juros,
politica monetdria, inflacdo, desemprego, rendimento disponivel...

. Socioldgica: demografia, distribuicdo de receita, mobilidade social, consumismo, nivel
de educacdo, atitudes profissionais e de lazer...

. Tecnoldgica: despesas publicas em I&D, investimentos publicos e privados em tecno-
logias, novas patentes e descobertas, velocidade de transferéncia tecnoldgica, taxas
de obsolescéncia...

. Ecoldgica: leis acerca da protecdo do ambiente, tratamento de residuos, consumo de
energia...

. Legal: leis acerca dos monopdlios, direito do trabalho, legislacdo sobre a salde, nor-

mas de segurangas...

O MICROAMBIENTE

O microambiente agrupa todos os atores préximos da empresa que influenciam a sua capa-
cidade de aprovisionar os seus clientes, ou seja, a prépria empresa, os seus fornecedores, os
intermediarios de mercado, os concorrentes e os diferentes grupos de influéncia.

A SEGMENTAGAO DOS MERCADOS INTERNACIONAIS

A segmentacdo baseia-se num processo de identificagdo de grupos distintos de mercados, que
tém comportamentos e restricGes semelhantes em termos de:

. Varidveis incontrolaveis: fatores socioculturais, fatores tecnolégicos, fatores econémi-
cos e concorrenciais, e fatores politicos e legais.

. Tendéncias sociodemograficas e econdémicas.

. Mercado e comportamentos dos clientes: canais de comercializagdo, demografia e
estrutura das populacgdes, nivel de vida/poder de compra dos consumidores, e expe-

tativas dos clientes/consumidores.
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FIGURA 1: SEGMENTACAO
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TABELA 3: EXEMPLOS DE FERRAMENTAS PARA OS DIAGNOSTICOS

Fonte: Elaboragéo propria

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS PARA OS DIAGNOSTICOS

DIAGNOSTICO INTERNO DIAGNOSTICO EXTERNO

Andlise estatistica dos resultados da
empresa nos principais racios de ges- Estudo de satisfacao;

tdo, o volume de negodcios;
Estudo de concorréncia;

Ferramentas previsionais de gestdo;
Estudo de mercado;

Diagndstico da totalidade das funcdes
Estudo Geomarketing (estudo geogréfico

voltado a agdes de marketing);

da empresa;

Diagnéstico da equipa de trabalho;
Estudo de motivacdes;

Diagnéstico de comunicacao;
Analise do ambiente.

Investigacdo no terreno.

Fonte: Elaboracdo propria



Associado a toda esta reflexdo, caso o objetivo da internacionalizacdo passe pela manutencdo

ou reforco das redes de relagdes, ird verificar-se algo semelhante: existe uma maior probabi-
lidade de, por exemplo, os fabricantes de componentes serem desafiados pelos construtores
internacionais em localizagdes onde o facto de o trabalho ser portugués constituir uma mais-
-valia.

Se tivermos em conta que a motivagao principal da maioria das empresas portuguesas passa
pela penetragdo nos mercados internacionais, é expectavel que o seu processo de interna-
cionalizacdo se inicie por paises onde os riscos associados as dificuldades de entrada sejam
tidos como menores e onde as oportunidades, nesses mesmos mercados, sejam tidas como
de especial interesse. Assim, as dificuldades tendem a ser encaradas como menores em paises
geogréfica, econémica (exemplos de Espanha e Franga) ou psicologicamente mais proximos
(caso do Brasil, entre outros). Este facto ndo garante, per si, resultados positivos, especialmente
se ndo for devidamente preparado e gerido o processo de internacionalizagdo.

As oportunidades nos mercados-alvo sdo tidas como de especial interesse, de forma direta-
mente proporcional, quando o ritmo de crescimento econdémico e a dimensdo do mercado
forem maiores e a intensidade da concorréncia menos acentuadas (exemplo, nos Ultimos anos,
de Angola). Alguns aspetos importantes a ter em consideracdo (e, em alguns casos, subestima-
dos) dizem respeito a transportabilidade internacional da vantagem competitiva da empresa, a
falta de credibilidade dos hipotéticos clientes, e ao risco de instabilidade politica, social e eco-
némica dos mercados de destino. Nem sempre é um processo facil para as empresas a repli-
cacao internacional das vantagens competitivas, especialmente se essas vantagens estiverem
baseadas em caracteristicas da envolvente econdémica nacional, adquiridas em solo nacional.
Por esta razdo, a possivel instabilidade devera ser cuidadosamente estudada antes mesmo da
internacionalizacdo, para que as empresas ndo caiam no erro de afetar demasiados recursos
em mercados pouco seguros ou consistentes.

O distanciamento cultural entre os potenciais parceiros podera acentuar o risco de oportunis-
mo associado. A mobilizacdo da rede de negécios da empresa pode proporcionar informagao
de bastante utilidade relativa as caracteristicas dos potenciais parceiros. Numa outra perspeti-
va, a sustentabilidade das relacdes de cooperacdo estd dependente dos comportamentos dos
parceiros, sendo que a consisténcia dos comportamentos por parte dos interlocutores contribui
para a estimulacao de lagos de confianga, ndo significando, porém, uma anulagao total de pos-
siveis tensdes.

Especialistas norte-americanos na drea de internacionalizacdo defendem a existéncia de uma
“vantagem colaborativa”. Segundo estes especialistas, o sucesso das aliangas depende de oito
I's:

. Exceléncia Individual (todos os parceiros devem ter pontos fortes, preferencialmente
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complementares);

. Importancia (atribuicdo de importancia a relacdo de cooperacdo);

. Interdependéncia (de competéncias e de recursos, de modo a reforgar os elos de liga-
céo);

. Investimento (decorrente da importancia atribuida e envolvendo a afetacdo de recur-
S0S);

. Informacdo (partilha de conhecimento entre e dentro das organizagdes);

. Integracdo (desenvolvimento de mecanismos e rotinas de atuagdo conjunta);

. Institucionalizacao (criacdo de uma entidade separada);

. Integridade (indispensdvel para a criacdo de relagdes de confianca).

FIGURA 2: OS 8I’'S PARA O SUCESSO DA OPERACAO EMPRESARIAL

Exceléncia

Individual
—7 ™

Integridade Importancia

/ \

Institucionaliza¢do

Interdependéncia

\ /

Integragao Investimento

/

Informagdo

Fonte: Elaboragdo propria



Convém ter presente que, quando uma empresa trabalha na esfera internacional, as exigéncias

de cooperacdo sdo maiores, assim como as tensdes potencialmente existentes entre parceiros.
Além disso, como ja abordado, os riscos de oportunismo existem, dai valores como a honesti-
dade e o principio da boa-fé serem de relevante importancia nas relacdes estabelecidas entre
0s parceiros. Um exemplo préatico parte da subcontratagdo que pode, em certos casos, levar
a uma apropriagdo de conhecimentos, tornando o subcontratado eventualmente capaz de se
tornar num futuro concorrente.

ANALISE CAGE

No ambito da estratégia empresarial e modelos de internacionalizacdo, Pankaj Ghemawat, Pro-
fessor de Economia na Harvard Business Schools, desenvolveu o que viria a ser um quadro
robusto, preciso e claro para o uso das empresas que perspetivam embarcar num projeto de
internacionalizacdo. O modelo de Pankaj Chemawat é denominado de “The CAGE Framework”,
com o seguinte significado:

. C - Cultural Distance - Distancia Cultural;

. A - Administrative Distance - Distancia Administrativa;
. G - Geographic Distance - Distancia Geogréfica;

. E - Economic Distance - Distancia Econdémica.

De acordo com Pankaj, que é especialista em estratégia internacional, deve-se avaliar os pai-
ses do ponto vista empresarial, focando-se essencialmente na “distancia” entre os mesmos.
Neste caso, a distancia ndo é so6 a distancia geogréfica entre os paises que deve ser conside-
rada, como também a cultural, a administrativa (moedas, acordos comerciais), € a econdmica.

DISTANCIA CULTURAL

. Diferentes linguas;

. Diferentes etnicidades; inexisténcia de ligacdo étnica;
. Inexisténcia de ligacdo social;

. Diferentes religides; diferentes normas sociais.

DISTANCIA ADMINISTRATIVA

. Inexisténcia de lagos coloniais;
. Inexisténcia de sistema monetdrio comum ou associagao politica;

. Sistema politico hostil e politicas governamentais;
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. Fragilidade institucional.
DISTANCIA GEOGRAFICA

. Espacos fisicos remotos;

. Inexisténcia de fronteiras comuns;

. Inacessibilidade por rio ou por oceano;

. Dimensdo do pais;

. Fraco sistema de transportes e de comunicacao;

. Diferenca de climas.
DISTANCIA ECONOMICA

. Diferencas nos rendimentos dos consumidores;
. Diferencas em custos e qualidade de:

o  Recursos naturais;

o  Recursos financeiros;

o Infraestruturas;

o Informagdo ou conhecimento.

Para aplicar a andlise CAGE, as empresas devem identificar as localizacdes geogréficas com
matérias-primas de baixo custo, acesso a mercados ou a consumidores, bem como outros cri-
térios importantes. Por exemplo, quando as empresas pretendem que os seus consumidores
alvo sejam aqueles com grande poder de compra, entdo poderdo usar o rendimento per capita
como um dos principais critérios. Neste sentido, a empresa ficard com uma andlise de ranking
dos mercados com consumidores com grande poder de compra. Pankaj Ghemawat dé o exem-
plo da industria de” fast food” com base no rendimento per capita: os paises mais atrativos para
expansado das empresas norte-americanas seriam a Alemanha e o Japao.

No entanto, o mesmo diz que, ajustando o projeto de expansdo a questdo da disténcia, o se-
gundo mercado mais atrativo seria o México, a frente da Alemanha e do Japdo. Num artigo pu-
blicado no Harvard Business Review (RBR), intitulado “Distance Still Matters: The Hard Reality
of Global Expansion”, Pankaj diz que qualquer estratégia de expansdo internacional necessita
de ser suportada por recursos e capacidades especificos da empresa, independentemente das
bases que propde com a sua analise CAGE. Ou seja, cada empresa terd que agir de acordo com
a sua realidade, em termos de estrutura, estratégia e modelo de negdcio.



2.2.3. ANALISE SWOT
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conhecimento da empresa e a forma como esta tem condi¢cdes para enfrentar os
mercados externos é um fator essencial para o sucesso de todo o processo de
internacionalizacdo. No conhecimento das suas préprias capacidades, as empresas
sdo desafiadas a desenvolverem o conhecimento sobre si préoprias, como ferramenta de andlise

a ser utilizada nos seus processos de tomada de decisao.

Sdo diversas as situagdes em que um possivel parceiro de negdécio, ou mesmo entidades finan-
ciadoras, solicitam a analise SWOT da empresa, para um conhecimento rapido, facil e intuitivo
acerca das suas capacidades e potencialidades. No entanto, estas ndo devem cair no erro de
tornar esta andlise SWOT numa ferramenta excessivamente burocratica e que transmita uma
imagem fantasiada sobre a realidade da empresa. Pelo contrério, a informacdo presente nessa
analise devera ser de simples interpretacdo e deverd permitir um diagnéstico fidedigno.

Aspetos importantes a considerar numa anélise SWOT:

. Quais sdao as mais-valias?

. Identificar os elementos-chaves para a gestdo da empresa;
. Realizar uma sintese das andlises internas e externas;

. Analisar os riscos a ter em conta;

. Identificar os problemas a resolver;

. Vantagens e oportunidades a potenciar e explorar;

. Realizar uma previsao de vendas em articulagdo com as condi¢gdes do mercado e das
capacidades da empresa.

Torna-se importante que esta analise SWOT ndo seja estanque no tempo. Ao invés, devera
fazer-se com uma periodicidade regular (por exemplo, trimestral ou anualmente, dependendo
da volatilidade do préprio negécio da empresa), uma reflexdo da empresa com base nestes
pressupostos, para atualizar/verificar a progressao do plano definido para a mesma.

Tal é aconselhavel porque as oportunidades e as ameacas estdo sempre a surgir e de variadas
formas — o que era uma fraqueza ou forca, rapidamente pode ser transformado numa oportu-
nidade e em algo valorizado para a empresa. Por todas estas razdes, a primeira ideia a reter
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reside no facto de que a andlise SWOT ndo deve ser feita por uma sé pessoa, mas sim por
vérios colaboradores e conjugando as suas possiveis perspetivas, sendo futuramente filtrada
até se alcancar a andlise final que traduza de forma fidedigna o estado da empresa. Isto é im-
portante porque:

. Caso o empresadrio realize a sua prépria andlise, este corre o risco de nao fazer refe-
réncia aos seus defeitos;

. Caso o empresario aposte fortemente no sucesso do seu negécio, terd tendéncia para
ndo mencionar as suas ameacas porque muitas vezes pode ndo conseguir identifica-
-las;

. Caso a empresa seja criada no seguimento de uma forte tendéncia do mercado no
imediato, facilmente o empresario podera cair no erro de esquecer a sua provavel
concorréncia no médio/longo prazo;

. Caso o empresdrio seja otimista por natureza, facilmente terd tendéncia para visualizar
apenas as suas virtudes.

Exemplos de questdes a ter em consideracao na criacdo de uma andlise SWOT (consoante a
tipologia de negécio da empresa, deverdo ser selecionadas as questdes que fazem sentido
para cada caso em particular):

FORCAS (STRENGTHS):
. Quais as qualidades valorizadas no ambito pessoal e profissional?
. Quais sdo as vantagens que o negdcio possui?
. O que é que a empresa faz melhor que as outras, no mesmo setor de atividade?
. Qual é a forca da marca da empresa?

. Qual é a proposta de valor da empresa e em que € que isso a diferencia da concorrén-
cia?

FRAQUEZAS (WEAKNESSES):

. Quais as desvantagens sentidas e que comprometam o desempenho ou que ndo fa-
vorecam a empresa relativamente aos seus concorrentes?

. A empresa atravessa problemas financeiros?

. O que é que o mercado vé como fraquezas do negdcio da empresa?



. Quais sdo os fatores que fazem a empresa perder vendas?

OPORTUNIDADES (OPPORTUNITIES):

. Qual o conjunto de questdes que o mercado tem para oferecer e que ainda ndo foram
exploradas?

. Quais sdo as oportunidades relevantes no mercado?
. Quais sdo as tendéncias interessantes no mercado?

. Mudancas relevantes em curso: tecnologia, mercados, politicas governamentais, de-
mografias, entre outros;

. Eventos locais e regionais de interesse.

AMEAGCAS (THREATS):

. Aspetos ambientais — quais sdo as barreiras que poderdao impedir o sucesso da em-
presa?

. Quais sdo os indicadores que podem interferir no sucesso da empresa?
. Quais sdo os movimentos da concorréncia?
. Existe alguma fragilidade na equipa de gestdo que represente uma ameacga?

Com a construcdo desta andlise SWOT torna-se possivel aferir o grau de impacto que cada
fator tem no seu progresso. As fraquezas identificadas tém tendéncia para aumentar, manter
ou diminuir? Em funcao da resposta a esta questdo, a empresa podera utilizar uma escala para
medir o impacto que cada uma dessas fraquezas terd na sua dinamica — elevado, médio ou
reduzido impacto.

40 MANUAL DO EXPORTADOR



PLANO DE MARKETING INTERNACIONAL 41

Para cada grupo de produto, mercado ou zona geografica

Positivo Negativo
Interno Forgas Fraquezas
Externo Oportunidades Ameagas

Adquirido Motor de crescimento
.. Avaliagio dos recursos e Agbes a desenvolver para
Vantagens concorrenciais para éncias di L L idad
explorar. competéncias disponiveis ou/e explorar as oportunidades e
para adquirir. reduzir as ameagas.
Decisao

Mercados onde entrar e objetivos organizacionais:

1) Questdes frequentes: quais sdo os volumes de venda nos mercados estrangeiros? Em
quantos paises a empresa deve estar presente? Ao longo de que duracdo/prazo? Em
que tipo de paises (classificar por tamanho do mercado e crescimento do mesmo, custo
da conducdo dos negécios, vantagem competitiva, nivel de risco)?

