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RESUMO

O setor dos pequenos frutos estd em grande expansdo a nivel da producao e do consumo. Em
Portugal atualmente representa um grande potencial pela excelente qualidade dos produtos e

pelo seu valor estratégico.

E fundamental a integracdo do marketing em qualquer organizacdo, mas apds uma pesquisa
bibliografica e respetivo trabalho de campo, verificou-se que a abordagem de marketing
durante o processo de internacionalizacdo, ainda ndo é comum a maioria das organizacées do
setor e que ndo existe uma entidade que desenvolva uma estratégia para o setor. Este
trabalho tem como objetivo colmatar essa lacuna com a proposta de um conjunto de

orientagdes para o setor.

Realizou-se uma revisdo bibliografica sobre a tematica, caracterizou-se o setor a nivel nacional
e o ambiente de marketing internacional e doméstico. Com base em dados secunddrios, fontes
qualitativas, entrevistas semiestruturadas, e com base numa andlise SWOT, foi realizada e

desenvolvida uma proposta de estratégia de internacionalizacdo para o setor.

Palavras-chave: Marketing internacional, Pequenos frutos, Estratégia de marketing






ABSTRACT

International strategy of small fruits

The sector of small fruits is booming in Portugal at production and consumers level and it

represents nowadays a great potential for excellent product quality and strategic value.

The marketing approach is essential to any organization and after a market consultation we
found out that the marketing integration is not common in most organizations in the primary
sector and that there isn’t any governmental entity or organization responsible to develop an
international marketing strategy. This study aims thought to fill this gap with a proposal of a

set of international marketing strategy orientations for the sector.

After a literature research, we characterize the domestic market, analyzed the international
and the domestic marketing environment. We used secondary data, qualitative sources, semi-
structured interviews and a SWOT, we develop and establish an international marketing

strategy with the definition of an international strategy for the sector.

Keywords: International marketing, small fruits, marketing strategy
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento do tema

Este trabalho tem por objetivo principal a definicdo de uma estratégia de internacionalizagdo
para o setor dos pequenos frutos, considerado emergente no panorama nacional. A cultura
dos pequenos frutos tem vindo a afirmar-se no contexto agricola nacional nas ultimas duas
décadas, tendo-se intensificado desde finais dos anos 90. As alteragbes no perfil do
consumidor e dos habitos de consumo em alguns paises, bem como as preocupag¢des com um
estilo de vida saudavel e o valor nutricional destes frutos em muito contribuiram para a
expansao destas culturas. O reconhecimento que os pequenos frutos tem alto teor em
fitoquimicos aconselhaveis que podem promover a saide humana e proteger contra doencas,
tem sido o principal contributo para o crescimento do mercado e consumo dos pequenos

frutos em fresco (Cook, 2011).

No caso dos pequenos frutos em Portugal a expansdao da producdo deve-se principalmente a
existéncia de otimas condicdes para a disponibilizacdo dos produtos em contraciclo com o
hemisfério sul e a antecipacao relativamente ao norte da Europa. O que permite abastecer
durante todo o ano, consoante a espécie, principalmente o mercado Europeu que é

consumidor por exceléncia de pequenos frutos.

Como consequéncia do desenvolvimento do marketing e do agronegdcio, observa-se um
fendomeno de integracdo da agricultura e industria agroalimentar. Nos paises mais
desenvolvidos intensificam-se substancialmente as relacdes de interdependéncia/parceria
entre agricultores, agroindustria e distribuidores. Ao mesmo tempo observa-se que a distancia
entre o local de produgdo e consumo tende a ser cada vez maior. Estas circunstancias obrigam
a que as empresas produtoras estabelecam estratégias para se adaptarem a condigbes

especificas dos diferentes mercados (Jitareanu e Chiran, 2010).

Os pequenos frutos sdo comercializados em varias formas: em fresco, desidratado, congelado
e processado. Em Portugal apenas se conhece a produc¢do e comercializagdo em fresco. Outros
paises com produgdo relevante e sistemas de producdo intensivos permitem a explora¢do de

todas as formas referidas, América do Norte, América do Sul e Europa Central.



A produgao destes frutos em Portugal destina-se na sua maioria ao mercado externo, entre 85
a 95%, segundo o GPP — Gabinete de Planeamento e Politicas, dado que tradicionalmente nao

fazem parte dos habitos de consumo alimentar dos portugueses.

O facto de ser um produto agroalimentar e altamente perecivel aumenta as especificidades ao
nivel da distribuicdo e logistica, e também ao nivel das estratégias de marketing internacional

adotadas.

1.1.1 Importancia do trabalho para o setor

Importa referir que este trabalho pretende constituir uma proposta para direcionar as
empresas ja existentes no setor, alertando-as para a importancia da integracdo do marketing
desde cedo no processo de planeamento (ou na gestdo do negdcio). Também para os mais
recentes empreendedores, cujos projetos foram aprovados recentemente, ou se encontram
em vias de aprovagdo, espera-se que este estudo constitua uma proposta concreta que lhes
permita ter a partida um panorama geral do mercado bem como uma abordagem as
estratégias praticadas internacionalmente e o acesso a uma proposta de estratégia de

internacionalizacdo numa perspetiva do marketing.

1.2 Defini¢ao do problema

O setor dos pequenos frutos estd em grande expansdo, quer ao nivel do consumo, quer da
produgdo, além das capacidades estruturais das empresas serem determinantes, é também
indispensavel que estas empresas durante o processo de internacionalizagao, utilizem uma
abordagem de marketing ao mercado. Na sua maioria sdo as microempresas e as PME que
representam este setor. Portugal tem uma produg¢do vocacionada principalmente para o
mercado externo e possui inUmeras vantagens, onde se destacam as excelentes condicGes
edafoclimaticas, as melhores tecnologias de producgao, inovacgdo, produtividade e a capacidade
de oferta fora da época de producdo dos principais concorrentes europeus (Observatério dos
Mercados Agricolas e das ImportacGes Agroalimentares, 2010). A abordagem de marketing

ainda ndo é comum a maioria das organiza¢Ges do setor e atualmente em Portugal ndo existe



uma organizacao ou qualquer outra forma de apoio que contemple o marketing, ou que
desenvolva uma estratégia de marketing internacional para o setor. Este trabalho pretende
ajudar a colmatar a falta da integracao do marketing nas empresas ou organizacoes, elemento

fundamental na gestao atual.

