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“Nao sou nem ateniense, nem grego, mas sim um cidadao do mundo.”

Socrates
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1. Sumario

O presente Caso Pedagdgico foi desenvolvido no ambito do Marketing
Internacional e aplica-se a realidade de uma empresa tradicional portuguesa, com mais de
cinco décadas de existéncia, de elevada notoriedade no mercado de grande consumo e lider
no segmento de néctares e sumos de fruta em Portugal — a Compal. Presente em mais de 30
paises, a Compal entrou no mercado polaco em 2008 com o Essencial. Este produto
inovador, cujo conceito assenta na oferta de doses individuais de fruta, foi reconhecido
internacionalmente pelo seu conceito, design e qualidade.

No entanto, 0 mesmo sucesso nao foi sentido na Polénia pois a empresa deparou-se
com algumas dificuldades com a entrada do produto neste mercado, expressas nas
especificidades locais e nas actividades inerentes ao processo de internacionalizagao.

Com base nos dados, gentilmente cedidos pela Compal, e a partir de uma vasta
recolha de informacgdo qualitativa, foi possivel uma aproximag¢do e conhecimento da
realidade polaca, o que por sua vez permitiu a realizacdo deste caso.

O caso exige a reflex@o sobre os principais desafios apresentados as empresas na
abordagem aos mercados externos e visa constituir um instrumento util e pratico na
aprendizagem da tematica do Marketing Internacional, sistematizando questdes de suporte
que permitam a consolida¢do dos conhecimentos e o desenvolvimento da capacidade de
andlise e gestdo das empresas, integradas no contexto internacional.

A perspectiva prética e a dindmica de exploracdo que o caso comporta, torna-o
bastante relevante, enquanto objecto de estudo e conhecimento de uma realidade aplicdvel

a muitas empresas.

Palavras-chave: Marketing Internacional, envolvente externa, inovagdo, sumos de fruta
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Abstract

This case study was developed as the final thesis of an International Marketing
scope. It concerns the operations of a traditional Portuguese company — Compal -
producing for over 50 years, with a great reputation in the Fast Moving Consumer Goods
(FMCG) market and leading the fruit juices and nectars segment in Portugal. Currently
operating in over 30 countries, Compal entered the polish market in 2008 with Essencial.
This innovative product’s concept is based on the proposal of an individual fruit portion
and was internationally awarded and recognized for its concept, design and quality.

Despite this, the product never managed to be as successful in Poland as in other
regions since the company faced several difficulties during the introduction of the product
in this market. These difficulties were mainly related to specific local environment
constraints and activities intrinsic to the internalization process.

Using the data, kindly provided by Compal, combined with a large collection of
qualitative information, a perspective and knowledge of the polish reality was captured,
allowing the development of this case study.

This study requires a reflection about the main challenges faced by companies on
their approach to foreign markets and aims to be an useful and practical tool in the
International Marketing area, summarizing key issues that enable the consolidation of
knowledge and development of management strategies for companies planning to expand
internationally.

The exploration of the dynamics and the practical perspective carried by this case
capacitates it to be relevant as a subject of study and knowledge of a reality adaptable to

several companies.

Keywords: International Marketing, external environment, innovation, fruit juices
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2. Caso

2.1. Apresentacao do problema

Depois de o Essencial ter superado as expectativas no mercado nacional, a Compal
encarou a necessidade de expansdo a outros mercados com a introdu¢do do produto na
Polénia. A percepcdo de risco e incerteza da entrada neste pais foram superadas pela
aceitacdo do produto nos mercados externos onde, até a altura, o Essencial estava presente,
e pelas condi¢des favordveis que o mercado polaco oferecia. No entanto, esta decisdo
estratégica nao tem correspondido as expectativas do Grupo.

Apesar dos bons resultados na introdu¢do do produto e a aparente facilidade com
que foi realizado, este tem demonstrado algumas dificuldades de rotacdo com fortes
possibilidades de sair de linha. A forte concorréncia por parte da marca lider no mercado, a
politica de precos adoptada e a falta de notoriedade do Essencial sdo algumas das razdes na
base desta ocorréncia.

Por questdes de ordem cultural, o essencial é vendido & unidade na Poldnia, ao
contririo do que sucede em Portugal onde € vendido em packs de tr€s unidades. Este
formato de venda levanta sérias dificuldades, uma vez que € necessdrio colocar a
designacdo do produto e ingredientes em cada unidade.

O produto tem, aparentemente, espaco no mercado mas precisa de alguns
ajustamentos para ultrapassar a situacdo critica que vive actualmente e ndo ficar fora do

mercado.
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2.2. Enquadramento

2.2.1. A Compal

A Compal é uma empresa portuguesa, fundada em 1952, que se dedica a produgéo
e comercializagdo de diversos produtos alimentares. Inicialmente centrada na industria do
tomate direccionou-se, posteriormente, para dreas de negécio como os sumos de fruta,
néctares, refrigerantes e conservas.

Com uma posi¢do bastante relevante no mercado portugués, a empresa distingue-se
pela qualidade e inovacdo dos seus produtos. A preocupacdo com estes dois aspectos
reflecte-se na aposta em parcerias estratégicas com produtores agricolas nacionais e na
assinatura "Compal, é mesmo natural”, utilizada na comunicagdo durante varios anos e que
deu a empresa uma imagem de destaque no "mercado da nutri¢dao".

Actualmente, a Compal actua em quatro segmentos: Sumos, Néctares, Doses de
Fruta e Refrigerantes; Vegetais Preparados; Derivados de Tomate ¢ Aguas e apresenta um
portfolio variado de produtos e marcas alimentares, centrado na sua principal base de
negdcio, o mercado das bebidas ndo alcodlicas (Anexo 1 e Anexo 2). E gestora de marcas
com valores e posicionamentos distintos, que lhe proporcionaram um crescimento
estratégico e mais inovador no segmento das bebidas de valor acrescentado e a inspiraram
na sua nova assinatura "Compal, marcas que fazem boa companhia".

A Compal afirma-se como uma empresa de referéncia no negdcio das bebidas de
qualidade com base em fruta, liderando-o em imagem e valor e alargando a sua posi¢do de
influéncia a outros mercados onde, por afinidade geografica ou cultural, esteja presente. A
sua estratégia de internacionalizag¢do iniciou-se em 1999, com a entrada no mercado
espanhol de sumos de fruta e bebidas a base de sumos. Hoje, a Compal esta presente em
mais de 30 paises tdo distintos como Itédlia, Angola, EUA e Macau, entre outros.

Os progressos de qualidade e inovacdo dos seus produtos tém-se reflectido no

crescimento acentuado das suas vendas, como podemos verificar no Grafico 1.
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Grafico 1 - Evolucao das Vendas Totais da Compal
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Fonte: Compal, S.A.

2.2.1.1. Grupo Sumol+Compal

Em 2008 nasce o Grupo Compal+Sumol, resultado da unido de duas empresas que
actuam no mercado portugué€s ha mais de 50 anos, a Compal e a Sumolis.

A Sumolis, representante de marcas como a Pepsi, 7Up e Lipton Ice Tea, teve
origem na Refrigor, uma empresa de fabrico de refrigerantes, mas foi o lancamento da
marca Sumol que impulsionou o crescimento do negécio e tornou possivel o
desenvolvimento do conjunto de empresas designado por Grupo Sumol.

O Grupo Sumol+Compal opera nos segmentos agregados de acordo com as
seguintes terminologias: Aguas, Cervejas, Nutricio e Refrigerantes, representando algumas
das marcas de produtos de grande consumo com maior notoriedade e preferéncia em
Portugal. Esta entidade empresarial, cotada em bolsa, pretende tornar-se uma referéncia

nos mercados internacionais de bebidas de fruta.
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2.2.2. O Essencial

No seguimento da sua estratégia de inovacdo, a Compal apresentou, em 2006, a
categoria “Doses de Fruta” com o langamento de um novo produto, o Compal Essencial. A
ideia do Essencial surgiu da perspectiva de reproduzir fruta fresca de modo a facilitar e
reforgar o seu consumo.

A Organizacdo Mundial de Satde recomenda um consumo didrio de trés a cinco
pecas de fruta e, em média, os portugueses consomem 36% do minimo de fruta
recomendado diariamente. Os maus hdbitos alimentares e os novos estilos de vida
suportam esta realidade pois a maioria das pessoas é obrigada a fazer as suas refeicdes fora
de casa e ndo inclui a fruta nas suas refei¢cdes didrias. Neste sentido, a Compal detectou
uma oportunidade de mercado que, aliada ao facto de a fruta ser a sua matéria-prima por
exceléncia, permitiu o langamento do Essencial.

Direccionado a jovens maes, na faixa etaria dos 30 a 45 anos e como provedoras de
saiude para toda a familia, este novo produto de doses individuais de fruta é pratico,
funcional e conveniente, oferece simultaneamente todos os beneficios de nutri¢do e sabor
de uma pega de fruta fresca, sem o inconveniente de esta se descascar ou estragar e pode
ser consumido onde e quando o consumidor quiser. E vendido em packs de trés unidades
para assegurar o consumo minimo de fruta aconselhado por dia (trés pecas).

O Essencial assenta num modelo de negdcios que combina uma proposta Unica de
venda, um know-how ao nivel da producdo e procurement, um marketing claro bem como
numa experiéncia de lancamento que deram j4 garantias & Compal que esta poderd ser uma
estratégia de sucesso. No primeiro ano a Compal alcangou o retorno do seu investimento,
previsto apenas para o final do terceiro ano. Com 25 milhdes de unidades vendidas, que
correspondem a 16,5 milhdes de euros, o Essencial chegou a 1 milhdo de lares
portugueses, 30% dos lares experimentaram o produto sendo que, destes, 1/3 fez repeticio
de compra. O Essencial, que se afirma como um produto Premium, detinha assim 92% da
quota de mercado apds um ano de lancamento.

A mensagem simples e o sabor excepcional, aliado ao design e a excelente
campanha de publicidade permitiram também ao Essencial ser destacado
internacionalmente com prémios como o Best New Juice Drink, o Best Overall Concept e o

Best New Packaging (2007) (Anexo 3).
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2.2.2.1. Internacionalizacao

O sucesso do Essencial em Portugal possibilitou a sua expansdo a mercados
externos. Na realidade, a estratégia de internacionalizacdo da Compal iniciou-se ha vérios
anos com a introdug@o dos seus produtos em mercados muito variados pois a empresa
considera que sem internacionalizacdo nao € possivel sustentar processos de inovagdo
continuos.

Esta filosofia estendeu-se igualmente ao Essencial uma vez que, para prosseguir o
crescimento, a Compal foi obrigada a pensar mais para fora do que para dentro.

A entrada no mercado espanhol era evidente pois este é encarado, numa dptica
ibérica, como um “mercado natural” dada a proximidade geogrifica e as relativas
facilidades de entrada. Em Espanha, o Essencial tem o nome de «Solan de Cabras» e é
comercializado pela SensaFruit, a empresa que resulta da joint-venture que a Compal
estabeleceu em 2007 com o Grupo Osborne.

Posteriormente, a Compal centrou-se noutros mercados como em Franca e na
Suica, onde existe uma forte presenca das comunidades portuguesas, assim como nos
PALOP (Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa) com grande proximidade cultural
face a Portugal.

Apesar da presenca de alguns produtos da gama da Compal nos mercados do Leste
Europeu, o Essencial ainda ndo marca presenga nestes paises a excepcio da Russia, onde
foi introduzido através da venda directa a uma cadeia de supermercados Premium, que se
foca na venda de produtos gourmet.

Mais recentemente (2008) o Essencial foi introduzido no Reino Unido e na Poldnia.

2.2.3. O Essencial no mercado polaco

Durante muitos anos a Polénia viveu sob um regime comunista e, em 1989, a
transicdo para uma economia de mercado livre teve um forte impacto no comportamento
dos individuos, grupos e comunidades neste pais. Este tornou-se um pais receptivo a novas
experiéncias, relativamente recentes em relacdo aos paises da Europa Ocidental, e

revelava-se um mercado mais dindmico com uma ampla oferta de bens e servicos.
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A Polonia afigurava-se, assim, como uma realidade promissora para a Compal.
Recém integrada na Unido Europeia, espelhava um dinamismo visivel nos seus indicadores
econémicos que t€m evoluido bastante nos dltimos anos. A sua localizacdo estratégica, que
permite o acesso aos mercados da Europa Ocidental e de Leste e facilita os processos
logisticos de exportacdo, tal como a dimensdo do seu mercado doméstico tornaram este
pais bastante atractivo a muitos investidores, nomeadamente a Alemanha e Franca que se

distinguiram em 2007 como os seus maiores investidores estrangeiros (Anexo 4).

Para ter uma melhor percepcdo da realidade polaca apresenta-se de seguida uma

caracterizacdo da sua envolvente.