2) Objetivos a longo prazo (estratégico) e a curto prazo (operacionais).

3) Nivel operacional: plano detalhado para cada pais, tendo em conta o contexto nacional;
e objetivos quantificaveis (quota de mercado, nivel de vendas...).

COMO DESENVOLVER UMA ANALISE SWOT PARA NOVOS NEGOCIOS?

Siga o seguinte modelo de diagnéstico.

1. Definida a ideia de negdcio, angariadas as formas de financiamento através de Capi-
tais Proprios, um outro aspeto fundamental a ter em conta, determinante do sucesso
de uma empresa, passa pela capacidade de gestdo mostrada pela equipa de gesto-
res.



Descreva, de forma sucinta, as forcas demonstradas pela equipa de gestdo, evidenciando a

sua experiéncia, perfil profissional, recomendacdes e, fundamentalmente, a capacidade para
liderar projetos de sucesso.

2. Nas economias com maiores indices de sucesso, as falhas sGo encaradas como fator
relevante e favordvel ao sucesso, fruto de uma aprendizagem constante. Em Portugal,
as falhas levam os empresdrios e os colaboradores, muitas vezes, ao ostracismo. Dar
a importéncia atribuida a motivagdo e a resiliéncia.

Demonstre um empenho inquebrdvel, mostre que estd inteiramente envolvido no processo e
que domina os temas mais importantes do seu setor de atividade.

3. Onde estéo as melhores oportunidades de mercado? Ou melhor, onde estéo os pro-
blemas que a concorréncia ainda ndo conseguiu solucionar? Interesse-se, acima de
tudo, pelo problema, néGo pela solugdo.

Parta para a resolugcdo desse problema, encarando a situacdo como uma oportunidade de
demonstrar a sua atencdo aos problemas do mercado e mostrando capacidade e Know-how
para as resolver.
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TABELA 4: EXEMPLO DE ANALISE SWOT

ANALISE SWOT EMPRESA: GELADOS DO DOURO

FRAQUEZAS

FORCAS

Produto de alta qualidade, com sa-
bor Unico e dificil de ser duplicado;

Clientes fiéis com base num marke-
ting direto;

Muitas vendas e elevada margem
de lucro.

OPORTUNIDADES

Aumento de numero de lojas, au-
mentando assim a base de clien-
tes;

Foco na producao e perspetivar
venda a espacos de retalho;

Investir em novos equipamentos
para baixar tempo e trabalho na
produgdo (aumentando a produtivi-
dade);

Desenvolver novos sabores casei-
ros para gelados;

Fazer novas parcerias, publicas ou
privadas, para ter acesso a capital
financeiro para investir.

Fonte: IAPMEI (2016)

MATRIZ 2X2 SWOT

)

Dominio limitado do mercado devido
a Unico espacgo de venda;

Modelo de producdo em tempo e tra-
balho;

Capital limitado para expansao;

Dificuldade de encontrar pessoas que
saibam como desenvolver novos sa-
bores caseiros para gelados.

AMEACAS

As grandes marcas de gelado ja se
encontram a desenvolver experién-
cias com gelados caseiros;

Os consumidores estdo cada vez mais
conscientes sobre a saude;

Os ingredientes locais podem ficar
mais caros, a partir do momento em
que os restaurantes e as grandes em-
presas se focam nestes produtos;

Os concorrentes tém mais capital fi-
nanceiro para investir em marketing.

Apesar de menos conhecido em Portugal, este modelo é j& amplamente reconhecido no es-
trangeiro, especialmente no que toca ao planeamento de negdécios associados ao marketing.
Em poucas palavras, este € um método utilizado para juntar, estruturar e apresentar dados de




planeamento mais complexos. Por outro lado, este modelo de andlise SWOT permite a empresa

a obtengdo de uma ferramenta de rdpida tomada de decisdo.

TABELA 5: MATRIZ 2X2 SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

Opg¢oes Potencialmente Atraen-

Oportunidades

Ameacas

Fonte: IAPMEI (2016)

Prioridades Obvias

Aumentar o ROl (Return
on Investment);

Rapidez e facilidade de
implementacao;

Justifica um planeamento
de implementacdo ime-
diato (estudo de viabilida-
de).

Facil de Defender

Consciéncia, planeamen-
to, implementacao neces-
sdria para fazer face as
ameacas;

Investimento é necessa-
rio, mas normalmente se-
guro.

tes

Probabilidade de retorno, se
a capacidade e implementa-
cdo for vidvel. Potencialmen-
te mais interessante do que
as forgas/oportunidades, de-
vido aos desafios, mudancas
e beneficios alcangados atra-
vés de melhorias.

Elevado Risco

E fundamental uma andlise
ao risco.

Onde o risco é elevado, de-
vem ser estimadas as falhas
de capacidade e o planea-
mento de formas especificas
de controlo das ameacas.

Deverd estar ciente que a utilizagao deste modelo 2X2 apresenta uma tendéncia para se con-

centrar nos fatores externos, mesmo que assuma uma categorizagao de fatores internos e

externos. Torna-se importante ter em consideracdo que algumas ameacas e oportunidades in-

ternas existem e poderdo ser substanciais para a empresa, das quais sdo exemplos a poupanca

de energia, o processo de melhoria continua, a formacdo, a publicidade, a descontinuidade de

produtos, a saida de recursos humanos, a perda de contratos, entre outros.

A par destas situagdes é importante também salientar que este modelo simplificado, quando

utilizado sem meios complementares, nao tem a fiabilidade necesséria para a identificacdo das

ameacas e oportunidades.
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estratégia de negdcios (business strategy) é muitas vezes definida como um plano

de alto nivel da empresa para atingir objetivos de negdécios especificos. Os planos

estratégicos sdo bem-sucedidos quando garantem bons resultados no que toca
ao crescimento do volume de negodcios, a posicdo competitiva e a performance financeira
da empresa. Quando a estratégia de negécios da empresa falha ou ndo produz resultados
positivos, a mesma deve mudar a sua abordagem ou, em circunstancias mais complicadas e
desanimadoras, os proprietarios sdo obrigados a cessar as suas atividades empresariais. Para
simplificar a ideia de estratégia de negdcio, podemos afirmar que é o plano de trabalho da
empresa para:

. Alcancar a sua visdo;,
. Priorizar os objetivos ;

. Gerir a concorréncia com sucesso ;



. Garantir o desempenho financeiro.

A escolha dos objetivos é determinante na definicdo de uma estratégia empresarial. E
importante delinear uma abordagem completa, onde a empresa especifique a forma como
planeia atingir esses objetivos: o chamado quadro estratégico. O resultado pratico de uma
estratégia é notavel na forma como a empresa se diferencia dos concorrentes, como aumenta
a sua receita e o seu lucro. Uma empresa pode interiorizar diferentes estratégias e diferentes
modelos de negdcio, inclusive para empresas do mesmo setor que competem em produtos ou

servigos similares.

Nos negdcios, a estratégia comeca com o foco no objetivo principal do setor privado: aumentar
o valor da empresa para os seus respetivos proprietdrios. Para a maioria das empresas, essa
€ a razdo de ser da empresa. Em termos praticos as empresas sé conseguem aumentar o seu
valor ganhando lucros. E transversal no mundo dos negdcios que a meta mais alta de qualquer
negocio é o “lucro”. Uma estratégia de negdcios genérica, em primeira instancia visa, em pri-
meiro lugar, alcancar, manter e aumentar os lucros.

Por vezes, as discussdes sobre estratégia de negdcios sdo confusas, porque a maioria das
empresas, de facto, tém muitas estratégias e ndo apenas uma Unica estratégia. Quer os em-
preendedores, quer os especialistas na area dos negdcios, falam muitas vezes da estratégia
de marketing quando, na verdade, se referem a estratégia competitiva da empresa. Por con-
seguinte, a estratégia financeira de uma empresa é diferente da sua estratégia de precos ou
da estratégia operacional. Os varios planos estratégicos interagem entre si, embora tenham
objetivos e planos de agao diferentes.

O quadro estratégico de uma empresa estd dentro de um sistema hierdrquico. No topo estd a
estratégia de negdcios geral da empresa. Nesta estratégia geral, o objetivo central, como foi
referido, é: alcancar, manter e aumentar os lucros. Uma vez exposto isto, a grande questdo é:
como a empresa alcanga os seus objetivos de lucro? Em indUstrias competitivas, a forma como
a empresa compete no mercado revela a resposta a questdo. Para as empresas, a estratégia
geral do negdcio assume a denominagao de estratégia competitiva. Em termos gerais, a estra-
tégia competitiva explica como a empresa:

. Se diferencia da concorréncia;
. Define o seu mercado;
. Cria e atrai os clientes.

Contudo, esta estratégia competitiva geral esta alicercada em trés pilares essenciais, que sdo:

. Estratégia de marketing;
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. Estratégia Operacional;
. Estratégia Financeira.

Por exemplo, a estratégia de marketing pode ter como objetivo “alcang¢ar a maior participacdo
de mercado”. Os objetivos da estratégia financeira podem incluir manter o capital produtivo ou
criar uma estrutura de capital de alta alavancagem.

Para dotar o leitor de um exemplo mais pratico, faremos uma viagem a indulstria de restauragao
norte-americana. Em 2009, os gerentes e proprietarios da Domino’s Pizza Inc. ficaram descon-
tentes, pois a empresa tinha acabado de ter trés anos consecutivos de crescimento negativo
de vendas e, consequentemente, uma reducdo da quota de mercado. A empresa estava a
perder o seu dominio de mercado para dois concorrentes diretos: Papa John’s e Pizza Hut. A
Domino’s opera na industria “Quick Service Restaurant” (QSR), apelidada pelo publico como
“fast food”. A empresa concorre ndo apenas com outros restaurantes de pizza, mas também
com restaurantes com diferentes op¢des, como o Subway, o McDonald’s e o Chick-Fil-A. Este
segmento industrial de restaurantes define-se ndo por menus, mas por conceitos associados a
rapidez do servico prestado. Neste ambito, a Domino’s comegou com uma estratégia baseada
em “Servicos de Entrega Rapida”. A empresa destacava-se em entregas rapidas, diferencian-
do-se no mercado.

No entanto, em 2009, esta estratégia parecia ter entrado em crise. A Domino’s sofria com
uma diminuigdo dréastica do volume de vendas e, consecutivamente, de lucros. Em meados de
2009, houve uma mudanca na gestao. O novo Chief Executive Officer (CEO) da empresa optou
por concentrar a estratégia da empresa na qualidade das pizzas, uma vez que os estudos de
mercado demonstravam que os clientes classificavam a pizza da Domino’s de ma qualidade
quando se tratava do sabor.

Como resultado da entrada do novo CEO e a alteracdo da estratégia, nos finais de 2009, a em-
presa melhorou substancialmente a receita das pizzas e langou um novo plano de marketing.
De forma a analisar o sucesso das novas politicas, a empresa comegou um acompanhamento
no quarto trimestre de 2009 e nos primeiros meses de 2010, e o resultado foi positivo em todos
os dominios, especialmente no aumento dos lucros.

Este € um exemplo classico, no que toca ao qudo importante € uma mudanca de atitude e uma
répida autoavaliagdo quando as coisas ndo correm bem. Este processo de autoavaliacdo deve
focar-se tanto nos aspetos internos, como externos para que a solu¢ao do problema seja maxi-
mizada na alteracdo da estratégica ou das estratégias da empresa.

E importante que os responséaveis da empresa sejam perspicazes e criativos, para que deci-
s@es importantes sejam tomadas a tempo, de modo a reverter um ciclo de resultados negati-



VoS, que, a longo prazo, poderiam levar a situagdes de insolvabilidade ou mesmo faléncias das

empresas.

Em seguida, a empresa tera de escolher uma estratégia de marketing. Existem trés: a estratégia
de marketing diferenciado, a estratégia de marketing concentrado e a estratégia de marketing
indiferenciado.

1. O marketing diferenciado

Para este tipo de estratégia, a ideia é propor uma oferta especifica para cada segmento, cada
um deles com uma gama de produtos especifica e um modo de distribuicdo e de comunica-
cdo também especificos. Por exemplo, é o caso da empresa Volkswagen: aplica uma estraté-
gia de marketing diferenciada para cada uma das suas marcas, designadamente Seat, Skoda,
Volkswagen, Audi e Porsche. O inconveniente desta estratégia de marketing é o facto de que
desenvolver uma abordagem de marketing diferenciada em cada segmento requer e implica
recursos consideraveis.

Produto A
Preco A
« Distribuicao A

Comunicacao A L

Produto B

Preco B . Tipos de clientes

Distribuicao B |

Comunicacao B

Produto C
Prego C
Distribui¢do C

Comunicagdo C

Fonte: Adaptado de Hiam, A. E Heilbrunn, B. (2013). Le Marketing pour les nuls. First Editions.
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2. O marketing concentrado

A segunda estratégia consiste em especializar-se e concentrar-se num dos segmentos de-
terminados, e propor, a este mesmo, uma oferta especifica exclusivamente reservada a este
segmento identificado. E o caso das marcas de nicho que estdo num mercado muito restrito,
relacionado com um produto ou um servico muito especializado. A vantagem prende-se com
o facto de existir menos concorréncia, embora o volume de vendas potenciais se apresente
muito menos elevado. E o caso, por exemplo, de empresas que produzem vinhos biolégicos, de
construtores automoveis para pessoas com deficiéncia (por exemplo, o especialista Kenguru)
ou, ainda, os generalistas (tais como Renault, Peugeot, Volkswagen, entre outros) que pro-
duzem, por solicitagdo, veiculos adaptados a deficiéncia do cliente. Esta abordagem permite
penetrar rapidamente num novo mercado, adquirir notoriedade e experiéncia para, a médio
prazo, direcionar-se para outros segmentos.

Produto
Tipos de clientes
Preco
- A
Distribuicao T
I
Comunicagao
C

Fonte: Adaptado de Hiam, A. E Heilbrunn, B. (2013). Le Marketing pour les nuls. First Editions.

3. O marketing indiferenciado

Por vezes, apds andlise, o mercado pode parecer demasiado homogéneo para segmentar. A
terceira estratégia consiste em reunir os mercados e propor apenas uma oferta para a totalida-
de dos segmentos. Este tipo de marketing €, sobretudo, praticado nos mercados de produtos
de grande consumo, tais como alimentacdo e detergentes, cujas necessidades sao semelhan-
tes e para os quais se usam os meios de comunicacdo de massa. Esta abordagem permite a
realizacdo de economias de escala dividindo os custos em quantidades significativas, o que
resulta numa vantagem no precgo. No entanto, € uma estratégia arriscada, pois o produto pode
ndo ser adequado para ninguém.



Produto

Preco
Todos

Distribuicao

os clientes

Comunicagac

Fonte: Adaptado de Hiam, A. E Heilbrunn, B. (2013). Le Marketing pour les nuls. First Editions.

O mercado de massas (mass market) € um segmento de mercado no qual os produtos séo di-
recionados as massas, como por exemplo: produtos que vdo desde a area da saude (aspirinas),
passando pela érea da alimentacdo (refrigerantes), até a area da leitura (como pequenos livros
de romance que cabem nos bolsos das calcas). Produtos deste género sdo oferecidos aos
clientes através das grandes superficies e sdo, maioritariamente, promovidos por mass media
com o objetivo de comunicacdo em massa.