1.3 Objetivos

Este estudo tem como objetivo principal a definicdo de uma estratégia de internacionalizacao,
para o setor dos pequenos frutos, em particular para os seguintes: Vaccinium L. (mirtilo), Ribes

sp. (groselha) e Rubus L. (framboesa e amora), utilizando uma abordagem de marketing.

Os objetivos especificos que permitirdo atingir o objetivo principal, sdo:

i) Realizar uma revisdo da literatura sobre internacionalizacdo e estratégias de marketing
internacional a fim de identificar as estratégias mais adequadas ao setor dos pequenos

frutos.

ii) A realizagdo de uma anadlise externa ao ambiente de marketing internacional para

identificagdo de oportunidades e ameagas.

iii) A realizacdo de uma andlise dos concorrentes a nivel internacional.

iv) A nivel nacional pretende-se avaliar os recursos e capacidades do setor, identificando

os pontos fortes e fracos.

v) Proposta de linhas de orientagcdo no desenvolvimento de uma estratégia de

internacionalizacdo para as empresas e organiza¢des do setor dos pequenos

frutos.



1.4 Enquadramento metodolégico

Neste estudo pretende-se determinar um conjunto de orientacdes que suportem uma
definicdo de estratégias de internacionalizacdo para o setor dos pequenos frutos. Dada a
problemdtica ser relativamente recente e existir pouca informacdo disponivel, a nivel
internacional, nomeadamente na europa e no contexto portugués. Foi adotada uma

metodologia do estudo de caso por se adequar mais a investigacdo pretendida (Yin, 2005).

O desenvolvimento da pesquisa foi abordada essencialmente de forma qualitativa, recorrendo
a fontes secunddrias e a fontes primarias através da elaboracdo de entrevistas semi

estruturadas e algum trabalho de campo.

1.5 Estrutura do trabalho
O plano deste trabalho é composto por 6 capitulos que se descrevem em seguida:

1. Introducgao

1y

2. Revisao da Literatura

1y

3. Metodologia

o

4. O setor dos pequenos frutos

1y

5. Definicdo de uma Estratégia de Internacionaliza¢do para o setor

a

6. Conclusao




Na sequéncia deste primeiro capitulo de introducdo segue-se o Capitulo Il onde se procede a

revisao bibliografica.

No segundo capitulo faz-se o enquadramento tedrico, iniciando-se com os conceitos de
internacionalizagdo e globalizagdo no ambito do marketing. Desenvolve-se o tema da
internacionalizacdo onde se expdem os respetivos modelos, a tipologia dos modos de entrada,
com as inerentes vantagens e desvantagens, numa abordagem de marketing. Discute-se o
ambiente de marketing internacional e a envolvéncia das PME, terminando a revisdo com

referéncia as especificidades do marketing agroalimentar.

No terceiro capitulo descreve-se sucintamente a metodologia do trabalho. Neste capitulo
descreve-se o tipo de pesquisa realizada, identificam-se os objetivos do trabalho e todas as
etapas percorridas para os atingir, bem como os métodos de recolha e tratamento dos dados
utilizados, de modo a concretizar o objetivo principal deste estudo, a definicdo de uma

estratégia de internacionalizacdo para o setor dos pequenos frutos.

No Capitulo IV, apresenta-se uma breve descricdo do setor dos pequenos frutos,

caracterizando a sua forma, dimensao e marketing-mix.

O Capitulo V compreende a definicdo e proposta de uma estratégia de internacionalizagdo

para o setor dos pequenos frutos.

Procede-se a avaliagdo do ambiente doméstico apresenta-se uma caracterizagdo das varidveis
ndo controlaveis. Apresenta-se de uma forma analitica os resultados das entrevistas e conclui-
se com uma analise qualitativa que converge no diagndstico interno onde sdo identificados e

avaliados os pontos fortes e fracos do setor.

Desenvolve-se o capitulo com a avaliagdo do ambiente externo, ao nivel do marketing
internacional, onde se caracteriza as variaveis ndo controlaveis e o marketing-mix. Identificam-
se também e caracterizam-se os concorrentes através de uma andlise global que permitird o
conhecimento dos mercados e a identificacdo de estratégias utilizadas e tendéncias em
ambiente internacional. Sendo estes elementos que convergem na identificacdo de
oportunidades e ameacas, finalizando com o diagndstico externo na identificacdo de

oportunidades e ameacas.



Apds a avaliacdo do ambiente interno e externo concretizam-se os resultados numa matriz
SWOT, que conduz a definicdo de uma estratégia de internacionalizacdo para o setor dos
pequenos frutos alcancando o objetivo geral inicialmente proposto neste trabalho de

dissertacao.

No Capitulo VI apresenta-se as conclusdes e as principais contribuicdes deste estudo, bem
como as limita¢des e constrangimentos surgidos no decorrer do presente trabalho. Referem-se

no final algumas sugestdes para futuras investigacoes.



2. Revisao da literatura

2.1. Introdugdo

Em relacdo ao presente trabalho, dada a vastiddo da literatura relacionada com o tema em
estudo, optou-se por analisar alguns pontos considerados chave, nomeadamente as
especificidades do marketing agroalimentar e a internacionalizacdo das PME. Assim,
inicialmente é abordado o conceito de internacionalizagdo e a sua abrangéncia, expondo a
diferenca entre os conceitos de internacionalizagdo e de globalizagdo. Desenvolve-se o tema
da internacionalizacdo, as motivacdes e os riscos, as formas de internacionalizacdo com as
vantagens e desvantagens inerentes, faz-se ainda uma revisdo da literatura sobre a
internacionalizacdo das PME. Conclui-se com uma revisdo sobre estratégia de marketing
internacional essencial para este estudo em que se pretende elaborar uma proposta de

estratégia de internacionalizacdo para o setor dos pequenos frutos.