2.2.3.1. Contexto Econémico

Em 1990 a Polénia iniciou a sua transicdo para uma economia de mercado sob
condicdes macroecondmicas bastante dificeis, marcadas pela hiperinflagdo, pela elevada
taxa de desemprego, a elevada divida externa publica e por um sector empresarial obsoleto.
O governo liberalizou os precos, tornou o Zloty Polaco convertivel, fixou a taxa de
cambio, reduziu as barreiras a importacdo e iniciou a privatizagdo. A adopcdo de todas
estas politicas macroeconémicas e a profunda reestruturacdo das empresas permitiram a
Polénia destacar-se entre os paises europeus em transicao.

Com a entrada na Unido Europeia em 2004 o crescimento econdmico, que
abrandou nos primeiros anos de 2000, recuperou para 5.3 % e atingiu o seu maximo em
2007 promovido pelo elevado crescimento no consumo privado, um relancamento no
investimento e aumento das exportacdes (Anexo 5).

A inflagdo, que a partir de 2000 sofreu um elevado decréscimo, aumentou
ligeiramente no final de 2007 e 2008 (Anexo 6) motivada pelo crescimento dos precos da
alimentagcdo e por um aumento da procura doméstica, resultado do rdpido crescimento
econdémico que proporcionou aumentos salariais e um decréscimo do desemprego.

Durante o ano de 2008, verificou-se um agravamento da taxa de cAmbio do Euro
face ao Zloty, a partir de Julho, e a tendéncia serd para continuar, dada a actual conjuntura
econdémica internacional (Anexo7).

Actualmente a Poldnia é uma democracia liberal, membro da Unido Europeia, da
OTAN (Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte), da ONU (Organizacdo das Nacdes

Unidas), da OCDE (Organizagéo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico) e da
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OMC (Organizacdo Mundial do Comércio) e um dos paises da Europa com um

crescimento mais rdpido na economia.

2.2.3.2. Contexto socio-cultural

Com uma populagdo de 38.7 milhdes de habitantes, 62% da populagdo polaca
habita nas cidades e 38% nas zonas rurais.

A populagdo activa era, em 2008, constituida por mais homens do que mulheres
(Anexo 9). Contudo, esta realidade nio se encontra fundamentada em razdes culturais pois
as mulheres polacas estiveram, desde sempre, acostumadas a trabalhar fora de casa e a
cuidar da sua familia a0 mesmo tempo. Este facto estd associado, por um lado ao
pensamento comunista de que todos os individuos deviam trabalhar para contribuir para o
bem-estar do pais e, por outro, aos insuficientes saldrios dos maridos para sustentar a
familia.

O sucesso da vida familiar € o valor mais importante para os polacos, mais do que o
dinheiro ou status profissional e a Polonia tem uma das taxas de divércio mais baixas da
Europa que se pode dever, em parte, 2 importancia da religido na vida dos polacos.

O modelo familiar mais comum é o agregado com quatro elementos (mie, pai e
dois filhos) mas, de acordo com as estatisticas, estd actualmente mais perto dos dois
individuos, aproximando-se das tendéncias europeias (Anexo 10). Em 2002, grande parte
das familias polacas com criancas eram constituidas por maes na faixa etaria dos 40 aos 49

anos, como se pode verificar no Anexo 11.

Aos projectos de actuagdo internacional da Compal juntava-se a aspiragdo em
penetrar no mercado polaco, que se concretizou em Maio de 2008. As motivagdes de
entrada neste mercado traduziram-se na insuficiente dimensao do mercado portugués para
a concretizagdo dos objectivos estratégicos do grupo e numa oportunidade atractiva para a
Compal, que inaugurou este mercado com o objectivo de se diferenciar através do

Essencial.
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2.2.3.3. Parceiro

Neste mercado completamente novo e no qual o grupo se estreou com a entrada do
Essencial, a Compal encontrou um parceiro com experiéncia e conhecimentos locais, a
Synthe Polska. O contacto entre as duas empresas iniciou-se na Feira de Anuga, uma das
maiores feiras internacionais do sector alimentar e onde muitas empresas encontram a
oportunidade de internacionalizagdo do seu negécio.

A Synthe, produtora de sumos de fruta e de produtos horticolas, sob a marca
Ogrody Natury, foca-se na producdo de sumos frescos com um prazo de validade de sete
dias e serve mais de 3000 lojas diariamente, entregando os seus produtos aos principais
mercados de “nivel elevado”: Piotr i Pawel (45 lojas), Alma (14 lojas) e EPI. Opera com
49 representantes de vendas em nove regides e espera alcangar 150 em 2009. Foi através
da Synthe que o Essencial marcou a sua presenga nas principais cadeias de distribuicio
polacas, sobretudo concentradas nas grandes cidades.

O transporte do Essencial é realizado uma vez por semana até & Alemanha
(Colodnia), onde o produto fica em armazém, com as condigdes necessdrias para a sua
conservagdo, para depois ser transportado pelo parceiro da Compal. A Synthe utiliza na
producao dos seus sumos uma grande quantidade de cenouras com origem na Holanda e no
seu trajecto até a Polénia aproveita a passagem neste armazém para transportar o Essencial.
A necessidade de conservagdo do Essencial a baixas temperaturas implica custos
acrescidos no seu transporte e armazenamento.

No acordo estabelecido entre as duas empresas, as intervengdes ao nivel de
marketing realizam-se mediante o consentimento da Compal as propostas da Synthe e caso

estas sejam aprovadas a Compal comparticipa em 50% os investimentos em marketing.

2.2.3.4. Analise dos consumidores

Resultado do acentuado crescimento do sector dos servicos e do investimento
estrangeiro, o consumidor polaco tem desenvolvido, nos udltimos anos, o seu poder de
compra. Porém, os hdbitos culturais adquiridos durante os largos anos de racionamento t€m
ainda fortes reflexos nos hébitos de consumo. A apeténcia cultural para a aquisi¢do de
produtos a unidade (Essencial, Benacol, Actimel, entre outros) sdo disso exemplo. Todos

os produtos apresentados em packs nas prateleiras t€m a possibilidade de venda individual.

10
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A questdo da venda individual do Essencial tem levantado sérias dificuldades, uma
vez que é necessdrio colocar a designacdo do produto e ingredientes em cada unidade,

incorrendo em maiores custos, tal como referido na apresentacdo do problema.

2.2.3.4.1. Processo de decisao de compra

Os produtos do segmento de sumos de fruta caracterizam-se por um baixo
envolvimento por parte do consumidor. Grande parte das decisdes de compra efectua-se no
ponto de venda, que é cada vez mais entendido como um meio de comunicagéo relevante,
sendo o modo como o produto estd exposto nas prateleiras bastante importante uma vez
que se o consumidor ndo encontra o produto facilmente o substitui por outro. Até ao
momento, ainda ndo foi realizada nenhuma campanha de comunicagdo para o Essencial na
Polénia.

Também a marca e o preco sio elementos que influenciam fortemente a decisdo de
compra deste tipo de produtos, em que o nivel de qualidade do produto estd muitas vezes

associado a marca.

2.2.3.4.2. Habitos de consumo

Tal como em muitos novos paises da Unido Europeia, o consumo de bens
alimentares na Polonia estd a alterar-se em direccdo aos padrdes da Europa Ocidental. O
estilo de vida cada vez mais agitado, o aumento do poder de compra dos consumidores e a
crescente preocupagdo com a saude levam os consumidores polacos a procurar produtos
mais sauddveis e benéficos e que facilitem as suas refei¢des diarias. Todas estas evidéncias
conduzem a um aumento da procura por uma alimentacdo conveniente, que estd a crescer
acima da oferta na Polénia, proporcionando oportunidades de desenvolvimento neste
sector. A procura de sopa preparada, por exemplo, cresceu 60% entre 2005 e 2006.

Quanto ao consumo de fruta na Poldnia, foi notério o contraste, no ano de 2007,
entre os agregados compostos por individuos empregados e os agregados constituidos por
aposentados e pensionistas, que consumiram mensalmente mais fruta (Anexo 12).

Os polacos apreciam o consumo de frutas preparadas e, embora se apercebam que o
valor deste tipo de produto é menor, o consumo actual e o desejo de compra é bastante

elevado, tornando os sumos de fruta mais apelativos.
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2.2.3.5. Analise do Mercado de sumos de fruta

O mercado de sumos de fruta na Europa pode ser dividido em duas partes. A
Europa Ocidental baseia-se na inovagdo e precos Premium para recuperar vendas
estagnadas e, apesar dos sinais de maturidade nalguns mercados e do abrandamento das
taxas de crescimento nalgumas dreas, os produtores de sumos de fruta continuam a inovar.
O desenvolvimento de novos produtos tem sido notdvel em nichos de mercado como as
bebidas funcionais a base de sumo contendo vitaminas, minerais e outros ingredientes.
Estas sub-categorias do mercado europeu de sumos de fruta e néctares permanecem
pequenas, mas t€m certamente evoluido rapidamente a partir de uma pequena base.

Na Europa de Leste os consumidores estdo a comprar cada vez mais sumos e
néctares com uma elevada componente de frutas. As bebidas ndo alcodlicas sdo uma das
dreas de negdcio mais inovadoras na inddstria dos bens de grande consumo na Polénia,
onde a categoria de sumos de fruta registava em 2007 o maior valor de vendas, a seguir as
bebidas refrigerantes (Anexo 15). O aumento dos rendimentos disponiveis e as estacdes
quentes contribuiram para este crescimento. Simultaneamente, os polacos estdo a tornar-se
consumidores mais exigentes e a sua maior preocupacdo com a saide promove a procura
deste tipo de produtos.

Espera-se que nos proximos anos os mercados maiores e mais maduros da Europa
Ocidental estabilizem e apresentem apenas pequenas flutuacdes, enquanto nos paises da

Europa de Leste o consumo de sumos de fruta crescera.

2.2.3.5.1. A Distribuicao no Mercado Polaco

Durante muitos anos os pequenos grossistas independentes permaneceram como o
canal mais popular na venda de bebidas ndo alcodlicas na Polénia. Contudo, este canal
entrou em declinio nos ultimos anos e os Supermercados e Hipermercados estio a tornar-se
gradualmente no canal mais popular. Entre estes, os Supermercados sdo o canal lider nas
vendas de bebidas ndo alcodlicas uma vez que estdo melhor ajustados as necessidades dos
polacos, muitos dos quais residem nas numerosas pequenas e médias cidades onde este tipo
de canal esta presente.

No geral, os retalhistas polacos focam-se mais nos precos baixos do que na elevada
qualidade dos produtos e, devido ao aumento da concorréncia por parte dos Supermercados

e das Lojas Discount, os Hipermercados véem-se obrigados a reduzir os seus precos e

12
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margens de forma a defender a sua posicao, o que afecta os fornecedores que sio forcados
a oferecer produtos com maiores descontos.

O segmento Discount estd também a marcar cada vez mais a sua presenca e tanto a
sua quota de mercado como a das ‘marcas brancas’ estd a aumentar, com a Biedronka
(cadeia pertencente ao Grupo Jerénimo Martins) a registar o maior crescimento.

Em termos de melhor qualidade do servigo, destacam-se as cadeias de distribuicdo

Real (o maior retalhista polaco), Leclerc e Tesco (Retail Portal for Poland).

O Compal Essencial foi pensado para ser vendido no canal alimentar e no canal
horeca mas, neste momento, apenas estd presente no canal alimentar, em 10 cadeias de
distribuicdo, com maior incidéncia nos Supermercados e lojas Discount (Anexo 16). O
produto foi introduzido no mercado polaco directamente em quatro cadeias (Auchan, Piotri
i Pavel, Alma e MarcPol) pela Synthe, sem que qualquer referenciacdo tenha sido paga
pela Compal, ou seja, ndo foi exigido qualquer pagamento para se incluir o Essencial no
portfolio e nos lineares das cadeias de distribuigao.

Actualmente, o Essencial tem uma cobertura de 6% nas principais cadeias de
distribuicdo que, por sua vez, representam cerca de 30% do total do mercado e estd a
negociar com oito cadeias de distribui¢do a introducdo do produto a curto prazo, ndo tendo
sido exigida até ao momento qualquer verba de referenciacgao.

O Essencial tem realizado as suas vendas sobretudo nos Hipermercados e
Supermercados com vendas residuais nas lojas Discount. As andlises realizadas durante o

més de Junho (2008) permitiram apurar a seguinte média de vendas semanais (Quadro 1).

Quadro 1 - Vendas semanais do Essencial na Polénia, por canal de
distribuicao em Junho 2008

Vendas Actuais
Total

Vendas semanais
(unidades)

Por ponto de

venda
Hipermercados & Supermercados 19 4.826
Cash & Carry =
Discount 9,5 1.520
Total 6.346

Fonte: Compal, S.A
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O produto estd com dificuldades de rotacdo e corre o risco de ser retirado da linha.
Um teste realizado pela JM-Polska (Grupo Jer6nimo Martins), presente na Poldnia através
da cadeia de distribui¢do Discount Biedronka e uma das cadeias distribuidoras do
Essencial, demonstra que o produto nio estd a satisfazer as expectativas nas 160 lojas onde
foi introduzido e esta ja informou que se o preco ndo diminuir o produto sera retirado da
linha. A permanéncia na JM-Polska encontra-se em negociacdo de modo a ganhar tempo

até que em Portugal seja delineada uma estratégia de preco que contemple estas exigéncias.