No que toca ao segmento de nicho de mercado (niche market), este refere-se a um produto ou
servico cujas caracteristicas se focam particularmente num grupo especifico ou num segmento
industrial limitado. O tipico produto nicho de mercado serd distinguido dos outros produtos
e também produzido e vendido para usos especificos para o mercado correspondente. Os
produtos que se apresentam como nichos de mercado podem ser extremamente lucrativos,
dependendo do segmento industrial e da atitude do(a) empreendedor(a) no mercado em que
se encontra a operar.

A fungdo ancora de um mercado é racionalizar o uso de recursos limitados, para a satisfacao de
necessidade ilimitadas. E necesséria criatividade na descoberta de nichos de mercado, sendo
que para aqueles que pensam investir num nicho de mercado, é necessério subdividir o merca-

do, ou seja, estratificd-lo em cadeia de necessidades.

2.34. DEFINICAO DOS OBJETIVOS

O sucesso de uma empresa deve ser medido com base em indicadores tangiveis. Para medir

o crescimento do negdcio (business growth) é importante categorizar e medir os seguintes
indicadores:

. Procura por parte dos clientes;
. Volume de negdcios;

. Média das vendas;
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. Receitas das vendas;
. Taxa de retencdo dos clientes;
. Quota de mercado.

Existem outros indicadores, mas os acima referenciados s&o os mais importantes. E claro que,
no que respeita ao Relatério Final de Atividades e de Contas, o que é determinante sdo os
resultados liquidos dos lucros. Naturalmente, ha uma relagdo diretamente proporcional entre
todos estes indicadores, com o aumento dos lucros e, consecutivamente, com a valorizagdo da
empresa. Ha varios modelos métricos que permitem aos empresarios ou consultores avaliarem
a rentabilidade de uma empresa. Os exemplos sdo:

TABELA 6: METRICAS DE AVALIACAO - EXEMPLOS

METRICAS DE

AVALIACAO

EN: Earnings Before Interest and Taxes

EBIT

PT: Receitas Antes de Juros e Impostos

EN: Earnings Before Taxes
EBT

PT: Receitas Antes de Impostos

EN: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
EBITDA

PT: Receitas Antes de Juros, Impostos, Depreciagdo e Amortizagdo

Fonte: IAPMEI (2016)

Nédo entraremos em detalhe neste modelo, porque ndo é esse o objetivo deste manual, mas
sim incutir no leitor algumas nog¢des e curiosidades que, sem duvida, sdo importantes na gestao
e operacionalizagdo de empresas, sejam estas pequenas, médias ou de grande dimensao.

DIAGRAMA DE GANTT

Uma das ferramentas que as empresas poderdo utilizar na concec¢do do seguimento das varias
fases do seu projeto é o diagrama de Gantt ou, mais simplements, grafico de Gantt. Esta é uma
ferramenta que permite aglutinar em gréafico as varias tarefas necessérias a realizacdo de um
projeto, sendo objeto de uma leitura facil e intuitiva. Através do diagrama de Gantt é possivel
verificar graficamente a evolugdo das varias fases do projeto, além de permitir uma melhor
transmissdo da informacgdo dentro da organizagao.



FIGURA 3: DIAGRAMA DE GANTT - EXEMPLO

DIAGRAMA GANTT

TAREA PRINCIPAL

Description @ 100%
Description @ 100%
Dascription @ 0%
TAREA PRINCIFAL

Description ® 100
Description P
Description ® %
Description @ 100
Dascription 9w

Fonte: modelosdenegocios.es

No diagrama de Gantt, cada linha corresponde a uma tarefa concreta do projeto, representan-
do as colunas os dias, as semanas ou 0s meses, de acordo com a necessidade e/ou a tipologia
do projeto, em especifico. O tempo previsto para a realizacdo de uma tarefa é representado
por uma barra horizontal, sendo a extremidade esquerda a data de inicio do processo e a ex-
tremidade direita a data prevista para o fim da execucdo da tarefa.

Através deste processo, é possivel que os decisores tenham uma no¢do mais pormenorizada
e real sobre o andamento dos trabalhos em curso. E igualmente aconselhavel, e util, mostrar
0s recursos humanos ou materiais alocados a cada tarefa no diagrama, para que se possa
estimar com maior exatiddo o esfor¢co envolvido na realizagdo do projeto. Para se ser conciso,
as iniciais ou os nomes dos responsaveis de cada tarefa deverdo, muitas vezes, ser suficientes.
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2.3.2. SEGMENTACAO
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odos nds temos gostos e preferéncias diferentes dos nossos familiares, amigos, vizinhos,

colegas de trabalho... Nao frequentamos todos os mesmos sitios quando saimos de fim

de semana, ndo vamos aos mesmos locais durante as nossas férias, ndo gostamos dos
mesmos filmes ou dos mesmos pratos... Um mercado representa um conjunto de individuos
que tém preferéncias diferenciadas.

Face a esta diferenga, uma empresa tem duas opgdes:

. Propor um Unico produto para a totalidade dos clientes. Esta op¢do tem a vantagem
de reduzir os custos, mas ndo satisfaz a 100% nenhum cliente. Chama-se a esta pratica
de standardizacdo, satisfaz o engenheiro e o diretor financeiro, mas ndo o cliente;

. Propor um produto a medida que se adapta a cada tipo de cliente. Chama-se a esta

pratica de adaptacdo ou customizacdo, satisfaz o cliente, mas ndo o diretor financeiro.

Em vez de escolher uma das opg¢des, o profissional de marketing junta as duas alternativas.
Este dilema entre standardizagdo e customizacdo é chamado de segmentacdo. Trata-se de di-
vidir o mercado em grupos de clientes que sejam os mais semelhantes possiveis, por exemplo,
por idade, género, rendimentos, estilo de vida, etc., para que a empresa possa adaptar os seus
produtos as necessidades especificas dos consumidores.
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A empresa pode segmentar a sua oferta a partir das caracteristicas do produto, tais como:
tamanho, componentes, funcionalidades, embalagens; ou a partir do preco.

Relativamente a procura, a empresa reline clientes com caracteristicas comuns tais como:
jovens, atletas, reformados, etc.. Para tal, deve usar os seguintes critérios:

. Sociodemogréficos: género, idade, agregado familiar, nivel de formacdo, rendimento;
. Geogréficos: zona urbana/rural, clima, tipo de habitacdo (individual/coletivo);
. Psicograficos: estilo de vida, personalidade...

. Comportamentais: frequéncia de uso do produto, vantagens procuradas (precgo, rela-
cdo qualidade/preco);
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Por exemplo, os critérios de segmentacao da populagdo dos motoristas resultam tanto do perfil
do motorista, como da sua situagdo profissional e das caracteristicas do veiculo assegurado.

CRITERIOS BASES DE SEGMENTACAO PARA ELABORAR AS GRELHAS DE TARIFAS
DOS ASSEGURADORES AUTOMOVEIS

VEiCcULO MOTORISTA

Idade do veiculo
Antecedentes
Modalidade de aquisicdo
Situagao familiar
Ndmero de quilémetros percorridos
Tempo de carta de conducao
Valor do veiculo
Atividade profissional
Performance
Idade
Garagem, alarme

Fonte: Clair, J. e Pihier, S. (2014). Le Marketing, retenir I'essentiel. Nathan.

Para garantir uma adequada segmentagao é necessario:

1. Encontrar as varidveis certas para a segmentacdo;

2. Certificar que os segmentos sao identificdveis e quantificdveis (0 nimero de potenciais
clientes pode ser avaliado: estatisticas, estudos de mercado...);

3. Verificar que os segmentos sdo significativamente diferentes uns dos outros (se ndo
for o caso, ndo vale a pena segmentar);

4. Confirmar que os segmentos tém tamanho suficiente para gerar agdes de marketing
especificas (em termos de volume: nimero de clientes, e em termos de qualidade:
poder de compra);

5. Assegurar-se de que a empresa pode propor uma oferta especifica para cada segmen-

to.

Uma boa segmentacgao permite uma visdo precisa do mercado, facilita a definicdo dos novos
produtos e torna as agdes mais eficazes.

Uma vez o mercado segmentado, a empresa terd de escolher um ou vérios segmentos estraté-



gicos para o produto. Para tal, a empresa tem de medir dois critérios:

. Os dotes do segmento (nimero elevado de clientes? Volume de negdcios potencial
elevado? Segmento promissor a nivel de crescimento? Promissor a nivel de margem?);

. As vantagens da empresa relativamente a este segmento (recursos técnicos, recursos
financeiros, imagem de marca apelativa para captar este segmento, diferenciacao do
produto, fase do ciclo de vida do produto, tamanho e intensidade da concorréncia no
mercado).

2.3.3. POSICIONAMENTO
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posicionamento faz parte da estratégia da empresa e da implementacdo do plano de
acao de marketing. Permite identificar a empresa ou o produto, indicando, claramente,
a diferenca em relagdo aos concorrentes.

Existem trés tipos de posicionamento:

. O posicionamento da empresa

E a diferenca da empresa relativamente a concorréncia. Sao as caracteristicas que a tornam

Unica (por exemplo: LVMH).
. O posicionamento da marca

O posicionamento Unico da empresa ndo é simples (presenca em mercados diferentes, subpro-
dutos), bem como uma politica de marcas que é decidida pela empresa. Cada marca ocupa um
territério com um posicionamento especifico que a diferencia das marcas concorrentes (em
termos de preco, de utilidade, de consumo, de imagem).

. O posicionamento do produto

Muitas vezes, o posicionamento estd relacionado com um alvo. Um produto pode ter vérios
posicionamentos possiveis (restaurante para quadros executivos que querem uma refeicdo a
pregos razodveis, por exemplo. O alvo é restrito, mas a frequéncia € alta). Para além disso, numa
gama de produtos, cada um dos produtos deve estar em coeréncia com o posicionamento
geral da gama.

O posicionamento deve ser a nogdo mais importante alguma vez inventada pelo marketing. A
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sua fungdo é de estabelecer uma posicdo na mente dos clientes. Em marketing, a percecdo é
muito mais importante do que a realidade, e se a empresa nao tiver esta posi¢cdo na mente dos
seus clientes, € como se ndo existisse. O posicionamento do produto na mente dos consumido-
res constitui a Ultima decisdo estratégica. Esta decisdo baseia-se num processo de trés etapas:
determinar o publico-alvo, definir uma estratégia de posicionamento, e atingir este posiciona-
mento através do plano de marketing.

1. Determinar o publico-alvo

A primeira etapa do posicionamento do produto consiste em determinar qual é o segmento de
mercado-alvo (por exemplo, a McDonald’s escolheu direcionar-se aos jovens adultos, principais
seguidores da restauracdo rapida). Para direcionar-se a um segmento do mercado, é necessé-
rio identificar os diferentes desejos dos consumidores (sdo criancas/adultos? Seguidores da
restauracdo répida ou clientes ocasionais?).

Estes desejos diferentes dividem a populagdo em vérios grupos. No caso da McDonald’s, se
os profissionais de marketing ilustrarem estes grupos numa tabela, com as diferentes catego-
rias de idades nas colunas e varias linhas para a frequéncia de escolha da restauragao répida,
terdo uma segmentacdo bidimensional. Cada célula da tabela representa um dos segmentos
do mercado. Quando uma empresa ja domina alguns desses segmentos, mas deseja alargar
o seu mercado (estratégia mais comum), lanca operagdes de marketing destinadas a novos
segmentos, novas células da tabela.

As empresas podem segmentar o mercado por idades, zonas geogréficas, habitos de consu-
mo, ou por categorias mais originais. A originalidade traz um plano de marketing inovador. Mas,
para funcionar, o método a adotar serd o de agrupar pessoas que partilham a mesma visdao
do produto e um desejo suscetivel de ser satisfeito por esse produto. A vantagem de dividir o
mercado em segmentos passa pelo facto de a empresa poder satisfazer os desejos de cada
segmento de forma mais eficaz.

Apds dividir o mercado global em pequenos grupos com os mesmos desejos, a empresa tem
de se direcionar para um grupo em especifico. Pode escolher um, ou alguns, como alvo da
estratégia de marketing. Para além disso, para que o marketing seja eficiente, a empresa deve
definir uma estratégia e um plano de marketing para cada segmento-alvo, tendo em conta que
cada segmento é diferente, o marketing tem de ser adaptado a cada um deles.

2. Definir uma estratégia de posicionamento

Uma vez o publico-alvo determinado, o profissional de marketing deve elaborar uma estratégia
de posicionamento. Existem vérias formas para tal:

. Posicionar-se em relagdo aos concorrentes: por exemplo, as taxas de juros mais baixas



(tdtica comum nos mercados maduros, que necessita da aplicacdo de uma estratégia

concorrencial);

. Destacar uma vantagem distintiva: por exemplo, o Unico refrigerante sem aculcar (tatica
aconselhada no &mbito de uma estratégia de inovacgdo, no inicio do ciclo de vida do
produto);

. Associar a imagem da empresa a outra imagem: por exemplo, o champd mais re-
comendado pelos cabeleireiros (as virtudes da pessoa ou do conceito associadas a
marca recaem sobre a mesma: uma celebridade, imagem de uma familia feliz a pas-
sear num parque, uma casa de praia. Todos estes simbolos podem ser utilizados para

posicionar de forma favoravel um produto na mente dos consumidores).

Varios fatores afetam o posicionamento da empresa:

O qué? (que beneficio?)

Para quem? (segmentacao) Um posicionamento esta relacionado
com um beneficio que é necessério
clarificar na mente dos clientes (roupa
impecaveis para a marca Xau, por
exemplo)

Quando? (ocasioes de
consumo) ™

O produto pode estar AN
relacionado com ocasides E
especificas (a manteiga ao

pequeno almogo, por exemplo)

Com o qué? (produtos
complementares)

Alguns produtos sao consumidos

juntamente com outros produtos

S~ complementares (onde barrar a
- manteiga? No pao de forma?)

Para qué? (superioridade)

A empresa tem de justificar a sua / Em vez de qué? (produtos de substituicao)

capacidade para reivindicar este

. Os clientes da empresa compram o produto
beneficio

em vez de outro. E necessario criar, desta
forma, um reflexo de substituigao (o agtcar e
o aspartame por exemplo)

Fonte: Clair, J. e Pihier, S. (2014). Le Marketing, retenir I'essentiel. Nathan.

Uma dica para os profissionais de marketing é a de escrever a estratégia de posicionamento
e afixa-la no escritério para té-la sempre em mente e evitar afastar-se da mesma. Também
é recomendado distribuir cépias da estratégia e distribui-las a agéncia de publicidade com
quem a empresa trabalha, aos distribuidores e a todas as pessoas que trabalham no plano de
marketing.
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Quatro perguntas-chave para escrever a estratégia de posicionamento:

. Quiais sdo os clientes-alvo?

. O que é que a empresa faz para estes clientes?

. Como é que o faz?

. Em qué é que a empresa é mais eficiente do que os seus concorrentes?

A ficha seguinte pode servir de modelo para escrever a estratégia de posicionamento:

O nosso produto oferece as vantagens seguintes:

Aos clientes seguintes (descrever o segmento do mercado):

O nosso produto é melhor do que a concorréncia pelas razoes seguintes:

A nossa superioridade explica-se da maneira seguinte (provas/diferencas):

Fonte: Clair, J. e Pihier, S. (2014). Le Marketing, retenir I'essentiel. Nathan.

A empresa pode usar a estratégia de posicionamento para vender os seus produtos, mas
também para elaborar todas as suas comunica¢des de marketing. Tudo o que sera feito no
plano de marketing, da parte do packaging do produto até a parte da publicidade sera guiado
por esta estratégia de posicionamento, a qual terd de ser consultada para qualquer uma das
operagoes de marketing.