2.2 Ainternacionalizacao
O processo de internacionalizacdo decorre do estabelecimento de relagées negociais com
outros paises, através da extensdo internacional, penetragdo e integragdo internacional (Doole

e Lowe, 2008).

O objetivo da estratégia internacional é a criagdo de valor, e esta é conseguida pela atuagao

nas diversas fases da cadeia de valor (Ferreira et al, 2011).

No processo de internacionalizacdo € necessdrio identificar os motivos para a

internacionalizagdo, as principais barreiras e as varias fases do processo.

2.2.1 O conceito de Internacionalizagao

Existem varios conceitos de internacionalizacdo, de entre os quais se destacam os seguintes:



A internacionalizagdo ocorre sempre que uma empresa expande alguma(s) atividade(s) de

negocio nos mercados exteriores ao pais de origem (Hollensen, 2011).

A internacionalizacdo é definida como o processo através do qual uma empresa aumenta o

nivel das suas atividades de valor acrescentado fora do pais de origem (Meyer, 1996).

A internacionalizacdo é o processo de adaptacdao das diversas operacdes da empresa, aos

ambientes internacionais (Calof e Beamish, 1995).

Estes conceitos indicam que, a internacionalizacdo é um processo que permite as empresas

aumentar o mercado, adaptando-se em simultdneo e melhorando a sua competitividade.

Apds definir a internacionalizacdo é igualmente importante diferencia-la da globalizacao, pois
sdo conceitos distintos, muitas vezes utilizados de forma indiferenciada que interessa

esclarecer.

A globalizacdo pode visualizar-se como uma fase do processo de internacionalizacdo das
empresas e traduz uma abordagem estratégica aos varios mercados nacionais e regionais

como se fosse um Unico mercado, o mercado global ou mundial (Teixeira e Diz, 2005).

Segundo o jornal “The Economist”, o uso da palavra globalizagdo no contexto econdémico tera
surgido por volta de 1944, e os autores do artigo definiram globalizagdo como “o livre
movimento de bens, servigos, ideias e pessoas em volta do mundo”. O termo tornou-se mais
visivel quando Levitt, (1983) referiu que a emergéncia dos mercados globais era o resultado de
uma nova realidade comercial para uma magnitude inimagindvel. Estando as organizagdes
orientadas para esta nova realidade beneficiam das grandes economias de escala, na
producdo, distribuicdo, marketing e gestdo, que lhes permite reduzir os precos a nivel mundial,
as organizacdes podem destruir competidores que ainda vivam com velhas suposicdes
incapacitantes. O autor conclui ainda que, o que funciona melhor para uma empresa ou num
lugar, poderd falhar para outra empresa precisamente no mesmo lugar, dependendo das

capacidades, histérico, reputacdo, recursos, e até da cultura das empresas em causa.

Ghauri e Cateora (2010), reforcam a importancia da internacionalizacdo afirmando que,
qguanto maior a competicdo no mercado, mais escolhas terdo os consumidores em todo o

mundo. A questdo da competitividade global torna-se relevante para a maioria dos negdcios.



Na maioria dos mercados globais, o custo e a qualidade de um produto estao entre os critérios

mais importantes, na altura da compra.

A internacionalizacdo e a globalizacdo podem considerar-se processos complementares, sendo

o primeiro menos disperso, mas mais decisivo que o processo de globalizacao.

2.2.2 Motivos para a internacionalizacdao

Segundo Bradley (2005) as empresas internacionalizam-se pelos seguintes motivos:

- Mercado doméstico pequeno ou saturado, ou surgimento de melhores oportunidades.
- Curto ciclo de vida do produto ou tecnologia.

- Excesso de competéncias e recursos da empresa.

- Unica competéncia da empresa.

- Desejo de seguir os concorrentes ou clientes, no exterior.

- Aspiragdes de crescimento e orientagdo internacional da empresa.

- Reduzir custos e aumentar o controlo através da integragao.

Das razOes apontadas por Bradley (2005), a pequena dimensdo do mercado e o fato de ser
Unica a competéncia da empresa, sdo as razées que poderdo levar as empresa do setor dos

pequenos frutos a internacionalizarem-se.

Os motivos que levam a internacionalizacdo na perspetiva de Czinkota et al (2011); Hollensen
(2011), sdo muito diferentes dos referidos por Bradley. Estes autores classificam os motivos
em dois grupos, diferenciando-os em proativos e reativos. Os motivos proativos representam
as tentativas a mudanca de estratégia, tais como: aumento de receitas e objetivos de
crescimento, economias de escala, beneficios fiscais, competéncia tecnoldgica ou
oportunidades de mercado, como exemplos. Os motivos reativos indicam a rea¢do da empresa

a pressGes e ameacas dos mercados internos ou externos, por exemplo, a proximidade aos



clientes internacionais, o mercado doméstico pequeno e saturado ou o excesso de capacidade

produtiva.

Viana e Hortinha (2002), concordam maioritariamente com o0s motivos expostos
anteriormente, estes autores reinem as razdes para a internacionalizacdo em trés grupos,
oportunidades estratégicas, vontade de crescimento e os mercados, clientes, concorrentes,

custos e natureza do negdcio.

Para além dos motivos que levam a internacionalizacdo, existem fatores que influenciam este

processo, na literatura estes fatores identificam-se através de diferentes perspetivas.

Enquanto Bradley (2005) considera que os fatores que influenciam o processo sdo: o tamanho
da empresa, os seus objetivos, a localizacdo, o produto e servico e a tecnologia e inovagao.
Para Hollensen (2008), os fatores influenciadores sdo as empresas exportadoras, os governos,
as camaras de comércio ou organizagoes exportadoras semelhantes e entidades bancarias. Ou
seja, para este autor a influéncia é principalmente de fatores externos, enquanto que para

Bradley (2005), sdo determinantes os fatores mais diretamente relacionados com a empresa.