2.2.3.6. Analise da concorréncia

Os principais concorrentes do Essencial no segmento de mercado polaco das doses
individuais de fruta sdo o Duo Fruo, o Knorr vie e o Frutit2Day (Anexo 21).

O mercado polaco dos sumos de fruta é liderado pela marca Tymbark que, na
categoria doses de fruta, apresenta o produto Duo Fruo. Esta marca tem na Polénia uma
presenga muito semelhante & Compal em Portugal pois estd presente no mercado Polaco ha
mais de seis décadas (desde 1936) e dedica-se a producdo de sumos de fruta e produtos
horticolas, preparados e congelados de vegetais, frutas e outras especialidades alimentares.
Ao longo da sua histéria, a Tymbark foi lider em inovagéo, destacando-se pela qualidade,
imagem e conhecimento da marca junto dos consumidores na categoria de sumos de frutos,
néctares e bebidas e pela participag@o social activa nas comunidades locais. A sua posicdo
assenta na flexibilidade de resposta aos novos desafios do mercado, no qual pretende criar
novas tendéncias.

Em 1999 a Tymbark foi detida pelo Grupo Maspex Wadowice e, desde entdo, a
posicao da marca tem vindo a crescer. Este Grupo € um dos maiores da industria alimentar
na Europa Central e Oriental e é lider no segmento de sumos e néctares na Poldnia,
Republica Checa e Eslovaquia estando também presente na Hungria, Bulgaria e Roménia.

A abertura do Duo Fruo é idéntica ao Benacol ou Actimel, com sub tampa em
aluminio sobre a tampa de plastico, o que cria alguma desconfianca sobre o produto
Compal, com a percep¢do de que o produto terd uma qualidade inferior. Estes produtos
(Actimel e Benecol), concorrentes indirectos do Essencial ajudam na prevencao de doencas
e oferecem os beneficios de nutri¢do, conveniéncia e funcionalidade.

Sob a marca umbrella da Knorr, o Knorr vie é um misto de fruta e verduras

distribuido pela multinacional Unilever. A Knorr estd presente em mais de 80 paises e o
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seu objectivo principal é o desenvolvimento de solug¢des culindrias préticas e de qualidade.
E uma marca de referéncia no mercado da nutricdo e o seu portflio de produtos inclui
sopas, molhos, polpas e temperos, entre outros.

Outro concorrente do Essencial é o Frutit2Day da Hero. Esta empresa, que teve a
sua origem em 1886 na Suica, tem como categorias core a Nutri¢do Infantil e a Fruta e esta
presente no mercado polaco, através de subsididrias, assim como em outros paises da
Europa, América do Norte, Africa e Asia.

A competir no mercado polaco dos sumos de fruta encontram-se também as marcas
Granini, de origem alem3, e a marca nacional Hortex, que oferecem uma gama ampla de
sumos e néctares tal como as marcas proprias dos distribuidores, que se tornam muito
apelativas especialmente devido ao seu menor preco.

As empresas nacionais polacas tém vindo a adoptar uma posi¢do agressiva no
mercado. Incentivadas para competir com as empresas multinacionais, surpreenderam os
consumidores com novos desenvolvimentos sustentados na melhor compreensao das suas
necessidades, no menor tempo de reac¢do e na politica de precos praticada. Vantagens que

aliadas & melhor relacdo custo-beneficio proporcionaram as empresas nacionais um

crescimento das suas vendas.

2.2.3.7. A politica de preco

O preco do Essencial encontra-se posicionado acima da marca nacional
Tymbark/Duo Fruo, principal concorrente do Essencial. O produto apresenta precos
médios na prateleira 25% acima da marca lider e 35% acima dos precos praticados em
Portugal (Anexo 17), resultantes dos custos de transporte suportados pela Compal, da
influéncia da taxa de cambio e das elevadas margens cobradas pelos intermedidrios, entre
outros, como se pode verificar no Anexo 20.

A manutengdo desta politica de precos colocard o Essencial com sérias dificuldades
em rodar na prateleira levando a que no curto prazo (Grupo Jerénimo Martins) e médio

prazo (Auchan) o produto seja retirado das prateleiras por falta de rotacdo.
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2.3. Questoes

As dificuldades decorrentes da adaptacdo do Essencial ao mercado polaco, a falta
de reconhecimento da marca, assim como a politica de precos adoptada sdo alguns dos
obstdculos que a Compal enfrenta actualmente na Poldnia, estando sujeita a ser retirada
deste mercado.

Tendo por base o caso anteriormente descrito e a situac@o delicada que o Essencial

vive no mercado polaco, responda as questdes a seguir apresentadas.

Questao 1: Reflicta sobre as motivacoes da Compal no que concerne a

internacionalizacio do Essencial para o mercado polaco.

Questao 2: Caracterize o mercado de sumos de fruta na Polonia, assim como a

intensidade concorrencial existente.

Questao 3: Desenvolva uma analise SWOT para o Essencial no mercado polaco.

Questao 4: Analise criticamente a forma de presenca da Compal no mercado polaco

quanto ao modo de entrada.

Questao 5: De acordo com os novos estilos de vida do consumidor, defina claramente

quais as caracteristicas fundamentais do publico-alvo do Essencial na Polénia.

Questao 6: Para justificar a posicio competitiva do Essencial no mercado polaco,

quais considera serem as variaveis do Marketing-Mix mais relevantes? Justifique.

Questao 7: Que recomendacoes daria a Compal de forma a esta ultrapassar a

situacao critica que o Essencial vive no mercado polaco?
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Anexo 1 — Organigrama das marcas da Compal
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Anexo 2 - Portfolio de produtos da Compal
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Anexo 3 - Comunicacio

Essencial: Outdoor

JA COMEU

FRUTA HOJE2.

0 ESSENCIAL E A FRUTA A

Essencial: Imprensa

JA COMEU
FRUTA HOJE?

O ESSENCIAL
E A FRUTA

O ESSENCIAL
E A FRUTA

O ESSENCIAL E A FRUTA

JA COMEL FRUTA HOJE? JA COMEU FRUTA HOJE?
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Anexo 4 — Investimento Estrangeiro Directo na Polénia

Investimento Estrangeiro Directo na Polénia - o inflow
de capital em 2007
B Alemanha
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Fonte: Banco Nacional da Polénia

Anexo 5 - Crescimento do PIB na Polonia

Crescimento do PIB

Previsdo

Taxa de crescimento (%)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 Ano

Fonte: GUS (Central Statistical Office of Poland)
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Anexo 6 — Crescimento da Inflaciao na Pol6nia

Crescimento da Inflacio

Previsao

Taxa de crescimento (%)

il
L

AN

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Ano

Fonte: GUS (Central Statistical Office of Poland)

Anexo 7 — Taxa de Cambio entre 22/1/2008 e 1/1/2009

1 Euro (Eur) para Zlotys (PLN)
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Fonte: Exchange-Rates.org
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Anexo 8 — Previsao da populacao polaca para o ano 2010

(Milhoes)

Polania 2010
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Fonte: U.S. Census Bureau, International Database
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Anexo 9 — Populacao Polaca Activa (milhares) e Taxa de Desemprego (%)

A INTERNACIONALIZACAO DO COMPAL ESSENCIAL PARA O MERCADO POLACO

(2° trimestre 2008)
Populacao Economicamente Activa Populacao Taxa
Total Economicament | Desemprego
Total | Empregada | Desempregada e Inactiva (%)
Total 31330 | 16885 15689 1196 14445 7,1
15-24 5421 | 1748 1449 298 3673 17,04
25-34 5889 | 4951 4603 348 938 7,028
35-44 4770 | 4161 3939 222 609 5,33
45-54 5649 | 4286 4029 156 1363 3,63
55-64 4500 | 1499 1431 68 3001 4,53
65 oumais | 5102 | 241 237 - 4861 -
Homens 14840 | 9271 8665 606 5569 6,5
15-24 2727 968 822 142 1759 14,7
25-34 2947 | 2726 2548 178 221 6,5
35-44 2382 | 2210 2097 113 173 5,1
45-54 2753 | 2233 2116 116 520 5,2
55-64 2098 981 931 49 1117 49
65 ou mais | 1933 154 150 - 1779 -
Mulheres | 16490 | 7614 7024 590 8875 7,1
15-24 2694 780 628 152 1913 19,5
25-34 2942 | 2225 2056 170 717 7,6
35-44 2387 | 1950 1842 109 436 5,6
45-54 2895 | 2054 1913 140 842 6,3
55-64 2403 518 499 15 1884 2,9
65 ou mais | 3169 87 87 - 3082 -

Anexo 10 - Estrutura dos agregados familiares na Polonia

(2° Trimestre 2008)

5,7%

15, 7%

21,5%

Areas Urbanas

2,7%
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TN 30,6%

B | Pessoa

B 2 Pessoas
B 3 Pessoas
B 4 Pessoas

5 Pessoas

Fonte: GUS (Central Statistical Office of Poland)

Fonte: GUS (Central Statistical Office of Poland)
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Anexo 11 - Familias polacas com criancas por idade da mae

Familias com criancas por idade da mae em 2002
3000 ~
2500 - —
- |
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b - I
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— I I | 1
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24 ou menos  25-29 30-34 35-39 40-49 50 ou mais
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Fonte: GUS (Central Statistical Office of Poland)

Anexo 12 - Média mensal do consumo ‘per capita’ de alguns bens alimentares nos
agregados familiares polacos em 2007 (Kg)

Agregados

Bens De .De De De
Alimentares 401718 Empregados  Agricultores  Empregados  Aposentados
por conta e
propria Pensionistas

Pio 5,29 4,94 6,52 4,33 6,02
Leite 3,83 3,26 5,73 3,27 4,86
Iogurtes e 0,69 0,67 0,37 0,80 0,80
bebidas a base
de leite
Fruta 3,40 3,06 3,32 3,63 4,26
Vegetais 10,77 9,33 13,67 8,72 14,07

Fonte: GUS (Central Statistical Office of Poland)

26



A INTERNACIONALIZACAO DO COMPAL ESSENCIAL PARA O MERCADO POLACO

Anexo 13 — Crescimento Incremental das bebidas nao alcodlicas por regiao (2002 a
2007)

Asia '
América Latina ==
Europa de Leste |
EUA |
Europa Ocidental |

Fonte: ANIRSF (Associac¢do Nacional dos Industriais de Refrigerantes e Sumos de Frutos)

Anexo 14 - Volume de vendas de bebidas nao alcodlicas no Canal Alimentar polaco

(Milhares de litros)

Litros

[3
Categorias 2002 per

capita

» 2007
Bebidas 15204 1,611.0 15447 15557 1,629.1 17231 4522  33.04
refrigerantes
Sumodefruta/ o, 0060 11005 11134 12326 13388 3514 2567
vegetais
Agua 978.8 12526 12761 14384 1769.6 20158 5291 38.65
engarrafada
Bebidas 9.3 118 130 152 219 28.1 0.74 0.54
energeéticas
Concentrados 29.1 30.4 31.7 33.1 35.5 373 0.98 0.71
RTD* Cha 11.4 13.6 16.9 23.7 47.4 71.1 1.87 1.36
RTD* Café - 0.0 0.1 0.2 0.4 0.6 0.02 0.01
TOTAL 35367 40163 39830 4,179.6 47365 52148 136.87  100.00

Fonte: Euromonitor International

*RTD: Ready- to- Drink
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Anexo 15 - Valor das vendas de bebidas nao alcodlicas no Canal Alimentar polaco

(Milhares de Zlotys)
PLN Quota de
(1
Categorias 2002 2003 2004 2005 2007 L8 L
capita 2007
22007 (%)
Bebidas 3,480.0 3,663.0 3,549.2 3,560.0 3,7239 40147 10537  38.18
refrigerantes
Sumodefruta/ 3\ 5 53047 24467 25056 27173 29720  78.00 28.27
vegetais
Agua 13423 1,700.1 17040 19143 23702 28152  73.89 26.78
engarrafada
Bebidas 1200 1585  167.8 1867 2258 2764 125 2.63
energeéticas
Concentrados 1457 1545 1624 1704 1827  192.8 5.06 1.83
RTD* Cha 510 592 709  97.8 1663 2278 5.98 2.17
RTD* Café - 1.0 2.6 53 9.5 153 0.40 0.15
TOTAL 7,379.0 8,101.0 8,103.6 84402 93957 10,5142 27595  100.00

Fonte: Euromonitor International

*RTD: Ready- to- Drink
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Anexo 16 - Presenca do Essencial nas cadeias de distribuicao polacas

