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Resumo

O fendmeno da internacionalizagdo permite as organizacdes explorar novos mercados,
expandindo as suas operagdes além-fronteiras, contudo sendo necessdria uma adaptagdo as
especificidades locais, este processo ¢ essencial para empresas cujo objetivo € o crescimento
sustentavel.

Esta dissertacdo, procura estudar a internacionalizagdo da Jeronimo Martins para a Polonia
e analisar a Eslovaquia como um mercado estratégico para uma futura expansao. Assim, de
forma a antecipar estrategicamente os proximos passos do Grupo, fornecendo informagdes que
permitam tomar melhores decisdes relativamente a uma nova internacionaliza¢do, procurando
também compreender as motivagdes e estratégias anteriores do Grupo, para assim evitar erros
do passado e potenciar pontos fortes ja executados.

Com o intuito de conseguir dados relevantes, utilizdmos trés métodos. Primeiramente,
realizdmos uma entrevista ao Engenheiro Pedro Jardim, colaborador do Grupo na area de
Internacionalizagdo, fornecendo este uma visdo interna das estratégias e desafios enfrentados.
Seguidamente, realizdmos um questionario direcionado aos habitantes da Eslovaquia, de forma
a avaliarmos o potencial deste mercado para uma nova internacionalizacdo do Grupo.
Posteriormente, efetudmos uma entrevista a Dire¢do da Biedronka, obtendo assim os principais
critérios e fatores a que a Jerobnimo Martins recorreu para avaliar a viabilidade do mercado
eslovaco.

Por fim, podemos concluir que o mercado eslovaco representa bastante potencial para a
expansdo do Grupo Jeronimo Martins, apresentando condigdes e oportunidades essenciais para
um crescimento sustentavel do Grupo. Esta conclusdo, ¢ baseada nos dados recolhidos com o
intuito de reforgar a credibilidade da Eslovaquia no que diz respeito a internacionalizacao da

Jeronimo Martins, considerando sempre o seu crescimento sustentavel.

Palavras-Chaves: Internacionalizacao, Eslovaquia, Jeronimo Martins, Polonia

Classificacao JEL: M16; F21
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Abstract

The phenomenon of internationalization allows organizations to explore new markets by
expanding their operations across borders, although adapting to local specificities is essential
for companies whose goal is sustainable growth.

This dissertation seeks to study the internationalization of Jeronimo Martins to Poland and
analyse Slovakia as a strategic market for future expansion. Thus, in order to strategically
anticipate the Group's next steps, providing information that will allow it to make better
decisions regarding a new internationalization, it also seeks to understand the Group's previous
motivations and strategies, so as to avoid past mistakes and leverage strengths that have already
been made.

In order to obtain relevant data, we used three methods. Firstly, we interviewed engineer
Pedro Jardim, who works with the Group in the area of internationalization and gave us na
inside view of the strategies and challenges faced. Next, we carried out a questionnaire aimed
at the inhabitants of Slovakia, in order to assess the potential of this market for a new
internationalization of the Group. Subsequently, we interviewed Biedronka's Chief Financial
Officer, thus obtaining the main criteria and factors that Jeronimo Martins used to assess the
viability of the Slovak market.

Finally, we can conclude that the Slovak market represents a lot of potential for the
expansion of the Jeronimo Martins Group, presenting essential conditions and opportunities for
the Group's sustainable growth. This conclusion is based on the data collected in order to
reinforce Slovakia's credibility with regard to Jeronimo Martins' internationalization, always

considering its sustainable growth.

Keywords: Internationalization, Slovakia, Jeronimo Martins, Poland

JEL classification: M16; F21
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CAPITULO 1

Introducao

Nas ultimas décadas a economia global tem sofrido mudancas significativas, devido a sucessiva
evolugdo tecnoldgica, aos avangos nos transportes e também a reducdo acentuada do
protecionismo comercial, o que leva a uma afirmacdo cada vez mais acentuada do conceito de
globalizacdo.

Perante isto, a internacionalizagdo passou a ser uma estratégia essencial para as empresas,
pois permite que as organiza¢des acedam a novos mercados, diversificando os riscos e
aumentando a sua competitividade. A capacidade de atuar em multiplos mercados
internacionais permite que as empresas potenciem o seu crescimento € aumentem as suas
receitas, provocando assim uma evolucdo significativa no que diz respeito aos avangos
tecnologicos e 4 melhoria das suas praticas operacionais.

Assim, no contexto atual, a internacionaliza¢do ndo ¢ apenas uma opg¢ao, em muitos dos
casos ¢ uma necessidade para a sobrevivéncia e para o crescimento sustentavel das empresas,
pois a existéncia de um mercado extremamente competitivo, o poder de compra limitado ¢ a
constante inovacdo de processos € produtos obriga a exploragdo de novos mercados de modo
que as organizagdes se tornem cada vez mais competitivas.

Nao sendo um processo simples e consensual no que diz respeito a sua abordagem, a
internacionalizag¢@o ¢ um processo em constante evolucdo e desenvolvimento.

Alguns estudos definem que o processo de internacionalizagdo como um conjunto de
estagios em que determinadas atitudes e orientagdes de uma empresa estdo ligadas ao
desenvolvimento de atividades no exterior (Wind et al., 1973). Uma organizagao esta mais perto
de desaparecer se nao tiver ambigdo de crescer (Vilhena, 2018). Como resultado, os
empresarios estdo a mostrar-se cada vez mais interessados em aproveitar oportunidades no
exterior (Crespo & Tomas, 2017).

Elegemos a Jeronimo Martins para elaboracao deste caso de estudo devido ao seu sucesso
exemplar. Apos verificar a necessidade de evolu¢ao o Grupo conseguiu projetar o que ao inicio
apresentava ser um negocio familiar, para nos dias de hoje, ser um dos maiores Grupos de
distribuicdo alimentar. O sector de internacionalizagdo possui um grande potencial e
dinamismo, destacando-se pela expansao solida e sustentavel, especialmente através da rede

Biedronka na Polonia.



O principal objetivo da presente dissertagdo ¢ analisar a internacionalizacdo
jé existente para a Poldnia, mas também analisar se a Eslovaquia ¢ um futuro mercado
estratégico para uma nova expansao internacional do Grupo Jeréonimo Martins. Nesse sentido,
este trabalho de investigagdo procura nao sé perceber as motivagdes e estratégias anteriores,
mas também antecipar estrategicamente o proximo passo da Jeronimo Martins, fornecendo
informagdes uteis para as decisdes tomadas no cenario internacional.

Com base nesse objetivo, foram instituidas as seguintes questdes de investigagao:

e (Qual sera o melhor pais destino para a expansao da Jerobnimo Martins tendo em conta o

mercado da Poldnia ja existente?

e De que forma a Eslovaquia pode ser impulsionadora para outros mercados da “Europa

de Leste”?

e Serd a Eslovaquia um mercado adequado atualmente para a expansdo da Jeronimo

Martins?

Assim, com intuito de responder as questdes apresentadas anteriormente, a presente
investigagdo divide-se em 7 capitulos: introducdo, revisdo de literatura, metodologia, histéria
da Jerénimo Martins, analise empirica, Eslovaquia e conclusao.

No primeiro capitulo abordaremos, fundamentalmente, a introducdo ao tema, os objetivos
de estudo, a defini¢do da questdo de investigacdo e a respetiva estrutura do projeto.

Ao longo do segundo capitulo, apresentamos o enquadramento tedrico da revisdo de
literatura relativamente aos temas fundamentais para a investigagdo. Com intuito de sustentar
cientificamente o estudo em questdo, serdo incluidos diversos contributos de estudiosos das
areas abordadas.

O terceiro capitulo procura explicar de uma forma mais detalhada, a metodologia utilizada
e também a estratégia a que recorremos para responder as questdes de investigacao.

No que diz respeito ao quarto capitulo, efetudmos um enquadramento da empresa Jerénimo
Martins.

Em seguida, o quinto capitulo, serd composto pela andlise empirica, onde procedemos ao
tratamento de dados e consecutiva analise e discussdo dos resultados obtidos. Relativamente ao
sexto capitulo, este contemplaré a andlise realizada ao mercado da Eslovaquia

Por ultimo, o sétimo capitulo ¢ composto pelas respostas as questdes de investigacdo e

respetivas conclusoes, limitagcdes e sugestoes para uma investigacao futura.



CAPITULO 2

Revisao de Literatura

2.1Conceito de Internacionalizacio das Empresas

Wind et al., (1973) definem a internacionalizagdo como um conjunto de estdgios em que
determinadas atitudes e orientagdes de uma empresa estao ligadas ao desenvolvimento de
atividades no exterior. Posteriormente, Welch and Luostarinen (1988) definem que a
internacionalizagdo se refere ao aumento do processo de envolvimento de uma empresa em
operagdes internacionais, no contexto doméstico para o mercado estrangeiro e vice-versa.
Todavia, para Craig and Grant (1999) as empresas devem desenvolver varias estratégias para
competir num mercado internacional.

No entanto, desde a década de 1970, diversos estudos cientificos tém focado na
internacionalizacdo, usando uma variedade de perspetivas tedricas e analiticas. Como afirmado
por Coe et al., (2004), as produgdes globais e regionais de uma empresa estdo interligadas por
uma rede interativa e dindmica. Nesse modelo a estrutura de governo de uma empresa varia de
uma regido para outra, afetando as politicas de desenvolvimento regionais e a estratégia de
internacionalizacdo da empresa. Por fim, de acordo com Ruzzier, Hisrich and Antoncic (2006)
a internacionalizagdo ¢ o resultado de uma empresa unir as suas atividades econdémicas a

mercados estrangeiros.

2.2Motivacoes da internacionalizaciao
O processo de internacionalizagdo tornou-se cada vez mais acessivel e agora ¢ um requisito
para as empresas (Lendrevie et al., 2015). Como resultado, os empresarios estdo a mostrar-se
cada vez mais interessados em aproveitar oportunidades no exterior (Crespo & Tomas, 2017).
Hollensen (2014) utiliza um quadro que ilustra as distingdes entre os dois tipos de
motivagdes: as pro-ativas e as relativas (Figura 2.1), definindo as motivagdes para
a internacionaliza¢do de uma empresa. A empresa escolhe um dos dois tipos de motivagdes
mediante a razdo para se internacionalizar, ou seja, por um lado, a motivac¢do pré-ativa ocorre
como uma estratégia de crescimento quando o mercado doméstico tende a ser insuficiente para
progredir, criando uma oportunidade num novo mercado. As empresas neste caso procuram
lucros, economias de escala, beneficios fiscais e avangos tecnologicos (Czinkota et al., 1999).
Por outro lado, a motivagdo relativa vem de uma internacionalizagdo por arrastamento e ¢

causada por necessidades de negdcios (Costa & Silva et al., 2018).



No entanto, Calof and Beamish (1995) dizem que as motivagdes surgem primeiro das
atitudes dos gestores, contrariando a ideia de que sdo causadas por fatores ambientais. Contudo,
os autores acreditam que essas motivagdes sao essenciais para validar qualquer atitude que deve

ser aplicada corretamente.

Figura 2.1: Principais motivos para iniciar a internacionaliza¢do

= Objetivos de lucro e crescimento = Pressdes competitivas
= Impulso de gestdo = Mercado doméstico pequeno e saturado
= Procura de competéncias tecnologicas = Encomendas estrangeiras ndo solicitadas

= Oportunidades no mercado estrangeiro = Aumentar as vendas de produtos sazonais
= Economias de escala = Economias de escala

= Beneficios fiscais = Beneficios fiscais

Fonte: Adaptado de Hollensen (2014)

2.3Selecao de paises

A escolha do pais para onde se internacionalizar ¢ uma decisdo estratégica importante e deve
ser avaliada com cuidado para aumentar as chances de sucesso (Douglas & Craig, 1983; Crespo
& Tomas, 2017). Uma decisdo incorreta pode causar danos significativos, o que pode resultar
no fracasso do processo ou, em caso extremo, no colapso da empresa (Welch & Wierdersheim-
Paul, 1980).

Uma analise cuidadosa de vérios fatores e parametros abrangentes de grande importancia
pode resultar na escolha do mercado de destino. Por outras palavras, existem varios fatores que
podem ser ponderados para reduzir gradualmente a lista de potenciais mercados (Silva et al.,
2018).

Freire (1997) afirma que a anélise PEST (Tabela 2.1), € crucial para conhecer o porqué de
todas as empresas escolherem operar num determinado pais, o que tem um impacto direto na
implementagio estratégica. E uma ferramenta que examina diferentes dimensdes, como

a variante politico-legal, econdmica, sociocultural e tecnologica (Silva et al., 2018).



Sistema de governo

Estabilidade

governativa

Politica de atragdo de
IDE
Liberdade de
imprensa, Estado de
Direito e niveis de
burocracia e
corrupcao
Tendéncias de
regulagdo e
desregulagao
Legislagao social e de

emprego

Legislacdo ambiental
e de protecao dos

consumidores

Tabela 2.1: Analise PEST

Inflagdo e taxas de
juro
Taxa de
crescimento do

PIB

Desemprego ¢ a
oferta de trabalho
Taxa de imposto
sobre 0
rendimento,

despesa € consumo

Niveis de
rendimento e
poupancga
Taxa de
crescimento do
mercado
Possibilidade de
repatriar

dividendos

Taxa de mortalidade

Taxa de crescimento

da populagdo

Tamanho da
populagao
Principais

caracteristicas

topograficas

Tendéncias e
comportamentos
sociais
Nivel educacional e

religido

Composigao étnica e

linguistica

Transporte

Tecnologia da
informacao, internet,
comunicagoes
globais e locais
Formagao
profissional
Potencial de
inovacao, tecnologia
de
substitui¢do/solugoes,
invengoes e pesquisa
Maturidade e
volatilidade da
tecnologia utilizada
Questoes de
propriedade
intelectual e patentes
Nivel de capacidade

tecnologica

Fonte: Adaptado de Silva et al., (2018)

A vertente politico-juridica envolve a investigacdo de questdes relacionadas a estrutura
governamental de um pais especifico, visto que afetam os negocios em grande escala. Portanto,
¢ importante verificar se o Estado interfere de forma ativa ou passiva na determinagdo do valor
das transagdes de bens e servigos, identificar os setores que sdo alvo de protecionismo € os
de livre comércio e examinar a continuidade politica. Isso ocorre porque mudangas nas
impedem a capacidade de

ideologias politicas podem resultar em medidas que

funcionamento de uma empresa (Silva et al., 2018). Além disso, ¢ fundamental compreender a



legislagdo laboral existente nesse pais, pois afeta diretamente os resultados financeiros da
empresa (Freire, 1997). Finuras (1999) destacou a importancia de conhecer as praticas sociais
do sistema em vigor no contexto legal, pois afetam as politicas de contratagdo, despedimentos,
obrigatoriedade de educacao e greves.

A vertente econdmica € muito importante e ndo pode ser estudada separadamente porque
asua influéncia ¢ comum e causa reacdes positivas ou negativas em diferentes
areas geograficas. A oOtica econdémica inclui o nivel salarial e os habitos de consumo da
populagdo. Avaliar as relagdes de consumo entre um pais € os outros também ¢ importante,
especialmente no setor em que a empresa deseja concentrar-se (Silva et al., 2018). Freire (1997)
enfatiza que a analise da evolugdo do PIB ¢ crucial, uma vez que permite chegar a conclusdo de
que as familias gastam mais dinheiro comprando produtos e servigos se 0 movimento do PIB
for ascendente, caso contrario, o oposto acontece. E importante também analisar as taxas de
inflagdo e de juros, pois quando essas taxas sdo mais baixas, oferecem maior poder de compra
€ maior segurancga para possiveis aplica¢des financeiras por parte dos intervenientes.

A vertente social abrange questdes como, o nivel de envelhecimento, o nivel escolar
aprendido, a facilidade com que a populagao acede aos sistemas de ensino, o nivel de 6bitos, o
nivel de nascimentos, bem como o modelo comportamental da populagdo, os seus valores e
convicgdes (Freire, 1997; Silva et al., 2018). Devido a crescente internacionalizagdo das
empresas, ¢ evidente que existe uma relagdo entre a cultura de um pais e a performance
econdmica. Esse aspeto ¢ fundamental para a defini¢do estratégica de uma organizacdo (Franke
etal., 1991).

A vertente tecnologica examina o grau de incentivo de um pais a utiliza¢ao da tecnologia,
ou seja, de que modo os estabelecimentos de ensino estdo ligados as decisdes do pais, na medida
em que ambientes tecnologicos e cientificos estdo internamente ligados ao sistema empresarial,
pois presume-se que haja pessoas com capacidades acrescidas para renovar e melhorar o
sistema (Silva et al., 2018). Além disso, ¢ fundamental entender os regulamentos, pois eles
podem proteger futuras inovagoes (Freire, 1997).

Lasserre (2003) defende que a avaliagdo da atratividade do pais ¢ uma parte necessaria
como qualquer outra analise de investimento, ou seja, um investimento ¢ considerado bom se
der um retorno superior ao capital investido. O autor afirma que € necessario fazer um trade-
off entre as possiveis vantagens e desvantagens de participar num mercado especifico, mas
também ¢ necessario avaliar as incertezas do pais em todos os seus aspetos. Quando a andlise

individual ¢ concluida, aavaliagdo por comparacdo ¢ crucial, ou seja, comparar as



avaliagdes entre paises semelhantes, caso contrario, as nagdes ndo podem ser consideradas
alternativas pois sdo simplesmente diferentes.

De facto, a decisdo ¢ complicada e requer o estudo de varios fatores externos, que levam
a uma avaliagdo da atratividade global do pais em todas as suas dimensdes, bem como fatores

internos, como a capacidade dos recursos proprios (Lasserre, 2003; Serra et al., 2010).