2.2.3 Barreiras a internacionalizagdao

Em geral a internacionalizacdo traz beneficios a empresa, pois contribui para aumentar a sua
competitividade a longo prazo (Freire, 2008). No entanto, no inicio do processo de
internacionalizagdo sdo identificados trés tipos de barreiras: riscos de mercado em geral, riscos

comerciais e riscos politicos (Hollensen, 2011). Os quais sdo especificados em seguida:

e CondigOes financeiras insuficientes ou falta de capital para expansao;
e Falta/insuficiente de conhecimento;

e Falta de contatos no mercado estrangeiro;

e Falta de compromissos de exportac¢do;

e Falta de capacidade produtiva;

e Falta de canais de distribuicdo no estrangeiro;
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e Importancia dada pela gestdo ao desenvolvimento do mercado doméstico;

e Escalada de custos, distribuicdo e despesas financeiras;

Bradley (2005) considera que muitas empresas tém sucesso nos mercados internacionais,
porque evitam as barreiras de entrada, através de mudancas nas estruturas do negdcio, com a
oferta de produtos competitivos através de diferentes canais de distribuicdo, como a internet

ou direct marketing, ou canais que incluem grossistas ou agentes importadores.

2.2.4 Fases da internacionalizacao

As empresas durante o processo de internacionalizacdo passam geralmente por vdrias fases,
mas nem todas as empresas percorrem a mesma sequéncia (Teixeira e Diz, 2005; Freire, 2008).
Algumas empresas ndo passam pela fase de orientacdo doméstica como é o caso das empresas
‘born globals’. Em outras situagdes sera importante identificar em que fase da

internacionalizagdo é que a empresa se encontra, de modo a adequar estratégias.

Sdo identificadas as seguintes fases da evolugdo internacional Freire, (2008):

Empresa doméstica — empresa principalmente orientada para o mercado interno,

o

limita-se a exportar pontualmente.

o Empresa internacional — exporta regularmente para um numero restrito de mercados

externos, continuando a privilegiar o mercado doméstico.

o Empresa multinacional — encontra-se presente num grande numero de paises e

procura conciliar os interesses do mercado doméstico e dos mercados externos.

o Empresa mundial — a empresa atua a escala global, adequando as suas praticas de

gestdo as caracteristicas de cada pais.
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2.2.5 A internacionalizagao nas PME

No contexto empresarial, segundo o Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2009), as PME
representam mais que 99,7% do tecido empresarial portugués, enquanto as microempresas
constituem cerca de 86% do total das PME. Estas empresas asseguram 72,5% do emprego em

Portugal e foram responsaveis por 57,9% do volume de negdcios gerado.

Particularmente para as pequenas empresas, Bradley (2005) considera que pode ser
necessario a adaptacdo da estratégia de entrada nos mercados para evitar a competicdo direta
com fornecedores locais fortes ou outras grandes empresas internacionais, ou a escolha de um

diferente segmento de mercado.

Um estudo realizado em Portugal pelo ISCTE, em seis PME de diferentes industrias e em
diferentes estddios de internacionalizacdo, sugere que a internacionalizacdo permite que as
empresas atinjam maiores niveis de performance. Nomeadamente melhores resultados
financeiros, maior produtividade, maior conhecimento interno e capacidade de trabalho,
implementacdo de certificacOes, atividades de marketing melhoradas, melhor capacidade de

adaptac¢do a novas situagdes.

As PME sempre tiveram grande peso na economia interna, através da sua representatividade e
através da criacdo de emprego. No entanto, em geral devido aos baixos recursos, tém pouca
forca fora do territério a que pertencem. Segundo Doole e Lowe, (2008) as PME tém
desenvolvido potenciais de rapido crescimento em setores que envolvem a aplicacdo de novas
tecnologias e em nichos de mercado, de setores industriais maduros, onde a inovacdo pode

conduzir a novas oportunidades.

Para as PME, de entre todos os recursos necessarios a internacionaliza¢do, o conhecimento e a

informacdo, sdo os mais criticos no inicio do processo (Hollensen, 2008).

A orientacdo internacional das PME é consequéncia da experiéncia profissional dos gestores e
do setor a que pertencem. O impacto dos gestores de topo na rapida internacionaliza¢do de
pequenas empresas born global e new ventures, estd pouco estudado. No entanto
demonstrou-se o impacto significativo dessa gestdo na criagdo de capacidades internas nessas
empresas e 0 aumento dos recursos externos necessarios a exploracdao de oportunidades no

mercado internacional, como vetor de rapida internacionaliza¢do (Loane et al 2007).
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Liesch et al (2007) referem a importancia das PME, na economia australiana, em amplas
atividades internacionais empresariais, referindo que estas utilizam estratégias de crescimento
agressivas e como resultado, muitos dos pequenos exportadores tornam-se intervenientes de

média dimensao.

Assim, é cada vez mais necessario reconhecer a importancia da internacionalizacdo. O seu
significado torna-se relevante porque jd ndo representa uma opg¢ao para o sucesso do negdécio
mas um pré-requisito. Considera-se de fato, que o sucesso dos empreendedores de hoje,
depende largamente da sua habilidade para se tornarem globalmente competitivos, mesmo
que evitem competir a este nivel. A solugdo proposta para as pequenas empresas, passa por
desenvolverem parcerias ou outras relagdes com empresas com redes de trabalho
multipolarizadas. Esta tendéncia desenvolve-se a medida que os empresdrios descobrem os
beneficios da interdependéncia e das relagdes. O que resulta numa ‘gestdo simbidtica’.
Resumidamente, estas redes atuais, multipolarizadas, focam-se num marketing de relacGes e

caracterizam-se por um poder e controlo descentralizado (Dana, 2002).

2.3 O marketing internacional

O marketing é fundamental no processo de criar, entregar e comunicar valor, exigindo muitas
e diversas atividades de marketing. Para selecionar e executar as atividades corretas, é
determinante que exista um planeamento estratégico. Envolvendo trés dreas-chave: a gestao
dos negdcios da empresa como uma carteira de investimentos, avaliacdo dos pontos fortes de

cada negdcio e estabelecer uma estratégia (Kotler e Keller, 2006).