3. Atingir o posicionamento através do plano de marketing

A estratégia de posicionamento indica, de forma clara, o que a empresa deve comunicar acer-
ca do produto e a quem. E o fundamento do plano de marketing, pois orienta-o de forma



precisa. Com efeito, permite assegurar-se de que a empresa estd em contacto com os clientes

certos e a comunicar a mensagem correta. Muitos planos de marketing constituem uma despe-
sa e uma perda de tempo para os clientes porque a mensagem ndo corresponde a estratégia
de posicionamento. Qualquer mensagem que ndo explica o porqué de o produto ser diferente
dos outros, e que ndo dé provas disso, ndo posiciona o produto de forma correta. Qualquer pla-
no de marketing deve refletir uma sé estratégia de posicionamento claramente definida. Esta
coeréncia é muito importante num mercado concorrencial. A estratégia de posicionamento
indica de que forma a empresa quer que os clientes percebam o produto, em relacdo as suas

necessidades e aos seus desejos.

TESTAR A ESTRATEGIA NA PRATICA

Para funcionar, a estratégia deve basear-se no bom senso. Pois, ndo serd a empresa a imple-
menté-la, mas sim os vendedores, os distribuidores, as agéncias de publicidade, os retalhistas,
entre outros. E, se a estratégia ndo for simples de aplicar, os intermediarios podem elaborar um
plano que ndo serd fiel a estratégia. Para além disso, os clientes devem percebé-la. Como é que
a empresa pode assegurar-se de que os clientes a percebem? O profissional de marketing tem
de testar a clareza da estratégia: é facil de explicar aos outros? Facil de lembrar? Pode questio-
nar pessoas que ndo trabalham na mesma area (os filhos, os amigos, o cabeleireiro...) para se
certificar de que estes entendem a estratégia, e se voltarem a mencioné-la uns dias depois da
conversa, é porque a acham suficientemente interessante ao ponto de se relembrarem. Neste
Ultimo caso, significa que tem bom senso. No caso dos familiares, amigos ou colegas, se muda-
rem de assunto ou fizerem perguntas estupidas, é porque a estratégia ndo esta preparada para
entrar no mercado e tem de ser afinada. Existem trés pontos para afinar a estratégia:

. Definir novamente as expetativas subjacentes satisfeitas pelo produto: as expetati-
vas estdo claras e formuladas com termos e imagens que atraem, de forma esponta-

nea, o publico-alvo?

. Definir novamente o mercado-alvo: na prética, o grupo criado corresponde a realida-
de? Quando o mercado-alvo ndo estd bem definido, ha falta de coeréncia no plano de
marketing, o que faz com que os clientes tenham dificuldades em entender a mensa-
gem, ndo tendo a certeza de que o produto se destina a eles.

. Definir novamente a estratégia de posicionamento: se a estratégia ndo for bem en-
tendida, é porque a empresa ndo conseguiu definir o porqué de o produto ser origi-
nal aos olhos dos clientes. Se a estratégia de posicionamento se baseia em aspetos
técnicos, tem de ser reformulada em termos de vantagens praticas. O profissional de
marketing tem de falar a linguagem dos clientes.

Uma correta definicdo do posicionamento de uma empresa revela-se como sendo fundamental
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a ter em consideracdo, uma vez que condicionard decisivamente a percecdo dos consumidores
sobre a organizagdo, o que torna esta uma das matérias mais complexas a nivel estratégico.

Esta definicdo de um posicionamento explicito e estruturado terd irremediavelmente que ter as
suas bases alicercadas na capacidade interna da empresa. O posicionamento de uma empresa
no mercado revela a sua capacidade para projetar a sua oferta e a sua comunicagdo, com o
objetivo de alcancar uma diferenciacdo na pandplia de escolhas do seu publico-alvo. Por essa
razdo, o posicionamento define a estratégia global da empresa e sera, conforme ja referido,
determinante na imagem que os consumidores terdo sobre a organizagao.

Assim, cabe a gestdo da empresa estar consciente das suas capacidades internas, percecionar
quais sdo os seus objetivos e ambi¢des futuras, para uma melhor articulacdo da estratégia da
organizagdo, nunca descurando o cendrio micro e macroecondémico local e nacional, ou seja,
fatores que, direta ou indiretamente, possam ter influéncia no seu negécio e no seu setor de
atividade.

Por estas premissas, o posicionamento de uma empresa deverd ser uma das primeiras agdes
estratégicas a serem tomadas pela organizagao e que, invariavelmente, deverd ter consequén-
cias ao nivel do seu marketing mix. Tendo em linha de andlise a perspetiva de Kotler, poderdo
ser identificadas sete estratégias de posicionamento distintas para uma empresa.



TABELA 7: ESTRATEGIAS DE POSICIONAMENTO DAS EMPRESAS

ESTRATEGIAS DE POSICIONAMENTO DAS EMPRESAS

Aqui, é o produto que transmite um beneficio Unico

. Beneficio

. Atributos

. Utilizacdo

. Tipo de Utilizador

. Concorrentes

. Categoria/Lideranca
Setorial

. Relacao Preco/
Qualidade
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e de elevado valor para os consumidores.

O foco da estratégia do negdcio e comunicacao da
empresa tem a sua base em atributos especificos.
A titulo de exemplo, a organizacdo pode afirmar-se
como a mais inovadora ou antiga do seu setor de
atividade.

O produto, a marca ou a empresa tenta ser conside-
rada como a melhor para determinado tipo de utili-
zagao especifica.

Quando a empresa ou produto se posicionam para
dar resposta a determinado nicho ou grupo de con-
sumidores.

Opcdo que tem em consideracdo a oferta ja existen-
te no mercado e onde a empresa tenta surgir com
um posicionamento diferenciado e Unico.

A empresa assume-se como lider indiscutivel do seu
segmento/setor de atividade.

O produto, marca ou empresa define o seu posicio-
namento em fung¢do do prego e respetiva qualidade.
Nestes casos, a estratégia acaba por transmitir uma
ideia associada a alta qualidade e fiabilidade do pro-
duto e a um preco mais elevado; ou entdo, por outro
lado, pode a empresa posicionar a sua oferta lider
em termos de competitividade/preco, pelo facto de
possuir o preco mais baixo no seu segmento de mer-
cado.
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E natural e expectavel que, ao longo do percurso de uma qualquer empresa, existam mudancas
estratégicas em termos daquilo que é o seu posicionamento. Regra geral, tal situacdo ocorre
também gracas a altera¢cdes no mercado, nas preferéncias dos consumidores, nas estratégias
dos préprios concorrentes ou devido a fatores internos da prépria empresa (recursos humanos,
competéncias, entre outros fatores) ou externos (como o exemplo da recente crise econémica
internacional) que tém interferéncia ao nivel, nomeadamente, dos padrdes de consumo.

Estas alteracdes, em termos de posicionamento, deverdo ser corretamente assimiladas pela
organizacgdo e, acima de tudo, corretamente transmitidas para os seus potenciais clientes.

Como j& vimos, o posicionamento é uma das ferramentas mais importantes e de maior uti-
lidade para as empresas. Depois da escolha de um mercado-alvo e de decidir quais sdo os
seus consumidores-alvo, € necessdrio posicionar os seus produtos nesse mercado. Tenhamos
novamente em consideracdo que o posicionamento deriva da perce¢do que cada consumidor
tem dos produtos oferecidos pela empresa e que essa mesma percegdo varia de consumidor
para consumidor.

Os produtos ou servigcos sdo colocados juntos nos mapas de posicionamento, o que permite
que sejam comparados entre si. Esta €, provavelmente, a caracteristica mais relevante desta
ferramenta de trabalho. As empresas decidem qual a sua posicdo perante a competitividade,
aspeto que permite distinguir a sua prépria oferta de produtos ou servicos da oferta disponivel
pela concorréncia.

“Vocé precisa comegar com a premissa bdsica de que € obrigatdrio
saber o que a concorréncia esta a fazer.”

Guy Kawasaki



FIGURA 4: MAPA DE POSICIONAMENTO

Alta Qualidade Alta Qualidade
Baixo Prego Alto Prego

Baixa Qualidade

Alto Prego

Fonte: Marketing Teacher

A empresa e a sua gestdo poderdo tracar o seu mapa de posicionamento e decidir os aspetos
a ter em consideracdo na sua analise (por exemplo, preco e qualidade ou conforto e preco). Os
produtos sdo, assim, colocados ao longo do mapa, onde cada espaco vazio pode ser encarado
como uma possivel drea para novos produtos.

Check List para um posicionamento bem-sucedido:

. Qual é a atual posicao da empresa?
. Qual é a posicdo que a empresa quer alcangar?
. O que tem a empresa de superar para alcancar a posicao que deseja?

. A empresa tem os recursos necessarios para alcangar esse objetivo?
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. A empresa tem condicdes para continuar a perseguir 0s seus objetivos?

. As estratégias da empresa suportam os seus objetivos de posicionamento?

2.3.4. MARKETING MIX

Os grandes vendedores sabem que para vender um produto ou um servico é necessario, pri-
meiramente, vender a ideia ao cliente. Uma vez concretizada a conce¢do do produto ou do
servico, cabe ao(a) empreendedor(a) recorrer a todas ferramentas disponiveis para que o seu
produto ou servigo seja conhecido junto do seu publico-alvo. Dai a necessidade prévia da em-
presa determinar se o produto ou o servico é para um segmento de consumo de massas (mass
market) ou se para um segmento de nicho de mercado (niche market) de um setor especifico.
A criacdo de um plano de promogao ou marketing sélido e ambicioso implica j& estar sedimen-
tado a que categoria de mercado pertence o produto ou o servico, para que se possa garantir
0 sucesso. Sucesso este mensuravel pelo crescimento das vendas e da marca.

“Se o produto néo vende, existe algum problema”

Pode-se utilizar a expressdo marketing para falar das politicas de promoc¢ao de produtos ou
servicos. De acordo com a Cambrigde Dictionary Online, marketing é todo o trabalho efetuado
pela empresa para encorajar as pessoas a comprarem um certo produto ou servico. Ou seja,
marketing é todo o trabalho que a empresa desenvolve para ganhar clientes e manter as rela-
coes com eles. Mesmo pequenas tarefas, como envio de pequenos cartdes de agradecimento
aos clientes, envolvimento em atividades desportivas com os clientes, devolver as chamadas
dos clientes e propor-lhes a apresentacdo de um produto ou servico. A cultura empresarial é
determinante na definicdo do plano de marketing.

Fonte: pixabay.com



O objetivo da politica de marketing é garantir o encontro entre os produtos ou os servigcos da

empresa com as necessidades dos clientes. O ideal da relacdo da empresa—cliente (Business
to Consumer - B2C) baseia-se na satisfagdo mutua. Isto é, onde a empresa consegue manter
a sua margem de lucro (margem bruta), continuando a operar no mercado, e o cliente se sinta
satisfeito com o produto ou o servi¢o adquirido. A relagdo de compra e venda, ndo dever ser
um jogo de soma nula, mas sim benéfica para ambas as partes (win-win re/ationship1) e também
nas relagdes empresas—empresas (Business to Business - B2B).

FIGURA 5: LOGICA DE MARKETING

Marketing Promocao

/

Produto

Fonte: Marketing Teacher

1 Jogo de soma positiva
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O objetivo desta fase é o estabelecimento de uma estratégia de ajustamento entre os quatro
elementos do marketing mix e as caracteristicas e necessidades da envolvente do mercado-
-alvo. Assim, é necessario compreender em que medida o produto, o preco, a promogao e a
distribuicdo devem ser tidas em linhas de conta ao nivel da estandardizacdo, e a partir de que
ponto deverdo desenvolver uma estratégia de adaptacdo de cada elemento.

Em inglés, estes quatro pilares seriam transformados nos quatro P’s de Marketing que séo: Pro-
duct, Place, Price e Promotion. Quando a empresa estiver a levar a cabo a andlise do produto,
é importante que o(a) empreendedor(a) e a sua equipa pensem nas seguintes questdes:

Que produto ou servico estamos a vender? O que diferencia o nos-
so produto dos produtos dos nossos concorrentes? Serd que o nosso produ-
to se tornard um produto secunddrio no mercado? Existe no mercado outros
produtos ou servicos substitutos?

PRODUTO

A tematica da standardizacdo versus adaptacdo do marketing de produtos industriais tem me-
nos impacto quando comparado com produtos de consumo, visto 0s primeiros serem mais
similares ao longo de diferentes mercados internacionais (Cateora, Gilly e Graham, 2013).

A partida os produtos industriais exigem um nivel menor de adaptacdes para estarem alinhados
com as necessidades de cada mercado internacional. Porém, a estrutura base e os elementos
principais sdo, geralmente, semelhantes além-fronteiras. Os produtos podem, assim, ser dividi-
dos em trés niveis: o core product, o produto atual e o produto aumentado.

O core product é o elemento fundamental oferecido ao cliente pela empresa, ou seja, a sua
grande proposta de valor. O produto atual abarca o design de produtos desenvolvidos pela
empresa e que podem ser acrescentados a sua estrutura. O produto aumentado consiste nos
elementos extra que acrescentam valor ao produto final na sua compra, como por exemplo, a
formacdo dos técnicos de empresas clientes, ou o desenvolvimento de solugdes personaliza-
das que satisfazem necessidades complexas.

DISTRIBUICAO

A decisdo subjacente a escolha dos canais de distribuicdo deverd ser bem ponderada pela
empresa, pois, apds a sua implementacdo torna-se dificil a sua alteracdo. O que quer dizer
que, caso a decisdo seja errada, poderd acarretar efeitos negativos sobre os rendimentos e os
lucros da empresa (Cateora, Gilly, Graham, 2013).



“A distribuicdo do produto através dos diferentes canais € o meio

de interligar o produtor ao cliente final, permitindo a satisfa¢éo das necessi-
dades do mercado.”

llda Tedim, in “Plano de marketing internacional para a industria

metalomecdénica no mercado da Indonésia”

Atualmente, boa parte dos processos de compra comega com uma pesquisa online, nos gran-
des mecanismos de busca, como o Google. Nao significa que todo o processo de compra sera
percorrido exclusivamente pela internet. Em alguns casos especificos, as empresas precisam
de ter um ponto de venda fisico.

Também dentro da estratégia de distribuicdo, é importante definir se o produto ou servigo sera
encontrado somente nos seus canais préprios ou em canais de terceiros. Para uma boa estra-
tégia de distribuicao, cada entidade devera ter a resposta para as seguintes questoes:

. Onde o publico-alvo costuma procurar produtos e servicos similares ao que a empresa
oferece? Num centro comercial? Em supermercados? Em lojas online?

. O que a empresa pode fazer de diferente, em termos de distribuicdo de produto?

. A empresa precisarad de uma equipa de vendas para alcancar os seus clientes em cada
um desses canais?

PROMOCAO

A forma como uma empresa comunica o seu produto no mercado-alvo deve ser objeto de
um estudo mais pormenorizado, para que a estratégia definida esteja em sintonia com as exi-
géncias e necessidades que o pais em causa denota. A conjugacdo dos beneficios propostos
pelas variaveis do marketing mix é uma das principais missdes da comunicagdo. O rapido cres-
cimento do ambiente concorrencial e a necessidade de comunicacdo do produto certo para a
satisfacdo das necessidades dos consumidores, tornam o processo de comunicag¢do cada vez
mais importante e fundamental na esfera internacional (Brito e Lencastre, 2014).

A promocdo tem como objetivo atrair os clientes certos a fim de realizar vendas, aumentar o
reconhecimento de marca, e fazer chegar ao cliente todas as informacdes sobre o seu produto.
Para uma estratégia de promocédo efetiva, procure responder as perguntas abaixo:

. Onde se encontra a maioria do seu publico-alvo? Online ou offline? Ou em ambas?
. Quais os melhores horarios e dias para promover os seus produtos ou servigos?