2.4 Analise de risco
As empresas que operam fora do pais enfrentam uma maior complexidade nas suas operagoes.
Essa complexidade ¢ principalmente causada por dois elementos fundamentais: a) o facto de
que o ambiente econdmico de um mercado especifico ¢ definido por condigdes especificas em
varios niveis (econdmico, legal, politico, cultural, etc.); b) a diversidade resultante da presenca
em mercados externos e da necessidade de coordenacao relacionada (Crespo & Tomas, 2017).
Existem trés dimensdes fundamentais de risco, sendo importante notar que o risco deve ser
entendido principalmente como incerteza, visto que ¢ certo que na maioria dos casos estamos
na presen¢a de ameagas, também ¢é certo que podemos estar na presenca de oportunidades a
partir das quais as empresas podem beneficiar. Podemos assim, tragar trés dimensdes de analise:

risco pais, risco cambial e risco cultural (Crespo & Tomas, 2017).

2.4.1 Risco Pais

Este risco ¢ fundamental para que possam prever a possibilidade de investidores soberanos
rejeitarem dividas, incumprimentos ou atrasos no pagamento (Burton & Inoue, 1985). A
avaliacdo do risco pais considera aspetos econdomicos, financeiros e politicos, bem como as suas
interacdes, para determinar o risco associado a um pais (Hoti & McAleer, 2004).

No entanto, existem varias categorias especificas que podem ser identificadas como:
Instabilidade politica, que pode ser causada por mudancas na orientacao estratégica ou incerteza
sobre a defini¢do da gestdo politica; Obstaculos ao investimento (por meio do estabelecimento
de parcerias com empresas locais ou pela exigéncia de participagdo local no capital); Altos
niveis de burocracia ou, em termos mais graves, corrupcao; O sistema legal nao funcionar bem,
com problemas como fiabilidade ou falta de garantias fundamentais, custos elevados e demoras;
Garantia insuficiente de direitos de propriedade (Crespo & Tomas, 2017).

A analise de risco politico compreende a analise de acontecimentos e condigdes politicas
que podem prejudicar as empresas internacionais (Coplin & O'Leary, 1983). Os fatores de risco

politico podem ser classificados como riscos macro € micro, sendo que os riscos macro referem-



se a alteracdes imprevisiveis no ambiente e na politica que afetam todas as empresas
estrangeiras, € os riscos micro referem-se a mudancas ambientais que afetam apenas areas ou
empresas especificas de um pais (Robock, 1971). Além dos fatores politicos, existem varios
fatores econdmicos que podem afetar o risco pais. As politicas macroecondmicas de um pais
determinam o risco econdmico. Um menor risco pais pode ser alcangado por meio de uma
politica monetaria sdlida e taxas baixas de inflacdo e desemprego, e pode, contrariamente, ser
alcancado um maior risco quando a economia de um pais se torna instavel (Oetzel, Bettis &
Zenner, 2001).

Naturalmente, a incerteza causada por estas dimensdes de risco pais faz com que as
empresas se protejam mais ativamente, realizando analises de mercado cuidadosas ou depois
assinando contratos legais protegidos contra essas fontes de incerteza. Além disso, a formagao
de parcerias com empresas locais que estao familiarizadas com as particularidades do mercado

pode ajudar a resolver os problemas listados (Crespo & Tomas, 2017).

2.4.2 Risco Cambial

O risco cambial ¢ o risco mais frequentemente discutido na literatura sobre o processo de
internacionalizacdo (Bartram & Bodnar, 2007). Refere-se a incerteza que pode ocorrer com 0s
lucros de uma empresa caso as taxas de cambio mudem, exigindo monitoramento constante da
evolugao cambial. Contudo, esta incerteza pode manifestar-se tanto no risco de perdas como na
possibilidade de ganhos para um dos intervenientes (Crespo & Tomas, 2017).

Quando uma empresa expande as operagdes ou vendas para paises estrangeiros, os balangos
devem ser convertidos a partir das moedas estrangeiras, que podem aumentar ou diminuir de
forma imprevisivel devido a movimentos no valor destas, afetando os retornos (Lee & Jang,
2010). Assim, a atividade fica dependente da performance da empresa e das mudangas no
mercado, o que significa que a empresa deve ter cuidado na determinagao dos pregos em moeda

estrangeira (Crespo & Tomas, 2017).

2.4.3 Risco Cultural

As diferencas culturais sdo um aspeto significativo do risco relacionado as atividades
internacionais e as empresas devem esforcar-se para entender e lidar com esses diferentes
contextos culturais, pois sdo uma caracteristica inextinguivel das sociedades modernas (Crespo
& Tomas, 2017). A cultura ndo ¢ herdada, mas sim apreendida, e faz parte das caracteristicas e

da personalidade de uma pessoa. Além disso, a aquisicdo coletiva, compartilhada em grupo,



seja ele uma familia, um grupo social, ético ou religioso, pode acontecer de varias maneiras.
(Crespo & Tomas, 2017).

De acordo com Cavusgil et al., (2010), que estuda a cultura em relagdo aos negocios
internacionais, afirma que a cultura € um icebergue com duas faces: a visivel, como verificamos
nas artes, seja na pintura, na musica ou no teatro, mas também no humor, na religido, no
vestuario, na comida, na etiqueta e no protocolo, e a ndo visivel, que se expressa nos valores,
nas relagdes familiares, na comunicagdo nao-verbal, papéis masculinos e femininos, na
hierarquia, padroes de conversa, competicao € cooperacao, resolugdao de problemas, conceitos
de beleza e contacto visual.

Uma interpretagdo errada da cultura pode levar a falsas ideias sobre os valores culturais. O
sucesso da implementacdo do negocio depende da compreensao e respeito dos diferentes modos
de viver e comunicar. Para alcangar esse objetivo, € necessario evitar a visdo etnocéntrica, isso
¢, evitar que os gestores utilizem asua propria cultura como padrio de referéncia, no
julgamento das outras culturas, o que leva a um maior risco intercultural e pode at¢ mesmo
comprometer a estratégia de internacionalizacdo na sua totalidade. Para evitar a orienta¢do
etnocéntrica, ¢ melhor desenvolver uma identidade com os valores culturais do pais, evitando
criticas e exposi¢des desnecessarias, optando-se assim por uma visao policéntrica. Ao colocar
um produto no mercado, ¢ essencial ter em atengdo a visdo que se adota, principalmente na
altura de se negociar (Crespo & Tomas, 2017).

O objetivo final de uma negociagao ¢ geralmente diferente para negociadores de diferentes
culturas. Para algumas organizagdes, o objetivo principal € um contrato assinado entre as partes;
para outras organizacoes, i1sso nao ¢ suficiente, porque precisam de ter a certeza que o contrato
sera cumprido no futuro, estabelecendo uma relagao de longo prazo (Crespo & Tomas, 2017).

A distancia cultural aumenta os mal-entendidos, conflitos e discordias com instituicoes
informais ou pessoas e, consequentemente, aumenta o risco das decisdes devido a falta de
compreensdo em relacdo as normas e valores culturais (Slangen & van Tulder, 2009). No
entanto, a distancia cultural também faz com que seja mais caro entrar no mercado estrangeiro
e dificulta a transferéncia de competéncias importantes para esses mercados (Bartlett &

Ghoshal, 1989; Palich & Gomez-Megjia, 1999).



2.5Timing de acesso

A organizagao deve considerar e refletir quando ¢ o melhor timing para se mudar para um pais
estrangeiro antes de tomar uma decisio estratégica sobre se expandir. E importante equilibrar
as possiveis consequéncias de uma entrada antecipada ou da perda de uma oportunidade devido
a um tempo tardio para que esta decisao seja tomada corretamente (Lilien & Yoon, 1990).

Uma empresa deve investir em pesquisa € desenvolvimento em engenharia, producdo e
marketing antes de entrar no mercado, se quiser ser Pioneira. E possivel que o lucro ndo seja
imediato quando o produto ou servico ainda ndo ¢ conhecido, numa fase inicial. Além disso, os
Pioneiros correm o risco de investirem em produtos que ndo atendem as necessidades dos
consumidores do pais de destino (Lasserre, 2003).

Segundo Lassere (2003), o melhor momento para se entrar no mercado ¢ quando numa fase
inicial, o produto j& ¢ procurado, mas os concorrentes ainda ndo estdo estabelecidos e
preparados. Com isto, os investidores devem aproveitar esta vantagem competitiva, que o autor
chama de janela de oportunidade, mesmo tendo em conta o risco.

Se a organiza¢do for uma Seguidora Precoce (Early Follower), que tenta introduzir-se
quando o mercado ainda estd no inicio e o produto ainda estd em fase de crescimento, deve
acelerar a producdo ou o desenvolvimento do processo para evitar sofrer com a entrada tardia
Uma organizagdo FEarly Follower pode beneficiar da redu¢do de esforgos
relativamente a pesquisa e marketing do produto, apesar de ndo ser muito significativo, visto
que a empresa Pioneira tem mais vantagens (Lilien & Yoon, 1990).

Vérias empresas estardo a tentar ingressar neste mercado, numa fase de crescimento
competitivo, aproveitando as circunstincias e as vantagens do grande crescimento do produto
ou servigo. Portanto, para chegar aesta fase, ¢ necessario utilizar uma estratégia
diferenciada e/ou mais recursos. Lilien and Yoon (1990) acreditam que o tipo de entrada
chamada de Tardia trard maiores consequéncias porque o produto encontra-se numa fase
madura, e os beneficios do progresso do mercado sdo minimos. Lasserre (2003) sugere que sera
mais vantajoso desenvolver um produto inovador neste ponto.

A organizacao corre o risco de fazer um investimento mau, se demorar muito tempo a entrar
no mercado, o que pode ser fatal para o negocio, principalmente porque o ciclo de vida dos

produtos na atualidade ¢ cada vez menor (Lasserre, 2003).

10



2.6 Modos de entrada

Apos a decisdo de internacionalizar, ¢ preciso descobrir o melhor método para entrar no
mercado externo. O processo de entrada no mercado internacional ¢ uma medida institucional
que faz com que seja possivel a entrada de produtos, competéncias humanas, gestao, tecnologia

ou outros recursos num pais estrangeiro (Root, 1998)

2.6.1 Exportac¢ao Direta Vs. Indireta

A maioria das empresas, quer sejam pequenas ou grandes empresas, escolhem a exportacao
como a forma mais simples de internacionalizar, devido a motivos distintos (Lasserre, 2003;
Hill, 2013; Teixeira, 2013; Silva et al., 2018). Lu and Beamish (2002), referem que as
exportagdes oferecem maior flexibilidade no ajuste do volume de mercadorias a varios
mercados de exportagdo, um baixo risco € menor compromisso. Este modo de entrada ¢
considerado o primeiro passo para que as empresas, posteriormente, desenvolvam para outros
modos de entrada mais complexos. Existem duas formas possiveis de exportar: exportagao
indireta e exportacao direta (Root, 1998; Serra et al., 2010; Teixeira, 2013; Magaes, 2017;
Johanson & Vahlne, 1977).

A exportagdo indireta utiliza intermediarios locais por meio de parcerias, para exportar
indiretamente os produtos vendidos (Lendrevie et al., 2015; Teixeira, 2013). Contudo, esta ndo
tem controlo sobre a forma como os produtos sdo vendidos no exterior, portanto depende da
capacidade do intermedidrio para operar no mercado-alvo (Kotabe & Helsen, 2000). Segundo
Silva et al., (2018), em situacdes em que 0s recursos sao escassos, esse tipo de exportagdo ¢ a
mais comum. Quando uma organiza¢ao nao tem experiéncia, de acordo com Root (1998), esta
¢ a melhor maneira de ingressar num mercado estrangeiro pois a empresa pode comegar com
um pequeno investimento inicial, adquirir experiéncia e reduzir os riscos especificos, crescendo
para um maior envolvimento com o mercado exterior, por meio de modos de entrada mais
complexos. A exportacdo por intermedidrios facilita o comércio internacional, conectando
pessoas e empresas de forma inesperada (Peng & York, 2001).

A exportacdo direta requer que a empresa tenha contacto direto com os seus clientes, e
muitas vezes envolve um departamento responsavel pelas vendas da empresa no exterior, que
pode incluir traders e funcionarios operacionais (Nunes & Steinbruch, 2019). As empresas
transitam das exportacdes indiretas para as exportagdes diretas quando adquirem experiéncia
internacional e conhecimento do mercado (Johanson & Vahlne, 1990), o que resulta na obtengao

de informacdes sobre o mercado externo e num feedback dos clientes internacionais mais rapido
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(Root, 1998). Consequentemente, existem custos iniciais mais elevados devido a uma maior
recolha de dados e de riscos em comparagdo ao método anterior (Root, 1998). Para se adaptar
ao mercado global, uma empresa pode ter de alterar o seu processo de produgdo ou mesmo o
seu produto (Nunes & Steinbruch, 2019).

Apesar disto, tanto a exportacdo direta como a indireta t€ém limitagdes para as empresas que
desejam internacionalizar e ndo estdo familiarizadas com o mercado internacional nem com os
processos de exportacao (Klein & Roth, 1994), o que pode resultar na rejeigao a exportacao por
parte de pequenos e médios empresarios, optando por nao vender os seus produtos em mercados

externos (Lima, Neves, Thomé & Carvalho, 2008).

2.6.2 Investimento Direto Estrangeiro (IDE)

O método mais complexo de entrar em mercados externos ¢ o investimento direto estrangeiro,
no qual a empresa se fixa no exterior por meio de sucursais ou filiais, e tem plena autoridade
sobre os destinos da empresa (Crespo & Tomas, 2017). Como resultado da necessidade
crescente de monitorar as operagdes de perto, o que nao ¢ possivel com modos de entrada mais
simples, as empresas criam essas unidades no estrangeiro, tronando-se essencial nesses
mercados um investimento mais valioso (Silva et al., 2018). O IDE ¢ mais comum entre paises
desenvolvidos, existindo uma fraca atratividade de investir diretamente em economias menos
desenvolvidas (Botri¢ & Skufli¢, 2006).

As sucursais sdo um 0rgao que ndo tem personalidade juridica e dependem da sua
sede, portanto, os seus resultados financeiros sdo incluidos e tributados como se fossem da sede
(Silva et al., 2018). Por outro lado, uma filial tem personalidade juridica, o que significa que a
mesma tem direitos e deveres individuais de acordo com a legislagdo em vigor no pais onde se
encontra e, devido as especificidades desta operagdo, leva a um maior nivel de investimento no
estrangeiro (Silva et al., 2018).

Como afirmado por Serra et al., (2010), Silva (2013) e Hill (2013), o IDE pode ser
interpretado como uma aquisi¢ao de uma organizagdo de outro pais ou como a construcao de
infraestruturas nesse pais, greenfield. A aquisi¢ao de uma empresa no estrangeiro ¢ vista como
a maneira mais rapida de obter resultados (Root, 1998; Lasserre, 2003; Viana & Hortinha,
2005). No entanto, este processo tem algumas vantagens e desvantagens que dependem da
decisdo adequada ou ndo, da empresa adquirente (Root, 1998). Uma das desvantagens desta
operacdo ¢ o elevado custo de adquirir uma empresa de qualidade fora do pais, bem como os
desafios culturais (Lasserre, 2003) e também, as politicas do governo que proibem esse tipo de

entrada pois ndo acreditam que trardo beneficios econdémicos para o pais (Root, 1998). Contudo,
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pode ser uma boa escolha se a empresa adquirida tiver uma rede de contactos solida,
conhecimento relevante sobre o mercado e recursos valiosos (Lasserre, 2003), ¢ particularmente
util em contextos rigidos em que outros métodos dificultam o acesso a esses mercados (Silva et
al., 2018).

De outro modo, a empresa pode optar por um investimento chamado greenfield, que ¢ a
criacdo de uma empresa de raiz (Viana & Hortinha, 2005; Serra et al., 2010). A vantagem deste
tipo de operagdes ¢ que tem controle total sobre a nova empresa e todas as riquezas que ela
produz. No entanto, para familiarizar os funcionarios locais com a cultura organizacional ¢
necessario um alto nivel de formagao e recrutamento para minimizar, a curto prazo, o impacto
que terd nos resultados (Lasserre, 2003). Além disso, hd uma maior sensibilidade ao risco
politico, uma maior exposicao a possiveis flutuagdes e um grau de multiplicidade mais elevado
nas operacoes (Serra et al., 2010). De acordo com Doukas and Lang (2003), as empresas que
adotam esse tipo de internacionalizagdo, mantendo o foco do seu negocio, tém melhores
resultados a longo prazo e mais valor para os acionistas.

Como afirmado por Borensztein et al., (1998) e Gorg (2004), o IDE ¢ extremamente
importante na economia em geral, pois ¢ mais eficaz do que os investimentos realizados por
agentes internos. Os autores afirmam que a unica maneira viavel de fornecer tecnologia aos
paises em desenvolvimento ¢ por meio da IDE, no entanto, neste tipo de operagdes, o pais que
recebe a tecnologia precisa de ter niveis educacionais suficientes para aproveitar essas

vantagens. (Smarzynska, 2004).

2.7Estratégia de Internacionalizacio

Mintzberg (1987) defende que ndo existe apenas uma maneira de definir estratégia. Em vez
disso, define a estratégia como uma maneira eficaz de realizar uma determinada agdo. Porter
(1996) define a estratégia como essencial para o sucesso empresarial, definindo-a como a
maneira de se diferenciar dos concorrentes de forma duradoura e sustentavel, concentrando-se
em objetivos previamente definidos. Carvalho (2011), definiu-a como a conexao entre a posi¢ao
inicial e a posi¢do pretendida, com o objetivo de alterar as condicionantes menos favoraveis em
mais-valias para a empresa. Hill (2013) diz que a estratégia € o conjunto de acdes tomadas pelos
gestores para atingir objetivos especificos. Geralmente, o objetivo final é o aumento do valor

para todos os sdcios.
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As empresas precisam de uma estratégia para combater a concorréncia. O objetivo é ganhar
uma posi¢ao de destaque no mercado. Para atingir esse objetivo, ¢ fundamental identificar o
mercado alvo, através da segmentagao (Shaw, 2012).