No marketing internacional, atualmente assiste-se a um grande aumento e diversificagao dos
desafios e oportunidades dos bens de consumo. Surgem novos consumidores em mercados
emergentes e nos mercados maduros as suas preferéncias tém-se tornado mais sofisticadas e

complexas (Ghauri e Cateora, 2010).

Em Kotler e Keller (2006), refere que uma empresa antes de decidir internacionalizar-se, deve
perceber o ambiente de marketing internacional. Este ambiente sofreu grandes alteragdes nas

ultimas duas décadas, criando simultaneamente novas oportunidades e novos problemas. As
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dificuldades criadas por diferentes ambientes constituem a principal preocupacdo para o

marketing internacional (Cateora, 1997).

2.3.1 O conceito de marketing internacional

A evolugdo do conceito de marketing internacional teve a sua base no produto/servico e

atualmente tende a focalizar o contexto. Na literatura as defini¢cdes encontradas sdo diversas.

Cateora (1997), define o marketing internacional como o desempenho das atividades de
negocio que direciona o fluxo dos produtos e servigos da empresa para os consumidores em
mais que um pais de modo a obter lucro. A singularidade do marketing internacional provém
da multiplicidade de problemas desconhecidos e da variedade de estratégias necessdrias para

lidar com os diferentes niveis de incerteza dos mercados estrangeiros.

Para Keegan (1989), o marketing internacional € um processo que visa otimizar os recursos e
orientar os objetivos de uma organizagdo, através das oportunidades identificadas num

mercado global.

De uma forma mais elaborada, Bradley (2005), descreve o marketing internacional como a
identificacdo dos desejos e necessidades dos consumidores em diferentes mercados e
culturas, fornecendo produtos, servicos, tecnologia e ideias, que ddo a empresa uma
vantagem competitiva de marketing, comunicacdo-informacdo destes produtos e servicos,
distribuicdo e troca dos mesmos internacionalmente através de um ou mais mercados

estrangeiros.

Sendo os conceitos, principios e processos do marketing universalmente aplicaveis, o
marketing internacional diferencia-se do marketing doméstico num Unico ponto, segundo
Cateora (1997); Ghauri e Cateora (2010), as atividades de marketing internacional acontecem
em mais que um pais e trabalha-se com pelo menos dois niveis de elementos incontrolaveis,
em que as operagdes de marketing internacional tem uma complexidade e diversidade
préprias. Enquanto no marketing doméstico as operagdes aplicam-se num Unico nivel. (Ghauri

e Cateora, 2010).
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2.3.2 Distingao entre marketing internacional e marketing global

Cateora (1997), distingue o marketing internacional do global, de modo que no primeiro as
organizagOes estdo completamente empenhadas nas atividades do marketing internacional, e
desenvolvem estratégias para cada mercado. Ao nivel do marketing global as organizacGes
consideram o mundo, incluindo o seu marketing ‘doméstico’, como sendo um sé mercado,
desenvolvendo estratégias que refletem a existéncia de semelhancas nas necessidades dos

mercados.

Segundo Teixeira e Diz (2005), «o desaparecimento das fronteiras entre os paises deve-se
fundamentalmente a velocidade da circulagdo da informacdo (...) E é precisamente esse fluxo

permanente de informacao que transforma os habitantes do planeta em cidaddos globais».

2.4 Estratégia de marketing internacional

Num ambiente internacional, em rapida mudanca, os gostos e preferéncias do consumidor
mostram-se volateis. Assim, sdo determinantes as capacidades da empresa e a sua sélida base
para constituir uma estratégia diferente da forma tradicional de estratégia, baseada apenas
nas necessidades e exigéncias do consumidor. Estes recursos e capacidades de uma empresa

determinam a manutencdo da sua estratégia (Bradley, 2005).

Os objetivos da empresa internacional passam por decisdes estratégicas distintas, relacionadas
com o produto, ja existente ou novo, e relacionadas com o mercado, doméstico ou

internacional (Bradley, 2005; McDonald, 2008).

Segundo Magretta (2012), a estratégia descreve como uma organizagdo consegue obter um
desempenho superior em situa¢do de concorréncia. Enquanto que a estratégia de marketing
consiste em selecionar um ou mais segmentos de mercado-alvo, definindo uma posicao
competitiva, as fontes de mercado e a gestdo da marca para se poder desenvolver um
marketing-mix eficaz (Kerin et al, 2008). Quem adotar uma visdo estratégica de marketing
consegue, provavelmente, conquistar mais rapidamente a lideranca em algum setor ou
mercado, e com menor risco (Drucker, 2002). De uma forma mais simples, McDonald, (2008)

refere que o planeamento de marketing destina-se a identificar e criar uma vantagem
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competitiva, enquanto que a estratégia de marketing é a forma como os objetivos sdo
alcancados. Dai a importancia das empresas, através de um plano de acdo, prepararem

estratégias (Kotler e Keller, 2006).

O planeamento estratégico é a gestdo dos efeitos de fatores externos incontrolaveis na
dimensdo das forgas, fraquezas e objetivos, na tentativa de atingir a meta desejada (Cateora,
1997). E necessdrio proceder a um diagndstico estratégico a situacdo atual e a identificacdo de
recursos e competéncias necessarias a internacionalizacdo da empresa. Onde se analisam
fatores internos para identificacdo de pontos fortes e fracos e fatores externos para

diagndstico de oportunidades e ameacas (Viana e Hortinha, 2002).

E desenvolvida uma estratégia de marketing internacional quando uma empresa transfere
produtos, servicos, tecnologias, ideias como propriedade intelectual, ativos tangiveis e

intangiveis, além das fronteiras nacionais.