. Como funciona o mix de promocdo dos seus concorrentes? Os seus esforgos para
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atingir a audiéncia funcionam? O que pode a empresa fazer de diferente?

A combinacdo ideal do mix de promocao sera definida tanto pelo tipo de mensagem que cada
entidade deseja passar, como pelo publico-alvo e pela limitagdo de orgamento.

PRECO

A politica de precos definida pela empresa para os diferentes mercados internacionais pode
trazer consigo uma vantagem competitiva relativamente a outras marcas. A estratégia de
marketing estd, porém, dependente dos problemas e das varidveis relacionadas com a defi-
nicdo dos pregcos no mercado externo. As empresas que demonstrem um conhecimento claro
sobre a delineacdo das politicas de precos nos mercados podem optar por estabelecer precos
de forma indiscriminada nos diferentes paises onde atuam (Cateora, Gilly e Graham, 2013).

Este é o “P” crucial, pois dele depende toda a estratégia de vendas e afeta diretamente a re-
ceita e os lucros. O Preco ird garantir que a empresa consiga ndo sé aumentar a lucratividade,
como também facilitard a construcdo de relacionamentos com os seus consumidores.

Precos muito abaixo do mercado dardo a impressdo de que o produto ndo possui qualidade.
Precos que ndo cobrem nem os custos de producgado do produto, levardo o negdcio a uma pos-
sivel crise. Precos muito acima da média podem ocasionar um baixo volume de vendas, que,
consequentemente, ird levar a problemas financeiros no futuro.

As pessoas tendem a assumir que, um produto com preg¢o maior, automaticamente possui uma
qualidade superior, tornando-se, assim, um fator de posicionamento.

Ao estabelecer o prego de um produto ou servi¢o, 0 empresario precisa levar em consideracao
o valor oferecido, pelo que algumas perguntas precisam de ser respondidas:

. Qual é o custo de produgédo do produto ou servico?
. Qual é o valor percebido do produto?

. Uma pequena diminui¢cdo de preco pode significar um aumento no nimero de ven-
das?

. O preco atual é competitivo em relacdo aos produtos e servicos dos concorrentes?

Apds informacdo sobre estes 4 Ps do marketing mix (produto, preco, distribuicdo e comuni-
cacdo), torna-se relevante que estas componentes se apresentem como fundamentais para o
sucesso de um projeto num mercado. Contudo, existem mais trés varidveis que vém fortalecer
esta ferramenta de marketing e nas quais o empresdrio terd que refletir.



PESSOAS

As pessoas sdo a cara da empresa e, por isso, uma das suas componentes mais importantes.
E necessario que os recursos humanos estejam dispostos a “incorporar” a visdo e a missdo da
empresa e a passa-las para o publico. Ndo basta colocar um produto excelente no mercado.
O nivel de desenvolvimento das pessoas que prestam o acompanhamento, desde o inicio da
compra até ao final e pés-venda, é um fator fundamental de diferenciacdo. Os colaboradores
deverao estar o mais preparados possivel para responder a qualquer situagao que possa surgir.
Aumentar a motivacao e aferir o grau de satisfacdo é também necessério.

PROCESSOS

Pode-se definir como processos, o saber fazer e a forma como se consegue atingir o maior
grau de eficécia e eficiéncia possivel, procurando o melhor resultado no menor tempo possivel.
Definir processos internos a melhorar, procurar ser mais eficiente em determinado processo
de producgado, otimizar o processo de pds-venda, entre outros, sdo detalhes importantes para
diagnosticar os pontos a melhorar ou aperfeicoar na empresa, aumentando consequentemente
o grau de satisfacdo do cliente.

PROVAS FiSICAS

Sdo consideradas provas fisicas tudo o que um cliente perceciona da empresa a partir do
momento em que entra em contato com ela. A forma como a empresa apresenta as suas insta-
lacBes, a forma como os seus colaboradores se apresentam, a decoragao mais tradicional ou
mais moderna dos seus escritérios, a velocidade do atendimento ou da prestacdo do servico,
ou, até mesmo, a limpeza das instalacdes, sdo fatores que irdo influenciar a percecdo que o
cliente tem de um determinado produto, servindo, simultaneamente, de termo de comparagao
com a concorréncia.

Sdo questdes sérias para uma reflexao rigorosa e criativa que resulte numa politica de promo-
cdo eficaz. Como jé foi discutido anteriormente, o preco refere-se a quanto € que a empresa ird
vender o seu produto ou servigo. Na politica de afixagdo de precos é importante que a empre-
sa tenha em conta o custo unitério de producdo do produto ou servico, custo de promocao, e
custo de distribuicao.

A categoria de espaco ou place prende-se com a distribuicdo do produto. As principais con-
sideragBes passam pela empresa decidir se vai vender diretamente o seu produto ou servigo
presencialmente, construindo neste caso um espaco fisico, ou se faz venda online através da
criacdo de uma pégina oficial da empresa na internet.

Nada impede a empresa de adotar os dois canais de distribuicdo, desde que o volume de
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vendas aumente, garantindo um bom retorno de investimento do(a) empreendedor(a). A combi-
nacdo de venda direta e venda online oferece ao(a) empreendedor(a) o bom dos dois mundos.
Finalmente, a promogao prende-se com o desenvolvimento de uma campanha de comunica-
cdo de marketing integrada. As atividades promocionais podem incluir:

. Publicidade

. Venda Direta

. Vendas Promocionais
. Relacdes Publicas

. Marketing Direto

. Patrocinios

. Guerrilla® Marketing

DIRECT MARKETING

Marketing direto é uma forma de publicidade através da qual as empresas produzem materiais
fisicos de promocdo para os consumidores, com o objetivo de informé-los acerca do produto
ou do servigo. Marketing direto ndo envolve publicidades na internet, televisdo ou na radio. Os
materiais de marketing direto sdo os flyers, os catdlogos ou as cartas.

Geralmente, as empresas com orcamentos de marketing pequenos tendem a utilizar marke-
ting direto, uma vez que nao tém disponibilidade financeira para publicidades em televisao e,
muitas vezes, ndo tém uma marca reconhecida como as grandes empresas ou grandes marcas.
Para que o(a) empreendedor(a) possa retirar maior proveito do marketing direto é necessario
que seja criada uma base de dados do publico-alvo que tenha demonstrado interesse pelo
produto ou servico.

GUERRILLA MARKETING

E uma tatica de marketing na qual a empresa faz uso de surpresas e/ou outras formas néo
convencionais de interacdo com o cliente, com o objetivo de promover o produto ou o servico.
Este tipo de marketing diferencia-se do marketing tradicional, uma vez que se baseia em inte-
racdes pessoais e orcamentos pequenos. A empresa e a sua equipa de marketing focam-se
em pequenos grupos de promotores que sdo responsdveis por difundir a informacdo para um
grupo especifico de pessoas e ndo em mass media.

2 Guerrilha: a téticas de guerras ndo convencionais.



As empresas que usam guerrilla marketing baseiam-se em in-your-face promotions3, ou seja,

em interacao direta, face a face entre o promotor e o consumidor fazendo com que a informa-
cdo seja amplamente difundida “boca-a-boca” (word-of-mouth) atingindo uma grande audién-
cia de forma gratuita. Estabelecer uma conexdo emocional com o consumidor é o principal
mecanismo de guerrilla marketing.

O uso desta tatica ndo é para todos os tipos de produtos ou servigos e, muitas vezes, é usado
para produtos em tendéncia ou na moda (edgy product), tendo, por vezes, como publico-alvo
consumidores jovens, que sdo o grupo que tende a responder positivamente a esta tatica.
Guerrilla marketing, geralmente, é desencadeado em espacos publicos, eventos desportivos,
festivais, praias e grandes centros comerciais (shopping centers).

O elemento principal neste tipo de marketing é a escolha da hora certa e o local para levar
a cabo a campanha para evitar potenciais problemas legais. Guerrilla marketing pode ser in-
door® ou outdoors, “um evento emboscada” ou experimental, com o objetivo de fazer com que
o consumidor interaja com o produto e a marca.

O(a) empreendedor(a) e a sua equipa de marketing devem ser astutos e pensarem out-of-the-
-box. E um imperativo que a empresa garanta que os clientes confiem nos seus produtos ou
servicos. Por isso, devem apostar em servigos de alta qualidade. Uma vez perdida a confianga
dos consumidores, o(a) empreendedor(a) e a empresa sdo naturalmente penalizados, com di-
minuicdo de vendas e, possivel, faléncia.

Fonte: pixabay.com

3 Face aface
4 Campanhas de marketing em espacos internos. Por exemplo: apresentagéo de produtos ou servicos num centro comercial.
5 Campanhas de marketing em espacos externos. Por exemplo: apresentacdo de produtos ou servicos num festival.
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2.4. ORCAMENTO
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ma empresa antes de iniciar a preparacdao de um orgcamento para trabalhar mercados

internacionais, deve fazer uma reflexdao sobre questbes estratégicas de organizagao,

de estrutura financeira e comercial (produtos e marketing), dos meios tecnolégicos
e de cooperacgdo, pois tudo isto terd impacto no orgcamento, pelo que deverd ser tido em
consideracdo nos pressupostos a assumir para a sua elaboragdo.

2.41. PRESSUPOSTOS

Nesta parte do manual apenas referimos situacdes orcamentais de internacionalizacdo via tran-
sagdes (exportacdo direta), colocando de lado a componente de investimento direto e projetos,
ou seja, estas também podem ser consideradas nos modelos e recomendacdes que se fazem,
embora obriguem a um maior detalhe (devido a muitas questdes legais, de financiamento, e de
fiscalidade, mercado a mercado).

Salienta-se que hé duas formas de realizar um orgamento sobre um novo investimento e/ou
negdcio internacional, designadamente, fazer um auténomo (que reflita toda essa atividade),
ou, incluir a mesma no orcamento global da empresa. Cada caso é um caso, e deve ser adotada
a melhor solucdo, ou aquela que melhor se enquadre com a estratégia de desenvolvimento da
organizacgao.

Sugere-se uma reflexdo sobre as respostas a dar as seguintes (e primeiras) questdes a colocar,
em termos de viabilidade do préprio projeto (dando origem a um orgamento):

. O processo de internacionalizacdo da sua empresa exige investimento inicial? Quan-
to?

. Que recursos humanos (quantidade de pessoas e tipologias de profissionais) necessi-
ta para este projeto?

. Que recurso material terd de alocar para este projeto?
. Que recursos financeiros precisa para este projeto?
. Tem tempo suficiente e disponivel para investir neste projeto de expansao?

. Quiais os custos operacionais (estimativa), por ano, terd nos primeiros 2 ou 3 anos?



. Qual seré a estimativa de vendas, por ano, a alcangar nos primeiros 2 ou 3 anos (para

os diversos produtos/servicos e por mercado a atingir)?

Algumas destas questdes vdo ajudar a definir um estudo prévio de viabilidade econdémico-
-financeiro. Para tal, terd de se fazer uma comparagao entre as estimativas de custos e de
receitas, bem como do investimento inicial, e da tomada de decisdes relativas a ajustes a todo
o projeto.

O planeamento (de marketing, comercial, de producao, etc.) € uma ac¢do fundamental para
qualquer investimento internacional, como se espelha neste manual. E esse mesmo planea-
mento que vai facilitar tomadas de decisdo futuras, estabelecer os objetivos, e o controlo finan-
ceiro, direcionando a empresa para o melhor caminho para atingir o sucesso na sua expansao
para novos mercados. Entre as ferramentas indispensdveis para esse processo, estd, entdo,
o orgamento que se aprofunda neste capitulo do manual. Trata-se, basicamente, de um plano
financeiro que auxiliard a empresa, conduzindo-a ao alcance dos objetivos estabelecidos, a
partir de um maior controlo das operacdes previstas a curto e médio prazo.

O orcamento de investimento internacional deve fazer parte do planeamento estratégico de
uma empresa, para ajudar os gestores a acompanharem os desempenhos e resultados de cada
unidade de negdcio que contribui para o negécio internacional. Com ele é possivel evitar pos-
siveis desvios dos objetivos definidos, uma vez que os dados nele discriminados permitem ob-
servar as diferencas entre aquilo que foi planeado e o que, de facto, foi plasmado no orcamen-
to. Como resultado, a empresa, na sua execucdo, consegue visualizar possiveis incoeréncias
e agir rapidamente na busca da melhor solugdo. Como consequéncia, custos desnecessarios
sdo eliminados ou, na pior das hipéteses, reduzidos. Para além de permitir a mitigacdo e maior
acompanhamento de potenciais riscos que o negdcio internacional acarreta.

Um dos principais beneficios de elaborar um orgamento quase exclusivamente dedicado a
componente internacional, consiste exatamente no facto de que este facilita a tomada de de-
cisdes. Aconselha-se a realizar o mesmo dois ou trés meses antes de iniciar sua execugdo e
englobar um periodo de, no minimo, 12 meses (recomenda-se dois a trés anos). Esse tempo
minimo de andlise é determinado para facilitar a comparagdo de dados entre os anos, focando
0s aspetos de maior importancia para o desenvolvimento da empresa nos novos mercados,
identificando-os. Salienta-se, igualmente, a importancia de alinhamento entre o orcamento e
as metas e politicas da empresa, para além do dominio das atividades executadas e afetas ao
negdcio internacional.

Para a sua elaboracdo ser o mais acertada possivel é importante, se vidvel, considerar alguns
dados histéricos, ou seja, factos ocorridos no passado que permitam prever os préximos pas-
sos da empresa (quando é o primeiro ano, aconselha-se algum benchmarking e partilha de
experiéncias com outras congéneres — mercados e produtos semelhantes). Desta forma, esse
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registo das operacgdes financeiras e econémicas constitui o principal elemento para a formacado
das premissas e pressupostos orgamentais. Apenas apds um estudo dessas informacgdes, algu-
mas delas referidas noutros pontos deste manual, € que deverdo ser estabelecidas as metas
da empresa e os dados organizados no orcamento.

O resultado obtido em cada &rea que afete o desenvolvimento do negécio internacional deve
ser registado e comparado frequentemente com o orcamento ao longo do ano e, no caso de
alguma divergéncia, dever-se-do criar alguns alertas (comparag¢do permanente entre o que esté
a acontecer e o que estd orcamentado, lembrando que sé podemos gerir aquilo que medimos).
Logo, a andlise dos resultados e do que estéd efetivamente a acontecer indica se um dado facto
corresponde a um incidente isolado, que seré recuperado em breve, ou a uma falha grave,
havendo, entdo, a necessidade, no limite, de reestruturacdo do orgamento (ver, neste manual,
avaliacdo e plano de contingéncia).

Um outro pressuposto importante é identificar e analisar a concorréncia, os seus pontos fortes
e fracos, o seu posicionamento e estratégia, a comparagao dos produtos concorrentes com os
nossos nos mercados de destino, o relacionamento que temos com a concorréncia, o tamanho
do mercado ou o consumo anual do produto/servico. Preferencialmente, e se possivel, devem
ser usadas ferramentas dinamicas de “business intelligence”.

Para ter dados mais concretos, deve-se procurar informag¢do nas associacdes empresariais,
entre outras entidades, que analisam e acompanham os mercados relevantes para o seu pro-
duto ou servigo. Devem ser analisadas publicagdes especializadas (por exemplo: AICEP e ou-
tras congéneres nos mercados destino; institutos nacionais de estatistica; etc.), e solicitado
as entidades com quem se tem relagdes comerciais que seja fornecida informacgao relevante
sobre esse mercado e as empresas que nele se movimentam. Se a dimensdo do investimento
o justificar, e se for possivel, deve-se envolver empresas de estudos e analise de mercado que
podem, com factos, sustentar o plano de expansao.