Silva (2013) diz que a estratégia internacional ¢ a procura constante de equilibrio entre
a capacidade de se internacionalizar e a necessidade de se ajustar as circunstancias do pais para
onde se internacionalizam. As empresas encontram essas duas vertentes dificeis de administrar.
Isso deve-se ao facto de que as empresas sao pressionadas a reduzir custos e, por outro lado,
precisam de se adaptar as tradigdes culturais dos paises onde se internacionalizam (Serra et al.,
2010).

As empresas devem, portanto, ser flexiveis o suficiente para reagir aos concorrentes € as
mudangas constantes do mercado, procurando o crescimento continuo. Todavia, para escolher
uma estratégia, ¢ necessario ter uma compreensdo abrangente das varias alternativas
disponiveis, bem como uma compreensdo de como estas podem ou ndo funcionar tendo em
consideracdo o ambiente e as circunstancias da empresa (Shaw, 2012).

De acordo com as condigdes internas e externas, existem dois modelos fundamentais que
podem ser utilizados para determinar a estratégia mais eficaz para alcangar os objetivos que
a entidade estabeleceu. Esses modelos incluem a analise SWOT de Andrews 1965, bem como
a matriz de Ansoff, desenvolvida pelo autor em 1957 (Carvalho, 2010).

Andrews acredita que a estratégia surge da combinacdo das oportunidades da envolvente
com as habilidades da prépria empresa. Assim, devem ser identificadas as forgas e fraquezas
intrinsecas a propria organizagdo, bem como as oportunidades e as ameagas face a
envolvente. De acordo com a Figura 2.2, os conjuntos de pontos fortes e oportunidades resultam
em desafios/apostas, os conjuntos de oportunidades e pontos fracos causam restrigdes, 0s
conjuntos de ameagas e pontos fracos causam riscos e, por fim, os conjuntos de pontos fortes e

ameagas produzem avisos (Carvalho, 2010).

Figura 2.2: Analise SWOT (Dindmica)

Desafios/apostas - Eestrigdes
_ _ o
Avisos Riscos

Fonte: Carvalho (2010)
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Por meio da introdu¢do de uma matriz de produto-mercado, Ansoff visa potencializar o
crescimento estratégico de uma empresa num mercado especifico. A matriz ¢ baseada na
combinagdo entre produtos/servicos (existentes ou novos) de uma empresa ¢ dos mercados
disponiveis (existentes ou novos). Isso surge de uma abordagem conjunta do interior e exterior
da empresa, o que resulta em aproximagdes como Penetracdo de Mercado, Extensdo de

Mercado, Extensao de Produto e Diversificacdo (Figura 2.3), (Ansoff, 1965).

Figura 2.3: Matriz de produto-mercado de Ansoff

Penetracdo de| Extensdo de
Mercado Mercado

Extenséo de

Diversificacdo
Produto

Fonte: Adaptado de Ansoff (1965)

De acordo com Porter (1996), a estratégia ¢ composta pelo conjunto de atividades que
permitem criar, produzir, vender e entregar um produto ou servigo, ou seja, ¢ o suporte da
vantagem competitiva. A eficacia operacional significa fazer essas atividades melhor, mais
rapido e com menos inputs do que os concorrentes. De acordo com o mesmo autor, o
limite de produtividade, ou a tentativa de uma empresa de garantir ao cliente 0 maximo valor
a um custo especifico por meio da melhor tecnologia disponivel e com gestao técnica adequada,

resulta numa melhor eficiéncia operacional e num desempenho superior.
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CAPITULO 3

Metodologia Cientifica

A investigagdo, reflete a visdo do investigador, as interacdes envolvidas e os principios teoricos
e metodoldgicos, que o guiam na exploragao do tema em questdo. Segundo Mira and Ramos
(2013), esta investigagdo deve resultar na produ¢do de novos conhecimentos € também no
desenvolvimento de teorias aplicaveis em situagdes praticas. Adicionalmente, os resultados
devem ser apresentados de forma simples, para que sirvam tanto ao publico em geral, como
para aqueles que possam beneficiar desse conhecimento.

Neste capitulo, descreve-se a metodologia adotada para apoiar este estudo. Optando-se
assim, por uma metodologia mista, denominada Mixed-Model Search, esta tem por base, a
utiliza¢ao de técnicas de recolha e tratamento de dados, tanto de uma forma qualitativa como

quantitativa.

3.1 Estratégia a Adotar

O método, consiste num conjunto de atividades logicas e organizadas que, de uma forma mais
confiavel e eficiente, possibilitam atingir o objetivo — “conhecimentos validos e verdadeiros” —
no fundo, este método fornece uma maior seguranga, orientando o gestor para o caminho ideal
a seguir, uma vez que permite identificar as falhas e auxilia-o ao longo do processo de decisao
(Marconi & Lakatos, 2003).

De acordo com Marconi and Lakatos (2003), o inicio da pesquisa ndo esta na observacgao,
mas sim na questao a ser abordada. Ou seja, a observagao consiste na compreensao das questoes
que motivaram toda a investigagdo, procurando assim respostas através dos métodos e técnicas
aplicadas. Nesta dissertacdo, os métodos aplicados, passam por duas fases distintas:

Primeira fase, recorrendo a uma abordagem mais profunda e tedrica, serd realizada uma
analise ao tema, através da revisio de literatura. E fundamental e prioritario, realizar
corretamente a pesquisa bibliografica relacionada ao tema, pois os principais estudos ja
realizados, sdo um Otimo instrumento no auxilio da definicdo do plano, permitindo que o
modelo tedrico seja solido, evitando erros e levando a um enriquecimento com dados
relevantes. Além disso, contribui para a defini¢do de técnicas de recolha de dados e variaveis
de estudo futuras (Marconi & Lakatos, 2003).

A segunda fase, diz respeito a andlise empirica, onde aplicAmos como estratégia a

realizagdo da primeira entrevista, ao Engenheiro Pedro Jardim, Gestor de internacionalizagao
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da Jer6nimo Martins e um questiondrio aos habitantes da Regido Presov na Eslovaquia. De
modo a comprovar a veracidade do estudo, realizdmos uma segunda entrevista a Dire¢do da
Biedronka. Isso indica que foi adotado o Mixed-Model Search, sendo este, a recolha e analise

de dados baseada na combinac¢ao dos métodos qualitativos e quantitativos.

3.2 Enquadramento as questoes

As questdes de investigacao definidas, ajudam a entender qual o melhor destino para a expansao
da Jerénimo Martins, tendo em consideracdo o mercado polaco onde jé atua fornecendo insights
cruciais sobre a dire¢do estratégica da empresa, e explorando o potencial do mercado eslovaco
percebendo as caracteristicas deste, para assim questionar se a empresa pode realmente tornar-
se lider do mercado da “Europa de Leste”. Estas questdes orientam a analise estratégica e a
tomada de decisdo para a expansdo internacional da empresa.

O método qualitativo, € composto por duas entrevistas. A primeira realizada ao Engenheiro
Pedro Jardim, tendo como objetivo, perceber a estratégia utilizada no processo de expansdo
para a Polonia, realgando como esta definido o consumidor padrdo da Biedronka. Esta estratégia
empirica passa por uma entrevista semiestruturada, onde abordaremos os pontos fulcrais da
internacionalizacdo, como o modo de entrada utilizado, quais os obstaculos enfrentados, e qual
a estratégia utilizada. Através desta, obteremos resultados reais da estratégia de
internacionalizagdo para a Polonia, enriquecendo o conhecimento de como aplicar uma
estratégia expansionista. Contribuindo para responder 4 primeira questao de investigacao: Qual
sera o melhor pais destino para a expansao da Jeronimo Martins tendo em conta o mercado da
Poldnia j4 existente?

Ao longo da segunda entrevista, realizada a Direcdo da Biedronka, procurdmos perceber
quais os critérios € métodos a que o Grupo recorreu para avaliar o mercado eslovaco, ou seja,
o principal objetivo foi compreender a andlise que permitiu identificar a Eslovaquia como uma
oportunidade estratégica no que diz respeito a expansao do Grupo Jerénimo Martins e a entrada
da Biedronka nesse novo mercado. Para isto abordamos diversos temas como as semelhangas
culturais entre a Eslovdquia e a Polonia, a estabilidade politica atual, alguns aspetos
macroeconémicos, qual a importincia demografica da Eslovaquia e também algumas
especificidades relativamente ao mercado retalhista deste pais. Além dos pontos mencionados
anteriormente, procuramos analisar quais as adaptagdes de sortido necessarias para acompanhar

as preferéncias locais e promover a aceitacao da marca Biedronka no mercado eslovaco.
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Esta segunda entrevista, contribuiu com dados relevantes, sendo estes fundamentais para
responder a segunda questdo de investigagdo: De que forma a Eslovdquia pode ser
impulsionadora para outros mercados da “Europa de Leste™?

Ja o método quantitativo, ¢ composto por um questionario e pelo tratamento de resultados,
com o objetivo de entender as necessidades e preferéncias alimentares dos consumidores da
regido Presov na Eslovaquia, ou seja, quais os seus costumes e habitos alimentares, de modo a
comparar este consumidor padrdo com o da Biedronka. A principal razao de selecionarmos uma
regido da Eslovaquia, ¢ pelo facto de fazer fronteira com a Poldnia, contribuindo para uma
abordagem mais abrangente das dindmicas alimentares transfronteiri¢as e para validacdo da
hipdtese de esses habitos serem uniformes entre os dois tipos de individuos. Este tipo de
estratégia empirica, permite obter resultados valiosos sobre o comportamento da populagdo no
que diz respeito ao setor alimentar, enriquecendo o conhecimento sobre o mercado eslovaco e
contribuindo para responder 4 segunda questdo de investigagao.

A juncéo destes dois métodos, quantitativo e qualitativo, permite-nos responder a terceira
questdo: Sera a Eslovaquia um mercado adequado atualmente para a expansdo da Jeréonimo

Martins?

3.3 Entrevista semiestruturada

3.3.1 Justificacao cientifica
A entrevista, no que diz respeito a ciéncias sociais, ¢ uma das técnicas mais comuns de recolha
de dados, sendo esta reconhecida como uma ferramenta bastante util na investiga¢ao social
devido a sua flexibilidade (Fontana & Frey, 2005). A sua capacidade de proporcionar uma visao
intima e compreensiva das experiéncias individuais, sdo os motivos pelos quais esta abordagem
se destaca. Podemos afirmar ainda, que a entrevista como um método de investigagdo, real¢a a
capacidade das pessoas de atribuirem significado através da linguagem. (Miguel, 2010).
Contudo, existindo a possibilidade de variadas interpretacdes, tanto no que diz respeito as
perguntas como as respostas, € crucial que este processo seja bastante cuidadoso, pois um
pequeno erro pode influenciar os resultados de uma forma bastante significativa (Fontana &
Frey, 2005).

Ao longo do tempo, a entrevista sofreu um processo evolutivo, tornando-se mais pratica e
acessivel. Atualmente, aumentaram as opgdes, contudo existem algumas que continuam a ser

bastante semelhantes as entrevistas presenciais, onde ¢ possivel manter a proximidade e
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interagdo. A televisao e, de uma forma mais abrangente, a internet t€m possibilitado entrevistas
verbais onde os participantes podem usufruir do contacto visual uns com os outros (Nehis,
Smith & Schneider, 2015). Isto veio permitir a substitui¢ao de entrevistas onde ¢ necessaria a
presenca fisica dos intervenientes, especialmente em situagdes onde a distancia dificulta a
presenca de todos, tal como vivenciamos durante a pandemia dos tltimos anos.

Segundo Godoy (1995), distinguem-se quatro categorias de entrevistas: centrada no
contexto, centrada no problema, semiestruturada e focalizada. Sendo a escolhida para este
estudo, a entrevista semiestruturada, devido a ser uma técnica crucial, pois permite-nos obter
informacdes bastante pertinentes junto dos participantes. De forma a obter uma recolha de
dados relevantes para o estudo, ¢ ainda fundamental que exista um planeamento antecipado da
entrevista. E também importante, que a mesma seja flexivel o suficiente, permitido extrair o
maximo de informagdes que possam vir a demonstrar ser relevantes, com intuito de obter
informagao mais util e abrangente.

Surgindo com o objetivo de valorizar o presente estudo, a entrevista semiestruturada ao
Engenheiro Pedro Jardim foi realizada no dia 23 de abril de 2024 com o intuito de obter
informagdes internas valiosas sobre as estratégias utilizadas e os desafios enfrentados pela
empresa no processo de internacionalizagdo para a Polonia, percebendo o porqué deste destino,
e o que tiveram de adaptar para este mercado.

J4 a entrevista a Direcdo da Biedronka foi realizada no dia 19 de julho de 2024, com o
intuito de perceber quais os principais critérios e fatores a que o Grupo Jerénimo Martins
recorreu no processo de avaliagdao da Eslovaquia como mercado-alvo para uma potencial
expansdo da Biedronka.

Para ambas as entrevistas, foram elaborados guides estruturados tendo em consideragdo os
diferentes perfis dos entrevistados, onde as questdes efetuadas seguiram o modelo de entrevista
adaptada a finalidade procurada.

Apesar das diversas técnicas disponiveis para a recolha de dados, optou-se por este método,
uma vez que pode ser adaptado a uma amostra mais reduzida e com um conhecimento da area
em analise mais profundo, como foi o caso dos entrevistados em causa. Numa entrevista € ainda
habitual considerar a informagdo obtida como precisa, pois, na grande maioria os resultados

obtidos tendem a refletir com bastante semelhanca a realidade (Fontana & Frey, 2005).
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3.3.2 Metodologia

A entrevista ao Engenheiro Pedro Jardim foi realizada por videochamada, utilizando a
plataforma Zoom, onde mantivemos uma conversa informal ao longo de uma hora. Apesar de
existirem perguntas previamente estruturadas, acabamos por ver respondidas algumas questdes
sem que as mesmas fossem colocadas, tendo estas surgido com o decorrer da entrevista. Nao
existindo pausas que permitissem enumerar um conjunto de questdes, podemos considerar que
a experiéncia foi claramente positiva no que diz respeito a imersividade. E importante ainda
destacar, que a ferramenta Zoom facilitou significativamente o registo de toda a entrevista,
tornando-a assim mais dindmica (Bampton & Cowton, 2002).

O regime de respostas abertas, presente na modalidade semiestruturada, incentivaram o
entrevistado a contribuir com informag¢des mais abundantes ¢ tteis. Tendo sindo este o motivo,
pelo qual esta modalidade foi considerada a melhor opgao e posteriormente utilizada, estando
a mesma diretamente ligada ao objetivo proposto.

A plataforma Zoom, foi uma ferramenta bastante 1til, uma vez que permitiu a gravagao de
voz durante todo o processo da entrevista, facilitando posteriormente o processo de analise, pois
ndo existiu a necessidade de registar manualmente as respostas ao longo de toda a entrevista.
No entanto, o ficheiro resultante da mesma foi eliminado, apds cumprir o seu objetivo de registo
das respostas angariadas e consecutiva analise.

No que diz respeito a entrevista realizada a Dire¢do da Biedronka, esta foi efetuada tendo
por base um formato estruturado via e-mail. O que permitiu respostas ponderadas e detalhadas,
tendo em consideracdao que o entrevistado teve algum tempo para refletir e consequentemente
elaborar as respostas as perguntas realizadas. O uso do e-mail permitiu combater alguns
obstaculos iniciais, tais como a distancia e a gestdo de horarios, facilitando assim a realizacdo
desta entrevista de uma forma mais flexivel.

Contudo, a falta de interagdo ao vivo ou em tempo real demonstrou alguns
constrangimentos, pois ndo existiu oportunidade de realizar perguntas adicionais que surgiram
ao longo da entrevista, bem como nao foi possivel esclarecer diividas em tempo real o que se
poderia verificar importante para o enriquecimento da entrevista e profundidade das

informacgodes obtidas.
3.3.3 Questoes

Ao longo da entrevista com o Pedro Jardim, foram surgindo espontaneamente algumas

questdes, que foram efetuadas, e por sua vez respondidas através do Zoom, existindo
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naturalmente um incentivo para que isto acontecesse, ndo esquecendo e respeitando sempre as
questdes previamente definidas.

Derivado da relacdo do entrevistado com a Jerénimo Martins, foram desenvolvidas um
conjunto de questdes que envolvem a sua experiéncia no processo de internacionalizagao,
contudo sempre focadas na estratégia da empresa.

Na entrevista realizada a Dire¢do da Biedronka foram abordadas oito questdes previamente
estruturadas, via e-mail, onde nao foi possivel realizar questdes espontaneas devido ao meio
utilizado para a efetuar. As perguntas elaboradas tinham como objetivo compreender os critérios

e fatores considerados pelo Grupo na sele¢do da Eslovaquia como mercado alvo.

3.3.4 Entrevistado

E extremamente importante, que as pessoas selecionadas estejam integradas naquela que é a
base do estudo, ou seja tendo em conta a tematica e 0 método proposto neste estudo, € necessario
que as pessoas em questdo estejam diretamente ligadas ao processo de internacionalizagao.
Sendo a Jerénimo Martins o alvo do estudo e de modo a enriquecer o mesmo, alavancando a
qualidade das conclusdes, a melhor op¢do foi abordar o Gestor de internacionalizacdo da
Jerénimo Martins, o Engenheiro Pedro Jardim e a Dire¢do da Biedronka que aceitaram
prontamente o convite efetuado.

Existindo a possibilidade de conversar e obter algumas informacdes diretamente de dois
elementos tdo importantes e fulcrais do Grupo Jeronimo Martins, demonstram o grau de
importancia do presente estudo, podemos ainda afirmar que este ¢ um 6timo momento para
compreender o padrao utilizado pela empresa, compreender o ponto de vista atual da mesma e
também captar algumas informac¢des no que diz respeito ao posicionamento da empresa no

futuro das suas estratégias de internacionalizagdo.