2.4.1 Modelos de decisao
E necessario seguir um modelo de decisdo que permita compreender o processo de

internacionalizacdo, o que permitirda a escolha da estratégia de entrada nos mercados

estrangeiros. Apresenta-se em seguida (Fig. 1) as fases do modelo seguido por Bradley.
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Figura 1- Estrutura do Modelo de Decisao

Scope of international
marketing

International marketing
in the global economy

Company Analyzing
capabilities 4 competitors

Product and
brand strategies 4

Market selection

Market entry

?el;g and negotiations ]

Operations and
performance

Assessing ;;&f—onnance J

Fonte: Bradley, (2005)

A estrutura do modelo de decisdo proposto por Bradley (2005) é composta por quatro fases, a
primeira dedica-se a analise do ambiente de marketing e da empresa, a segunda etapa dedica-
se a selecdo de mercados, numa terceira fase contempla as formas de entrada nos mercados e

por ultimo, na fase quatro, as operagdes de implementacdo do programa de marketing
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internacional. Este autor propde uma analise mais detalhada do ambiente e considera as

estratégias a nivel do produto e da marca.

Hollensen, (2011) propée um modelo mais simplificado durante as fases iniciais, entretanto
durante o processo de selecdo da estratégia propde considerar dois tipos de empresas, as mais
novas e as empresas ja com longa experiéncia, em que a selecdo e entrada em novos
mercados é concretizada de forma gradual. Assim, no modelo da figura 2 o autor releva
determinante a experiéncia e o grau de internacionalizagdo da empresa bem como a existéncia
de redes de trabalho e contactos. Por outro lado, a empresa pode optar por entrar
rapidamente em varios mercados para usufruir de oportunidades emergentes, o que facilita
uma precoce penetracdo no mercado e ganho de experiéncia, no entanto envolve mais

recursos e riscos.

Figura 2- Modelo de decisao para a selecdo de mercados internacionais

A Empresa O Ambiente

-Grau de internadonalizacso e -Estrutura da industria internacional

experiéncia além fronteiras
-Nivel de internacionalizac3o do mercado

-Recursos disponiveis
-Paiz hospedeira: potencial de mercado

-Matureza do negocio
-Competicdo

-Objetivos internacionais
-Distanciz fisica e geogefica

-Existéncia de redes de trabalho

Fonte: Hollensen 2011

18



No modelo proposto por Hollensen, apds a avaliagdo dos elementos internos e externos a

empresa, procede-se a segmentacdo e em seguida a selecdao dos mercados internacionais.

2.4.2 Avaliacao do ambiente interno e externo

Em contexto empresarial, o marketing internacional implica a compreensao das formas como a
empresa responde as oportunidades e ameacas dos mercados estrangeiros, a forma como
desenvolve novas politicas de marketing (preco, produto, distribuicdo e comunicagdo), e como
adapta as politicas existentes as necessidades do consumidor, quer nos mercados
internacionais quer no mercado doméstico (Viana e Hortinha, 2002). Em ambiente doméstico,
as forcas politico-legais, o clima econdémico e a estrutura competitiva, sdo varidveis
incontrolaveis que podem ter efeito direto sobre o sucesso do marketing internacional de uma
empresa, (Ghauri and Cateora, 2010). Além dos elementos controlaveis como o preco,
produto, distribuicdo e comunicacdo, para os mesmos autores, o marketing internacional
enfrenta um segundo nivel de varidveis incontrolaveis, as varidveis ao nivel do ambiente

estrangeiro e dos ambientes de cada mercado destino.

O quadro 1, indica as varidveis que, segundo varios autores, permitem compreender e avaliar

o ambiente de marketing internacional:

Quadro 1. Avaliagao do Ambiente de Marketing Internacional

Segundo Ghauri e Cateora, (2010) Segundo Bradley, (2005)
Economia Economia
Politico-legais Politica
Culturais Cultura e valores
Tecnologia Tecnologia
Concorrentes Concorrentes
Estrutura de distribuicao Clientes / consumidores
Geografia e infraestruturas Recursos

Fonte: Elaboracdo propria
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Relativamente aos elementos que permitem avaliar o ambiente de marketing internacional, os
autores sdao praticamente unanimes na maioria dos elementos, no entanto apresentam
algumas diferencas quando se referem a estrutura de distribuicdo, localizacdo e
infraestruturas (Ghauri e Cateora, 2010), e relativas aos clientes, consumidores e recursos em

geral (Bradley, 2005).

A avaliacdo do ambiente interno de uma empresa ou a analise de forcas e fraquezas, tem
como objetivo essencial a identificacdo da vantagem concorrencial a partir da qual se vai
desenvolver a estratégia (Lambin, 2000). Sendo que as fraquezas caracteristicas de
determinada empresa ou marca, estas serdo objeto de correcdo, analisando os concorrentes
ou concorrente principal, segundo o autor. Através da observacdo das a¢des dos concorrentes
conhece-se melhor determinado mercado, permitindo adequar estratégias ou mesmo

procurar outros mercados ou segmentos (Hollensen, 2011).

A avaliacdo da atratividade do ambiente, ou seja, a andlise externa desenvolve-se através da
identificacdo das oportunidades e ameacas, aos agentes econdmicos desse produto ou

mercado (Lambin, 2000).

Através de uma matriz SWOT sdo identificados conjuntamente os resultados de uma andlise
interna e externa ao setor. Esta matriz tem como objetivo encontrar a combinag¢do ideal de
recursos, capacidades e competéncias, capazes de desenvolver uma vantagem competitiva

(Friend and Zehle, 2009; Hollensen, 2011).

A andlise SWOT e os elementos que a compdem (strengths, weaknesses, opportunities,
threats) foram desenvolvidos inicialmente como ferramenta de planeamento estratégico

(Afuah, 2009).

2.4.3 Estratégias de produto e marca

No contexto internacional o ciclo de vida de um produto (CVP) sofre de algumas adaptacgdes.
Cada fase do CVP exige diferentes estratégias de marketing devido as diferentes condi¢es de
mercado. Cada fase tem caracteristicas diferentes, sendo os objetivos de marketing também

diferentes (Ghauri e Cateora, 2010). Como exemplo, tem-se o facto da aplicacdo de
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diferentes estratégias de marketing a cada estratégia de lancamento de 1400 novos produtos

de pequenos frutos, s6 nos EUA em 2011.