Resumindo, como fatores-chave mais relevantes para um processo de internacionalizagdo com
maior garantia de sucesso destacam-se:

. Uma posicdo sélida no pais de origem com: uma operacdo autossuficiente (a interna-
cionalizacdo obriga a investimentos numa primeira fase); um negdcio doméstico capaz
de libertar meios e otimizado em termos de ativos; uma avaliagdo rigorosa das vanta-
gens competitivas transferiveis;

. Uma estratégia de entrada adequada e pensada com: recolha profissional de informa-
cdo estratégica sobre o(s) mercado(s) destino; uma selecdo de mercados baseada na
posicdo competitiva; clareza na prioridade das a¢des mercado/clientes/produtos; mi-
nimizagao/diversificacao dos riscos; parcerias e/ou aquisicdes baseadas em sinergias
claras;



. Capacidade de execucdo com: uma férmula replicavel e com capacidade para adap-

tacdo a especificidades locais; capacidade de integracao de empresas parceiras do
mercado doméstico; uma estrutura organizacional simples que facilite a tomada de
decisdo; um bom relacionamento com organiza¢des locais.

Na realidade, por melhor plano de viabilidade e orcamental que se faca, ndo existe uma solu-
cdo Unica que seja aplicavel a qualquer empresa e a qualquer mercado para que a sua estra-
tégia de internacionalizacdo funcione. Cada caso é um caso, devendo ser pensado, pois cada
binénio empresa/mercado tem os seus desafios e riscos préprios, os seus constrangimentos/
contextos particulares, e a sua estratégia/operacao especifica.

2.4.2. PROJECAO DE VOLUME DE NEGOCIOS
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sta projecdo, o primeiro e talvez o mais importante passo do orcamento, corresponde
ao montante que a empresa pretende atingir com as vendas num determinado periodo
futuro, em funcdo de um produto e de um mercado (ver mapa de sugestdo seguinte). E
a partir dessa projecao que se da inicio ao orgamento, uma vez que sdo os resultados obtidos
com as vendas que permitem a elabora¢do de todas as outras projecdes e simulagdes, como é

o caso da demonstracdo de resultados.

Sugere-se ter um prego médio unitdrio (produto ou servigo), uma estimativa das quantidades
a vender, a taxa de crescimento das unidades vendidas, assim como a taxa de crescimento
do preco unitario. Preferencialmente por mercado (pais) e por mercado (regido), canais de dis-
tribuicdo ou o mix de produtos, com maior ou menor detalhe em funcdo do que se pretende
atingir, medir e controlar.

Sendo os canais de distribuicdo o caminho para o produto ou servico chegar até o consumidor
final, como regido/cidade (importadores ou distribuidores) e o mix de produtos as familias, li-
nhas e tipos de produtos, segmentos, marcas e modelos.
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FIGURA 6: MAPA EXEMPLIFICATIVO DE PROJECAO DE VENDAS

VENDAS PRODUTOS EXPORTACAO Taxa de crescimento das unidades vendidas 0,00% 0,00%
Taxa de crescimento do preco unitario 0,00% 0,00%
Tipologia Produto 2019 2020 2021
Quantidad didas. 0,00 0,00 0,00,
Produto A Prego Unitario 0,00) 0,00] 0,00]
0,00 0,00, 0,00
Quantidad as 0,00) 0,00] 0,00]
Produto B Preco Unitario 0,00) 0,00] 0,00]
0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
PRESTAQAO DE SERVICOS EXPORTAQAO Taxa decresciment?das unidades vem,ﬁf’a,s 0,00% 0,00%
Taxa de crescimento do preco unitario 0,00% 0,00%
Tipologia Servico 2019 2020 2021
Anélises vendidas 0,00 0,00 0,00]
Servico A Preco Unitério 0,00 0,00 0,00]
0,00 0,00 0,00
a didas 0,00 0,00 0,00]
Prego Unitario 0,00 0,00 0,00]
0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00

Fonte: elaboracdo propria

Algumas empresas podem deixar essa projecdo com mais detalhe em segundo plano, dando
preferéncia/prioridade ao orcamento e ao acompanhamento de custos e despesas. Mas, é im-
portante lembrar que, conforme comentado atrds, a projecdo de vendas é a base do processo,
sendo fundamental em qualquer orgamento. Provavelmente, é também o mais importante e,
em simultdneo, o mais dificil de preencher (trata-se do principal objetivo da empresa no exte-

rior, uma vez que originar vendas € a razdo de existir da empresa).

O mercado (ou mercados) é a “arena” onde os planos da empresa, (a confirmagado, ou ndo, da
projecdo de vendas), alicercados num orcamento, serdo executados. E muito importante para
esta projecao, que acaba por ser uma intencdo e ndo uma certeza, definir a dimensdo do mer-
cado, do estadio de desenvolvimento, e dos tipos de clientes e de competidores.

E importante referir que deve-se sempre garantir que a fundamentacdo que se apresenta para
os dados de venda projetados seja sustentada em factos e, sempre que possivel, em dados de
mercado elaborados por entidades crediveis. A andlise do mercado em complemento, como se
detalha no ponto anterior dos pressupostos, é essencial para dois efeitos: fundamentar a viabi-
lidade do projeto de expansdo para outros mercados em si mesmo; e traduzir o conhecimento
especifico da empresa (e suas equipas) sobre 0 mesmo, um dos fatores mais importantes para
0s potenciais parceiros a identificar no destino.

Da experiéncia de outros casos (consultar casos que podem ser préximos do seu, neste ma-

nual), os primeiros dois anos da expansdo internacional sdo dificeis e de algum investimento



em recursos (financeiros, pessoas, logistica, marketing, comercial, etc.). E, entdo, muito impor-

tante, para fins de planeamento e controlo, que exista um orgamento, integrado no orgamento
global, s6 afeto para esta atividade (embora ndo seja obrigatério como ja se referiu) — sera
com certeza uma boa ferramenta de trabalho para medir e controlar. Se a sua empresa ja
exporta com algum histérico, sugerimos a cooperagdo com os menos preparados, indicando
quais foram as principais rubricas de despesas e investimentos no inicio da sua atividade de
exportacdo — aqueles que obrigam a maior controlo e acompanhamento, assim como aqueles

que considera menos relevantes.

O aumento das vendas, seja nacional ou internacional, € o que permitird, através da maior uti-
lizacdo da sua “capacidade produtiva instalada”, melhores resultados financeiros. A atividade
no exterior poder-se-a tornar para a sua empresa, no futuro, como um grande ativo do balango.

2.4.3. MAPA DE CUSTOS
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s mapas de custos podem ser simples, ou ter mais detalhe, variando em funcdo da
comercializagdo de produtos ou servicos baseados em producdo industrial prépria
ou, com base apenas na distirbuicdo e comercializagao.

Os mapas de custos, basicamente, podem traduzir-se no custo de fornecimento de servigos
externos (FSE), nos custos com pessoal afeto ao negdcio internacional (CP), para além de po-
tenciais custos financeiros de investimentos.

Na componente de produtos da Custo das Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas
(CMVMC), o custeio de producdo, e mesmo a formacdo de preco, passam a ser mais relevantes
devido a mais varidveis envolvidas no célculo. Para simplificar, a sugestdo é introduzir a mar-
gem bruta diretamente, quando conhecida e passivel de ser utilizada, ou efetuar a respetiva
férmula de célculo em termos do custeio do produto ou servigo a vender (ver exemplo seguinte,
como mapa de sugestdo).
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FIGURA 7: MAPA EXEMPLIFICATIVO DE CUSTOS DE MERCADORIAS VENDIDAS

E MATERIAS CONSUMIDAS (CMVMC)

CMVMC
MERCADO EXTERNO
Produto A
Produto B
Servico A

TOTAL CMVMC

Fonte: elaboracdo propria

Margem
Bruta

2019 2020

35,00%
65,00%
65,00%

Na componente de FSE devem estar refletidos os fornecimentos e servicos prestados por enti-

dades externas a empresa no &mbito da sua atividade do negécio internacional. Dentro destes,

existem duas categorias, aqueles que sao estruturais e que ndo dependem da atividade da

empresa (e que devem ser designamos de custos fixos), e os que sdo funcdo da atividade da

empresa (que devem ser designamos de custos varidveis). No quadro seguinte sugerem-se

algumas rubricas, explicando se se trata de um custo fixo, de um custo varidvel, ou de um custo

com componentes mistas. Para o “ano 0”, devera ser referido o nimero de meses a considerar,

e para os anos seguintes, deverd ser incluida a taxa de incremento anual, normalmente asso-

ciado a taxas de inflagdo previstas, ou, no limite, considerar despesas pontuais que estejam

previstas em plano.



FIGURA 8: MAPA EXEMPLIFICATIVO DE FORNECIMENTO DE SERVICOS EXTERNOS (FSE)

2019 2020 2021
N° Meses 12 12 12
Taxa de crescimento 8,00% 8,00%
Tx IVA CF cv Valor Mensal 2019 2020 2021
S ubcontratos 17% 100%
Servigos especializados
Trabalhos especializados 17% 70% 30%
Publicidade e propaganda 17% 20% 80%
Vigilancia e seguranga 17% 80% 20%
Honorarios 17% 70% 30%
Comissoes 17% 100%
Conservagao e reparagao 17% 100%
Materiais
Ferramentas e utensilios de desgaste rapido 17% 80% 20%
Livros e documentagdo técnica 17% 100%
Materialde escritdrio 17% 80% 20%
Artigos para oferta 17% 100%
Energia e fluidos
Electricidade 17% 100%
Combustiveis 17% 70% 30%
Agua 13%  100%
Deslocagdes, estadas e transportes
Deslocagdes e Estadas 17% 50% 50%
Transportes de pessoal 17% 100%
Transportes de mercadorias 17% 90% 10%
Servigos diversos
Rendas e alugueres 17% 100%
Comunicagao 17% 80% 20%
Seguros 100%
Royalties (permuta mkticomunicagao) 17% 80% 20%
Contencioso e notariado 17% 100%
Despesas de representagao 17% 60% 40%
Limpeza, higiene e conforto 17% 80% 20%
Outros servigos 17 % 100%
TOTAL FSE

FSE -Custos Fixos

FSE -Custos Variaveis

TOTAL FSE

Fonte: elaboracgdio propria

Outro mapa a considerar na componente de custos € o quadro que se apresenta de seguida
e que expressa os custos com o pessoal da empresa afetos a atividade internacional (seja na
origem, expatriados e recursos humanos no mercado de destino). Este quadro estd dividido
entre geréncia/administracao e restante quadro de pessoal, dado existirem taxas diferenciadas
de impostos, como, por exemplo, a seguranca social, ou outros. Poderdo ser individualizados
os colaboradores e respetivas remuneracdes, ou colocados os valores previstos para diversos
setores (por exemplo, logistica, comercial, etc.). Os valores a colocar deverdo ser anuais, ou por
tempo de contrato/vinculo. Para o “ano 0”, devera ser referido o nimero de meses a considerar.
Para os anos seguintes, devera ser incluido a taxa de incremento anual de encontro a previsoes
de organismos oficiais e crediveis.

Salienta-se que, de geografia para geografia (seja intra Unido Europeia ou extra Unido Euro-
peia), as taxas de impostos e obrigacdes legais devem sempre ser tidas em conta, pois variam
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consideravelmente. Dai que, recorrer a especialistas na componente fiscal e laboral se apre-
sente muito importante, de forma a que este mapa se apresente muito proximo da realidade,
ndo provocando surpresas aquando da execucdo do plano, ou mesmo de um estudo prévio
de viabilidade.

FIGURA 9: MAPA EXEMPLIFICATIVO DE CUSTOS COM RECURSOS HUMANOS

2019 2020 2021
N° Meses 14 14 14
Incremento Anual (Vencimentos + Sub. Almogo) 3,00% 3,00%

Quadro de Pessoal 2019 2020 2021
Administragdo /Direcgdo
Fungdo A
Funcao B
Funcdo C
Fungdo D

TOTAL

Remuneracdo base mensal 2019 2020 2021
Administragdo /Direcgdo
Fungdo A
Fungdo B
Funcdo C
Funcao D

Outros Gastos 2019 2020 2021

Seguranga Social

Orgéos Sociais 7,00%

Pessoal 7,00%
Seguros Acidentes de Trabalho 4%
Subsidio Alimentagao 33,00
Comissdes & P rémios

Orgéos Sociais

Pessoal
Formagao
Outros custos com pessoal

TOTAL OUTROS GASTOS

TOTAL GASTOS COMPESSOAL

Fonte: elaboracdo propria

Em algumas empresas os mapas de custos podem evoluir para a gestdo estratégica de custos
(GEC) assumindo-se, mesmo no plano de orcamentos da atividade internacional, como uma
ferramenta de gestdo particularmente relevante. A GEC centra-se na andlise de custos com
objetivos estratégicos, isto é, utiliza a andlise e o controlo dos custos para o reforco da capa-
cidade competitiva da empresa nos novos mercados, assim como para a (re)definicdo da sua
estratégia. A andlise de custos tradicional centra-se no custeio dos produtos, negligenciando,
assim, a andlise do custo dos processos, bem como das atividades, e ndo acompanhando de



forma dindmica as alteracdes tecnoldgicas, nem as altera¢cdes dos mercados.

Os produtos, bem como os processos, as operagdes, ou mesmo as unidades de negdcio, sdo
passiveis de serem definidas como objetos de custo numa empresa para efeitos estratégicos,
permitindo aos gestores tomarem decisdes mais acertadas e justificadas nas suas atividades
correntes ou operacionais e ao nivel das suas decisdes estratégicas.

Deste modo, e porque este manual deve referir as melhores praticas, a GEC pode-se assumir
como um instrumento de grande importéncia para as empresas. Particularmente para aquelas
caracterizadas por elevados niveis de complexidade e diversidade na producdo, assim como
pela elevada concorréncia e exigéncia que cada vez mais os mercados apresentam, como sao
aquelas que atuam em diferentes geografias.

2.4.4. DEMONSTRACAO DE RESULTADOS
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a projecdo de vendas referem-se as receitas, nos mapas de despesa os custos, e

na Demonstracao de Resultados (DR) comparam-se proveitos e custos resultantes

da atividade do negdcio internacional em andlise. Trata-se, entdo, de um dos mapas
fundamentais de uma andlise de viabilidade, permitindo determinar o potencial de libertacdo
de resultados do plano de crescimento e investimentos em novos mercados.

FIGURA 10: MAPA EXEMPLIFICATIVO DA DEMONSTRACAO DE RESULTADOS

2019 2020 2021
Vendas e servicos prestados
Subsidios a Exploragao
Ganhos jperdas imputados de subsidiarias, associadas e empreendimentos conjuntos
Variagdo nos inventarios da produgdo
Trabalhos para a propria entidade
CMVMC
Fornecimento e servigos externos
Gastos com o pessoal
Imparidade de inventarios (perdasfreversées)
Imparidade de dividas a receber (perdas feversdes)
Provisdes (aumentos fredugdes)
Imparidade de investimentos ndo deprecidveis/amortizaveis (perdas freversoes)
Aumentos fedugbes de justo valor
Outros rendimentos e ganhos
Outros gastos e perdas
EBITDA (Resultado antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos)
Gastos freversdes de depreciagao e amortizagao
Imparidade de activos depreciaveis/amortizaveis (perdas freversoes)
EBIT (Resultado Operacional)
) uros e rendimentos similares obtidos
J uros e gastos similares suportados
RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS
Imposto sobre o rendimento do periodo
RESULTADO LiQUIDO DO PERODO

Fonte: elaboracdo propria
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Através deste mapa consegue-se apreender se a empresa/projeto apresenta rentabilidade Ii-
quida positiva ou se dé prejuizo, constituindo-se como a primeira abordagem a viabilidade do
projeto, sendo Util para uma reavaliagdo do orcamento, custos e proveitos.