3.4 Questionario

3.4.1 Justificacao Cientifica

Cada vez mais existem rascunhos pré-definidos das mais diversas tematicas, isto torna a opgao
de questionario muito mais facil e acessivel ao publico em geral, seja ele experiente no processo
ou ndo. No entanto, os questionarios apresentam algumas limita¢des na defini¢do da amostra e
também na possibilidade de existirem algumas respostas tendenciosas na recolha de dados,

contudo os mesmos continuam a ser uma ferramenta bastante valiosa, pois permite que atraveés
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de métodos estatisticos sejam realizadas comparacdes de dados, oferecendo ainda a
oportunidade de obter resultados que representem a populacdo em estudo, devido a ser uma
forma mais facil de alcangar um maior numero de participantes. De acordo com Marconi and
Lakatos (2003), o questionario ¢ um instrumento de recolha de dados, composto por uma série
de perguntas que devem ser respondidas por escrito, ndo sendo aconselhada a presenca direta
do investigador.

Com o passar do tempo, o processo de construcdo deste questionario tem vindo a ser
facilitado ao surgirem ferramentas de auxilio a este processo, 0 que permite uma maior
facilidade na importacao da estrutura do formulério digital, bem como simplifica o processo de
compartilhar (Youngman, 1994).

E possivel assim afirmar, que o saldo resultante do uso deste procedimento foi
significativamente positivo, pois toda a logistica que representava o maior obstaculo para este
tipo de dinamicas, foi em parte simplificada (Youngman, 1994).

Devido a amplitude do assunto, ¢ possivel construir uma amostra consideravel,
compreendendo melhor as necessidades e preferéncias alimentares dos consumidores da regido
Presov na Eslovaquia, especialmente os seus habitos alimentares.

Inicialmente, o questiondrio foi efetuado tendo como base de amostra a populacao da regido
Presov com o intuito de representar a Eslovaquia, e também como referido anteriormente, esta
faz fronteira com a Polonia o que permite comparar os héabitos e costumes alimentares dos dois
paises comprovando se os mesmos sdo uniformes, uma vez que dada a quantidade de perfis
esperados para esta amostra, sera possivel chegar a conclusdes que determinardo as tendéncias
do grupo de consumidores, como por exemplo o local onde costumam realizar as suas compras.
De forma a alcangar o maior nimero de pessoas possivel, o método de difusdo utilizado foram
as redes sociais.

Com esta amostra, serd possivel efetuar uma andlise bastante abrangente das preferéncias
e habitos alimentares da populacdao de Presov, fornecendo insights essenciais, que permitem
entender de que forma a Eslovaquia pode estar estrategicamente posicionada como um ponto-

chave da Jeréonimo Martins em alcangar o mercado da "Europa de Leste".

3.4.2 Metodologia

Reconhecido como uma das principais ferramentas para a criagao de questiondrios, o Google
Forms, foi a plataforma eleita para a realizacdo do nosso estudo, pois este permite criar
diferentes escalas e ainda fornecer um /ink para partilhar entre as varias plataformas. Um dos

seus pontos positivos, passa pela facilidade de utilizagdo, tanto por parte do criador como dos
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participantes no questionario. Esta plataforma permite ainda a criacdo de Graficos e Tabelas
tendo por base a pergunta em questdo e utilizando sempre as respostas adquiridas.

No fim do questionario encontramos uma questao de resposta aberta, devido ao seu carater
operacional, a maioria dos inquiridos optou por nao responder a mesma, o que ja era de esperar,
por este motivo o questiondrio foi em grande parte estruturado por respostas de escolha
multipla. Este formato, permite que a andlise seja realizada de uma forma simplificada,

chegando assim mais facilmente as conclusdes necessarias.

3.4.3 Difusao
As redes sociais, como por exemplo o Facebook, Instagram ¢ Linkedin, foram as principais
plataformas utilizadas para a divulgacdo do questiondrio, tendo sido ainda solicitado aos
inquiridos que partilhassem o mesmo junto dos seus contactos.

Contudo, a amostragem ¢ voluntaria e ndo probabilistica, tendo em conta que o questionario
foi disponibilizado via online, ndo sendo possivel controlar os participantes que responderam
ao mesmo (Lefever et al., 2007).

O questionario esteve disponivel desde 1 de janeiro de 2024 até 1 de abril de 2024.

3.4.4 Amostragem

Tendo por base Vieira (2008), o mesmo afirma que a amostra ¢ uma parte ou subconjunto da
populacdo, sendo este utilizado na obtengdo de informagdes sobre o todo. Assim, esse
subconjunto € composto por elementos extraidos da populacao.

Sempre com o intuito de ndo aumentar significativamente a complexidade da anélise, o
objetivo seria a amostra alcancgar a representagdo mais ampla possivel da populacdo eslovaca,
enriquecendo assim a fiabilidade dos dados.

No entanto, a amostra revelou-se inferior ao esperado, isto devido ao método de difusdo
utilizado e a sua capacidade de alcangar o publico-alvo. Apesar disso, podemos afirmar que a

amostra ¢ considerada interessante e suficientemente diversificada para que contribua

positivamente para os objetivos pretendidos.

3.4.5 Questoes

Iniciamos o questionario com algumas questoes de origem demografica, para deste modo
possibilitar a caracterizagdo da populacdo e fornecer também uma visdo clara da amostra
inquirida. Nestas questdes, estdo presentes alguns indicadores como o sexo, a faixa etaria, a

nacionalidade, a regido de residéncia, o nivel de escolaridade e o rendimento liquido mensal.
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Estes indicadores sd3o necessarios, de forma a segmentar a amostra, proporcionando grupos
especificos dentro da populagdo eslovaca, identificando tendéncias, personalizando a amostra
e contextualizando os resultados, o que por sua fez facilita a anélise dos padrdes e das variagdes
nas respostas.

Estas questdes sdo relevantes para entender se estamos perante alguma alteragdo no
comportamento da populacao eslovaca, por exemplo se estivermos perante uma populagdo mais
jovem, pode ter um determinado comportamento de consumo, pode nao ligar tanto a produtos
de alta qualidade. Outras questdes como o rendimento também ajudam a entender se ha uma
tendéncia de produtos mais econdémicos ou se faz parte do estilo de vida comprar este tipo de
produtos mais economicos.

No total foram realizadas 23 perguntas, onde 6 sdo de natureza demografica. Com a
finalidade de obter dados mais claros, o questionario em grande parte estd realizado com
respostas de escolha multipla, ou seja, as formas de resposta sdo limitadas, facilitando assim
entender as relagdes presentes nas respostas e chegar ao ponto necessario a desenvolver nesta
dissertacao.

De acordo com Marconi and Lakatos (2003), terminada a elaboracdo do questionario e
antes do seu langamento, devemos proceder a realizagdo de um teste. Assim, foi aplicado um
exemplar numa pequena populacao selecionada, demonstrando algumas falhas existentes, como
complexidade de questdes ou inconsisténcia das mesmas; ambiguidades ou linguagem
inacessivel; entre outras. O pré-teste ¢ usado para determinar se o questionario cumpriu os trés
principios fundamentais de operacionalidade, validade e credibilidade. Concluida a fase de
verificacdo de erros, o questionario foi reescrito, de forma a alterar, limitar, clarificar e até
eliminar algumas perguntas (Marconi & Lakatos, 2003).

Procurou-se ainda realizar questdes o mais gerais possiveis e simples de entender, para
assim alcangar um maior nimero de pessoas, pois a complexidade poderia distanciar aqueles
que acabavam por nao finalizar o questionario. Ainda com o intuito de prevenir que o inquirido
fique entediado e abandone o formulario, o mesmo foi elaborado cuidadosamente, evitando
realizar um questiondrio demasiado longo.

Concluindo, tendo em conta o método utilizado e uma vez que a elaboragdo das questdes
pode influenciar o resultado, enviesando as respostas, tornamos as questdes o mais simples e

diretas possivel.
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3.5 Tratamento de dados

Terminada a recolha das observagdes, prosseguimos para o tratamento dos dados obtidos e
respetiva analise dos mesmos, o que nos permitiu retirar as conclusdes necessarias de forma a
conhecer a estratégia utilizada pela Jeronimo Martins na internacionalizagdo para a Polonia, no
que diz respeito ao consumidor eslovaco, esta analise possibilitou-nos alcangar conclusdes
valiosas relativamente as suas necessidades e preferéncias e ainda compreender os fatores e
critérios que o Grupo considerou na analise da Eslovaquia como mercado alvo.

Ao analisar as correlagdes entre os trés métodos, o objetivo ¢ determinar se a Eslovaquia é
um mercado adequado atualmente para a expansdo da Jerénimo Martins. Isso permitird
responder as questdes de pesquisa, com base na revisdo da literatura. Com intuito de extrair as
conclusdes necessarias sobre a causa e o efeito, esta relagao foi explorada de maneira descritiva
e analisando as questdes de uma forma segmentada, estabelecendo assim as correlagdes
necessarias.

A analise do conteudo, passa por examinar informacdes que permitem extrair indicadores
que por sua vez levam a novas conclusoes sobre a realidade. Neste processo o investigador
recolhe, organiza e classifica dados utilizando a analise de conteudo, pois esta ¢ a técnica mais
adequada, uma vez que permite trabalhar informagdes que originalmente ndo estavam
destinadas a pesquisa, ou seja, estas ndo foram manipuladas pelo investigador, tornando assim
possivel confirmar ou refutar hipdteses prévias.

Conforme descrito por Bardin (1977), na analise de contetido estdo presentes varias etapas:
a pré-analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.
Na fase de pré-andlise, realizamos a selecdo de documentos, a formulacdo das hipdteses e dos
objetivos da andlise, e também definimos os indicadores que servirdo de guia para a
interpretacdo final. A exploracdo do material, diz respeito a sistematica transformacgdo dos
dados brutos em unidades significativas. Por fim, o tratamento de resultados, inferéncia e
interpretacdo, podem envolver algumas técnicas de quantificacdo, sejam estas simples ou
complexas, como por exemplo a andlise fatorial, com o intuito de apresentar os dados em forma

de diagramas, figuras, modelos, entre outros.
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CAPITULO 4

Historia da Jeronimo Martins

Era o ano de 1792, quando o jovem Jerénimo Martins chega a Lisboa e decide abrir uma loja,
conhecida na época como “tenda”, no Chiado. Foi assim a origem do Grupo Jeronimo Martins,
que para a época em questdo apresentou uma expansao digna de destaque.

No inicio, os principais motivos para a Jeronimo Martins ser conhecida, era por
comercializar uma extensa e diversa gama de produtos, principalmente alimentares, incluindo
produtos domésticos, bebidas, entre outros. Contudo, em 1938, o Grupo contrata um novo
grupo de gestores, comprometidos com o investimento em novas areas de negocio, ampliando
assim a sua atuagao. Como por exemplo, fabricagdo de margarina e produtos culinarios, formam
duas das inovacdes mais significativas. Passados nove anos, com o desenvolvimento de uma
joint-venture com a Unilever, empresa anglo-holandesa, aumentou o investimento, o que
permitiu produzir e distribuir uma gama mais ampla de produtos e marcas, abrangendo toda a
cadeia de valor de retalho alimentar em Portugal.

E em 1980 que surge uma grande alteracio na estratégia da Jerénimo Martins, que
significou um avango bastante positivo, pois ¢ neste momento que ¢ criada a cadeia de
supermercados Pingo Doce, direcionando o investimento do Grupo para a industria do setor
alimentar (compreende o retalho alimentar e industrias grossistas). Mais tarde, em 1988, o
Grupo optou pela aquisicdo do Recheio Cash & Carry, empresa grossista de produtos
alimentares. Cinco anos depois, adquiriu a rede de hipermercados Feira Nova. Apds isto, tomam
finalmente a decisdo de se internacionalizar, chegando ao seu objetivo através do mercado
polaco, com a aquisi¢do por M&A de lojas cash&carry, dando origem ao Eurocash, e por
Greenfield as lojas Jumbo, isto ocorreu em 1995. Nesse mesmo ano ja existiam também umas
lojas Biedronka no formato Hard Discount, que um parceiro da Jerébnimo Martins foi
desenvolvendo e aumentando a pedido da mesma. Foi entdo em 1997 que o Grupo opta pela
aquisicao de 241 lojas da Biedronka, cadeia de retalho.

Neste mesmo ano, vimos o Grupo Jeréonimo Martins, ampliar a sua influéncia para o Brasil,
onde adquiriu a cadeia de Supermercados, Sé Supermercados. Contudo, esta decisdo foi um
fracasso e o Grupo acabou por em 2001 vender essa mesma cadeia. Houve ainda uma expansao
para o Reino Unido em 1996, com a aquisicao do retalhista de vestuario desportivo Lillywhites,

no entanto também esta decisdo foi um fracasso.
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Entre 1999 e 2004, a Jeronimo Martins enfrentou alguns problemas financeiros, o que
obrigou a uma restruturacdo de todo o negocio, com intuito de investir na industria de
distribuicao alimentar, tanto em Portugal como na Polénia. Como referido anteriormente, o
Grupo acabou por sair do Brasil ¢ do Reino Unido, e vendeu o Jumbo e a Eurocah, marcas
polacas, focando-se na cadeia Pingo Doce, Recheio e Biedronka, sendo estes os responsaveis
por atenuar o efeito da recessdo econdmica de 2008 em Portugal. Isto levou a que estes se
tornassem os negdcios mais relevantes para a Jerénimo Martins, assumindo esta por sua vez a
lideranga do mercado polaco.

Foi com a fundagdo Ara, rede de lojas de precos baixos e mais especificamente produtos
alimentares, que em 2013 a Jeronimo Martins se consolidou no mercado colombiano.

No ano de 1990, através da Hussel, cadeia especializada em confeitaria e chocolates, o
Grupo desenvolveu o retalho especializado em Portugal. J4 no mercado polaco, a estratégia
passou pdr em 2011 adquirir a rede de lojas Hebe, esta especializada em produtos e servigos de
saude e beleza, incluindo as farmacias Hebeapteka. Em 2014, a Jeronimo Martins Agro-
Alimentar, através de 3 areas de negodcio, lacticinios (Terra Alegre), Agropecuaria (Best
Farmer) e aquacultura (Seaculture), garantiu o abastecimento de produtos estratégicos. Tendo
isto como objetivo apoiar a operagdo de distribuicdo alimentar em Portugal.

Uns anos depois, em 2016 o Grupo optou por reforgar a sua presenca no mercado latino-
americano, mais especificamente na Colombia, através da abertura de mais algumas lojas Ara.
Paralelamente, no mercado polaco mantiveram a sua posi¢ao dominante através da abertura de
novas lojas Biedronka, bem como pela modernizacgao das ja existentes.

Chegando a 2018, sao implementadas no Grupo Jeronimo Martins politicas de redugdo de
desperdicio e praticas ambientais, reforcando desta forma o seu compromisso com a
sustentabilidade. Ao longo dos anos, a evolugao tecnoldgica no mundo obrigou a que o Grupo
investisse significativamente na sua expansdo digital, sendo assim o mercado digital uma
prioridade.

Até aos dias de hoje, o Grupo Jeréonimo Martins procurou solidificar a sua posi¢ao de lider
no setor de distribui¢do alimentar, tendo uma posi¢do bastante significativa no mercado
portugués, polaco e colombiano continuando, no entanto, a explorar novas oportunidades de

crescimento e inovagao acompanhando sempre as tendéncias de evolugdo global.
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4.1 A industria

O segmento da industria, tem por base as bebidas e produtos embalados ¢ ndo embalados
vendidos em lojas de retalho, como por exemplo lojas de pregos baixos, mercearias,
supermercados, hipermercados, entre outros.

A crise de 2008 em Portugal, teve algumas repercussdes que se fizeram notar nos anos
seguintes, dando origem a novas tendéncias de mercado e aumentando assim o nimero de visita
as lojas, embora o valor de compras médio por cliente fosse claramente inferior. No que diz
respeito ao planeamento de compras, o consumidor final passou a ser mais racional,
demonstrando uma maior sensibilidade ao pre¢o, € uma maior procura por marcas proprias (as
chamadas marcas brancas). No entanto, o Grupo Jerénimo Martins, através de uma reducgao de
custo, aliada a uma gestdo de stocks cada vez mais eficiente, contando com o apoio da
Biedronka, conseguiu ultrapassar os seus obstaculos o que levou o Grupo a um crescimento

mais sustentavel.

4.2 Atualmente

E nos setores de distribuigdo alimentar e retalho especializado que o Grupo empresarial
portugués Jeronimo Martins atua, tendo uma posicao de lideranca tanto em Portugal como na
Polonia, estando ainda presente também na Colombia. Democratizar o acesso a produtos de
qualidade e um maior nimero de solugdes alimentares, tendo uma estratégia focada
principalmente na criacdo de valor e no desenvolvimento sustentavel, ¢ uma visdo comum as
areas geograficas onde opera. A organizacao, estd cotada na bolsa de valores Euronext Lisbon
desde 1989, sendo a familia Soares dos Santos os responsdveis pela solida progressdo e
expansdo para a industria nas décadas seguintes, atualmente ¢ essa mesma familia dirige os
negocios da organizacao.

Representando 95% das vendas consolidadas, a distribui¢do alimentar ¢ a principal area de
negocio do Grupo Jeronimo Martins, onde este assume uma estratégia baseada em desenvolver
produtos e solugdes alimentares, com precos competitivos e elevada qualidade.

Nao deixando para tras a sua identidade portuguesa, o Grupo nos dias de hoje assume um
caracter de multinacional, dando particular énfase ao seu ramo alimentar, nos setores da

distribuicdo, industria e servicos (Figura 4.4).
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Figura 4.4: Setores de mercado do Grupo Jeronimo Martins
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Fonte: Resultados Consolidados do Grupo Jeronimo Martins — no final de 2023

Tendo por base os exercicios de 2023, no seu total a Jeronimo Martins apresentou um
volume de negdcios de 30.589 milhdes Euro, representando Portugal 20,3% do total e a Polonia
71,7% do total. O Grupo detém ainda 5.769 lojas, sendo 567 em Portugal e 3.912 na Poldnia.
Podemos afirmar também que em Portugal a organizagdo conta com 35.733 colaboradores, e
na Polonia com 84.800 colaboradores, tendo assim o Grupo um total de 134.247 colaboradores.
E por ultimo, o EBITDA do Grupo ¢ de 2.168 milhdes Euro, onde 11,2% diz respeito a Portugal
e 17,6% a Poldnia (Grafico 4.1).