A andlise do produto para mercados estrangeiros é determinada pelo estadio da fase do ciclo
de vida, sendo necessdrio adaptacdes coerentes a fase em que o produto se encontra no novo
mercado (Ghauri e Cateora, 2010). Para estes autores o CVP no mercado internacional, passa
pelas seguintes fases: introducao, crescimento, maturidade, saturacao e declinio. Sendo que a
duracdo das etapas deste ciclo, sdo consideradas imprevisiveis (Hollessen, 2011; Ghauri e
Cateora, 2010). Para Cateora, (1997) o ciclo de vida do produto e o marketing-mix estao
interligados, por exemplo, um produto na maturidade em determinado mercado, pode ter
atributos desconhecidos e/ou indesejados num mercado em que o produto é novo e se

encontra numa fase de introducao.

Segundo Hollensen (2011), o conceito de ciclo de vida do produto quando expandido aos

mercados internacionais, tem duas abordagens distintas:

- ciclo de vida do produto internacional, uma abordagem macroecondmica;

- ciclo de vida do produto nos diferentes paises, uma abordagem microecondmica.

A forga de um produto de consumo depende da diferenciagdo real e da inovagdo que percebe
as necessidades do consumidor, enquanto incrementa valor, o que na pratica significa

estabelecer um prego razoavel para um produto superior (Bradley, 2005).

O mesmo autor propde uma extensao no CVP, durante a maturidade e imediatamente antes
da deflexao da curva, o autor assinala uma fase de extensdao do mercado internacional, em que

se assiste ao aumento das vendas.

Um dos conceitos fundamentais do processo de decisdo relaciona-se com as decisdes da
marca. Para Hollensen (2011), a questdo da marca esta intimamente ligada ao posicionamento
do produto, sendo que as funcdes da marca assemelham-se em todo o mundo e identificam-se
para: distinguir a oferta de uma organizacdo ou diferenciar um produto em particular; criar
identificacdo e consciéncia de marca; garantir um certo nivel de qualidade e satisfacdo; ajudar

na comunicag¢do do produto.
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2.4.4 Segmentacdo e posicionamento

a. Segmentacao

De facto os consumidores estdo cada vez mais exigentes e informados. Embora dispersos,
estdo organizados, possuem diferentes poderes de compra e maior oferta de produtos, pois
existem concorrentes dispostos a responder aos respetivos desejos. Sdo estes aspetos que
segundo Viana e Hortinha (2002) conduzem a segmentac¢ao do mercado. Para Solomon et al
(2006) a segmentacdo consiste na divisdo do mercado em categorias de consumidores ou

momentos de consumo.

Seguindo a linha de investigacdo da Escola de Uppsala no processo de internacionalizacdo, sao
sugeridos dois grupos determinantes para a escolha de mercados: o ambiente e as
caracteristicas da empresa, sendo estes que determinam a segmentacdo internacional de

mercados (Hollensen, 2011).

A segmentacdo significa dividir o mercado em grupos de consumidores que refletem distintos
marketing-mix e diferentes beneficios do produto (Bradley, 2005). O autor refere que a
decisdo de segmentar é sustentada por trés fatores: relativos a tecnologia incluida no produto,
o segmento do cliente e na fungdo desempenhada (para o cliente). E divide a segmentacdo em
varios niveis, entre os quais: geografico, cultural e varidveis préprias de cada pais. E
fundamental a compreensdo desta dimensdo, onde a estratégia de marketing seleciona um ou
mais segmentos de mercado-alvo, define uma posicdo competitiva, as fontes de mercado e a

gestdo da marca para se poder desenvolver um marketing-mix eficaz (Kerin et al, 2008).

Os objetivos da segmentacdo no marketing internacional sdo: a identificacdo dos segmentos
alvo e o seu melhor conhecimento, de modo a estabelecer estratégias adequadas (Viana e
Hortinha, 2002). Os autores relevam que os critérios utilizados para segmentar no mercado

doméstico podem ndo ser os mesmos a aplicar no mercado internacional.

Em marketing internacional, os mercados sdo diversos e uma empresa nao pode responder a

todos, o que implica uma observagdao mais atenta e consequente selegdo.
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O valor dos mercados segmentados aumenta no sentido em que a empresa detém
informacgdes relevantes sobre as caracteristicas dos compradores, o empenho do marketing

nos segmentos escolhidos, segmentos grandes, rentdveis e estaveis (Bradley, 2005).

b. Posicionamento

Apds definir os segmentos, a estratégia abrange outra dimens3do que é o posicionamento, a

necessidade de posicionar o produto de forma eficaz em cada segmento alvo determinado.

Quanto ao posicionamento, define-se como a qualidade e a imagem criada do produto na
mente do consumidor. O posicionamento considera a procura sistematica de uma janela na

mente do consumidor de forma constante e consistente (Ghauri e Cateora, 2010).

Viana e Hortinha (2002) distinguem o posicionamento face a internacionalizagdo de dois
modos, a curto prazo e a médio/longo prazo. O primeiro corresponde geralmente a formas de
exportacdo passiva em mercados marginais ao domeéstico e ao fraco envolvimento. No
segundo modo, o posicionamento a médio/longo prazo implica uma estratégia de

internacionalizagdo e um grande envolvimento da empresa.

Alguns autores posicionam o produto nos mercados internacionais de acordo com o segmento
(Hassan e Craft, 2005), desenhando estratégias consoante o posicionamento a adotar para

iguais ou diferentes segmentos de mercado.

2.4.5 Selegao de mercados

No marketing internacional o modelo usado com sucesso na avaliacdo de mercados / paises,
consiste na analise de dois elementos determinantes (Quadro 2), a atratividade do pais e a
forca competitiva da organizacdo (Ghauri e Cateora, 2010). Estes, incluem as seguintes

dimensodes:
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Quadro 2. Dimensoes de atratividade do pais e forga competitiva

Atratividade do pais Forca competitiva da organizacao

o Tamanho do mercado o Quota de mercado
o Crescimento do mercado o Capacidade e talento de marketing
o Condigbes competitivas o Produto e posicionamento
o Varidveis incontrolaveis o Qualidade dos servicos distribuicao

Fonte: Ghauri e Cateora, (2010)

2.4.6 Estratégias genéricas de entrada

As estratégias genéricas de marketing internacional representam as formas de entrada nos
mercados estrangeiros. Para Bradley (2005) estas estratégias dividem-se em duas, estratégia

de concentracdo e estratégia de diversificacao.