Hipermercados 674 27 4%
Auchan 21 21 100%
Tesco 320 0 Em negociacio

Carrefour 300 0 Em negociacio
Real 21 0 Em negociaciao
Leclerc 12 6 50%

Supermercados 5.133 227 4%

Piotri i Pavel 41 41 100%
Alma 18 18 100%
Bomi 15 0 0%

Marcpol 41 41 100%

Polo Market 210 0 Em negociacio

Kaufland 104 0 Em negociaciao
Stokrotka

3 3 100%
Premium
Stokrotka
Standard 100 0 0%
Spolem 4.000 158 4%

Eko / Rabat 500 0 Em negociaciao

Intermarché 135 6 4%

Elea 6 0 Em negociacio
EPI 1 1 100%
Discount 1.417 160 11%
Biedronka 1.045 160 12%
Plus 260 0 0%
Lidl 215 0 Em negociaciao
Netto 142 0
Aldi 15 0
Cash-Carry 28 0 0%
Selgros 8 0
Makro 20 0
Mercado Total 7.252 414 6%

Fonte: Compal, S.A.
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Anexo 17 - Preco do Essencial na Polonia

Cambio: 1€ =3,5 zt

Preco da unidade Preco- Pack 3
Tipo de Loja N° (@ ©
Essencial buo Essencial
Fruo
Hipermercados 674 3,02 2,38 2,58
Auchan 21 2,70 2,39 2,31
Tesco 320 2,39
Carrefour 300 2,40
Real 21 2,39
Leclerc 12 3,33 2,34 2,85
Supermercados 5133 3,22 2,55 2,76
Piotri i Pavel 41 2,99 2,49 2,56
Alma 18 3,20 2,49 2,74
Bomi 15 2,49
Marcpol 41 2,99 2,49 2,56
Polo Market 210 2,49
Kaufland 104 2,39
Stokrotka
Premium 3 2,49
Stokrotka
Standard 100 -
Spolem 4000 3,2 3,15 2,74
Eko / Rabat 500 -
Intermarché 135 2,49
Elea 6 2,39
EPI 1 3,7 2,69 3,17
Meédia do Mercado Total 3,16 2,50 2,71

Fonte: Compal, S.A.
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Anexo 18 - Vendas do Essencial na Poldnia por cadeia de distribuicio no més de
Outubro 2008

(Unidades)

[ | Manga Morango Péra Anands Total

_____
3903
_____

Leclerc
-----
Pawel

Outros 2023 1779 1501 1743 9166

4569 4128 3370 3801

Fonte: Compal, S.A.

Anexo 19 — Vendas médias diarias do Essencial por pais em cada ponto venda

Portugal 14
Espanha 8
Reino Unido 7

Fonte: Compal, S.A.
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Anexo 20 — Construcao do Preco de Venda do Essencial

Preco de Venda: Hipermercados & Supermercados

Hipermercados & Supermercados

Preco de Venda do Essencial (Unidade)

Cambio : 1€ =3,5 zt Euro 3,50 zt
Preco unitario FOB * 0,33€ | 1,16 zt
Investimento em Marketing
0% | 0,00 € | 0,00 zt
Custo de Transporte
(sobre o Preco FOB) 10% | 0,03 € | 0,12 zt
Custo na Chegada 0,36 € | 1,28 zt
Rétulo | 0,01 € | 0,03 zt
Transporte para o Cliente (1 palete) [ 0,04 € | 0,15 zt
Preco Liquido na Poldonia 041€ | 1,46 zt
Margem do Distribuidor
40% | 0,16 € | 0,59 zt
Preco de Venda ao Retalhista 0,57 € | 2,05 zt
Margem do Retalhista
40% | 0,23 € | 0,82 zt
IVA
7,0% | 0,06 € | 0,2zt
Preco de Venda ao Consumidor 0,86€ | 3,07 zt
Fonte: Compal, S.A.

*Preco FOB (Free-on-Board): Preco que cobre os custos de transporte até ao porto de

embarque, bem como todos os direitos e taxas a que a mercadoria estd sujeita para poder

ser carregada a bordo.
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Preco de Venda: Lojas Discount

Preco de Venda do Essencial (Unidade)

Discounts

Cambio : 1€=3,5zt Euro 3,50 zt

Preco unitario FOB 0,33€ | 1,16 zt

Investimento em Marketing

0% | 0,00 € | 0,00 zt

Custo de Transporte
(sobre o Preco FOB) 10% | 0,03 € | 0,12 zt
Custo na Chegada 0,36 € | 1,28 zt
Rétulo | 0,01 € | 0,03 zt

Transporte para o Cliente (Spaletes) | 0,01 € | 0,03 zt

Preco Liquido na Polénia 041€ | 1,34zt
Margem do Distribuidor

30% | 0,12 € | 0,40 zt
Preco de Venda ao Retalhista 0,53 € | 1,74 zt
Margem do Retalhista

30% | 0,16 € | 0,52 zt

IVA
7,0% | 0,05€ | 0,16 z1

Preco de Venda ao Consumidor 0,74 € | 2,42 zt

Fonte: Compal, S.A.

Anexo 21 — Concorréncia do Essencial na Polonia

Concorrentes directos

Tymbark: Gama de produtos

TG

TYMBARK
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Tymbark: Duo Fruo

I 'f'
=™

Knorr: Knorr vie

Hero: Fruit 2Day

Concorrentes indirectos e Essencial
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Anexo 22 - Imagens do Essencial nos pontos de venda polacos

Essencial: Supermercado Alma
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Essencial: Hipermercado Leclerc
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3. Nota Pedagégica

3.1. Pablico-alvo do caso

Este caso destina-se a:

» Alunos de Licenciatura ou Mestrado, das disciplinas de Marketing, Marketing

Internacional e Estratégia.

» Profissionais da area de Marketing, bem como a quadros superiores de empresas

envolvidos em processos de internacionalizacdo, na perspectiva de conhecimento

de um caso real.

3.2. Objectivos Pedagogicos

Este caso tem como finalidade:

e Dotar os participantes das competéncias necessdrias na tomada de decisdes no

processo de internacionalizagdo das empresas, tendo em conta o actual contexto

competitivo em que estas se inserem.

e Os destinatérios deste caso deverdo ser capazes de identificar os principais desafios

e dificuldades que as empresas enfrentam no acesso aos mercados externos,

desenvolvendo uma analise critica, fundamentada nos conceitos e ferramentas de

gestdo de marketing internacional.

¢ Deverdo ainda ter em conta as caracteristicas especificas do mercado em estudo e

os principais contetidos destacados no caso:

Motivacdes da internacionalizacao;

Envolvente internacional;

Formas de presencga nos mercados internacionais;
Estratégias de internacionalizagao;

Marketing - Mix em contexto internacional.
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3.3. Revisao da literatura

3.3.1. Introducao

A globalizagdo permitiu que o marketing internacional estivesse presente em torno
de todos nds. Os consumidores de todo o mundo t€m hoje ao seu dispor uma vasta oferta
de produtos de qualidade, em qualquer parte do mundo e a precos mais baixos, devido a
elevada concorréncia internacional.

Sao cada vez mais os produtos que oferecem um apelo internacional e incentivam a
maior similaridade de gostos no consumo em todo o mundo. Por exemplo, um crescente
ndmero de pessoas veste calcas de ganga, gosta de miusica ocidental e come pizza e sushi.

O crescente avango tecnoldgico e o aumento do fluxo de informacdo permite que os
consumidores estejam melhor informados, tornando-os mais exigentes e impondo um
esfor¢o acrescido aos gestores internacionais.

Também as empresas beneficiaram, genericamente em larga medida, do mercado
global. Com a maior abertura dos mercados e com mais clientes, as empresas conseguem
simultaneamente menores custos e maiores lucros em “casa” e no estrangeiro, beneficiando
da diversificacdo do mercado e da estabilidade decorrentes da auséncia de dependéncia de
um mercado particular (Czinkota e Samli, 2007).

A principal diferenga entre o marketing internacional e o marketing doméstico
(designado como o marketing praticado no pais de origem), reside na influéncia das
diferencgas culturais entre os paises e o seu impacto na implementag¢do, com sucesso, dos
programas de marketing.

A singularidade do marketing internacional advém da diversidade e complexidade
da envolvente externa e, apesar dos beneficios, muitas empresas recusam participar nos
mercados internacionais, julgando serem demasiado arriscados ou por ndo estarem
preparadas, dado o contexto de incerteza que os caracteriza (Cateora e Graham, 2005). A
envolvente do marketing internacional é representada por um conjunto de factores ndo
controlaveis pela empresa, que variam em cada pais e que podem constituir barreiras a sua
internacionalizacdo: factores econdmicos, politicos, geogrificos e legais, a cultura e
valores, os recursos, a tecnologia e a concorréncia.

Porter (1986) resume as diferengas entre os paises em trés categorias: diferencgas

entre os consumidores (que incluem as caracteristicas socio-demograficas e
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comportamentais destes); diferencas nas estruturas dos mercados (sistemas de distribui¢ao
e comunicacdo, restricoes legais e envolvente fisica) e diferencas na envolvente
concorrencial.

Para Cateora (2005), o que torna o marketing internacional interessante € o desafio
de moldar os elementos controlaveis das decisdes de marketing (produto, preco,
comunicacdo e distribuicdo) aos elementos incontroldveis (como a concorréncia, as
restrigdes legais, os factores econdmicos e politicos, os comportamentos do consumidor e o
nivel tecnolégico), de tal modo que os objectivos de marketing da empresa sejam

alcancados.

3.3.2. A Decisao de Internacionalizacao

Podem ser vérias as razdes que levam uma empresa a internacionalizar-se. Estas podem
ser ocasionadas por uma necessidade de expansdo ou por uma necessidade de

sobrevivéncia, entre as quais se destacam as seguintes:

® O mercado doméstico € pequeno ou estd saturado;

e Os produtos tém ciclos de vida pequenos e a sua saturagdo pode ser evitada,
prolongando o ciclo de vida noutros paises;

® A empresa tem excesso de capacidade de produgdo ou possui recursos ou
competéncias Unicas;

e Desejo de seguir os concorrentes ou clientes no estrangeiro;

® Aspiracdes de crescimento e orientag@o internacional da empresa;

e Reacgdo oportunista a uma solicitacio ocasional no estrangeiro;

e Integracdo a jusante ou a montante para reduzir custos e aumentar o controlo das
operagoes;

e Proximidade geogrifica do mercado internacional. Esta pode ndo significar a
proximidade real do cliente estrangeiro pois as varidveis culturais, os factores legais
e as normas sociais podem tornar um mercado estrangeiro psicologicamente

distante (exemplo do Brasil, no caso portugués).

Quando decide internacionalizar-se, a empresa questiona-se quanto: aos mercados onde

vai estar presente, as formas de entrada nesses mercados, as opgdes estratégicas e politicas
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de marketing-mix a desenvolver e ao modo como vai organizar as actividades de
marketing internacional.

Assim, de seguida sdo apresentadas vdrias abordagens que permitem responder a estas
questdes, com base na literatura de marketing internacional e segundo a perspectiva de

varios autores.

3.3.3. Formas de Presenca nos Mercados Internacionais

A abordagem dos mercados internacionais implica que a empresa decida se
concentra a sua actuagdo num numero reduzido de paises (estratégia de concentragdo) ou
se entra em varios mercados, repartindo o risco € minimizando o investimento necessario
(estratégia de diversificacdo).

Na primeira op¢do, o objectivo da empresa é alcancar uma quota de mercado
relevante. Esta estratégia pressupde um elevado grau de envolvimento da empresa, que
aposta no investimento directo com producao local.

Na estratégia de diversificag@o, as formas de entrada mais comuns sdo a exportagio
e a licenca. Como tal o seu sucesso depende da escolha do distribuidor ou do licenciado,
que sdo normalmente responsaveis pelo programa de marketing.

Nio existe uma estratégia de entrada tnica, adequada a todos os produtos e a todos
os mercados. Cada estratégia de entrada é parte de um cendrio de risco, recompensa,
controlo e quota de mercado, que variam de pais para pais. A empresa deve ser flexivel
quanto as op¢des de entrada num mercado e deve rever periodicamente 0 seu progresso no
mercado e as suas opcdes, ajustando a estratégia de acordo com as situagdes (Sherrie e
Zhan, 1999).

Segundo os vdrios autores, entre as principais formas de presenca nos mercados

internacionais encontram-se:

Exportacao - A exportacdo é o modo mais simples e um dos mais rdpidos de entrar
num mercado estrangeiro, requerendo um baixo nivel de investimento, em termos de
recursos de gestdo e financeiros e, consequentemente, um baixo nivel de compromisso e
risco da empresa. Dai ser o primeiro passo ideal para a internacionalizacdo de muitas
empresas € uma estratégia util em mercados caracterizados pelo risco e incerteza (Bradley,

2005).
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Existem dois tipos de exportagdo, a directa e a indirecta. No primeiro caso a
empresa vende directamente ao cliente num outro pafs. Esta € a abordagem mais comum,
adoptada pelas empresas que entram pela primeira vez no mercado internacional, uma vez
que oferece um controlo total sobre a distribui¢do, o pre¢o e as vendas e oferece maiores
margens brutas, dado que néo existem intervenientes (agentes, distribuidores ou parceiros).
No entanto, a empresa incorre com todos 0s custos necessdrios de suporte a exportacao.