Gradfico 4.1:Resultados Consolidados do Grupo Jerénimo Martins — no final de 2023
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Numero de Lojas
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Fonte: Relatorio e Contas 2023, Grupo Jeronimo Martins

O Grupo oferece solucdes alimentares orientadas para as tendéncias de consumo,
localizagdo e proximidade, foco na exceléncia dos frescos, marcas proprias, pregos
competitivos e também a melhor qualidade, isto tendo por base a estratégia divulgada pelo

mesmo.
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Capitulo 5

Analise Empirica

Neste terceiro capitulo serdo apresentados os resultados obtidos através de uma entrevista e
posteriormente de um questionario, pelo que se tratara de um momento de exposi¢do e analise

dos dados resultantes dos dois métodos.

5.1. Primeira Entrevista — Engenheiro Pedro Jardim

5.1.1 Introducio a entrevista
Neste capitulo, apresentaremos a analise e as respetivas conclusdes da entrevista realizada ao
gestor de internacionalizagdo da Jeronimo Martins, o Engenheiro Pedro Jardim.

Ao longo desta apresentacdo serdo utilizadas, sempre que necessario, citagcdes do
entrevistado, de forma a explicar algumas conclusdes retiradas da analise.

O objetivo desta entrevista foi enriquecer a investigacdo, através do testemunho de um
elemento integrante no processo de internacionalizacdo da Jeronimo Martins, para assim
responder a uma das questdes de investigagao. Foram realizadas perguntas, de forma a perceber:

e Quais os motivos da expansao;

e (Quais os principais objetivos;

e (Quais as contribui¢des desta expansao para o crescimento da empresa;

e Quais os critérios para o sucesso, bem como qual a estratégia utilizada pela
Jerénimo Martins.

A entrevista foi estruturada (anexo A), com o objetivo de todas as perguntas terem um
seguimento logico, tentando sempre interligar o conteudo analisado na revisdo de literatura.
Apos a andlise realizada a entrevista, foram ainda retiradas algumas conclusdes também estas

apresentadas em seguida.

5.1.2 Analise de mercado destino

Numa 6tica de escolha de mercado para expansao internacional do Grupo Jeronimo Martins,
uma das hipodteses que se considerava bastante favoravel era o mercado ucraniano. Contudo,
devido a instabilidade que se fazia sentir no pais, o0 mesmo era um investimento demasiado

arriscado. A somar a instabilidade politica e economica o regime instaurado no pais ndo protegia
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a propriedade privada. Tudo isto levou a que o Grupo optasse por ndo apostar no mercado
ucraniano.

Uma outra opgdo para esta internacionalizagdo era a Polonia. O regime que vigorava no
pais e a sua aproximagao cada vez mais evidente a Unido Europeia, tornavam o pais uma opg¢ao
menos arriscada e com maiores hipdteses de sucesso, estando isto de acordo com os objetivos
pretendidos pelo Grupo Jerénimo Martins.

Baseado na revisdo de literatura, a escolha do pais para onde internacionalizar ¢ uma
decisdo estratégica importante e deve ser avaliada com cuidado para aumentar as chances de

sucesso (Douglas & Craig, 1983; Crespo & Tomas, 2017).

5.1.3 Motivos de escolha do mercado polaco
Em 1994 surge a decisdo definitiva da internacionalizagdo para a Poldnia. Este era o pais com
melhores oportunidades de negocio e por sua vez, o melhor mercado a explorar, ¢ conforme
afirmado no decorrer da entrevista “a decisdo da expansao para a Polonia foi tomada pelo Sr.
Alexandre Soares dos Santos, até entdo CEO do Grupo Jerénimo Martins.” Pedro Jardim
considera essencialmente trés motivagdes que levaram o Grupo a expansao para a Poldnia:
1) A necessidade de garantir uma maior proximidade ao consumidor;
Consequentemente, adaptar-se as necessidades imediatas do mesmo através da expansao
das redes de supermercados ja existentes, era uma das principais estratégias definidas pelo
Grupo para os anos seguintes. Posto isto, o entrevistado refere que “naquela altura, o
mercado portugués apresentava ser um mercado de dimensdes muito limitadas, sendo
insuficiente para o investimento necessario, a fim de acompanhar os objetivos definidos
pelo Grupo.”
2) O crescimento do mercado polaco;
E possivel verificar esta afirmagio através do desenvolvimento do pais a nivel energético,
rodoviario, ou até industrial. A Polonia apresentava ainda uma dimensao populacional de
cerca de 40 milhdes de habitantes, e a sua populagdo ativa qualificada mostrava uma subida
bastante significativa. Tendo por base as palavras de Pedro Jardim “a Polonia acabava de
sair da Unido Soviética, estando assim bastante empenhada na sua integragdo europeia,
processo esse que prometia um crescimento econémico substancial.”
3) A concorréncia existente no pais;
Tal como referiu “foi a reduzida presenga de retalhistas internacionais, predominando os
retalhistas locais. O que com a vasta experiéncia do Grupo no setor de retalho, representava

uma vantagem competitiva bastante importante para o sucesso desta expansao.”
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A Jer6énimo Martins ao definir as motivac¢des de internacionalizag¢do para a Polonia, estd a
contribuir para um comeco de uma boa internacionalizagdo, pois como vimos na revisdo de
literatura segundo Calof and Beamish (1995) as motivagdes sdo essenciais para validar qualquer

atitude, de forma que esta seja aplicada corretamente.

5.1.4 Modo de entrada na Polonia

O Grupo Jerénimo Martins avanga assim, em meados da década de noventa, para aquilo que se
vinha a verificar como uma das grandes prioridades estratégicas do Grupo, a
internacionalizacdo do seu modelo de negécio.

Como analisado na revisdo de literatura, apds a decisdo de internacionalizagdo € preciso
descobrir o melhor método para entrar no mercado externo (Root, 1998). Posto isto, a Jeronimo
Martins definiu em 1995 os modos de entrada para a Poldnia. Tal como afirmado na entrevista,
foi através da aquisi¢do de lojas Eurocash e por Greenfield da rede de hipermercados Jumbo,
que comecam entdo a colocar em pratica a sua estratégia de expansdo para a Polonia. O
entrevistado Pedro Jardim refere entdo que “a estratégia inicial, consistia em replicar na Polonia
o modelo de negdcio que até a0 momento demonstrava ser bem-sucedido em Portugal, ou seja,
através dos hipermercados Cash & Carry e Jumbo. Partindo do pressuposto que, tendo estes
éxito em territdrio portugués, a sua implementagdo no mercado polaco seria igualmente
frutifera”. No entanto, Pedro referiu ainda que “ja existiam algumas lojas Biedronka no formato

de hard discount, as quais estavam a ser desenvolvidas e expandidas por um parceiro nosso.”

5.1.5 Mercados incidentes da Jeronimo Martins

Nos dias de hoje, o Grupo ¢ um dos maiores retalhistas polacos tendo a maior rede de retalho
alimentar do pais, e ainda negdcios na area da saide e bem-estar. No fim da década de 90
“enfrentdmos algumas dificuldades inerentes a integragdo num mercado completamente novo,
tendo este uma lingua e moeda diferentes, no entanto estas eram dificuldades j& esperadas.”
Contudo, o processo continuou a ndo ser facil, ao longo do mesmo foram surgindo alguns
obstaculos como a estratégia de multi-formatos, ja utilizada em Portugal, que veio a
demonstrar-se ineficaz no mercado polaco.

Para além do referido anteriormente, Pedro Jardim comenta que foram necessarias algumas
escolhas no que diz respeito aos paises em que o Grupo estava presente, uma vez que “ocorreu
ainda a crise de Docom, uma crise financeira global. Na altura, o Grupo Jerénimo Martins
estava presente na Polonia através dos trés formatos mencionados, no Brasil e em Inglaterra.

Com esta crise financeira, fomos obrigados a tomar algumas decisdes estratégicas criticas.
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Assim, decidimos encerrar as operagdes no Brasil e em Inglaterra, concentrando os nossos
esfor¢os na Polonia no formato Biedronka, ou seja, também foi necessario abdicar dos formatos
Cash & Carry e Jumbo.”

“A decisdao de abdicar do formato Jumbo, foi bastante influenciada pelo facto dos
hipermercados comegarem a perder alguma atratividade, tendo por base a mudanca dos héabitos
de consumo. Mas acima de tudo, o formato de hard discount revelou-se o mais adequado ao
perfil do consumidor polaco, que prioriza os pregos baixos sobre a estética das lojas. O formato
hard discount oferece exatamente isso: um sortido limitado com pregos bastante apelativos, ou

seja, uma estratégia de compra pouco diferenciada e muito focada em prego.

5.1.5 Resultados Econémicos da Internacionalizaciao

E importante referir que, relativamente as op¢des de investimentos globais do Grupo Jerénimo
Martins, a presenca na Polonia demonstrou ser uma condicionante. De acordo com o relatério
de contas para o primeiro semestre de 2023, 46,2% dos 1.209 milhdes de euros em
investimentos, foram destinados a Biedronka (Tabela 5.2), condicionando assim outras

possiveis opcdes de investimentos planeadas pelo Grupo.

Tabela 5.2: Crescimento do Investimento no Estrangeiro

2021 2022 2023
Portugal Polonia Portugal Polonia Portugal Polania
(Pingo Doce) | (Biedroka) | (Pingo Doce) | {Biedroka) |(Pingo Doce) | (Biedroka)
Vendas (Milhoes | 546 14.542 4.499 17.582 4.853 21.500
de Euros)
MN° Lojas 465 3.250 472 3.395 482 3.569
Crescimento de
2.7 8.3 94 206 7.7 14,2
vendas LFL (%)
_ Programa de 15,1 63,4 19,2 47,9 20,6 46,2
investimento (%)

Fonte: Elaboragdo Propria (aplicado do relatorio de contas 2021, 2022 e 2023)

No entanto, o investimento realizado neste mercado revelou-se acertado, pois o pais
demonstrou um resultado bastante positivo, comparativamente aos restantes mercados e areas

de negocio do Grupo (Tabela 5.3).
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Tabela 5.3: Resultados Consolidados da Jeronimo Martins

2021 2022 2023

Pingo doce 19,4% 17,7% 15,9%

Vendas por Biedronka 69,6% 69,3% 70,2%
area de Recheio 4,3% 4,6% 4,4%
Negdcio Hebe 1,3% 1,4% 1,5%
Ara 5,3% 7,0% 8,0%

EBITDA por Pingo doce 6% 5,9% 5,8%
area de Biedronka 9,2% 8.8% 8,0%
Negacio Recheio 4,7% 5,1% 5,4%

Fonte: Elaboragdo Propria (aplicado do relatorio de contas 2021, 2022 e 2023)

Concluimos também, segundo o relatdrio de contas, que apds os primeiros 26 anos a
Polonia representa cerca de 84% do Resultado Liquido do Grupo Jerénimo Martins (Figura
5.5).

Figura 5.5:Estrutura de Negocios
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Fonte: Relatorio e contas de 2023, Grupo Jeronimo Martins

Atualmente, centrada na proximidade aos consumidores, a Biedronka ¢ uma das marcas
mais conceituadas do mercado polaco. Esta apresenta uma rede de 3.912 estabelecimentos, o
que significa uma 4area de venda de cerca de 2,24 milhdes de m?, a nivel de colaboradores conta
neste momento com cerca de 84.800 colaboradores, o que se traduz num volume de negocios

de cerca de 14.542 milhdes Euro.

5.1.6 Estratégia adotada
Ao longo da entrevista identificamos alguns pontos que foram essenciais para o sucesso do
Grupo Jeréonimo Martins na Poldnia, tendo sido o ponto com mais énfase a adequagdo do

negocio ao consumidor polaco, tal como referiu o entrevistado “embora todos os aspetos do
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modelo de negdcio que temos desenvolvido tenham a sua relevancia, a adequagdo das lojas
Biedronka as necessidades e preferéncias dos consumidores polacos revelou ser o fator mais
determinante. Desde a adequacdo do sortido, com especial atencdo aos precos, onde
basicamente criamos uma operagao de discount especificamente polaca e desenvolvemos um
layout de loja que maximizou a nossa produtividade.”

Para além desta adaptagdo o Grupo tinha como grande objetivo, manter uma politica de
precos adequada ao consumidor, sendo esta uma politica de pregos relativamente baixos. “Ao
nivel de supply chain e logistica, desenvolvemos um sistema que permite uma eficiéncia
maxima. Para além disso, a nossa estratégia de pregos baixos durante todo o ano (everyday low
price) elimina a necessidade de promogoes, simplificando a operagdo, o que por sua vez nos
permite ser mais eficientes e praticar pre¢os mais baixos.”

No que diz respeito aos produtos em especifico, a estratégia adotada passou ndo sé por ter
um sortido baixo, o que permitia uma maior eficiéncia ao longo de todo o processo de venda,
mas também por possuir marcas proprias que pudessem apresentar uma boa qualidade
mantendo sempre a politica de precos acessiveis. Tal como mencionou Pedro Jardim “o nosso
sortido, ligeiramente limitado, tinha por base 700 a 900 artigos organizados em caixas de
reposi¢do, o que elimina a necessidade de repor os produtos nas prateleiras um a um. Em vez
disso, as caixas sdo colocadas diretamente nas prateleiras e abertas, de forma ao produto ser
exposto de uma forma mais eficiente. Esta abordagem foi ainda complementada, pelo
desenvolvimento de diversas marcas proprias com um carater muito polaco, como ¢ o caso da
marca Dada, que se destaca no segmento de fraldas, superando inclusive marcas internacionais
como a Pampers, que € equivalente a nossa Dodot. ”

“Este foi um grande investimento em lojas de proximidade, ou seja, estabelecimentos de
pequenas dimensdes, € muito proximos dos clientes. Este modelo de expansao foi acompanhado
por um investimento estratégico em logistica, que veio a ser essencial para sustentar o
crescimento das nossas lojas.”

Em suma, o Grupo tornou o seu negocio o mais simples e eficiente possivel, de forma a
conseguir oferecer precos acessiveis e construiu uma operacdo de caracter polaco, onde o
entrevistado mencionou “acredito, inclusive, que a grande maioria da populagdo polaca ndo
sabe que a Biedronka faz parte de uma empresa portuguesa, associando-a sempre a uma marca
polaca."

Como vimos na revisdo de literatura, a estratégia ¢ essencial para o sucesso empresarial, e

para se diferenciar dos concorrentes de forma duradoura e sustentavel, concentrando-se em
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objetivos previamente definidos (Porter 1996). Foi exatamente o que a Jeronimo Martins fez, e

por consequéncia se destacou tanto.

5.1.7 Evoluc¢iao do mercado de negécio — Loja Hebe

O mercado polaco, tem vindo a demostrar uma progressiva evolucdo, sendo necessarias
alteracdes ao modelo de negocio implementado anteriormente pelo Grupo Jeronimo Martins.
Assim, em 2012, foi langado um novo conceito no setor das drugstores, as Lojas Hebe, este
ainda em fase experimental nesse ano. Muito baseado num formato ja existente, era um conceito
de pequenas lojas que vendiam um pouco de tudo, mas com foco nos produtos de beleza, tal
como referido pelo entrevistado “na Polonia ha um formato, que ¢ um formato alemao de
drogaria, este prende-se por pequenas lojas que oferecem uma vasta gama de produtos, no
entanto com um grande foco em produtos de beleza. Tém ainda, uma grande presenga em todo
o mercado e sendo muitas das vezes associadas a farmacias. Face a esta realidade, acabamos
assim, por desenvolver este formato acima de tudo para dar resposta a esta empresa alema e a
forga que eles tinham.”

O caminho das lojas Hebe passou no seu inicio por algumas dificuldades, afirmando Pedro
Jardim ao longo da entrevista que “as lojas alemas eram ligeiramente desordenadas, nao tendo
uma ordem de venda e uma organizagdo clara. Inicialmente, o Grupo tentou replicar este
formato, o que resultou em inumeras dificuldades para as lojas Hebe nos primeiros anos de
operagdo, contribuindo para um desempenho inicial bastante instavel.” Apo6s algumas
alteragdes, o conceito das lojas Hebe conseguiu alcangar o sucesso, pois tal como mencionado
pelo entrevistado, “optdmos por uma estratégia de reposicionamento das lojas, passando estas
a estarem focadas essencialmente no publico feminino e eliminado parte do sortido que ndo
estava alinhado com a proposta de valor que a Hebe pretendia oferecer. Esta estratégia adotada,
permitiu as lojas Hebe alcancarem finalmente os objetivos pretendidos e por sua vez o sucesso

desejado.”

5.1.8 Evolucao dos mercados

Nos dias de hoje, todos os tipos de negdcios do Grupo evoluiram de forma a acompanhar o tipo
de consumidor polaco. E necessario outro tipo de oferta, tanto na Biedronka como nas lojas
Hebe, como menciona Pedro “devido a evolu¢ao do consumidor da Biedronka, sentimos a
necessidade de expandir a nossa oferta, onde passamos a incluir produtos como frutas e

vegetais, carne, peixe, vinhos, e até mesmo frutas exdticas.”
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Embora os desafios operacionais que estes produtos representam, sejam consideraveis e
possam resultar em perdas financeiras devido ao seu desperdicio, tendo por base o
desenvolvimento da economia e as constantes mudancas dos habitos e costumes alimentares
neste mercado, estes produtos sao agora uma exigéncia do consumidor polaco.

O mesmo fendmeno ocorreu com as lojas Hebe, que inicialmente eram lojas bastante
basicas. Atualmente, e apds alguma evolucdo oferecem uma gama de produtos bastante
diversificada, e que atendem as necessidades do publico feminino, incluindo itens que,
recuando alguns anos atrds nao eram socialmente aceitaveis. Esta evolucao, ¢ um reflexo do
notavel crescimento econdémico da Polénia ao longo de todo este periodo.”