A DR fornece, entdo, um resumo financeiro dos resultados das operagdes financeiras asso-
ciadas, neste caso, a um projeto internacional, durante um determinado periodo especifico, o
qual pretende retratar os proveitos e os custos desse mesmo periodo de exercicio. Em suma,
trata-se de um mapa financeiro que permite a avaliagdo do desempenho da empresa no ano
face ao ano anterior (se existir). Ao somatério da faturagdo do periodo, isto &, ao valor total das
vendas do periodo, e de outros eventuais proveitos relativos ao mesmo periodo, subtraem-se
todos os custos imputdveis ao mesmo periodo.

Assim, o saldo final desta aritmética contabilistica é o resultado liquido do exercicio, no caso
de se terem também deduzido os custos com os impostos. Normalmente, a demonstragdo do
resultado cobre o periodo de um ano. Num projeto de negdcio internacional, pode compreen-
der um periodo de tempo definido pela equipa de gestdo como necessario para avaliar o de-
sempenho da unidade de negdcio internacional, num periodo de meses, semestres ou anos.

A demonstragao de resultados € uma demonstracao financeira na qual se pretende dar uma vi-
sdo econdémico-financeira, simplificada, de um projeto de expansdo como, aqui, se caracteriza.
Esta ferramenta ndo € mais do que um filme da atividade da empresa, explicando e demons-
trando como foi gerado o resultado liquido num dado periodo. O mapa de demonstragdo de
resultados constitui, adicionalmente, a componente base para a andlise de “breakeven” (ponto
critico) do projeto referido, no inicio, como fundamental. E, como de seguida se apresenta,
analisando a margem bruta versus os custos fixos, assim como os meios libertos em fun¢do do
volume de negdcios.

FIGURA 11: GRAFICOS EXEMPLIFICATIVOS DE ANALISES COMPLEMENTARES
A DEMONSTRACAO DE RESULTADOS

Margem Bruta vs Custos Fixos V.Negécios vs EBITDA
i 1
T i
= " Il=l
: 1 —Volume Negddos g1 —Volume Negddios
H — Margem Bruta 36 ——EBIDA
g 0 Custos Fixos g
5 £
0+— . — °
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Anos do projecto Anas

Fonte: elaboragdo propria



Para finalizar este capitulo, nunca esquecer que arrancar com um processo de internacionaliza-

cdo requer tempo, investimento, pessoas, recursos, informagao, conhecimento, apoio externo
especializado (no qual este manual esta incluido) e, naturalmente, muitas viagens e investidas
ao mercado-destino, seja em missdes/feiras, seja noutros formatos, até conseguir resultados
significativos. Com foco, com um plano e orcamento, e com consisténcia, as coisas acontecem.

Uma melhoria na competitividade da empresa pode ocorrer pela boa exploracdo das compe-
téncias centrais em novos mercados, pela realizacdo de economias de localizacdo, ou pelo
aumento das economias de escala e de experiéncia. Importa referir que, quanto maiores forem
0s custos da internacionalizagdo de uma empresa, mais dificuldade terd essa empresa em se
internacionalizar. Assim como, quanto maiores forem os riscos de um futuro processo de inter-
nacionalizagdo, mais ponderado deverd ser esse processo.

A maior capacidade de adaptacdo, normalmente, indicia um maior potencial de se obter me-
Ihores resultados. Hoje, temos toda a informacao disponivel a distancia de “googlar” e variadas
organizagdes dedicadas a promocao e facilitacdo do negdcio internacional que podem ajudar
no processo nas suas variadas vertentes, tais como a penetracdo, de operacdo ou mesmo de
selecdo de mercados-alvo. Recorrer a algumas destas boas praticas, que se referem neste
manual, pode fazer a diferenca entre ter ou ndo ter um bom ROI (Return On Investment) inter-
nacional, ou melhor, entre ter poucos ou muitos resultados.

2.5. IMPLEMENTACAO E CONTROLO

2.54. PLANIFICACAO E RESPONSABILIDADE
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epois de definida a estratégia para elaborar o plano de viabilidade e orgamento como

se retrata no ponto anterior é, entdo, o momento de o colocar em prética através da sua

implementacao, e verificar se tudo correrd como o previsto através de uma avaliacdo
e controlo.

Relembra-se que “sé fazemos aquilo que medimos e s6 podemos gerir se tivermos métricas
associadas que nos permitam controlar e avaliar um plano”. Se as agdes de controlo ndo forem
tomadas, ndo adiantara nada ter planeado da melhor forma, como se sugere neste manual.
Assim como, se nao for feito um bom planeamento, os resultados serdo insatisfatérios na exe-
cucgdo, pois sem um bom planeamento ndo hd uma boa implementa¢do de um plano (seja ele
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de viabilidade, investimento, marketing, etc.). E, se a implementacdo ndo for feita corretamente,
todas as ferramentas de avaliagdo e controlo irdo, provavelmente, identificar muitos erros.

Um fator prévio a ter em conta para o sucesso da implementacdo é o envolvimento e compro-
metimento dos colaboradores e equipas que participardo nas acdes e estratégias tracadas.
Somente conscientes da sua importancia, conhecedores da sua responsabilidade, agdo a agao,
poderdo provocar resultados extraordindrios — a comunicacao, a partilha e a transparéncia tém
um papel fundamental no processo.

A implementacdo ndo é mais do que um conjunto de a¢bes (ver mapa exemplificativo) que irdo
executar operacionalmente as estratégias da empresa que foram definidas anteriormente. O
plano de acdo deve conter a resposta as seguintes questdes:

. Acdes (o qué): quais as atividades que devem ser realizadas? (operacionalizando a
estratégia);

. Objetivos e resultados a atingir por agao? (atividade ou mesmo tarefa);

. Periodo de tempo (quando): qual serd o prazo de execucdo de cada atividade a ser
realizada?

. Como (com que meios e recursos): como se irdo executar as atividades necessdrias?
(priorizagdo de cada uma das agdes);

. Responsdvel (quem): quais as pessoas que serdo responsaveis pela execucdo das
atividades? (cada elemento da equipa deve ter responsabilidade conforme cargo e
competéncia);

. Investimento previsto (quanto): esta parte talvez seja a mais dificil da fase de imple-
mentacdo, embora tenha sido simplificada a sua abordagem no ponto anterior do or-
camento.



TABELA 9: MAPA EXEMPLIFICATIVO DE UM PLANO DE ABORDAGEM

PLANO ABORDAGEM MERCADOS INTERNACIONAIS

Objetivo / Investimento et P.e.riodf.v Observacdes
Resultado (Eur) (Inicio/Fim)
Acgdo 1.1.
Objetivo 1 - Acdo 1.2.
Agdio 1.3.
Acgo2.1.
Objectivo 2 - Agdo 2.2.
Acgdo 2.3.
Agdo 3.1.
Objectivo 3 - Agdo 3.2.
Agdo 3.3.

Fonte: elaboracdo propria

O numero de objetivos e acdes por objetivo, assim como o desdobramento em atividades e
tarefas, vdo depender da dimenséao do projeto. Salienta-se que em nenhum momento deve ser
esquecido o compromisso e alinhamento com os objetivos da empresa: missdo, visao, bem
como o planeamento feito para o plano.

Embora apareca somente na parte final, a avaliagdo e controlo deve ser feita antes, durante e
apos a implementacdo do plano — é um processo e ndo um fim em si mesmo. E isto porque,
desta forma é, a partida, possivel e mais facil identificar potenciais erros e corrigir os mesmos

a tempo de ser mais produtivo.

A melhor abordagem é compor o plano tanto de agdes preventivas, como de a¢des corretivas.
Alguns exemplos que se podem referir sdo:

. Acdes antes da implementacdo: formacdo e selecdo de colaboradores, investimentos
gerais com equipamentos e instalagdes, etc.;

. Acdes durante a implementacdo: remuneracdo dos colaboradores, boa comunicacdo
e trabalho em equipa, etc.;

. Acoes apds a implementacdo: andlise dos resultados, desempenhos obtidos, objetivos
atingidos, etc.

Podem também ser identificados indicadores de sucesso de execucdo, ou de performance,
em algumas das principais a¢des, assim como um diagrama de Gantt para visualizar, no tempo,
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o periodo de realizagéo de cada acéo. E importante fazer relatérios periédicos com avaliagdes
e andlises, que possam ser estudados caso algo ndo esteja a ir ao encontro do desejado/pla-
neado. Se todas as etapas forem seguidas e bem acompanhadas, com toda a certeza que a
implementacdo serd um sucesso e melhorard os resultados da empresa no exterior.

2.5.2. MONITORIZAGAO DO PLANO DE ACAO
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e nada serve ter um plano se ndo o monitorizarmos. Por outras palavras, “se medirmos,
passamos a controlar e, se controlarmos, podemos mudar e voltar a medir o impacto
de novas medidas/estratégias do plano.” Logo, a definicdo de alguns indicadores, num
plano de acdo, é obrigatéria e ndo uma opgdo. Os indicadores de monitorizagdo podem, e
devem, ser simples e sé existirem se realmente fizerem sentido para controlar o negécio de

expansao internacional.

A melhor frase que traduz a monitorizagao é esta: “O que é medido é feito, o que é medido é
controlado e o que mudo pode ser medido — coisas simples produzem resultados extraordiné-
rios, mas temos que estar a medir”.

O que devemos procurar nos mercados internacionais é converter oportunidades em vendas
efetivas, e, para isso, a gestdo da equipa (pessoas) e dos indicadores sdo pilares para fazer a
diferenca e atingir resultados acima dos competidores mais diretos, conseguindo mostrar, com
exatiddo, o resultado de cada estratégia adotada e as respetivas consequéncias no resultado
do negécio.

O foco deverd ser apenas nos indicadores principais, ou mapas, que mais ndo sdo do que
os principais indicadores de performance, e aqueles que efetivamente tém impacto direto no
negdcio.

Para um plano internacional, dependendo do setor e do que é passivel de ser medido, por da-
dos tangiveis, sugerem-se estas recomendagdes para um maior controlo:

. Mapa de planeamento de vendas por mercado ou cliente;

. Mapa de acdes a desenvolver e respetivos responsdveis pela execucdo (ver mapa
exemplificativo no ponto anterior);

. Mapa de calendarizacdo das agdes, incluindo: visitas ou exposicao em feiras; visitas a
mercados; e contactos com clientes potenciais e existentes nos varios canais;



. Mapa de or¢camentos previsionais para cada agao;

. Definicdo de indicadores para medicao dos resultados;

. Mapa de Gantt com definicdo de: medidas para corrigir desvios; e momentos de con-
trolo.

Em resumo, as fases obrigatérias sdo: periodo de monitorizacdo; indicadores de monitorizacdo;
recolha e tratamento de dados; sistematizacao e divulgagdo dos resultados; relatérios de moni-
torizacdo e avaliacdo das operacdes; relatérios de monitorizagdo e avaliagdo do plano/projeto;
equipa de acompanhamento.

2.5.3. PLANOS DE CONTINGENCIA
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e as dareas de implementacdo e controlo forem cumpridas, conforme sugerido

anteriormente, as surpresas na execug¢do serdo menores, ou, no limite, mais faceis

de controlar e prever. Dai, um plano de contingéncia fazer sentido como “rede” de
seguranca e mitigagao de riscos.

No planeamento, a implementacdo eficaz e orientada para resultados é imprescindivel. Para
que o planeamento tenha efeito na boa execu¢do do investimento/projeto de internaciona-
lizacdo, é preciso que ele seja um processo cuidadoso e bem estruturado, construido sobre
muitas analises para criar estratégias, antes de se focar nos programas mais operacionais de
implementacao.

Um plano auxiliar de contingéncias é necessario quando a complexidade e gestdo do risco do
préprio negécio o exige. A empresa tem de saber lidar com o aumento atual na turbuléncia e
dinamismo dos mercados, com a complexidade do processo de decisao na compra, com a con-
corréncia mais intensa, e com o aumento de mudancas tecnolégicas baseadas em inovagao.

Hoje, os fatores de incerteza obrigam a uma maior atencdo na gestdo do risco, passam por
assumidamente se viver num mundo VUCA (Volatil, (U)Incerto, Complexo e Ambiguo). As res-
postas a esta turbuléncia passam por estas recomendacdes na elaboragdo do plano de con-
tingéncia: velocidade, agilidade e adaptagdo como drivers de negdécio nos novos mercados;
obrigacdo de fazer acontecer sem certezas — gestdo do risco e planeamento com visdo e
ambicdo; uma dindmica com muitas interdependéncias — indicadores e controlo; um ambiente
fora da informacdo e especialidade que temos — apoio em quem sabe.
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Um plano de contingéncia pode ter trés vertentes — preventivo, preditivo e reativo. Deve apre-
sentar uma estrutura estratégica e operativa que ajudard a controlar uma situagdo de emer-
géncia e a minimizar as suas consequéncias negativas. O que se propde, se necessario na
complexidade e risco do plano de investimento internacional, € uma série de procedimentos
alternativos ao funcionamento normal na execucdo, sempre que a mesma se considere preju-
dicada por uma contingéncia interna ou externa.

O que se deve procurar é, portanto, garantir a continuidade da execucdo/operacdo face a
quaisquer eventualidades, sejam estas nos recursos materiais ou humanos. Os especialistas re-
comendam ter um plano de contingéncia antes que seja necessério, isto é, antes que sucedam
os incidentes. Por outro lado, um plano de contingéncia deve ser dinamico e deve permitir a
inclusdo de alternativas, perante novas incidéncias que possam ter lugar com o tempo. Por isso,
deve ser atualizado e revisto de forma periddica, no limite, mercado a mercado.

Um plano de contingéncia também deve estabelecer certos objetivos estratégicos e um plano
de acdo para cumprir com essas metas. Nas a¢des e operagdes de maior risco, e apenas nes-
tas, recomenda-se um plano de apoio (que se realiza antes da ameaca), um plano de emergén-
cia (que se aplica durante a ameaca), e um plano de recuperacao (com as medidas, devendo
estas serem aplicadas assim que a ameaca ja tenha sido controlada).

Parte do plano de gestdo do risco, ou contingéncias, devera vir das ameacas externas a orga-
nizacdo e das suas fraquezas internas (explicadas neste manual aquando da construcdo da
matriz SWOT).

O plano de contingéncia deve, entdo, ser desenvolvido envolvendo todas as operagdes su-
jeitas a riscos (caso elas existam). Para se criar um plano de contingéncia mais mais eficaz e
adaptado a realidade da empresa e da sua gestdo de risco (e exposicdo internacional), suge-
re-se o seguinte:

. Identificar todos os processos de negécio que afetam a componente internacional;

. Avaliar os impactos no negécio, ou seja, para cada processo identificado, avaliar o
impacto que a sua falha podera representar para a organizacdo (identificar todos os
processos criticos para a sobrevivéncia da organizacdo);

. Identificar riscos e definir cendrios possiveis de falha para cada um dos processos
criticos;

. Estimar custos de cada medida, comparando-os aos custos incorridos no caso da con-
tingéncia ndo existir;

. Definir critérios de ativagdo do plano, como tempo méximo aceitdvel de permanéncia



da falha;

. Identificar o responsavel pela ativagao do plano (normalmente um cargo de direcdo);
. Identificar os responsdveis em colocar em pratica as medidas de contingéncia defini-
das.
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3. CONSIDERACOES FINAIS
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ssim, como teve a oportunidade de compreender ao longo da leitura deste
documento, e como a sua experiéncia no quotidiano da empresa o comprova, um
dos aspetos fundamentais para qualquer empresa no atual contexto em que as
transacdes comerciais se desenrolam é a capacidade desta prever cendrios futuros de atuacdo
e, paralelamente, antecipar-se a resolucdo eventuais problemas, mas também antecipar-se

relativamente a sua concorréncia.