No caso da exportacdo indirecta, a empresa vende os bens, através de um agente ou
directamente, a um distribuidor que é remunerado através de uma margem. Os acordos
feitos entre a empresa exportadora e os distribuidores ou agentes locais, incluem muitas
vezes disposicdes relativas aos meios de marketing a pdr em pratica e o exportador e 0s
seus representantes locais podem, por exemplo, decidir financiar conjuntamente as
operacdes de comunicacdo para apoio dos produtos a comercializar. Todavia, estas

féormulas ndo ddo a empresa exportadora um dominio total da sua actividade no pais

estrangeiro (Lendrevie et al., 2004).

Licenca - Consiste na transferéncia, por parte do licenciador, de know-how
industrial relativo a fabricacdo de um produto, ao licenciado (titular da licenca) e este passa
a ser responsdvel por todos os aspectos de produgdo, marketing e distribui¢do. Esta forma
de presenca permite o acesso a mercados fechados a exportacdo directa ou com elevados
direitos alfandegidrios e uma forte presenca internacional com baixos niveis de
investimento, uma vez que o licenciado estd melhor preparado para operar no mercado

local e adaptar o produto ao consumo local.

Franshising - Esta forma de presenca assenta num acordo, segundo o qual uma
empresa (franqueadora) detentora de um nome, de uma marca ou de uma concepg¢do de
negocio, coloca a disposi¢do de outra (franqueada) o direito da sua utilizag¢do, contra uma
remuneracdo. O franqueado é o proprietirio dos activos e da gestdo e retira lucros
minimizando os riscos, enquanto o franqueador coloca a disposicdo do franqueado o seu
know-how, obtendo em contrapartida a exclusividade. Este modo de entrada permite
uniformizar a distribui¢do de produtos o que leva a que o consumidor encontre 0 mesmo

produto/servigo onde quer que esteja, beneficiando da perspectiva da globalizacao.
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Investimento Directo no Estrangeiro - Este modo de entrada exige um elevado
grau de compromisso para com o mercado onde se pretende penetrar e requer um grande
investimento em recursos por parte da empresa.

Pode assumir duas formas: a aquisicdo de empresas estrangeiras ou o investimento
em novas instalacdes (constitui¢do de uma empresa de ‘raiz’). A aquisi¢do € a forma mais
rdpida e comum de investimento no estrangeiro, oferecendo a empresa conhecimentos ao
nivel da envolvente local. Por outro lado, o investimento em novas instalacdes localizadas
no pais estrangeiro permite alcangar economias de escala, reduzir os custos de transporte,
beneficiar de incentivos governamentais e facilita s empresas o controlo sobre a producgéo
e o marketing.

Uma forma de Investimento Directo no Estrangeiro € a Filial, uma entidade
juridicamente independente, que oferece uma maior autonomia face as outras formas de
presenga. Exige um maior envolvimento e compromisso com o mercado externo e permite
a empresa um controlo sobre as suas operacdes. No entanto, esta suporta a totalidade dos
investimentos e riscos inerentes a sua implementacao.

Pode assumir a forma de Filial Integrada (produgdo e comercializagdo), Filial
Comercial (comercializacdo dos produtos da sede/de outras filiais) e Filial de Producio
(facilidade no acesso as matérias primas e possibilidade de redu¢@o dos custos de produgao

e transporte).

Joint-Ventures - Traduz-se na partilha de activos, entre duas ou mais empresas,
numa nova organizacao juridicamente distinta, com o fim de desenvolver uma actividade
produtiva ou comercial. Normalmente, a empresa apoia-se num associado que conhece
bem o pais e dispde de uma rede de relagdes e apoios politicos, financeiros e comerciais.
Os riscos sdo partilhados mas existe a possibilidade de perda de independéncia e da l6gica

do grupo, podendo surgir conflitos de interesse entre os associados.

3.3.4. A Estratégia de Marketing Internacional
Quando uma empresa inicia o processo de internacionaliza¢do, esta tem de tomar

uma decisdo fundamental: se opta por uma estratégia de marketing standardizada e dnica

em todos os paises, ou se adapta a estratégia as dimensdes Unicas de cada mercado. Neste
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sentido, a literatura sobre marketing internacional explora a dicotomia entre estas duas
abordagens, segundo varios autores.

Uma estratégia de marketing internacional standardizada assenta na percep¢do da
homogeneidade entre mercados. Levada ao extremo, esta estratégia significa oferecer
produtos idénticos, a um prego idéntico, através de canais de distribuicdo idénticos,
suportados por idénticos programas de comunicagdo, em vdrios paises diferentes. Trata-se
do oposto de localizar a estratégia de marketing em cada pais e investir na adaptacio dos
produtos e servigos, permitindo a empresa diferenciar-se estrategicamente dos seus
concorrentes (Vrontis e Thrassou, 2007).

Levitt (1983, in Vrontis e Thrassou, 2007) considera que existe uma
homogeneidade das necessidades e desejos dos consumidores nos diferentes paises e
defende que s6 as empresas que optam por uma estratégia de standardizacdo serdo bem
sucedidas no longo prazo. Exemplo disso € o caso de sucesso da Coca-Cola, que oferece o
mesmo produto, com o mesmo nome/marca em todo o mundo.

Para Porter (1986) as actividades de marketing mais faceis de standardizar sdao o
nome da marca, o posicionamento do produto, os servicos, as garantias do produto e o
tema da publicidade, enquanto as mais dificeis sdo os canais de distribui¢do, as politicas de
preco, a selec¢do dos meios de comunicacao e a forga de vendas.

Os diversos autores concordam que uma estratégia standardizada permite alcancar
economias de escala ao nivel das vdrias actividades de producdo, logistica, marketing e
gestdo, uma redugcdo nos custos, efeitos de sinergia e uma identidade corporativa
consistente, através do desenvolvimento de uma marca universal.

No entanto, as empresas estdo sujeitas a um conjunto de varidveis na envolvente
que as forcam a “pensar local”. Os elementos culturais como a lingua, a religido, as normas
sociais € o nivel de educacdo, traduzem-se em diferentes gostos e hdabitos dos
consumidores, influenciando o seu comportamento. Também as diferencas no nivel de
vida, poder de compra dos consumidores e as desigualdades no enquadramento econdémico
e regulamentar entre os paises obrigam as empresas a adoptar muitas vezes, em cada pafs,
uma estratégia de marketing e um marketing-mix especifico, em todos os seus aspectos:
alvos, posicionamento, politicas de produto, preco, distribuicdo e comunicacio (Lendrevie
et al., 2004).

Prahalad e Doz (1986, in Vrontis e Thrassou, 2007) realcam a importancia da

necessidade de standardizag¢do e adaptacdo, e defendem que estas duas estratégias devem
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ser adoptadas em conjunto, de modo a encontrar um equilibrio para as varidveis de
marketing- mix em cada pafs.

Um estudo qualitativo, realizado na Universidade de Ciéncias Humanas de
Varsovia e baseado em entrevistas, efectuadas em 2007 em quatro paises Europeus -
Espanha, Polénia, Grécia e Holanda - refor¢a a perspectiva de necessidade de adaptacdo
das empresas aos mercados externos, por forca das especificidades locais. O objectivo
deste estudo foi identificar as caracteristicas de produtos inovadores a base de fruta, que
influenciam de forma significativa a percep¢do do consumidor. Entre estes produtos
encontravam-se o Knorr vie, Fruit2Day e Duo Fruo, concorrentes directos do Essencial na
Polé6nia.

A conclusdo do estudo aponta para a existéncia de duas diferengas interculturais
relevantes entre os paises em estudo, no que se refere ao consumo de fruta.

Foi observada uma divisdo clara entre o Norte e o Sul da Europa. Em Espanha, pais
com elevado consumo de fruta ‘per capita’, os consumidores valorizam muito mais a
naturalidade e frescura das frutas. A tradicdo de comer fruta fresca em Espanha influencia
fortemente a percepcao dos espanhdis no modo como avaliam a qualidade e a atractividade
destes produtos e, na opinido destes, ndo € possivel substituir a fruta fresca por produtos
transformados e convenientes.

Na Grécia e em Espanha ndo € comum a compra de frutas através de maquinas. Nestes
paises, o vendedor de fruta desempenha um importante papel no habito de compra e
consumo, que sdo encarados como uma actividade social em que os consumidores esperam
recomendacdes por parte do vendedor.

Nos paises do Norte da Europa (Poldnia e Holanda), o padrdo de consumo € bastante
diferente pois os consumidores apreciam o consumo de frutas transformadas como um
modo conveniente de substituir o consumo de fruta fresca.

A partir deste estudo, podemos concluir que as diferencas culturais influenciam
significativamente a percep¢do dos consumidores sobre as diferentes caracteristicas de
produtos inovadores a base de fruta, o que se reflecte no processo de decisdo de compra

destes.
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3.3.4.1. Segmentacao e Posicionamento num contexto internacional

A definicdo da estratégia da empresa nos mercados internacionais envolve a
compreensdo de uma dimensao importante, a segmentacao.

Levitt (1983, in Hassan e Craft, 2005: 81), “introduziu o conceito de
“simultaneidade de mercados”, descrevendo este fendmeno como a proliferacio de
mercados globais, onde todas as pessoas em todo o mundo querem ter marcas globais e
descreve a existéncia de segmentos de mercado e consumidores semelhantes em diferentes
paises, para os quais o preco baixo e a elevada qualidade sdo critérios comuns nas decisdes
de compra.”

Contudo, alguns autores tém uma perspectiva diferente, como Hassan e Craft
(2005), que referem que € importante que as empresas reconhecam que o marketing deixa
de ser orientado para um segmento individual, num mercado local particular e deve ser
orientado para um conjunto de consumidores, que se encontram em todos os mercados
locais diferentes, pois o mercado doméstico, o lugar que a empresa compreende melhor e
onde o seu produto, comunicagio e distribuicdo foram aperfeicoados, € apenas uma parte
de todo o universo do consumidor. Os autores realcam ainda que a segmentacio
comportamental e de estilos de vida é necessdria, além da segmentacdo geopolitica e
econdmica.

Assim, “ndo € realista tratar cada pais como um mercado totalmente homogéneo”
(Jain, 1989 in Hassan e Craft, 2005: 83) pois, apesar de existir uma maior homogeneidade
entre os paises, também existe uma maior segmentacio dentro dos paises e explorar estas
duas tendéncias em paralelo permite as empresas alcangarem economias de escala e curvas
de experiéncia (Porter, 1986).

Todavia, a defini¢do da estratégia da empresa ndo termina na seleccdo dos segmentos
de mercado desejaveis, abrangendo também a necessidade de posicionar eficazmente o
produto em cada segmento, ou seja, encontrar varidveis que permitam a sua identificagéo e
diferenciag¢do. A partir destas duas dimensdes (segmentag¢do e posicionamento), Hassan e
Craft (2005) referem que as empresas podem adoptar as seguintes estratégias genéricas, na

abordagem dos mercados internacionais:

¢ Posicionamento idéntico para os mesmos segmentos de mercado: a empresa foca-se

num dado conjunto de valores e estilos de vida e concebe uma estratégia com

pequenas variagdes locais;
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e Posicionamento diferente para os mesmos segmentos de mercado: a empresa

identifica um dado grupo sécio demogréfico e varia a estratégia de modo a que esta
corresponda ao comportamento de compra dos consumidores;

¢ Posicionamento idéntico para diferentes segmentos de mercado: a empresa utiliza a

mesma estratégia para alcancar diferentes segmentos de mercado em diferentes
paises, através de miiltiplas variagdes de produtos;

¢ Posicionamento especifico para mercados especificos, que reflectem usos e atitudes

muito diferentes.

3.3.5. O Marketing-Mix num contexto internacional

Como vimos anteriormente, as empresas estdo sujeitas a diversas condicdes da
envolvente que variam de pafs para pais, obrigando-as a desenvolver uma estratégia e

marketing-mix especificos para cada mercado.

Produto

Quando entra no mercado externo, a empresa deve considerar eventuais adaptacdes
necessdrias do produto ao mercado. Estas devem incluir decisdes relativas aos elementos
do produto: Marca (o nome da marca pode ter diferentes significados nos diferentes
paises), Embalagem, Op¢des, Acessorios, Garantia, Instru¢cdes/Informagdes e Servigo.

Até mesmo as marcas globais oferecem produtos com ligeiras diferengas entre os
paises, como é o caso do McDonald’s que, na Asia, estd presente com a oferta de
hambirgueres de diferentes ingredientes e com molhos adaptados aos gostos locais.