Este ¢ um dos fatores que levou a Jeronimo Martins a posicionar-se a frente dos seus
grandes concorrentes internacionais, liderando o ranking das maiores empresas retalhistas na
Polonia. Foi assim atingido um sonho inicial do Grupo. Como vimos na revisdo de literatura:
as empresas devem ser flexiveis o suficiente para reagir aos concorrentes e as mudancas

constantes do mercado, procurando o crescimento continuo (Shaw, 2012).

5.1.9 Conclusao

Com o objetivo de responder a questao de investigagao “Qual o melhor pais de destino, para a
expansdo da Jeronimo Martins, tendo em conta o mercado polaco ja existente?”, com esta
entrevista, conseguimos analisar o processo de internacionalizagdo realizado pela Jeronimo
Martins para a Polonia e os motivos para que este tenha sido um sucesso, tendo sempre por base
os processos abordados anteriormente ao longo da revisao de literatura.

Retiramos assim a conclusdo, que a Jeronimo Martins passou por alguns obstaculos e
dificuldades estratégicas iniciais, pois pensavam ser os passos indicados a seguir, contudo
estudando um pouco mais o mercado e o consumidor local conseguiram adaptar-se bastante
bem, o que os levou ao sucesso visivel nos dias de hoje na Poldnia, sendo atualmente o mercado
com o maior rendimento para o Grupo.

Em suma, conseguimos perceber o funcionamento do Grupo no que diz respeito a uma
internacionalizag@o, para que assim seja possivel estudar um novo mercado de uma forma mais

profunda e com maior critério.
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5.2 Questionario

5.2.1 Respostas ao questionario

No que diz respeito ao questionario, desenvolvemos uma base de dados que foi trabalhada com
o intuito de fornecer dados que suportem a presente investigagdao. De forma a alcangar o maior
numero de inquiridos, como referido ao longo da metodologia, recorremos as redes sociais
como por exemplo o Facebook, Instagram ¢ Linkedin, sendo estas as principais plataformas
utilizadas para a divulgacdo do questionario, tendo sido ainda solicitado aos inquiridos que
partilhassem o mesmo junto dos seus contactos.

Assim, tendo por base as 107 respostas obtidas, foram realizados Graficos e Tabelas que
representam os resultados obtidos. Relativamente as 11 respostas a questdo aberta, estas nao
serdo partilhadas pois nio se demostraram relevantes. E necessario salientar, que estes
resultados apoiam as conclusdes presentes na revisdo de literatura e na analise da empresa
Jerénimo Martins. Este questiondrio tem como objetivo, integrar o contributo dos moradores
eslovacos na resposta a questdo de investigacdo, sendo realizadas questdes que permitissem
perceber quais as caracteristicas dos consumidores eslovacos.

Podemos afirmar que com base nas respostas ao questionario, os habitantes da Eslovaquia
tém uma relagdo frequente em fazer compras na Poldnia, isto ndo s6 reforga as ideologias
mencionadas e por sua vez defendidas anteriormente, bem como realga a importancia deste
estudo. A existéncia de padrdes, possibilita o estabelecimento de relagdes entre as diversas
caracteristicas dos consumidores, alguns exemplos dessas caracteristicas sdo a nacionalidade,
o conselho de residéncia, o nivel de escolaridade e a faixa etaria.

Na analise seguinte, estardo contempladas apenas 6 questdes das 16 realizadas, pois estas
permitem-nos perceber as caracteristicas de consumo da populacdo eslovaca (anexo B),
possibilitando assim, relaciona-las com o consumidor da Biedronka que foi caracterizado na

entrevista apresentada anteriormente.

5.2.2 Caracterizacao da Amostra

Relativamente ao perfil dos participantes, estes demonstraram ser diversificados. A certo
momento, esta afirmagdo esteve em risco devido ao método de difusdo do questiondrio, tendo
em conta que o perfil estava de certo modo mais inclinado para os jovens a frequentar a
licenciatura e para uma populagdo mais envelhecida. Podemos comprovar isto através da Tabela

5.3, onde o mesmo demonstra uma amostra relativamente reduzida e especifica de perfis, com
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menos respostas afetas a faixa etaria <18 anos, 35-44 anos e 45-54 anos, no entanto suficiente
para a realizagdo deste estudo.

Consequentemente, o nivel de escolaridade com maior representagao ¢ a Licenciatura, esta
representa 36% dos inquiridos, estando assim a faixa etaria dos 18 aos 24 anos em maior
representacdo também, com 34 respostas o que representa 32% das 107 respostas.

No que diz respeito ao género, houve também um equilibrio onde 48% sao do género
masculino e 52% do género feminino.

Representando 62% das respostas, a nacionalidade eslovaca ¢ a que apresenta um maior
nimero de inquiridos, sendo a regido Presov a principal area de residéncia com 80 respostas
(75%). O rendimento liquido mensal da maioria dos perfis ¢ inferior a 100 euros, tendo este
uma representacao de 79%, o que significa 84 respostas das 107. A amostra estd caracterizada

pela faixa etéria, sexo, nivel de escolaridade, rendimento liquido mensal, nacionalidade e regido

de residéncia.

Podemos explicar esta amostra através do método de difusdo utilizado, tal como referido

anteriormente o questiondrio foi divulgado por meio das redes sociais, sendo pedido aos

inquiridos que partilhassem com os seus conhecidos.

Tabela 5.4: Tabela de frequéncias e percentagens dos dados demograficos

Contagem % Contagem %
<18 anos 3 1% menas de 1000 a4 79%
18-24 anos M 32% Rendimento liquido 1000 - 5000 19 18%
25-34 anos 1 10% mensal 5000 - 10000 4 4%
Faixa etaria 35-44 anos 8% mais de 10000 ] 0%
4554 anos A A% Total 107 100%
55-64 anos 15 14% eslovaca 66 62%
G5 anos ou mais EY| 29% Nacionalidade austriaca 18 17%
Total 107 100% hingara 15 14%
Sexo Feminino 56 52% portugesa g 8%
Mascoling 51 48% Total 107 100%
Total 107 100% Conselho/Regifio de Presov a0 T5%
A’l[é ao 9% Ano _ 36 34% residéncia Elrat?slaua 17 16%
Ensino Secundario 20 19% Mitra 10 9%
Nivel de Licenciatura 38 36% Total 107 100%
escolaridade | Pds-Graduacéo 2 2%
Mestrado 10 9%
Doutoramento 1 1%
Total 107 100%
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5.2.3 Analise de dados e Resultados

Grafico 5.2:Motivo para escolher um local para fazer compras

Localizagao 16 (15%)

Transportes ou estacionamento 3(2,8%)

Produtos da cultura alimentar 25 (23,4%)

Tecnologia e inovagao
Promocgdes
Atendimento

Pregos 90 (84,1%)

0 20 40 60 80 100
Fonte: Elaboragdo Propria
Ao longo da primeira entrevista realizada, foi nos descrito como estd caracterizado o
consumidor da Biedronka, este ¢ fortemente influenciado pelos pregos no que diz respeito a
elei¢do do local de compra, sendo por este motivo utilizado na Polonia o modelo Hard Discount
(precos baixos o ano inteiro).

Através do grafico apresentado, podemos analisar que o grande foco do consumidor
eslovaco no momento de eleger o seu local de compra, esta no preco, representando este 84,1%
dos inquiridos o que equivale a 90 respostas, estes ndo ligam a promogdes, mas sim a precos
baixos. Comparando o consumidor dos dois paises, podemos concluir que sdo bastante
semelhantes nas suas motivagoes.

Adicionalmente, a segunda resposta mais votada foi “Produtos de Cultura alimentar”, com
23,4% das respostas, o que conjuntamente com a observacao do grafico seguinte nos permite
afirmar que a cultura em questdo ¢ a polaca. Concluimos assim, que devido a sua estabilidade,
sustentabilidade e também adaptabilidade ao mercado polaco, a Biedronka ¢ o modelo indicado
para a realizacdo de uma internacionalizagdo para a Eslovaquia, uma vez que os consumidores

sdo bastante semelhantes.
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Gradfico 5.3:Local onde costuma fazer compras

@ Na Eslovaquia
® Na Polénia

Fonte: Elaboragdo propria

De acordo com os resultados obtidos pelas 107 respostas, 83,2% dos inquiridos realizam as
suas compras na Poldnia, tendo esta opgao 89 respostas, de forma a enriquecer mais esta analise
procurdmos perceber que faixa etaria elegeu esta op¢ao, no entanto ndo sendo possivel retirar
uma analise clara e especifica podemos afirmar que a grande maioria dos inquiridos esta entre
os 18 e os 54 anos. Como referido anteriormente, o foco deste questionario era principalmente
a regido de Presov na Eslovaquia, no entanto como foi pedido para que os inquiridos
partilhassem o questionario com os seus conhecidos, 0 mesmo acabou por chegar a mais regides
como a Bratislava e Nitra, o que até se verificou bastante positivo para a nossa analise, pois
também estes individuos realizam as suas compras na Polonia. Tornando assim possivel afirmar,
que a grande maioria dos eslovacos realiza as suas compras na Polonia. A afirmagdo anterior
pode ainda ser sustentada pelo facto de o consumidor eslovaco ser bastante parecido com o
consumidor polaco, como conseguimos comparar apds a descricdo do consumidor polaco
obtida ao longo da entrevista.

Analisando todo o contexto anterior juntamente com o grafico seguinte, percebemos que
um dos pontos fulcrais no momento de eleger o local de compra, para ambos os consumidores
¢ o precgo, sendo este o principal motivo para realizarem as suas compras na Poldnia e ndo no
seu local de residéncia. Os restantes 16,8% dos inquiridos realiza as suas compras na
Eslovaquia, tendo esta opg¢ao 18 respostas, onde apos uma andlise mais profunda, percebemos
que grande parte destes inquiridos se encontra na faixa etaria dos 55 ou mais anos.

Isto permite-nos concluir, que a grande maioria da populagao ndo se importa de se deslocar
com o intuito de encontrar um local com precos mais vantajosos, € que a populagdo com idades

mais elevadas prefere um local mais proximo do seu local de residéncia.
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Grafico 5.4:Qual o estabelecimento que frequenta

@ Hipermercados

@ Supermercados
Minimercados / mercearias

@ Hardest Count (pregos baixos)

Fonte: Elaboragdo propria

Por meio do grafico apresentado, conseguimos perceber que o foco dos inquiridos estad em Hard
Discount, tendo este 90 respostas, o que equivale a 84,1% dos inquiridos. Sendo este um
estabelecimento de pregos baixos, e recorrendo a uma analise mais profunda podemos perceber
que quem elege a opcdo Hard Discount sdo individuos que na resposta anterior selecionaram a
Polonia como local habitual onde efetuam as suas compras. A segunda op¢ao mais selecionada
foram os minimercados/mercearias, apresentando estas 12,1% dos inquiridos, o que ¢
equivalente a 13 respostas. Tal como na opg¢do anterior, apdés uma analise mais profunda
percebemos que os inquiridos que selecionaram esta op¢ao indicaram que o seu local habitual
para a realizagdo das suas compras ¢ na Eslovaquia.

Relativamente as restantes opgdes, os hipermercados ndo apresentaram nenhuma resposta
e os supermercados apenas obtiveram 4 respostas, analisando o local de residéncia destes
individuos, percebemos que os mesmo residem na regido de Bratislava. Assim, podemos
concluir que na Eslovaquia ndo existem muitos hipermercados, o que significa pouca

concorréncia.

Gradfico 5.5: Importancia da qualidade de um produto

80

67 (62,6%)

60

40

20 22 (20,6%)
0 (0%) 14 (13,1%)

Fonte: Elaboragdo propria

Recorrendo a uma analise do grafico acima, podemos afirmar que a op¢ao mais escolhida foi a

3, com 62,6% que equivale a 67 inquiridos. Sendo a segunda op¢do com maior relevincia a
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opcdo 2 com 20,6%, ou seja, 22 inquiridos. Assim, podemos afirmar que para a grande maioria

dos individuos a qualidade do produto ndo ¢ um fator relevante.

Grafico 5.6: Que tipo de promogées ou descontos sdo mais atrativos

Desconto percentual 16 (15%)

Pague um, leve dois 16 (15%)
Desconto em quantidade
Cupdes de desconto
Brindes ou amostras gratis
Nao ligo a promoges

81 (75,7%)

0 20 40 60 80 100

Fonte: Elaboragdo propria
Observando o grafico anterior, podemos perceber que 75,1% dos inquiridos (81 respostas) ndo
liga a promogdes, o que vem reforcar o modelo eleito pela maior parte dos inquiridos ser Hard
Discount, pois este ¢ um modelo de pregos baixo o ano inteiro, ndo tendo descontos. Mais uma

vez, conseguimos observar bastantes parecencas entre o consumidor eslovaco e polaco.

Gradfico 5.7: Prefere:

@ Produtos locais
@ Importados
Indiferente

Fonte: Elaboragdo propria
Através das analises realizadas até ao momento, podemos perceber que a maior parte dos
inquiridos recorre a Polonia ao modelo Hard Discount para realizar as suas compras,
contribuindo assim de uma forma bastante positiva para a andlise do estudo em questdo, pois
69,2% dos inquiridos (74 respostas) optou por responder produtos locais o que vem comprovar
a analise feita na entrevista, onde afirmamos que a maioria dos consumidores nao sabe que o
modelo Hard Discount presente na Poldnia pertence a uma empresa portuguesa € ndo ao pais
onde esta inserido. Em suma, o continuo sucesso da Jeronimo Martins na Polonia deve-se em
grande parte a sua capacidade de andlise do consumidor desta regido e consequente adaptacdo

a0 mesmao.
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5.2.4 Conclusao

O questionario apresentado anteriormente, tem como objetivo responder a questdo de
investigacao “De que forma a Eslovaquia pode ser a resposta da Jeronimo Martins para ser lider
de mercado da “Europa de Leste”?” e para isso ¢ necessario analisar quais as necessidades e
preferéncias alimentares do consumidor eslovaco, isto €, quais os seus habitos e costumes no
que diz respeito a sua alimentagao.

Inicialmente, o foco do questionario estava essencialmente nos habitantes da regido Presov,
no entanto ao analisar os resultados finais percebemos que recebemos bastantes respostas de
outras regides, como mencionado acima, o que permitiu chegar & conclusdo que nido s6 os
inquiridos da regido Presov realizam as suas compras na Polonia, também os habitantes de
outras regioes da Eslovaquia se deslocam para realizar as suas compras no pais vizinho. Desta
forma, podemos afirmar que o consumidor eslovaco possui habitos e costumes semelhantes aos
do consumidor polaco bem como ja frequenta a Biedronka, ainda que na Poldnia.

Através desta andlise, percebemos a viabilidade de expandir a cadeia Biedronka para o
mercado eslovaco em detrimento da criacdo de uma nova cadeia do Grupo Jeréonimo Martins,
como pensado inicialmente.

Estas semelhancas, ajudam-nos também a concluir que relativamente a criagdo de uma base
de clientes, a marca Biedronka apresenta um grande potencial na Eslovaquia, devido a
familiaridade ja existente e a facil adaptacdo as necessidades dos consumidores locais.

Em suma, a Eslovaquia apresenta diversas oportunidades e vantagens para uma nova
internacionalizagdo estratégica do Grupo Jerébnimo Martins, sendo a marca Biedronka a mais

adequada ao consumidor eslovaco.
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Capitulo 6

Eslovaquia

6.1 Motivos para uma nova internacionaliza¢io

Como visto anteriormente na revisao de literatura uma organizacdo esta mais perto de
desaparecer se ndo tiver ambicdo de crescer (Vilhena, 2018). Assim, do ponto de vista
empresarial, a procura por novas oportunidades ¢ essencial mesmo que estas sejam a nivel
internacional, pois sO assim ¢ possivel garantir o crescimento e sustentabilidade de uma
organizagao.

Como poderemos verificar através da analise da entrevista, percebemos que a Jerénimo
Martins tem intengdes de continuar o seu processo de expansdo internacional, existindo
diversos motivos, como por exemplo esta expansdo permitir ao Grupo uma maior diversificacao
das fontes de rendimento reduzindo a exposi¢do aos riscos de um mercado em especifico.

A internacionalizagdo, acaba também por ser um incentivo a inovagdo e aprendizagem dos
diversos mercados, culturas e at¢ mesmo praticas comerciais existentes. A entrada em novos
paises, proporciona a Jeronimo Martins uma maior proximidade com economias de escala, o
que permite uma otimizagdo das suas operagdes, melhoria nos seus servigos e produtos,
reduzindo custos e impulsionando cada vez mais o crescimento sustentdvel do Grupo.

No decorrer do presente estudo, apresentamos diversas andlises que demonstram a
viabilidade da Eslovaquia como pais ideal para uma nova internacionaliza¢gdo do modelo
Biedronka. No entanto, através de pesquisas realizadas recentemente, conseguimos perceber
que o mercado eslovaco ¢ efetivamente o proximo passo estratégico no que diz respeito a
internacionaliza¢do do Grupo Jer6nimo Martins. Posto isto, procuramos realizar uma segunda
entrevista junto da Dire¢do da Biedronka (anexo C), esta tem como principal objetivo
enriquecer o estudo do mercado eslovaco, bem como reforgar as andlises que nos permitiram
afirmar que a Eslovaquia ¢ efetivamente um passo positivo na expansao estratégica do Grupo.

Ao longo da entrevista, adquirimos diversas informagdes relativamente aos critérios e
fatores que conduziram a decisdo final da Jeronimo Martins. Os resultados obtidos da presente
entrevista, agregados ao estudo aprofundado do mercado eslovaco, t€m como intuito justificar
e comprovar as estratégias abordadas refor¢ando assim a viabilidade desta expansao, bem como

salientar quais as oportunidades estratégicas da mesma.
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6.2 Quando entrar

Como mencionado anteriormente pelo entrevistado Pedro Jardim ao longo da primeira
entrevista, um dos fatores mais importantes ¢ grande parte dos eslovacos ter o habito de realizar
as suas compras na Poldnia, sendo a Biedronka o modelo de elei¢do, o que também foi
comprovado através do questionario realizado a populagdo residente na Eslovaquia.