Na verdade, é precisamente a rapida velocidade com que se geram alteracdes nas dinamicas
internacionais e a correta adaptacdo das empresas a essa realidade que, em grande parte,
ditam o sucesso ou dificuldades das empresas que pretendem atualmente ter uma presenca
forte nos mercados internacionais. Aqui, torna-se decisivo o desenvolvimento de uma estraté-
gia consertada por parte das empresas, que se traduzam na implementacdo, por exemplo, de
um novo produto, ou mesmo da prépria empresa como um todo.

Como base de atuacdo deverd ter-se, entdo, em mente a necessidade especifica de cada em-
presa, sendo que, no espectro concreto deste documento, se versou sobre a promogcao de um
produto ou marca nos mercados externos. Exemplo da volatilidade dos mercados externos € a
periodicidade. Se, até ha dez anos, a esta parte, os Planos de Marketing eram projetados por
periodos nunca inferiores a trés anos, atualmente deparamo-nos com planos projetados nunca
a mais de dois anos — e com obrigatoriedade de revisao e atualizacdo anual, para melhor mo-
nitorizacdo dos seus efeitos.

Uma correta constru¢do desse Plano de Marketing deve ter em conta ndo apenas as capacida-
des e os recursos internos da empresa (fundamentais para a sua implementagdo), mas também
deverd primar pelo detalhe e pela horizontalidade, de forma a permitir a sua rapida consulta e a
percecao sobre o que é expectavel de cada colaborador para a sua concretizacdo.

Como ja evidenciado, devera ser alvo de uma ponderacao constante, de forma a obter o fee-
dback e a percecdo dos decisores da empresa e do(s) mercado(s) de implementacdo, para
corre¢do de eventuais necessidades de ajuste.

Em suma, destacam-se como principais vantagens da constituicdo de um Plano de Marketing:

. Antecipacdo de cenérios, incentivando a proatividade na avaliagdo desses mesmos
cendrios e no processo de tomada de decisdo;



. Diminuicao do risco de potenciais erros provenientes da auséncia de um correto pla-

neamento;

. Agilizacdo da comunicagdo, ndo apenas interna, como também com os interlocutores-
-alvo;

. Definicdo clara e correta dos objetivos da empresa, assim como das estratégias de
implementacao;

. Oportunidade de andlise peridédica a conducado dos trabalhos;

. Cativagdo do empenho de todos os colaboradores em torno de um objetivo comum de
promoc¢do da organizagao.

Desta forma, um Plano de Marketing devera sempre incluir, a montante, um correto diagndstico
da prépria empresa (numa analise interna e externa das suas potencialidade e fragilidades),
antes mesmo de se partir para a definicdo dos seus objetivos e a escolha das estratégias de
implementacdo. Por um lado, este plano deve contemplar informagdes sobre os mercados a
explorar por parte da empresa e informagdes concretas e relevantes que permitam aferir o
papel da concorréncia e o impacto positivo ou negativo que essa podera ter na entrada da em-
presa nesses mercados. Por outro lado, 0 mesmo plano deverd, igualmente, identificar aquilo
que define como a anélise SWOT da empresa, permitindo a esta trabalhar, simultaneamente, na
melhoria continua das suas capacidades a curto e médio prazo.

Quanto a estrutura a seguir por parte das empresas na implementacdo de um Plano de Marke-
ting, ndo existe uma tipologia Unica a seguir, embora se considere que alguns aspetos nao
poderdo, em funcdo das consideragdes deste documento, ser descurados. Assim, os decisores
deverao ter em linha de conta uma implementacdo tal como se demonstra na tabela seguinte.

92 MANUAL DO EXPORTADOR



PLANO DE MARKETING INTERNACIONAL 93

TABELA 8: PLANO DE MARKETING - MODELO

SUMARIO EXECUTIVO

PARTE | — ANALISE DA ENVOLVENTE INTERNA
. Objetivos

. Légica evolutiva

. Estrutura organizacional

. Caracterizacdo da empresa/marca
. Vendas

. Anélise swot

. Pontos fortes

. Pontos fracos

. Oportunidades

. Ameacas
PARTE Il - ANALISE DA ENVOLVENTE EXTERNA

. Caracterizacdo setorial
. Mercados

. Concorréncia
PARTE Ill - POLITICA ESTRATEGICA

. Politica da empresa/marca

. Posicionamento e Segmentagdo
. Objectivos

. Valores e Pontos Fortes

. Perfil do Consumidor Alvo

. Marketing Mix

. Produto

. Preco

. Comunicagao

. Distribuicdo

PARTE IV — PLANO DE ACAO E CONCLUSOES

. Plano de ac¢des

. Diagrama de Gantt

. Conclusoes



Através deste plano, a empresa e os seus decisores deverdo estar aptos a responder as se-

guintes questdes, dentro dos objetivos especificos da sua organizagdo:

FIGURA 12: PLANO DE MARKETING - OBJETIVOS DA EMPRESA

e my ™~
*Quais 0s *Quais 0s meios
mercados que de venda
demonstram privilegiados?

maior potencial
para a empresa?

Para onde?

O que vender?

Qual o cliente-alvo?
Quais os principais
concorrentes?

*Que produtos do
portefélio da
empresasao
apelativos para

\_ esses mercados? P,

Em suma, a construcdo de um Plano de Marketing traduz-se num dos instrumentos mais efica-
zes de gestdo da sua expansdo internacional, elencando claramente as competéncias, opor-
tunidades, riscos e fragilidades da empresa, e promovendo o envolvimento de toda a rede de
colaboragdo no alcance dos objetivos de crescimento sustentavel da organizacdo, garantindo
a sua sustentabilidade.

“Ha 10 anos a efetividade do marketing era dependente do peso
da sua carteira. Hoje, a efetividade do marketing € dependente do tamanho
do seu cérebro.”

Brian Halligan, cofundador e CEO da Hubspot

94 MANUAL DO EXPORTADOR



MANUAL DO EXPORTADOR

4. CASOS PRATICOS

P N

m T,‘ M | N H O CAPACITAR PARA
Tec in hO EXPORT INTERNACIONALIZAR




SEGMENTACAO,
POSICIONAMENTO E
MARKETING MIX

Empresa produtora de produtos
|ateos (essencialmente
queijos)

Volume de vendas de 1,2Meur
(30% vendas mercados
externos — Europa)

Expandir para o mercado
escandinavo com uma politica
de marketing adaptada aos
mercados

CASOS PRATICOS

© © ¢ 0 0 0000000000000 0000000000 0000000000000 0 0000 00

DESAFIO

niciar a exportacao para os paises nérdicos apds “market research” e “business
intelligence” associado, encomendado a empresa especializada para ajustar as
varias varidveis do marketing ao consumidor local.

Os mercados do Norte da Europa, especialmente Dinamarca, Suécia e Norue-
ga consomem muitos produtos lateos “per capita”, embora com especificidades
préprias que obrigaram a uma adaptacdo da empresa em algumas referéncias
— principalmente a promoc¢do/comunicacgdo, distribuicdo, posicionamento e seg-
mentacgdo. Para além de uma equipa interna neste processo, foi contratada uma
empresa especialista que produziu estudos de mercado, um plano marketing in-
ternacional e todo um posicionamento adaptado ao consumidor nérdico.

A opcao foi estudar profundamente a procura, os potenciais “buyers personas”
e 0 que 0s move a comprar pelas caracteristicas e beneficios dos produtos. Para
isso, a empresa, com apoio externo, apostou nos novos canais de comercializa-
cdo, incluindo canais digitais, permitindo a multilocalizacdo de uma forma mais efi-
ciente; promoveu a autenticidade e qualidade de produtos tradicionais em termos
de pastagens dos animais; apontou para nichos de mercado com necessidades
nutricionais especificas; valorizou atributos de sustentabilidade de processos e
produtos (origem, certificacdo bioldgica, pegada de carbono, etc.).

A comunicacdo apostou fortemente no potencial de queijos seguros, saudaveis,
amigos do ambiente e sustentaveis social e financeiramente. Foram também es-
tabelecidas sinergias entre os diferentes intervenientes da cadeia de abasteci-
mento (por exemplo, logistica e entidades certificadoras). Para escalar, em alguns
canais, estabeleceram-se ligagdes com outras empresas, tirando partido do efeito
de escala e da complementaridade de oferta e, assim, facilitando a entrada nos
mercados.

LICOES APRENDIDAS NESTE CASO

rande capacidade de adaptacdo e customizacdo do modelo de negdcio

e as necessidades do cliente (comportamentos de consumo e decisao

de compra) no destino, ndo esquecendo as caracteristicas de origem
que transmitem unicidade; a importancia de estudar a procura, se possivel
através de “market research” especializado, mais até do que o produto de
oferta; a comunicagdo é muito importante, mas nao é suficiente, e, para isso, o
acompanhamento ao distribuidor local, no ponto de venda e em vdrios momentos
de promocao, sdo uma obrigacdo para se ter sucesso.



UTILIZACAO DO
MARKETING DIGITAL

Empresa de servicos na
cadeia térmica alimentar e
farmacéutica

Volume de vendas de 1,5Meur
(60% vendas mercados
externos — Europa e América
Latina)

Influenciar centros de decisdo na
drea da saude e farmacéuticas

CASOS PRATICOS
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DESAFIO

escala reduzida e limitacdo de recursos obrigou a estratégias com melhor
ROI (Retorno Sobre o Investimento) e o0 marketing de conteldo e digital é
uma estratégia em curso para melhores resultados.

A empresa optou por uma estratégia de comunicagdo, apoiada em empresa es-
pecializada de marketing, com maior é€nfase no digital e nos mercados com maior
apeténcia de impacto e percecao dessa mesma comunicacdo por parte de um
publico-alvo empresarial bem definido. A estratégia teve como base dezenas de
reuniées com a empresa, acompanhamento permanente nos Ultimos dois anos,
assim como enquadramento nos mercados destino através de benchmarking, in-
cidindo sobre as linhas de soluc¢des (caso particular de uma solugdo diferenciada
na cadeia térmica) e o target para o qual se pretende comunicar. O que se preten-
deu foi que o novo modelo de abordagem funcione como mais uma ferramenta
de ajuste entre rentabilidade e risco — para ser utilizada como instrumento de
comunicac¢ao, aumentando a rentabilidade da empresa e diminuindo o risco asso-
ciado ao desenvolvimento do negdcio internacional.

O inbound marketing foi, sé por si, um conceito “global” e estratégico na empre-
sa, porque a forma como as pessoas pesquisam, interagem, consomem e com-
pram mudou nos ultimos anos. O objetivo principal passou por atrair o trafego
internacional e construir uma audiéncia global nos setores-alvo alimentar e farma-
céutico. Foram implementadas ferramentas para atrair potenciais clientes como
visitantes ao seu website e ferramentas para converter esses visitantes em leads.
Com contetlido de qualidade que resolva os problemas da cadeia térmica (“dores”
do mercado), as pessoas/empresas de outras geografias vao mais facilmente en-
contrar as solugdes da empresa e poderdao comecar a converter (e, eventualmen-
te, “alimenté-las”) em clientes que paguem.

Num mundo com excesso de informacéo e escassez de atencdo, o foco passou
a ser o marketing inbound com uma estratégia eficiente nos processos (e eficaz
nos resultados), e uma metodologia para atrair os clientes ideais para a empresa
com conteldo de qualidade.

LICOES APRENDIDAS NESTE CASO

alores de ROI satisfatérios nesta nova estratégia quando comparado ao

marketing outbound; utilizacdo de novas tecnologias, com digitalizacdo

de processos (“marketing & sales automation”) adaptadas a mudanca
dramética no comportamento de compra dos players B2B nas vdrias geografias;
necessidade de utilizagdo de métodos de marketing inbound, como o marketing
de conteldo, blogs, Search Engine Optimization (SEO), e social media, entre
outros, preenchendo cada vez mais as necessidades, problemas e interesses das
“buyers personas” pelo mundo fora e atraindo clientes para o ecossistema do
negocio da empresa.



5. BIBLIOGRAFIA

AICEP. (2012). Como Participar em Feiras nos Mercados Externos. Internacionalizar - teméaticas

de comércio internacional. Lisboa, Portugal. Obtido em 30 de 3 de 2014, de http://www.por-
tugalglobal.pt/PT/Internacionalizar/capacitacao/Documents/DOCs201 2/ComoParticiparFeiras-
MercadosExternos.pdf

Albaum, G., Duerr, E., & Strandskov, J. (2005). International Marketing and Export Management
(52 ed. ed.). Edinburgh: Pearson Education Limited.

American Marketing Association: www.ama.org

Andersen, O. (1993). On the internationalization process of firms: A critical analysis. Journal of
International business Studies, 209-231.

Associagao Téxtil e Vestudrio de Portugal: www.atp.pt/

Campos, L. (2011). Escolher a forma de internacionalizagdo: da venda ao trader & compra de
subsididria externa. Obtido em 12 de 5 de 2014, de Portal das PME: http://www.pmeportugal.
com.pt/PME-NAHORA/Conhecimento/Internacionaliza%C3%A7%C3%A30/Escolher-a-forma-
-deinternacionaliza%C3%A7%C3%A30.aspx

Clair, J. e Pihier, S. (2014). Le Marketing, retenir 'essentiel. Nathan.
Dunning, J. H. (1988). Explaining International Production. London: Unwin Hyman.
Dunning, J. H. (1988). Explaining International Production. London: Unwin Hyman.

Dunning, J. H. (1988). The Ecletic Paradigm of International Production: a restatement and some
possible extensions. Journal of International Business Studies, 1-31.

Dunning, J. H. (1997). Alliance capitalism and global business. Londres: Routledge.

Dunning, J. H. (2000). The Eclectic Paradigm as an Envelope for Economic and Business Theo-
riesof MNE Activity. International Business Review, 11, 163-190.

Dunning, J. H. (2001). The Eclectic (OLI) Paradigm of International Production: Past, Present and
Future. International Journal of the Economics of Business,, 8(2), 173-190.

Edinburgh Business School (2011). International Marketing. Heriot-Watt University.

Hiam, A. E Heilbrunn, B. (2013). Le Marketing pour les nuls. First Editions.

98 MANUAL DO EXPORTADOR



PLANO DE MARKETING INTERNACIONAL 99

IAPMEIL. (2016). Guia Explicativo para a Criagdo do Plano de Negdcios e do seu Modelo Finan-

ceiro.

Invest Northern Ireland (2015). Export Start Guide — A practical guide to doing business in over-
seas markets.

Marketing Teacher: www.marketingteacher.com

New Zealand Trade & Enterprise. (2007). Preparaing na Export Plan — a how to guide.

Sebrae (2015). Como elaborar um Plano de Marketing. Rede Sebrae de Atendimento.

Teixeira, S., & Diz, H. (2005). Estratégias de Internacionalizagdo (19 ed.). Lisboa: Publisher Team.

World Federation of Avertisers: www.wfanet.org



100 MANUAL DO EXPORTADOR



FICHA TECNICA

EDICAO

TecMinho — Associacdo Universidade-Empresa para o Desenvolvimento

PRODUCAO
Lybra
TiTULO

Plano de Marketing Internacional

LOCAL DE EDICAO

Guimaraes

EQUIPA TECNICA (POR ORDEM ALFABETICA)
Anténio Oliveira | International Business Consultant

Cindy Ribeiro | International Business Consultant

Cristina Meireles | International Business Consultant

Filipe Silva | International Business Consultant

Heloise Santos | International Business Consultant

José Carlos F. Pereira | International Business Consultant
Pedro Castro Lopes | International Business Consultant

Susana Sousa | International Business Consultant

Cofinanciado por: Promotores:

Unido Europeia
cubo
s

PORTUGAL

NORTE
2020 Y2020

101

i
Tecmmho



102 MANUAL DO EXPORTADOR



Cofinanciado por:

NORTE g
20206 ¥2020

L—