No entanto, a dimensdo do produto ndo se restringe aos elementos anteriormente
descritos. A imagem do pafs de origem, definida como ‘a imagem, reputagdo e o
esteredtipo que os consumidores associam a determinado pais’ (Johansson, 2000 in Vrontis
e Thrassou, 2007:13), e a inovacgao sdo igualmente factores a considerar na percep¢ao dos
consumidores sobre um determinado produto, actuando sobre as suas preferéncias e sobre
o processo de decisdo de compra.

Segundo o estudo qualitativo, atrds referido, os inquiridos consideram que a inovagdo

de um produto a base de fruta assenta:
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e Na diferenciacdo do produto: produtos como um sumo com novo sabor, uma nova
mistura de sumos, uma nova marca ou um nova embalagem;

® Em produtos mais sauddveis: sumos com prazo de validade curto, organicos e
consistentes;

e Em frutos ou sabores exoticos;

® Em produtos conhecidos desde a sua infancia e relangados no mercado
recentemente;

¢ Em bebidas pequenas: concentradas, naturais, sem agucar, com diferentes misturas

de sabores, com pedacos de fruta e em pequenas quantidades (100 a 200 ml).

O facto de o produto ser sauddvel, fresco e seguro s@o caracteristicas fundamentais na
decisdo de compra de todos os consumidores.

Para os inquiridos, um produto de qualidade significa que é “fresco” (este atributo é
definido a partir da data de validade) e “natural” ou seja, sem adicdo de substincias
artificiais e prejudiciais, como os quimicos ou conservantes.

A marca é outro indicativo de qualidade, pois para os consumidores os produtos de
elevada qualidade sdo aqueles produzidos por uma empresa de confianca ou os vendidos
em lojas confidveis.

Também a conveniéncia influencia claramente a op¢cao de compra por estes produtos e

a autora, Kraszewska (2007), identifica diferentes tipos de conveniéncia percebida pelos

consumidores:

¢ Conveniéncia na preparacdo: produtos sem necessidade de preparacdo e faceis de
comer;

¢ Conveniéncia no consumo: produtos que possibilitam o seu consumo sem sujar as
maos ou a roupa, e que podem ser consumidos em qualquer lugar como na escola,
no trabalho ou no autocarro;

e Tamanho conveniente: adequado para as criangas levarem para a escola ou para
transportar nas bolsas das senhoras;

¢ (Quantidade de produto conveniente.
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O tamanho da embalagem pode ser uma caracteristica fundamental, dado que alguns
consumidores preferem um produto pequeno, para ser bebido de uma s6 vez e adequado ao
consumo das criangas e mulheres.

O ciclo de vida do produto influencia ndo s6 a defini¢do das politicas de marketing-
mix a adoptar, como também a escolha dos mercados em que a empresa pretende estar
presente, pois o produto pode estar em diferentes fases (Introducdo, Crescimento,
Maturidade e Declinio) nos diferentes paises. Neste sentido, a medida que o mercado
doméstico se torna “maduro” as empresas consideram a expansdo a outros mercados, de
forma a prolongarem o ciclo de vida dos produtos.

Porém, a evolucdo tecnoldgica e a consequente facilidade de acesso a informagéo
tem permitido uma aproximacdo do ciclo de vida dos produtos entre os diferentes
mercados internacionais (Viana e Hortinha, 2005).

Assim, a empresa deve variar a importancia atribuida a cada varidvel do marketing
(como a publicidade, embalagem, composi¢do do produto) durante as diferentes fases do

ciclo de vida (Bradley, 2005).

Preco

Czinkota e Ronkainen (2002: 332), consideram que o pre¢o € a “lnica varidvel do
marketing-mix que gera receitas, todas as outras sdo custos” e por isso, o preco deve ser
utilizado como um instrumento activo na estratégia da empresa.

Uma empresa ndo deve vender os seus bens abaixo do custo de produgdo nem
acima do valor percebido pelo cliente (Cateora e Graham, 2005) e deve considerar os seus
objectivos, os custos, as caracteristicas e o nivel concorrencial do mercado, o grau de
inovacdo do produto (ciclo de vida do produto) e a procura (Czinkota e Ronkainen, 2002)
na defini¢do da politica de precos.

Ao nivel internacional, é praticamente impossivel a uma empresa vender os seus
produtos ao mesmo preco nos diferentes paises onde opera, pois sdo varios os factores que
influenciam o preco nos mercados internacionais, tais como a inflacdo, os custos de
transporte e os seguros, as flutuacdes da taxa de cambio, os custos administrativos, os
impostos, as taxas alfandegdrias, as variagdes da moeda, as margens dos intermedidrios e
os custos de adaptacio do produto. Todos estes elementos contribuem de forma

significativa para a escalada de precos, isto é, para a subida do preco final no mercado
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externo, o que pode representar um preco superior neste mercado relativamente ao preco
praticado no mercado doméstico.

O Quadro 2 evidencia os elementos e custos que contribuem para a escalada do
preco de exportacdo. Este quadro retrata uma comparag@o entre a formagdo do pre¢o no
mercado doméstico e a formagdo do prego para exportacdo. No segundo caso foi

adicionado ao canal de distribui¢do um importador/distribuidor estrangeiro.

Quadro 2 - Formacao do preco no mercado doméstico e no mercado estrangeiro

Canal de distribuicao Canal de distribuicao com
doméstico importador estrangeiro

Custo de fabrico do produto Custo de fabrico do produto
+ Custo para o Grossista + Seguro e custo de
transporte para o pais de

+ Margem do Grossista

= Custo para Retalhista destino

+ Margem do Retalhista + Taxas alfandegérias

+IVA = Custo para o Importador

= Preco de Venda ao + Margem do Importador

Consumidor
= Preco de venda do

Importador

+ Margem do Grossista

= Custo para Retalhista

+ Margem do Retalhista
+IVA

= Preco de Venda ao
Consumidor

Fonte: Czinkota, M.R. e Ronkainen, I.A. (2002) (Adaptado)

Como se pode verificar, o canal de distribui¢do doméstico é mais curto do que o
canal de distribuic@o para exportacdo, proporcionando um aumento dos custos neste canal
e, consequentemente, a formagdo de um prego de venda ao consumidor mais elevado do
que o praticado no mercado doméstico.

Os autores consideram que na fase de introdugdo de um produto num mercado a

empresa tem trés alternativas gerais: adoptar uma politica de precos orientada para a

49



A INTERNACIONALIZACAO DO COMPAL ESSENCIAL PARA O MERCADO POLACO

desnatagdo, uma politica de penetracio ou uma politica de seguimento do preco de
mercado.

A politica de desnatagdo consiste na atribui¢do de um preco elevado, que diminuird
gradualmente & medida que a oferta do produto aumenta. A empresa utiliza esta politica
quando pretende atingir um segmento de mercado relativamente insensivel ao preco e,
portanto, disposto a pagar um preco elevado pelos bens. O seu sucesso depende da
capacidade de reaccdo da concorréncia.

Na politica de penetragdo, a empresa estabelece um preco baixo para o novo
produto com o objectivo de vender grandes quantidades e alcancar uma elevada quota de
mercado, que compensard o baixo retorno de cada unidade vendida. Esta abordagem
assenta no pressuposto de que, a um maior crescimento da producdo estdo associadas
economias de escala relevantes.

No caso de mercados muito concorrenciais, como de produtos pouco diferenciados,
a empresa deve adoptar um prego com base no preco da concorréncia, ou seja, uma politica
de “seguidora” do pre¢o de mercado. Esta abordagem obriga a um ajustamento dos custos
ao preco e pode causar prejuizos a empresa, caso o volume de vendas ndo aumente de
forma a produzir o retorno esperado.

E importante ter presente que as variagdes dos precos de um pais para outro devem ser
justificadas e ndo excessivas pois variagcdes excessivas podem afectar o posicionamento de
um produto (Lendrevie et al., 2004).

O mesmo estudo referido anteriormente revela que o preco elevado € a principal
barreira ao consumo de produtos inovadores a base de fruta pois os consumidores estdo
dispostos a comprar novos produtos, desde que o preco nio seja demasiado elevado.

Sarathy e Terspstra (1999, in Viana e Hortinha, 2005), referem que o preco de

exportacdo deve ser inferior ao prego praticado no mercado doméstico, alegando que:

e Esta politica permite a empresa alcangar uma quota de mercado significativa e,
desta forma, reduzir os custos de producdo, alcancando economias de escala —
adopg¢do de uma estratégia de penetracio;

e Se a concorréncia pratica pregos inferiores, a empresa deve optar por uma
estratégia de seguidor do pre¢o de mercado;

e Se a marca é pouco conhecida no mercado externo, um preco inferior pode facilitar

a sua aceitacao;
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e A empresa pode considerar que as vendas domésticas suportam os custos de

exportagdo do produto.

Distribuicao

Congquistar e explorar o acesso aos mercados internacionais exige uma boa gestdo
do canal de distribuicdo, que deve ser vista como um processo interactivo entre o
exportador e o intermediario.

Algumas empresas, especialmente as grandes marcas, optam por deter os seus
distribuidores internacionais nos paises em que isso seja possivel por exemplo, através de
subsididrias localizadas no pais estrangeiro. Esta politica de deteng¢@o, total ou partilhada, é
adoptada para assegurar um controlo total sobre o posicionamento da marca em cada
mercado internacional e para garantir que a empresa tem acesso aos seus clientes.

Outras organizam o seu processo de distribui¢do através de intermedidrios,
localizados no pais de origem ou no pais estrangeiro. As empresas que optam por ter como
intermedidrio um distribuidor localizado no mercado externo t€m um maior controlo sobre
o processo de distribui¢do, pois o canal € mais curto, e t€m a vantagem de o intermedidrio
estar em permanente contacto com o mercado, eliminando algumas barreiras culturais.

A escolha do intermedidrio é especialmente importante nos casos em que O
produtor ndo € muito conhecido no mercado externo e a imagem e integridade do
distribuidor se traduz na reputagdo do produtor (Sherrie e Zhan, 1999). Assim, a escolha
dos intermedidrios deve ser feita com base nos contactos e relacdes destes com os clientes
do mercado-alvo, nos seus recursos (locais e know-how), nos custos (margens, descontos,
promocdo e apoio técnico), no desempenho passado nas vendas e servicos, no seu
empenho em promover os produtos e na complementaridade com os produtos (experiéncia
no ramo).

Cateora (2005) resume os factores que condicionam a escolha do canal de distribui¢do
nos seis C’s:

e (Custo: os custos para constituir e sustentar o canal incluem os inventdrios, as

instalagdes, a manutengdo da forca de vendas, as margens, os custos de transporte,

a armazenagem, a publicidade local, a representacdo das vendas, a negociacoes € o

fornecimento de crédito.

e (Capital: a empresa realiza maiores investimentos quando estabelece canais de

distribuicdo internos.
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Controlo: a capacidade da empresa em controlar o preco, o volume, a promog¢do e o
escoamento tende a diminuir quanto maior for o canal.

Cobertura: capacidade do canal para alcangar os clientes de modo a conseguir quota
de mercado e alcangar os objectivos.

Carécter: compatibilidade do canal com o posicionamento desejado para o produto.
Continuidade: apesar da contribuicdo que o intermedidrio recebe ser um factor
determinante da continuidade do canal, o produtor deve tentar construir uma
relacdo de fidelidade com os intermedidrios pois podem surgir conflitos entre os
membros do canal de distribui¢do, provenientes dos diferentes objectivos que cada

um pode ter.

As estratégias de distribuicdo podem ser de trés tipos:

Distribui¢do intensiva: consiste na utilizacdo de varios canais de distribuicdo,
proporcionando uma exposi¢io elevada do produto. E apropriada para bens de
conveniéncia e os lucros resultam da contribui¢@o de todos os canais.

Distribui¢do exclusiva: distribuicdo através um intermedidrio, quando a empresa
pretende evitar uma concorréncia agressiva e ter um maior controlo sobre o
intermedidrio.

Distribui¢do selectiva: situa-se entre as duas estratégias anteriores, pois requer
menores custos do que a distribuicio exclusiva e maior controlo do que a
distribuicdo intensiva. Assenta na distribuicio num ndmero limitado de locais e é

eficaz na cobertura de uma zona de mercado extensa.

As varidveis Preco e Distribuicdo estdo intimamente relacionadas no desenvolvimento

das politicas de marketing-mix, dado que os canais de distribui¢do “sdo um dos factores

que maior influéncia exerce sobre o preco final a praticar junto do consumidor” (Viana e

Hortinha, 2005: 336).

A reducdo do nimero de intermedidrios entre o produtor/exportador e o cliente pode

reduzir o efeito adverso de sucessivos aumentos no preco, tal como se verifica no Quadro

2. Desta forma, a distribuicdo através de subsididrias ou de instalacdes de producgao

localizadas no pais estrangeiro oferece maior controlo sobre os precos finais do que outras

formas de acordos de distribui¢do, dado que as empresas que vendem os seus produtos
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para os mercados externos através de distribuidores s6 controlam os precos de origem
(Bradley, 2005).