Assim, podemos concluir que existe uma preferéncia por servicos de supermercado
semelhantes aos que a Biedronka oferece. Contudo, apesar da proximidade com a Poldnia este
conceito ainda ndo foi explorado na Eslovaquia, mesmo com o interesse demonstrado pela
populagdo local, ainda ndo € possivel encontrar na regido Presov superficies que oferecam uma
variedade de produtos e de pregos semelhantes aos da Biedronka, o que vem demonstrar que
esta regido ¢ uma oportunidade estratégica com pontos bastante positivos para uma empresa
como a Jeronimo Martins pois existe uma grande procura para a pouca oferta neste mercado,
sendo 0 momento oportuno para a empresa ingressar no mercado eslovaco. Afinal, como
verificdmos na revisao de literatura, a melhor altura para ingressar num pais ¢ quando o produto
ou servico ja ¢ procurado pelos consumidores, mas ainda ndo estd amplamente disponivel na
regido, (Lassere, 2003).

No entanto, tal como referido no ponto anterior, a Eslovaquia serd o proximo destino
estratégico da Jeronimo Martins. Posto isto, tal como mencionado pela Dire¢do da Biedronka
foram necessarios alguns critérios de sele¢do de forma a analisar a viabilidade do mercado
eslovaco, nomeadamente a proximidade geografica e cultural da Eslovaquia a Polonia. Para
além disso, o mercado eslovaco apresenta atualmente uma estabilidade politica bastante
positiva e também uma grande dimensdo de mercado a explorar, o que por sua vez demonstra
um excelente potencial para o crescimento sustentavel do modelo de negécio que € a Biedronka.

Contudo, segundo o entrevistado apds analisar o meio envolvente deste mercado, existiu a
necessidade de analisar quais as oportunidades que o mercado retalhista da Eslovaquia
apresenta para a cadeia Biedronka. Nesse sentido, foram abordados alguns fatores,
nomeadamente a dimensao do mercado retalhista eslovaco e quais os diferentes intervenientes,
como também a dimensdao do mercado tradicional, que se verificou mais elevado que na
Polodnia, e os seus diferentes formatos.

Considerando esta analise, a Dire¢do da Biedronka verificou que existe efetivamente uma
oportunidade para o formato Biedronka, uma vez que o segmento de mercado onde este se
encontra inserido ¢ significativamente menor do que na poldnia, apresentando assim espago

para novos intervenientes.
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Em suma, tendo por base a pouca oferta para a procura deste mercado, existe a possibilidade
da Jeronimo Martins desenvolver uma estratégia de entrada no mercado eslovaco que seja o
mais eficaz e eficiente possivel, permitindo aumentar as probabilidades da empresa ser bem
sucedida na Eslovaquia, o que vem demonstrar também a importancia de identificar as

oportunidades, mas também de atuar no momento mais oportuno.

6.4 Analise PEST

Alguns elementos que influenciam a internacionalizagdo de uma empresa, dizem respeito a
fatores politicos, econdmicos, sociais e tecnologicos. Assim, podemos afirmar que o processo
de internacionalizacdo engloba também a analise do ambiente externo do mercado-alvo.

Como verificamos na revisdo de literatura, uma analise cuidadosa de varios fatores e
parametros abrangentes de grande importancia pode resultar na escolha do mercado de destino
(Silva et al., 2018).

Posto isto, com a ajuda da entrevista a Direcdo da Biedronka foi realizada uma andlise
PEST com o intuito de avaliar a adequacdo do mercado eslovaco a expansdo da Jeronimo

Martins.
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Tabela 6.5: Analise PEST

Politica

- A Eslovaquia € uma republica parlamentar estavel desde a sua independéncia em
1993, é membro da Unido Europeia o que proporciona um ambiente politico estavel,
- Tem uma baixa divida publica e baixo nivel de desemprego;

- O seu parlamento ¢ composto por 150 membros, o Primeiro-Ministro lidera
atualmente um gabinete composto por 15 ministros;

- As eleig¢des presidenciais do pais ocorrem a cada 5 anos e as legislativas a cada 4
anos;

- Apresenta um aumento dos salarios nos ultimos anos;

- O sistema fiscal ¢ equivalente ao da Polonia.

Econdmica

-A Eslovaquia apresenta uma economia e um PIB estaveis e em crescimento, e ainda
uma inflagdo controlada;

-O poder de compra dos seus consumidores apresenta um elevado crescimento, o
que demostra ser um mercado com um elevado potencial de expansdo e crescimento
no setor de retalho;

-A moeda ¢ o Euro, o que elimina riscos cambiais para empresas da zona euro.

Social

- Atualmente a Eslovaquia apresenta uma populagdao de aproximadamente 5,5
milhdes de habitantes;

- Oferecendo cerca de 2,7 milhdes de empregadores;

- A semelhanga de outros paises europeus, apresenta uma taxa de natalidade baixa;
- Nos dias de hoje, 55% da populacdo reside em 140 cidades, enquanto os restantes
45% reside em areas rurais;

- O consumidor eslovaco apresenta preferéncia por produtos de boa qualidade e a

precos acessiveis, demonstrando também bastante influéncia dos paises vizinhos.

Tecnologica

- A Eslovaquia, possui infraestruturas tecnologicas bem desenvolvidas, com acesso
generalizado a internet de alta velocidade, facilitando o comércio eletronico e os
negocios digitais;

- Demonstra empenho na inovagao, principalmente em Tecnologias de informacao,
energias renovaveis e também no setor automovel, desenvolvendo politicas que

suportem a evolugdo da economia digital.
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6.3 Analise SWOT

Um dos processos essenciais para que uma empresa seja bem-sucedida na sua expansao para
novos mercados, ¢ a andlise estratégica. Tal como verificamos na revisao de literatura, Silva
(2013) diz que a estratégia internacional ¢ a procura constante de equilibrio entre a capacidade
de se internacionalizar e a necessidade de se ajustar as circunstancias do pais para onde se
internacionalizam.

Assim, de forma a analisar um pouco mais o mercado eslovaco, a segunda analise realizada
foi a analise SWOT deste mercado, estando esta representada no Tabela 6.6.

Os principais objetivos desta analise sdo identificar os pontos fortes e fracos do mercado
eslovaco, bem como as oportunidades e ameagas presentes no ambiente de negdcios do pais em
questao, assim, ao analisar os fatores internos e externos que possam afetar a Jeronimo Martins,

obtemos uma visao mais abrangente do mercado-alvo.

Tabela 6.6: Analise SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos

- Estabilidade politica e juridica; - Mercado reduzido, comparativamente a

.. , outros paises da UE;
- Proximidade geografica e cultural com a P

Polonia; - Poder de compra do consumidor inferior a

cdia da UE;
- Mercado retalhista diversificado media da UL,

- Elevada presenga de retalho tradicional;

Oportunidades Ameacas

- Numero reduzido de lojas de Hard Discount; | - Elevada concorréncia de negdcios locais

estaveis;
- Procura crescente por produtos de boa ’
qualidade a precos acessiveis; - Possiveis alteracdes das politicas da UE;
- Evolugao do mercado eletronico e digital; - Elevada Dependéncia da economia
europeia;

Fonte: Elaboragdo propria

6.5 Analises ao mercado eslovaco

Em seguida, apresentamos as informacdes obtidas através das respostas da Direcdo da
Biedronka, estas possibilitaram uma visdo mais detalhada relativamente aos habitos e

preferéncias do consumidor eslovaco, quais as caracteristicas do mercado retalhista da
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Eslovéquia e ainda quais as adaptagdes de sortido serdo necessarias, de forma a acompanhar as

necessidades dos consumidores locais.

+ O consumidor
Como sabemos, a andlise do comportamento dos consumidores ¢ um dos pontos fundamentais
no processo de internacionalizacio, assim um dos focos principais do Grupo Jerénimo Martins
foi avaliar quantas vezes por semana o consumidor eslovaco realiza as suas compras, quais 0s
produtos mais procurados e quais as tendéncias locais mais atuais. Esta avaliacdo, permitiu
identificar quais as necessidades especificas do mercado eslovaco, conhecendo assim quais as
oportunidades de negocio e facilitando a adaptagdo das lojas Biedronka ao consumidor padrao

da Eslovaquia.

+ Mercado retalhista
Outro dos pontos cruciais no processo de internacionalizagdo, ¢ a analise da loja, marca e
modelo. Assim, a ideia inicial da Jeronimo Martins passa por replicar o modelo Biedronka,
mantendo a estratégia de preco e um modelo de desconto que ndo seja demasiado rigido,
focando 100% a sua proposta de valor na loja, sortido e nos pregos.

Contudo, com o objetivo de promover a aceitacio da marca Biedronka, sem que esta
carregue conotagdes negativas junto dos consumidores eslovacos e assegurando a sua
identidade, serd necessario realizar um estudo aprofundado do mercado retalhista em questao
de forma a realizar uma adaptagdo a este novo mercado que garanta um crescimento sustentavel

da marca.

+ Sortido
O objetivo inicial do Grupo Jeronimo Martins era replicar o sortido da Biedronka quase a 100%
neste novo mercado. No entanto, ap0ds realizar uma analise do sortido, concluiram que a decisdao
mais acertada sera adequar o sortido da marca aos hébitos e preferéncias do consumidor
eslovaco, pelo que o mais provavel serd manter 50% do sortido e o restante adaptar as
necessidades do consumidor local. Embora parte dos produtos possam parecer bastante
semelhantes, tais como em categorias como os lacticinios, a charcutaria e as bebidas alcoolicas
pois sdo fortemente locais, como por exemplo o teor de gordura do leite.

Em suma, a analise e adaptagao do sortido ¢ um fator crucial para o sucesso e crescimento
sustentavel num novo mercado, garantindo que a oferta de produtos corresponde aos habitos e

preferéncias dos consumidores locais.
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Capitulo 7

Conclusao

Nas consideracdes finais do presente projeto, consideramos essencial recordar o seu objetivo
principal, a andlise da internacionalizagdo ja realizada pelo Grupo Jeronimo Martins para a
Polonia e também a analise ao mercado da Eslovaquia com intuito de perceber se este apresenta
as caracteristicas necessarias para a realiza¢do de uma nova expansao do Grupo.

Nesse sentido, com esta investigagdo pretendemos perceber as motivagdes e estratégias a
que recorreram em processos de internacionalizagdo anteriores, como € o caso da Polonia, mas
também fornecer informagdes que se verifiquem uteis relativamente ao proéximo passo da
Jerénimo Martins num contexto internacional.

Considerando a analise realizada, baseada no estudo de uma empresa em especifico,
podemos concluir que esta permitiu responder as principais questdes da investigagao.

Apds os varios capitulos e respetivas andlises, retiramos uma série de conclusdes, sendo
estas direcionadas para os objetivos iniciais do projeto, revelando a importancia do presente
estudo.

Assim, podemos retirar a primeira conclusdo através da entrevista realizada ao Gestor de
internacionalizagdo da Jeronimo Martins, Pedro jardim, este forneceu-nos informacgdes internas
que se verificaram bastante valiosas relativamente as estratégias e desafios enfrentados pelo
Grupo no processo de internacionalizagdo ja realizado para a Polonia, percebemos assim que
uma das grandes motivagdes para a eleicdo da Poloénia como mercado ideal, prendeu-se pelo
momento em que o pais se encontrava estando a passar por um processo de saida da Unido
Soviética e consecutiva entrada na Unido Europeia. Identificamos também alguns dos pontos
que foram essenciais para o sucesso da Jerébnimo Martins na Polonia, sendo o principal motivo
a adaptacdo do modelo de negocio ao consumidor polaco.

Em seguida, a segunda conclusao retirada foi através do questiondrio que inicialmente foi
realizado para a regido de presov, pois esta faz fronteira com a Polonia o que permite comparar
os habitos e costumes alimentares dos dois paises, no entanto apds a realizagdo do mesmo
percebemos que existiram bastantes respostas de outras regides o que até se revelou
significativamente positivo, pois permitiu concluir que os habitantes da Eslovaquia recorrem a
Polonia para realizar as suas compras, demonstrando uma preferéncia por servigos de
supermercado semelhantes aos que a Biedronka oferece. Assim, podemos afirmar que existem

bastantes semelhancas entre o consumidor eslovaco e o polaco no que diz respeito aos seus
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habitos e costumes alimentares. Concluimos também, que contrariamente ao que pensamos
inicialmente a op¢ao mais vidvel ¢ expandir a cadeia Biedronka, pois no mercado eslovaco ndo
existe concorréncia deste formato de supermercados, o que indica ser uma oportunidade
estratégica bastante valiosa para a Jerénimo Martins, pois ndo ¢ possivel encontrar nesse
mercado modelos de negodcio que oferecam uma vasta gama de produtos e precos semelhante
aos da Biedronka, deixando assim de parte a op¢ao de criar uma nova cadeia do Grupo Jeronimo
Martins na Eslovaquia.

No decorrer da pesquisa realizada no presente estudo, percebemos que esta investigacao
que estavamos a desenvolver ¢ efetivamente o proximo passo da Jeronimo Martins, perante isto
procuramos realizar uma segunda entrevista junto da Dire¢do da Biedronka, com o intuito de
confirmar e reforcar algumas das andlises ja realizadas. Por fim, agregando a andlise ja realizada
anteriormente as informagdes obtidas na entrevista, concluimos que baseado nas semelhangas
do mercado eslovaco com o polaco, juntamente a auséncia de concorrentes diretos no modelo
de negocio oferecido pela Biedronka, a Eslovaquia é o mercado mais adequado para uma nova
internacionalizagdo estratégica do Grupo Jeronimo Martins.

Por sua vez, recorrendo a estratégia de sucesso utilizada anteriormente na Polonia, o Grupo
poderia através da expansdo para a Eslovaquia aproveitar uma nova oportunidade de se tornar
lider de mercado na “Europa de Leste”, no que diz respeito ao modelo de negdcio de
supermercados de baixo custo.

Para além das conclusdes mencionadas anteriormente, este projeto apresenta inimeros
contributos para um futuro plano de expansdo do Grupo Jeronimo Martins, bem como para a
comunidade, pois este pode ainda servir de impulsionador para o aumento do didlogo e
consciencializacdo sobre a globalizagao.

Por ultimo, ao longo do estudo depardmo-nos com algumas limitagdes, apresentando a
investigacdo uma amostra do questiondrio relativamente pequena e especifica, e também
alguma dependéncia de apenas duas entrevistas com intuito de obter informagdes internas que
se demonstrassem valiosas. Posto isto, sugere-se que em futuras pesquisas explorem uma
amostra mais diversificada e com um numero de inquiridos mais elevado, assim como a
realizacdo de entrevistas adicionais recorrendo a outros colaboradores do Grupo Jerénimo

Martins, para assim elevar a fiabilidade dos resultados e possibilitar o aumento de conclusdes.
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Anexos

Anexo A: Entrevista ao Engenheiro Pedro Jardim

Prezado Engenheiro Pedro Jardim,

Gostaria de expressar a minha sincera gratidao, por concordar em participar na entrevista que
sera conduzida como parte deste estudo. A sua perspetiva e conhecimento, desempenhardo um
papel fundamental na andlise da internacionalizagdo da Jerénimo Martins. A sua total
disponibilidade em compartilhar as experiéncias e conhecimento € inestimavel para o progresso
desta pesquisa. Agradeco desde ja a sua colaboragdao e dedicacdo no enriquecimento deste
projeto.

O meu nome ¢ Laura Mata e sou aluna do Mestrado Economia de Empresa e da
Concorréncia, estou a desenvolver uma tese na drea da internacionalizacdo da empresa
Jerénimo Martins. O objetivo desta entrevista ¢ obter informagdes valiosas sobre as estratégias,
desafios e licdes aprendidas durante o processo de expansdo global da empresa. A sua
experiéncia como gestor da internacionalizacdo da Jeronimo Martins, serd fundamental para a
compreensdo mais profunda deste topico.

Assim, antes de prosseguirmos com a entrevista, gostaria de solicitar permissao para gravar
a conversa, caso esteja de acordo. A gravagdo tem o objetivo de garantir que todas as
informacdes sejam registadas de forma precisa e completa, serd usada apenas para fins de
pesquisa académica. Entendo que a sua disponibilidade ¢ valiosa e a gravagdo ajudard a

preservar as nuances das suas respostas para uma analise posterior.

1- Em que ano foi posta em pratica a estratégia de expansao internacional do Grupo para
a Polonia e qual o modo de entrada no pais?
R: Em 1995, o Grupo Jerénimo Martins iniciou a sua expansao para a Polonia, estabelecendo-
se neste mercado através de dois formatos distintos, um de Cash & Carry denominado
Eurocash, e um hipermercado sob a designagdo Jumbo. A principal diferenga entre estes dois
formatos, estd no facto de o Jumbo ter sido desenvolvido inteiramente de raiz pela Jeronimo
Martins (um projeto Greenfield), enquanto o Eurocash resulta da aquisi¢do de varias lojas Cash
& Carry (M&A).
A estratégia inicial, consistia em replicar na Poldénia o modelo de negocio que até ao

momento demonstrava ser bem-sucedido em Portugal, ou seja, através dos hipermercados Cash
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& Carry e Jumbo. Partindo do pressuposto que, tendo estes éxito em territdrio portugués, a sua

implementagdo no mercado polaco seria igualmente frutifera.

2- A quem se deve a escolha definitiva da Polonia como mercado ideal para a expansao

do Grupo Jeronimo Martins e quais as motivacdes que suportaram esta expansio?
R: A decisdo da expansao para a Poldnia foi tomada pelo Sr. Alexandre Soares dos Santos, até
entdo CEO do Grupo Jeronimo Martins. A escolha deste pais como destino de investimento,
teve a influéncia de diversos fatores determinantes. Naquela altura, o mercado portugués
apresentava ser um mercado de dimensdes muito limitadas, sendo insuficiente para o
investimento necessario, a fim de acompanhar os objetivos definidos pelo Grupo. Para além
disto, em 1991, a Polonia acabava de sair da Unido Soviética, estando assim bastante
empenhada na sua integragdo europeia, processo esse que prometia um crescimento econémico
substancial.

Outro fator que demostrou ser uma grande oportunidade para a Jerénimo Martins se
expandir e estabelecer no mercado polaco, foi a reduzida presenga de retalhistas internacionais,
predominando os retalhistas locais. O que com a vasta experiéncia do Grupo no setor de retalho,

representava uma vantagem competitiva bastante importante para o sucesso desta expansao.

3- Quais os desafios iniciais que a empresa enfrentou ao entrar no mercado polaco, como
foram superados?

R: Em 1995, inicidmos a nossa expansdo para a Polonia através dos formatos mencionados
anteriormente, Cash & Carry e Jumbo. Entretanto, ja existiam algumas lojas Biedronka no
formato de hard discount, as quais estavam a ser desenvolvidas e expandidas por um parceiro
nosso. Em 1997, a Biedronka foi vendida ao Grupo Jerénimo Martins. Esta contava ja com
cerca de 200 lojas que passaram assim a integrar o processo de expansao do Grupo, juntamente
com as lojas Cash & Carry e Jumbo.

Contudo, no final da década de 90, enfrentdmos algumas dificuldades inerentes a integracdo
num mercado completamente novo, tendo este uma lingua e moeda diferentes. No entanto, estas
eram dificuldades ja esperadas.

Para além disto, ocorreu ainda a crise de Docom, uma crise financeira global. Na altura, o
Grupo Jeronimo Martins estava presente na Polonia através dos trés formatos mencionados, no

Brasil e em Inglaterra. Com esta crise financeira, fomos obrigados a tomar algumas decisdes
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estratégicas criticas. Assim, decidimos encerrar as operagdes no Brasil e em Inglaterra,
concentrando os nossos esforcos na Polénia no formato Biedronka, ou seja, foi também
necessario abdicar dos formatos Cash & Carry e Jumbo.

A decisdao de abdicar do formato Jumbo, foi bastante influenciada pelo facto dos
hipermercados comecarem a perder alguma atractividade, tendo por base a mudanga dos héabitos
de consumo. Acima de tudo, o formato de hard discount revelou-se o mais adequado ao perfil
do consumidor polaco, que priorizava os precos baixos sobre a estética das lojas. O formato
hard discount oferece exatamente isso: um sortido limitado com pregos bastante apelativos, ou

seja, uma estratégia de compra pouco diferenciada e muito focada em pregos.

4- Quais os critérios e fatores que considera essenciais para o sucesso do Grupo no
mercado polaco?

R: Foi extremamente importante, termos desenvolvido um formato de lojas totalmente

adequado ao consumidor polaco. Embora todos os aspetos do modelo de negdcio que temos

desenvolvido tenham a sua relevancia, a adequacdo das lojas Biedronka as necessidades e

preferéncias dos consumidores polacos revelou ser o fator mais determinante.

Desde a adequagdo do sortido, com especial atengdo aos precos, onde basicamente cridmos
uma operagao de discount especificamente polaca e desenvolvemos um layout de loja que
maximizou a nossa produtividade. Ao nivel de supply chain e logistica desenvolvemos um
sistema que permite uma eficiéncia maxima. Para além disso, a nossa estratégia de precos
baixos durante todo o ano (everyday low price) elimina a necessidade de promocgdes,
simplificando a operagdo, o que por sua vez nos permite ser mais eficientes e praticar pregos
mais baixos.

O nosso sortido, ligeiramente limitado, tinha por base 700 a 900 artigos organizados em
caixas de reposi¢do, o que elimina a necessidade de repor os produtos nas prateleiras um a um.
Em vez disso, as caixas sao colocadas diretamente nas prateleiras e abertas de forma a expor o
produto de uma forma mais eficiente. Esta abordagem foi ainda complementada pelo
desenvolvimento de diversas marcas proprias com um carater muito polaco, como ¢ o caso da
marca Dada, que se destaca no segmento de fraldas, superando inclusive marcas internacionais
como a Pampers, que € equivalente a nossa Dodot.

Este foi um grande investimento em lojas de proximidade, ou seja, estabelecimentos de

pequenas dimensdes, € muito proximos dos clientes. Este modelo de expansao foi acompanhado
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por um investimento estratégico em logistica, que veio a ser essencial para sustentar o
crescimento das nossas lojas.

Em suma, simplificimos o nosso modelo de negdcio ao maximo e tornamo-lo o mais
eficiente possivel, com o intuito de praticar pre¢os mais acessiveis e construir uma operacao
com um carater polaco bastante acentuado. Acredito, inclusive, que a grande maioria da
populagdo polaca nao sabe que a Biedronka faz parte de uma empresa portuguesa, associando-

a sempre a uma marca polaca."

5- Uma das formas de evolucio do Grupo foi a entrada no setor da saude e beleza, através
das lojas Hebe, conseguiria explicar melhor este conceito?

R: A cria¢do das lojas Hebe ocorreu no ano de 2012. Na Polonia ha um formato, que ¢ um
formato alemao de drogaria, este prende-se por pequenas lojas que oferecem uma vasta gama
de produtos, no entanto com um grande foco em produtos de beleza. Tém ainda, uma grande
presenca em todo o mercado ¢ sendo muitas das vezes associadas a farmacias. Face a esta
realidade, acabamos assim, por desenvolver este formato acima de tudo para dar resposta a esta
empresa alema e a forga que eles tinham.

Nagquela altura, as lojas alemas eram ligeiramente desordenadas, ndo tendo uma ordem de
venda e uma organizacdo clara. Inicialmente, o Grupo tentou replicar este formato, o que
resultou em intmeras dificuldades para as lojas Hebe nos primeiros anos de operacdo,
contribuindo para um desempenho inicial bastante instavel.

Posteriormente, optamos por uma estratégia de reposicionamento das lojas, passando estas
a estarem focadas essencialmente no publico feminino e eliminado parte do sortido que ndo
estava alinhado com a proposta de valor que a Hebe pretendia oferecer. Esta estratégia permitiu

as lojas Hebe alcancarem finalmente os objetivos pretendidos e por sua vez o sucesso desejado.

6- Apos a abertura das lojas Biedroka e Hebe, o que fizeram para acompanhar evoluc¢io
do mercado polaco?

R: A medida que o consumidor polaco se desenvolveu, tanto a Biedronka como a Hebe

apresentaram uma evolugdo significativa. Inicialmente, as nossas lojas ofereciam uma

variedade de produtos bastante reduzida e com um processo logistico mais simples.
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No entanto, devido a evolucdo do consumidor da Biedronka, sentimos a necessidade de
expandir a nossa oferta, onde passamos a incluir produtos como frutas e vegetais, carne, peixe,
vinhos, e até mesmo frutas exoticas.

Embora os desafios operacionais que estes produtos representam sejam consideraveis e
possam resultar em perdas financeiras devido ao seu desperdicio, tendo por base o
desenvolvimento da economia e as constantes mudancas dos habitos e costumes alimentares
neste mercado, estes produtos sdo agora uma exigéncia do consumidor polaco.

O mesmo fendmeno ocorreu com as lojas Hebe, onde inicialmente apostamos em lojas
bastante basicas. Atualmente, e apds alguma evolucdo as Hebe oferecem uma gama de produtos
bastante diversificada, e que atendem as necessidades do publico feminino, incluindo itens que
recuando alguns anos atrds eram impensaveis. Esta evolucdo, ¢ um reflexo do notéavel

crescimento economico da Polonia ao longo de todo este periodo.

7- Como esta caracterizado o consumidor da Biedronka?
R: Em primeiro lugar, existem dois tipos de consumidor que acabamos por abordar na nossa
pesquisa:

Comprador — Este ¢ aquele que realiza o ato fisico, ou seja, aquele que efetivamente realiza
as compras. Na maioria das vezes sdo os responsaveis pela gestdo dos alimentos em casa.

Consumidor final — Este ¢ aquele que consome os produtos “fornecidos” pelo identificado
comprador.

Posto isto, o foco principal da nossa pesquisa estd no consumidor identificado como
comprador. Como a Biedronka abrange aproximadamente 30% do mercado alimentar da
Poldnia, as caracteristicas do consumidor “comprador” da Biedronka acabam por ser a média
dos polacos, ou seja, o nosso objetivo ¢ estar presente em todos os segmentos de
clientes/consumidores.

De qualquer forma, a variacdo no que diz respeito a idade, educacao, remuneragdo, entre
outros, ¢ bastante semelhante a sociedade polaca, tendo principal predominancia o sexo
feminino, pois, na cultura polaca as mulheres sdo, na grande maioria das familias, as
responsaveis por realizar as compras. Além disto, existe uma ligeira representacdo dos jovens,

de familias com criancgas e at¢ mesmo de reformados.
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Alguns pontos que caracterizam o consumidor da Biedronka:

1. Consciéncia de preco: O consumidor polaco e mais especificamente da Biedronka tende a
ser sensivel ao preco, procurando as melhores ofertas e descontos que lhe permitam poupar
0 maximo possivel.

2. Conveniéncia: Valoriza a proximidade dos supermercados, ou seja, um dos pontos relevantes
para o consumidor polaco € o facil acesso ao local de compra, como ¢ o caso da Biedronka.

3. Variedade de Produtos: Embora os precos sejam uma prioridade, o consumidor da
Biedronka valoriza uma boa variedade de produtos, dando principal importancia a marcas
proprias, contudo também aprecia produtos de marcas conhecidas.

4. Qualidade: Apesar do foco principal estar nos pregos baixos, o consumidor polaco espera
uma qualidade aceitavel nos produtos que compra na Biedronka.

5. Fidelidade a Marca: Muitos consumidores polacos desenvolvem uma certa fidelidade a
marca Biedronka, pois esta apresenta uma presenca bastante acentuada no mercado polaco
e ¢ ainda associada aos pregos acessiveis.

6. Compras Frequentes: Devido a estratégia de precos competitivos e a localizagdo
conveniente das lojas, o consumidor polaco tende a eleger a Biendronka como local de

compra com bastante frequéncia.
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Anexo B: Questionario

Introducio:

O presente questionario surge no ambito da Dissertagao no Mestrado em Economia da Empresa
e da Concorréncia no ISCTE-IBS. Agradecemos desde ja, por dedicar o seu tempo para
compartilhar as suas experiéncias e preferéncias em relagdo aos habitos de consumo alimentar
na Eslovaquia. Este inquérito, tem como objetivo recolher dados para entender melhor as
necessidades e preferéncias dos consumidores locais. O presente inquérito, tem uma vertente
meramente académica e garante o anonimato de todos os inquiridos. A sua participagao ¢ muito

importante para o sucesso desta tese. Obrigado por participar!

Grupo 1: Informacées Demograficas:
1.Qual a sua faixa etaria? (Resposta de Escolha Multipla)
a) < 18 anos
b) 18-24 anos
¢) 25-34 anos
d) 35-44 anos
e) 45-54 anos
f) 55-64 anos
g) 65 anos ou mais
2. Qual o seu sexo? (Resposta de Escolha Multipla)
a) Masculino
b) Feminino
3.Qual o seu nivel de escolaridade ou que frequenta? (Resposta de Escolha Multipla)
a) Até ao 9° Ano
b) Ensino Secundério
¢) Licenciatura
d) P6s-Graduacao
e) Mestrado
f) Doutoramento
4. Rendimento liquido mensal, do agregado familiar? (Resposta Escolha Multipla)
b) menos de 1000
c¢) 1000-5000
d) 5000-10000
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e) mais de 10000

5. Qual a sua Nacionalidade? (Resposta Aberta)
R:

6. Conselho/Regiao de residéncia? (Resposta Aberta)
R:

Grupo 2: Habitos e Preferéncias Alimentares:
1.0nde costuma fazer compras? (Resposta de Escolha Multipla)
a) Na Eslovaquia

b) Na Polonia

2. Que tipo de estabelecimento costuma frequentar? (Resposta de Escolha Multipla)
a) Hipermercados
b) Supermercados
¢) Minimercados / mercearias

¢) Hard Discount (precos baixos)

3. Com que frequéncia faz compras de produtos alimentares? (Resposta de Escolha Multipla)
a) Diariamente
b) Semanalmente
¢) Quinzenalmente
d) Mensalmente

¢) Raramente

4. Qual o principal motivo para escolher o seu local para fazer compras em particular? Escolha
até 2 opcoes. (Escolha Resposta Multipla)

a) Localizagdo

b) Transportes ou estacionamento

¢) Produtos da cultura alimentar

d) Tecnologia e inovagao

e) Promocgdes

f) Atendimento

g) Precos
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5. Que importancia da a qualidade de um produto alimentar? (Resposta de Escolha Multipla)

Nenhuma Importéncia Muita importancia

6. Quais sdo os tipos de alimentos que mais consome? (Resposta de Escolha Multipla)
a) Comida pré-feita

d) Comida para cozinhar

7. Prefere: (Resposta de Escolha Multipla)
a) Produtos locais
b) Importados
C) Indiferente

8. Existe alguma preferéncia por alimentos organicos ou saudaveis quando realiza as suas
compras? (Resposta Dicotomica)
a) Sim

b) Nao

9. Com que frequéncia come fora de casa? (Resposta de Escolha Multipla)
a) Nunca
b) De 3 em 3 meses, como uma vez fora
¢) De 2 em 2 meses, como uma vez fora
d) 1 vez por més
e) 2 vezes por mes
f) 3 vezes por més

g) Sempre

10. Costuma fazer compras por impulso? (Resposta Dicotdmica)
a) Sim
b) Nao

c) Talvez
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11. O que ¢ mais importante durante a sua experiéncia de compras? Escolha até 2 opgdes.
(Resposta de Escolha Multipla)

a) Atendimento ao cliente

b) Organizacao dos produtos

c¢) Limpeza

d) Qualidade do produto

e) Variedade de produtos

f) Ambiente agradavel

g) Outros

12. Que tipo de promocgdes ou descontos sdo mais atrativos para si? Escolha até 2 opgdes.
(Resposta de Escolha Multipla)

a) Desconto percentual

b) Pague um, leve dois

¢) Desconto em qualidade

d) Cupoes de desconto

e) Brindes ou amostras gratis

f) Nao ligo a promogdes

13. Que tipo de se¢des considera mais importantes num estabelecimento? Escolha até 2 opgdes.
(Resposta de Escolha Multipla)

a) Produtos Frescos (legumes, carne, peixe, fruta...)

b) Produtos embalados (conservas\ enlatados...)

c) Congelados (legumes, carne, peixe...)

d) Produtos Secos (Cereais, massas, condimentos...)

e) Bebidas (Refrigerantes, sumos, agua, cerveja...)

14. Utiliza alguma plataforma de compras online para produtos alimentares? (Resposta
Dicotomica)
a) Sim

b) Nao

15. Que tipo de tecnologia ou aplicagdes consideraria uteis ao fazer compras? Escolha até 2

opcdes. (Resposta de Escolha Multipla)
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a) Aplicagdo para comparar precos

b) Aplicagdo para fazer listas de compras
c¢) Aplicagdo de cupdes

d) Aplicacao para fazer compras online

e) Nenhum
16. Esta disposto a pagar mais por produtos frescos? (Resposta Dicotémica)

a) Sim

b) Nao
17. Existe alguma sugestdo ou melhoria que gostaria de ver no estabelecimento que frequenta?
(Resposta Aberta)

R:

Todas as questdes sao de resposta obrigatdria, menos a ultima (17) que indica resposta aberta.
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Anexo C: Entrevista 4 Dire¢ao da Biedronka

Biedronka in Slovakia

Selection Criterias

Political and legal stability
Market size and growth potential
Cultural proximity to Poland

Neighbourhood Country

Slovakia Strategically Located in the heart of Europe, Safe and politically stable countries

NEIGHBORHOOD COUNTRY OF POLAND IN THE SOUTHERN BORDER

Eurozone Member
Open Economy

Good Infrastructure

Demography

Stable population of 5,5 mio inhabitants and stable active population around 2,7 mio, low birth
rate (not different than other countries in Europe)
Also analysed how the population is distributed — 55% lives in 140 cities the rest in villages.

All in all, demographic KPI close and aligned with Poland.

Political system

Stable democracy

Coalitions are usual

Presidential election every 5 years, Parliament with 150 members, and prime minister with 15
ministers (elections every 4 years)

By the time political profile equal to Poland.

Macroeconomic KPI

Stable GDP growth

Low public debt (important because no austerity measures in the horizon)
Low unemployment

Labour law equivalent
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Increasing min salary across the recent years

Tax system equivalent to Poland

Retail Market

Size of retail market, the different players, size of traditional retail (bigger than in Poland) and
how is distributed among different formats and if there is opportunity for our format. And it to

be be an opportunity once the share of discounters is lower than in Poland.

The consumer

Analysing the habits, preferences, how many times consumers shop per week and conducting

market research to understand what are the preferences and what can be the opportunities.

Assortment

The initial idea was to have almost 100% of assortment equal to Biedronka, which we came to
the conclusion that is not realistic. Most likely we will have 50% of comun assortment and the
rest locally developed. Although the products itself may look the same, but in categories like
dairy or charcuterie that are strongly local. For instance an example content of fat in milk is
different in Portugal, Poland and Slovakia.

The alcohol assortment is also different.

The main idea and conclusion is that an assortment needs to be adapted to the local consumers

preferences and needs.

Brand, Store and Model

Store equal to Biedronka Store in Poand and format - Discount (not hard discount — soft
discount).

The value proposition will be 100% discount based on the store, assortment and pricing.
Although we believe the brand “Biedronka” can work in Slovakia a deeper study had to be
made. To understand if a polish Name could be used in Slovakia and no negative connotation

to the name and brand.
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