Outra alternativa que garante as empresas um maior controlo sobre os precos finais é a
venda directa aos consumidores. Esta pode ser aconselhdvel em certas industrias em que os
canais de distribui¢do tradicionais comecam a ser desafiados pela internet, que se estd a
tornar num importante canal alternativo para muitos segmentos de mercado. Temos o
exemplo das companhias aéreas low cost, que contactam directamente com o cliente
utilizando a internet para as reservas.

O preco final depende ainda da qualidade do canal de distribui¢do, do posicionamento
estratégico do produto no mercado e da imagem que a empresa pretende que seja
percepcionada pelo consumidor. Dai que haja a necessidade da empresa utilizar diferentes
canais para o estabelecimento de precos em diferentes segmentos, dado que o canal de
distribuicdo deve ser capaz de reflectir os atributos do produto que justificam o seu preco

(Viana e Hortinha, 2005).

Comunicaciao

Esta varidvel é fortemente influenciada pela envolvente cultural e as suas
ferramentas, como a publicidade, a venda pessoal ou a promog¢do de vendas, devem ser
utilizadas de acordo com as caracteristicas do produto, o farget a atingir, o or¢amento
disponivel e o comprimento do canal distribuicéo.

A empresa pode adoptar as seguintes estratégias de comunicagao:

e Estratégia Pull: depende das ferramentas de comunicacdo em massa, em especial da
publicidade. E a mais indicada quando os canais de distribui¢io sio longos e se
pretende atingir uma vasta audiéncia.

e Estratégia Push: foca-se na venda pessoal. E mais adequada a bens industriais, com
canais de distribui¢do curtos e com um target mais pequeno do que os bens de

consumeo.

As principais restricdes da standardizagdo da politica de comunicacdo, nos diferentes

paises onde a empresa esté presente, incluem:
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e Barreiras culturais: a lingua, os valores ou a simbologia influenciam a adequacio
do contetido a mensagem;

® Meios de comunicagdo disponiveis;

e Atitudes locais face a publicidade;

¢ Regulamentacdes publicitarias;

e FEtnocentrismo: assenta na ideia que a cultura do pais de origem € superior as outras
e como tal, a empresa tende a utilizar a cultura do seu pafs como uma referéncia na

sua actuagﬁo nos mercados externos.

Para os bens alimentares deve ser valorizada a comunicacgio nos pontos de venda.

No estudo desenvolvido na Universidade Polaca, a experimentacdo do produto foi,
especialmente, bem avaliada pelos respondentes, no caso dos agentes inovadores do
produto estarem relacionados com as suas caracteristicas sensoriais (textura desconhecida
ou novo sabor) e esta € encarada como uma forma de reduzir riscos associados a compra de
produtos desconhecidos.

Quando questionados acerca da influéncia da opinido de outras pessoas no seu
comportamento de compra e de consumo, os participantes revelaram alguma preocupagao
sobre 0 modo como seriam vistos por outros consumidores pois muitos deles ndo
gostariam de ser encarados como alguém que compra produtos de pior qualidade mas
gostariam de transmitir a imagem de uma pessoa inovadora. Ver outras pessoas a consumir
novos produtos é uma forma de publicidade do produto para os consumidores/inquiridos e

segundo estes, a influéncia mais eficaz € a de pessoas proximas como a familia e os

amigos, que consomem ou recomendam o produto.
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3.4. Ferramentas de Analise
A andlise deste caso incide sobre uma metodologia qualitativa, nuns casos e
quantitativa, noutros.
As ferramentas de andlise utilizadas referem-se a recolha de informacgao secundaria,
a partir da qual é efectuada uma cuidadosa leitura e interpretacio dos dados, que
possibilitem ao publico-alvo do caso a tomada de decisdes coerentes.
Assim, a anélise terd por base a seguinte informacao:

» Evolugio dos indicadores econdémicos e socio-demograficos polacos;

» Evolugdo do Volume de Vendas de bebidas ndo alcodlicas no canal alimentar

polaco, por categoria de bebidas;

» Evolugdo do Valor das Vendas de bebidas ndo alcodlicas no canal alimentar

polaco, por categoria de bebidas;

» Nivel de cobertura do Essencial nas cadeias de distribuicio polacas;

» Vendas do Essencial por tipo de loja;

» Vendas do Essencial por ponto venda e por sabor;

» Vendas do Essencial por pais;

» Consumo de fruta por tipo de agregado familiar polaco;

» Comparagdo entre os principais concorrentes e o Essencial, relativamente a

estratégia de preco e principais caracteristicas do produto.

O estudo qualitativo descrito na seccdo de revisdo de literatura impde-se, igualmente,

como um instrumento util de andlise ao caso, proporcionando o conhecimento das
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caracteristicas mais relevantes dos produtos a base de fruta para os consumidores, assim
como a identificacdo dos factores chave de decisdo dos clientes destes produtos.

Na resolucdo do caso, sugere-se a elaboracdo de uma Andlise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats), que permitira avaliar a competitividade da empresa
segundo quatro varidveis: Forcas e Fraquezas da empresa e Oportunidades e Ameacas do
meio envolvente. Através desta ferramenta € possivel identificar quais os aspectos a

melhorar e as oportunidades e forgas a aproveitar pela empresa.
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3.5. Plano de Animacao

Sessao Objectivos Meios Tempo
Adquirir interesse para a | Distribuicdo do caso de estudo aos alunos
resolugdo do caso

1* Sessao Resumo do caso pelo docente 30 min.
Apresentacdo do produto alvo do estudo
com visualizagdo de imagens e videos
Fora da
Sessao Conhecer o caso Leitura e diagnéstico individual do caso | 30 min.
Compreender o caso Identificacdo dos principais factores que
influenciam o processo de
Perceber a diferenca entre | internacionalizacdo das empresas
2% Sessdo | marketing doméstico e 40 min.
marketing internacional Os alunos deverdo efectuar uma
avaliacdo e andlise critica da situacdo do
Essencial na pol6nia, em grupos de
trabalho
Fora da Analisar e destacar as Pesquisa de informacdo complementar ao
Sessao especificidades do caso 30 min.
mercado em estudo
Resolucio do caso, Apresentacdo da resolugdo do caso por
assegurando que se diferentes grupos de trabalho, com
atingem os objectivos recurso a slides
pedagdgicos definidos
3% Sessao Promover o debate entre os grupos, 90 min.
Discussio sobre as orientada pelo docente, sobre duas
repostas dadas perspectivas:
¢ Pr6 abandono da empresa do
mercado
¢ Contra abandono da empresa do
mercado

57




A INTERNACIONALIZACAO DO COMPAL ESSENCIAL PARA O MERCADO POLACO

3.6. Questoes de animacao

Questdo 1: Qual a maior dificuldade que encontraram na resolug@o do caso?

Questao 2: Qual o maior desafio que encontraram na resolucdo do caso?

Questdo 3: Coloquem-se no papel do docente. Que dados incluiriam no enunciado no

sentido de facilitar o conhecimento sobre a presenca do Essencial no mercado polaco?

Questao 4: Que questdes incluiriam no caso?
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3.7. Resolucao

Questao 1: Reflicta sobre as motivacoes da Compal referentes a sua

internacionalizacao do Essencial para o mercado polaco.

Através da leitura do caso € possivel identificar dois tipos de motiva¢gdes na entrada da

Compal no mercado polaco:

» Motivacdes Internas:
¢ QOrientacdo internacional da empresa, que compreende a expansdo aos mercados
internacionais como uma forma de crescimento e de manutencdo dos processos
de inovacio;

o A reduzida dimensdo do mercado interno.

» Motivagdes Externas:
e Elevado potencial de crescimento da Polénia, resultante da abertura dos
mercados de Leste;
e Dimensdo do mercado polaco;
e Localizacdo geogrifica do pais;

e Atractividade do pais aos investidores estrangeiros.

Questao 2: Caracterize o mercado de sumos de fruta na Polonia, assim como a

intensidade concorrencial existente.

A informacdo recolhida permite identificar os seguintes factores caracterizadores do

mercado polaco:

e C(Crescimento do mercado de sumos de fruta polaco, promovido pela crescente
preocupacdo do consumidor com a saiide e com adopcdo de estilos de vida
saudaveis.

— Entre 2002 e 2007 a categoria de sumos de fruta registou um

crescimento no volume de vendas de 36%;
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Em 2007, a quota de mercado da categoria de sumos de

fruta/vegetais era de 28,27% (Anexo 15).

e Mercado cada vez mais competitivo:

Com as marcas nacionais a adoptarem uma posicao agressiva;

Forte concorréncia por parte das marcas préprias dos distribuidores;
Presenca das marcas multinacionais, como a Danone e a Knorr;
Concorrentes indirectos oferecem beneficios semelhantes;

Marca Tymbark € lider de mercado, com elevada notoriedade junto
dos consumidores, com o Duo Fruo no segmento de doses

individuais de fruta e principal concorrente do Essencial.

¢ Factores que influenciam a decisdo de compra:

Disponibilidade;

Exposicdo no linear;

Preco;

Sabor e qualidade;

Conveniéncia de consumo;

Embalagem (design, tamanho e pratica);

Inovacao.

A inovacdo e o preco sdo os factores chave para alcancar uma posi¢do competitiva

neste mercado.

O preco é um dos factores que maior influéncia exerce sobre a

compra de sumos de fruta na Poldnia.

® Apeténcia para a compra de produtos a unidade;

¢ Enfoque dos retalhistas nos precos baixos;
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¢ Os supermercados sdo o canal lider nas vendas de bebidas nio alcodlicas;

e Presenca cada vez mais acentuada das lojas Hard Discount.
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Questio 3: Desenvolva uma analise SWOT para o Essencial no mercado polaco.

A andlise dos Pontos Fortes e Fracos do Essencial e das Oportunidades e Ameagas

do mercado polaco possibilitou a construg¢do da seguinte matriz:

Pontos Fortes

e Inovacdo,
Essencial

design e qualidade do

e Oferta dos mesmos nutrientes e sabor da
fruta fresca e contribui¢do na prevengdo de
doencas

e Produto prético e conveniente

e Distingdo internacional do Essencial
(prémios)

e Possibilidade
sazonais

de consumo de frutas

e Nome do produto sem necessidade de
traducao internacional

e Parceiro local conhecedor do mercado
polaco e com experiéncia e know-how

Ameacas

e Desconhecimento do mercado
e Forte concorréncia da marca lider

e Tendéncia para a diminui¢do dos
agregados familiares

e Compra de bens alimentares via internet,
0 que desincentiva a experimentacdo de
novos produtos

e Tendéncia para agravamento da taxa de
cambio

e (Crise econdmica, que promove O
consumo de bens mais baratos (fruta) e

desincentiva a procura de produtos como o
Essencial

Pontos Fracos

e Falta de notoriedade do produto no
mercado polaco

e Preco elevado

e Essencial ndo tem sub tampa aluminica, o
que cria alguma desconfianca sobre o
produto

e Tamanho do produto, que ndo lhe permite
destacar-se no linear

e Necessidade de conservacao do produto a
baixas temperaturas, o que implica custos
acrescidos no transporte e armazenagem

e [ocalizacdo geografica da Compal
(distancia elevada das instalagoes de

producdo da Compal aos pontos de venda
polacos)

Oportunidades

e Crescimento do mercado de sumos de
fruta

e Crescente preocupagdo com a saide e
estilos de vida sauddveis

e Baixo consumo de fruta

e Receptividade dos consumidores polacos
a produtos substitutos da fruta

o Alteragdes dos hdbitos de consumo e
procura de produtos convenientes

e [ocalizagdo geografica da Polénia, no
centro da Europa

® Produtos ocidentais associados a elevada
qualidade para os paises de Leste
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Questao 4: Analise criticamente a forma de presenca da Compal no mercado polaco

quanto ao modo de entrada.

A Compal adopta uma estratégia de diversificacdo na abordagem aos mercados
internacionais onde esta presente.

Um dos modos de entrada mais frequentes na diversificacdio dos mercados € a
exportagdo, que corresponde a forma como a Compal estd presente no mercado
polaco.

Este revela-se o mais adequado a situagdo da empresa, que entrou pela primeira vez
na Polénia com o Essencial, pois é normalmente através da exportacdo que as
empresas se iniciam nos mercados, dado que esta requer um baixo nivel de
investimento e, consequentemente, um baixo nivel de compromisso e risco da
empresa, a qual podera posteriormente evoluir para outro tipo de presenca.

O sucesso da exportacdo estd largamente dependente da escolha do distribuidor,
que no caso da Compal é um distribuidor local, a Synthe. Este parceiro, de origem
polaca, actua na mesma area de actividade da Compal, tem experiéncia e know-how
e opera com vdarias cadeias de distribuicdo, tendo demonstrado um bom
desempenho, nomeadamente na sua contribuicdo na cobertura do Essencial nas
principais cadeias de distribui¢@o polacas.

No entanto, este modo de entrada caracteriza-se por um controlo reduzido da
Compal sobre as actividades de marketing e envolve custos relativos a adaptacdo
do produto ao mercado (alteragdes do rétulo e informacdo do produto), custos de
transporte e seguros, margens dos intermedidrios e a empresa estd sujeita ao

agravamento da taxa de cambio.

Questao 5: De acordo com os novos estilos de vida do consumidor, defina claramente

quais as caracteristicas fundamentais do publico-alvo do Essencial na Polonia.

A defini¢do do publico-alvo do Essencial deve incidir ndo sé sobre os aspectos

socio-demograficos como também sobre os valores e os estilos de vida dos consumidores

polacos.
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Sobretudo nas cidades, onde reside 62% da populacio polaca, o estilo de vida cada
vez mais agitado e a falta de tempo levam os consumidores a procurar uma maior
conveniéncia na aquisi¢do dos produtos, uma maior facilidade de utilizagdo e menor tempo
na preparacdo das suas refeicdes. Esta tendéncia, aliada a crescente preocupacdo do
consumidor com satdde e ao baixo consumo de fruta, especialmente entre a populacio
empregada, conduz ao aumento da procura por produtos simultaneamente convenientes e
benéficos para a saude.

O Essencial responde a estas necessidades dos consumidores e € dirigido as
mulheres e jovens maes, enquanto provedoras de satde para toda a familia.

Assim, tendo em conta o segmento-alvo do Essencial no mercado polaco, o
consumidor tipo de doses individuais de fruta pode ser descrito como mulheres/maes
residentes nas grandes cidades, com idades compreendidas entre os 30 e os 50 anos,
pertencentes a classe média/média alta, com filhos dependentes, com um estilo de vida

agitado e que procuram ter uma alimentagdo sauddvel.

Questao 6: Para justificar a posicio competitiva do Essencial no mercado polaco,

quais considera serem as variaveis do Marketing-Mix mais relevantes? Justifique.

Todas as varidveis sdo importantes, de diferentes formas.

O consumidor procura como elementos diferenciadores dos sumos de fruta a
qualidade e o preco e, neste sentido assistimos cada vez mais a uma forte concorréncia por
parte das marcas proprias dos distribuidores, as quais € atribuida uma crescente qualidade a
um prego mais baixo.

A inovagdo, a qualidade, o conceito e a embalagem (design) das doses individuais
de fruta Essencial, assim como a sua contribuicdo para sadde, nutricdo e bem-estar dos
consumidores sdo claramente factores que contribuem para uma forte posi¢do competitiva
do produto no segmento de mercado em que este se encontra (Produto-Mix).

Devido as especificidades culturais do mercado polaco, houve a necessidade de
adaptacdo do produto. O Essencial € vendido a unidade neste mercado, ao contrrio do que
sucede nos outros paises onde € vendido em packs de trés unidades. Num mercado em que
os consumidores sdo bastante sensiveis ao preco, a op¢do por este formato de venda revela-
se a mais apropriada visto que o preco de venda dos packs de trés unidades teria um grande

impacto para o consumidor polaco.
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Com um nivel de precos acima do praticado no mercado, o Essencial tem tido
dificuldades de rotag@o e estd sujeito a ser retirado de algumas cadeias de distribuicdo
polacas como da loja Discount Biedronka, onde atingiu um elevado nivel de cobertura face
as restantes lojas.

O preco ndo pode ser dissociado de outra importante varidvel do marketing-mix, a
distribuicdo. Esta, além de ser fundamental na formacdo do preco de venda do Essencial,
exerce ainda uma forte influéncia no posicionamento do produto e na forma como este é
percepcionado pelo consumidor, segundo o qual os produtos de qualidade sdo vendidos em
lojas confiaveis.

Parece existir uma falta de consisténcia entre as varidveis preco e distribui¢do, o
que ndo permite uma definicio clara do posicionamento do Essencial no mercado polaco.
Se tivermos em conta as caracteristicas do produto (qualidade, inovagédo e design) e o seu
preco elevado, o produto estd posicionado como um produto Premium, entendendo-se que
o preco nao € problema para o segmento de mercado que o ird comprar.

No entanto, a Compal apostou na presenca do produto nas cadeias Discount, que se
focam mais nos pregos baixos do que na qualidade dos produtos.

O Essencial apresenta caracteristicas relevantes que lhe permitem atingir uma posi¢ao
competitiva no mercado. Contudo, ao nivel do pre¢o sdo ainda necessérios alguns ajustes
que lhe permitam obter uma posi¢éo de referéncia no mercado de sumos de fruta polaco.

Por outro lado, o desenvolvimento de uma estratégia de comunicagdo, definida em
funcdo do target e posicionamento pretendidos, ¢ fundamental e ainda ndo foi devidamente

operacionalizada.

Questao 7: Que recomendacoes daria a Compal de forma a esta ultrapassar a

situacao critica que o Essencial vive no mercado polaco?

Os principais problemas na internacionalizacio do Compal Essencial no mercado

polaco, identificados no caso assentam:

— Falta de notoriedade da marca;

— Forte concorréncia da marca Tymbark, lider de mercado;

— Dificuldade de rotacdo do produto e, logo, forte probabilidade de sair do mercado;
— Elevado preco praticado (25% acima da marca lider);

— Custos adicionais, provenientes da venda individual do Essencial.
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O Essencial tem um potencial superior ao que tem demonstrado e as vendas que tem
realizado sdo apenas uma parte do que € possivel fazer se forem tidos em consideragcdo os

seguintes aspectos:

e E imperativo aumentar a rotagdo do Essencial, de forma a realizar volumes de
vendas que as cadeias de distribuicdo considerem interessantes, evitando que o

produto seja retirado do mercado.

e Apostar na distribui¢io no canal Horeca e reforcar a presenca do Essencial no canal
alimentar. No Quadro 3 € apresentada uma projeccdo do potencial de vendas do

Essencial, se a distribuicdo for alargada a todos os pontos de venda.

Quadro 3 - Projeccido das vendas semanais do Essencial nas cadeias de
distribuicao polacas.

Vendas semanais Vendas Actuais Potencial
(unidades) (*)

Por ponto  Total Total
de venda
Hipermercados & Supermercados 19 4.826 110.333
Cash & Carry - - -
Discount 9,5 1.520 13.462
Total 6.346  123.795

(*) Vendas por ponto de venda x Total de pontos de venda

e Apostar na diferenciagdo do produto através da variedade de oferta de sabores

(sabores exoticos)
e FElaboracio de um plano de comunicacdo eficaz que permita aumentar a
notoriedade da marca e a divulgacdo do produto, através de campanhas que

promovam os seus beneficios e o seu consumo didrio, nomeadamente:

— Promocdes nos pontos de venda: accdes de degustacdo, reducdo temporaria

do preco ou oferta de brindes, que levem a experimentacio do produto.
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— Publicidade nos seguintes meios: televisdo, radio, muppies e em revistas de

saude e direccionadas, sobretudo, ao publico feminino.

Se necessario, a Compal deve transferir o know-how existente no trade marketing para

a Synthe.

e Delinear uma estratégia de preco, tendo em conta a relacdo reciproca entre o preco

e a distribuicdo:

— Influéncia do canal de distribuicdo na formacgdo do preco, que se repercute
na contribui¢@o dos custos do canal para a “escala do preco”;

— Influéncia do preco de venda na escolha do tipo de loja em que se pretende
comercializar o produto, o que se reflecte no posicionamento do produto e

no modo como este € percepcionado pelos consumidores.

Assim, as recomendacdes propostas neste ponto assentam em duas opgdes

fundamentais:

1. Posicionar o Essencial como produto Premium

Apostar na venda do produto em cadeias de distribui¢do seleccionadas, que primem
pela qualidade dos produtos e do servigo, como em Lojas Gourmet ou nas cadeias de
distribuicdo Leclerc e Tesco — adoptar de uma estratégia de distribui¢do selectiva em
cadeias restritas. Esta opcdo pressupde que o preco ndao serd um obstdculo para o

segmento de mercado que o ird comprar.

2. Adequar o preco ao mercado

Apresentar um preco competitivo, que permita ao Essencial chegar as prateleiras ao
mesmo pre¢o do Duo Fruo, optando por uma posi¢do de seguidor do lider.

Esta estratégia implica uma redug@o no preco até que o produto ganhe massa critica
e permita beneficiar com economias de escala, nomeadamente com a redugdo nos
custos de transporte (camides completos) e nas margens dos intermedidrios,
diminuindo as margens relativas (%) e aumentando as margens em valor (€) por forca

do aumento das vendas.
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Na adopgdo desta estratégia é também necessdrio ter em consideracdo a tendéncia

para o agravamento da taxa cambio, um dos principais impulsionadores do preco.

e A Compal pode ponderar alterar a sua forma de presenga no mercado polaco e,
numa perspectiva de curto prazo, desenvolver uma joint-venture em associacio
com a Synthe. Apesar do risco e investimento necessario, a empresa beneficiaria de
um maior controlo, proximidade e conhecimento do mercado polaco.

Numa perspectiva de médio/longo prazo pode, eventualmente, implementar uma
filial de producido, que sirva ndo apenas o mercado polaco como também possa ser
a plataforma para entrar noutros mercados de Leste. Desta forma, a Compal evitaria
alguns custos, como os custos de transporte provenientes, em larga escala, da

posicao geografica de Portugal.

Em alternativa, para ultrapassar a situacdo critica que vive, a Compal pode equacionar
a opcdo de abandono do mercado polaco, adoptando uma estratégia de concentragdo
nalguns mercados onde est4 presente.

Concluindo, a Synthe tem demonstrado um bom desempenho e o produto tem procura
no mercado mas € indispensdvel que a Compal proceda a alguns ajustamentos de modo a

ganhar penetracdo e conquistar e fidelizar o target.
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4. Ilacoes do Caso para a Gestao

Num periodo marcado pela crescente globalizagdo, no qual os consumidores tém
acesso a produtos e servigos oriundos de qualquer parte do mundo, as empresas sido
forcadas a pensar muito para além do seu mercado doméstico e a sua internacionaliza¢io
surge como um resultado natural ou mesmo uma inevitabilidade, para garantir uma posi¢do
competitiva.

Este caso contribui de forma interactiva e dindmica para a compreensdo da
realidade internacional, focando-se na Poldnia, um dos paises europeus com um
crescimento mais rdpido na economia.

Segundo Czinkota e Ronkainen (2007), a importancia e o interesse do Marketing
Internacional advém da combinagdo da ciéncia e da arte de gestdo com muitas outras
disciplinas: economia, antropologia, estudos culturais, geografia, histéria, linguas,
jurisprudéncia, estatistica, demografia e muitos outros campos combinados para ajudar a
explorar o mercado global.

O marketing internacional realiza um progresso adicional na configuracdo de uma
maior uniformidade dos valores globais e a sua capacidade de alinhar estes valores facilita
aos paises, empresas e individuos a construcdo de pontes entre eles e a actuagcdo em prol de
interesses comuns, em vez de interesses que os separam.

No entanto, o processo de internacionalizacio € complexo e requer um
conhecimento profundo nio sé dos mercados externos, como dos fundamentos e técnicas
de Marketing Internacional.

Na realidade empresarial portuguesa, nota-se ainda alguma reticéncia das empresas
em contrariar o risco e incerteza, implicitos na expansdo aos mercados externos. Neste
sentido, o presente caso integra uma abordagem pratica e fornece alguns instrumentos de
marketing internacional que permitem a minimizacao do risco, tendo por base o caso da
Compal, uma empresa que se distingue no contexto portugués pela sua elevada
notoriedade, atitude e orientagdo internacional.

Inserido no actual contexto dindmico e competitivo em que a Compal se encontra, o

estudo deste caso permite:

¢ Identificar as forcas e fraquezas da organiza¢do de forma a melhorar a posicdo

competitiva de um dos seus produtos core no mercado polaco;
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e Desenvolver métodos e técnicas de abordagem aos mercados externos, com
enfoque no marketing internacional;
e Melhorar a capacidade de gestdo e de andlise das empresas e dos mercados onde

estas actuam, promovendo uma atitude interventiva.

As empresas devem ter presente que a interac¢do entre o Marketing Internacional e as
restantes d4reas da organizagdo gera sinergias que permitem alavancar a sua
competitividade e o seu crescimento (externo e interno). O marketing internacional nio
deve estar restrito a um departamento estanque, mas deve estar integrado em toda a
organizagdo como parte da cultura da empresa. Esta reflecte-se nas decisdes e atitudes das
empresas face aos mercados internacionais.

Apés a realizacdo deste caso € possivel concluir que o sucesso de um produto num
determinado mercado néo significa o seu sucesso noutros mercados pois as empresas estao
sujeitas a complexidade e diversidade, que caracteriza a envolvente externa. Dada a actual
competitividade entre as empresas, € fundamental que estas desenvolvam os seus processos
de internacionalizacdo com profissionais com competéncias para lidar com a
heterogeneidade local e antecipar as tendéncias de consumo globais. Neste sentido, o
dominio das técnicas de marketing internacional sdo recursos cada vez mais procurados

pelas organizacoes.
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