Assim, a estratégia de concentracdo do mercado, escolhe os paises alvo mais disponiveis,
enquanto minimiza o risco e o investimento. Baseando-se em oportunidades de longo prazo. A
segunda, a estratégia de diversificagdo de mercado, envolve uma reparticdo semelhante de
recursos através dos mercados. Tem como objetivo obter elevado retorno mediante um fraco
compromisso de recursos (Bradley, 2005). Para o mesmo autor, na segmentac¢do de mercados,
a estratégia de diversificagdo obtém relativa vantagem na flexibilidade e na rdpida
capitalizagdo, abrangendo grande numero de mercados, enquanto a estratégia de
concentragdo adapta os seus produtos e servigos as necessidades especificas de cada mercado

internacional.

Para Hollensen (2011), numa estratégia de concentracdo, a empresa decide concentrar
recursos num numero limitado de mercados cujas caracteristicas e infraestruturas sdo
semelhantes as do mercado doméstico. Na diversificacdo é preferido diversificar o risco,
entrando em mercados que diferem no ambiente, nas caracteristicas ou localizagdo. Assim, se
um pais entrar em recessdo pode ser contrabalancado pelo crescimento de um outro

mercado. A forca da concorréncia também varia frequentemente de mercado para mercado. O
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autor defende que qualquer das estratégias devem definir-se em funcdo do segmento

produto/mercado.

Ghauri e Cateora (2010) referem que é necessario adotar uma estratégia genérica para a
empresa como um todo, o que nao significa que tenha uma estratégia standart para todos os
mercados e/ou produtos. Revelam também que as companhias usam muitas vezes diferentes
estratégias de marketing para o mesmo produto ou unidade de producdo, mas estas
estratégias sdo influenciadas por uma estratégia corporativa geral. Esta visdo é importante no

estudo de um setor.

O que define o nivel de integracao internacional da empresa é a estratégia geral proposta pela
gestdo do marketing internacional. As empresas além da extensdo das operacles de
internacionalizagcdo tém de lidar com uma multiplicidade de outros assuntos estratégicos. A
orientacdo internacional de uma empresa pode ser caracterizada por um dos seguintes

conceitos operacionais (Cateora, 1997; Ghauri e Cateora, 2010):

o Extensdo do mercado doméstico
o Mercado multidoméstico

o Marketing global

Todas estas estratégias sdo adequadas em alguma situagao, mas devido a enorme diversidade
nos mercados internacionais, segundo os autores, a estratégia apropriada para um mercado
especifico é determinada pelos recursos da empresa, do produto e do seu mercado-alvo.

Num dos seus estudos, Aaker (1998), coloca a seguinte questdo: “Em que extensdo, a questdo
da marca, das atividades de marketing, posicionamento, publicidade e preco, podem ser
uniformizadas através dos varios paises?” Onde conclui que, qualquer que seja o tipo de
estratégia adotada, global ou mesmo multinacional (multidoméstica), é sempre util fazer uma
anadlise global externa! Por ser importante o conhecimento dos concorrentes, dos mercados e
tendéncias dos outros paises, podendo ajudar a empresa a identificar oportunidades,
ameacas, estratégias e incertezas. Embora esta seja uma andlise dificil, devido as diferencas

culturais.
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Quadro 3. Fatores que afetam a escolha do tipo de estratégias a implementar

Fator Diversificagao Concentragao
MERCADO
Crescimento do mercado Baixo Alto
Estabilidade das vendas Baixo Alto
MARKETING
Competitividade Curta Longa
Efeito spillover Alto Baixo
Necessidade de adaptagdo do Baixo Alto

produto

Necessidade de adaptacao da

Baixo Alto
comunicagao
Economias de escala na
e Baixo Alto
distribuicao
Baixo Alto

Necessidade de programa de

controlo

Fonte: Czinkota e Ronkainen (2007)

Relativamente a estratégia de diversificacdo destaca-se a baixa necessidade de adaptacdo do
produto e da comunicagdo, crescimento de mercado mais lento e também uma baixa
necessidade de economias de escala. Na estratégia de concentracdo nestes fatores verifica-se
o inverso (Quadro 3). Positivamente na diversificagdo, o setor dos pequenos frutos em
Portugal revé-se na baixa necessidade da adaptacdo do produto e da comunicacgdo e beneficia

com menores exigéncias relativas a economia de escala na distribuicado.

Na analise da competitividade ha a considerar o modelo das cinco forcas de Porter. Para
Hollensen (2011), a andlise dos concorrentes depende, entre outros fatores, do grau de
diferenciagdao, dado que produtos diferenciados sdao dificeis de copiar e tém menos rivais. E

para competir eficazmente num ambiente internacional, uma empresa tem de desenvolver em
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simultaneo eficiéncia global, flexibilidade multinacional e capacidade de aprendizagem

internacional (Bartlett e Ghoshal, 1998).

Numa empresa internacional identificam-se importantes fontes de diferenciacdo, tais como o
conhecimento do mercado, do consumidor e do produto, as relacdes com a organizacdo e com
os fornecedores. Estas fontes permitem proporcionar novos beneficios ao consumidor, de
modo a obter um completo conhecimento do comportamento e necessidade do consumidor

nos mercados selecionados (Bradley, 2005).

2.4.7 Formas de entrada

Para Teixeira e Diz (2005), as formas de entrada sdo naturalmente diversas, consoante o autor,

a sua visdo ou a fase em que a empresa se encontra.

As alternativas de escolha da forma de entrada dependem do critério, que pode basear-se no
nivel de investimento/controlo ou no local de producdo e sdo varias as perspetivas dos

autores.

Os fatores que devem determinar a selecdo do pais para a internacionalizagdo sdo: a
atratividade de ser o Unico num mercado, a importancia da estratégia global e a possibilidade

de sinergias (Czinkota e Ronkainen, 2007).

Apresentam-se em seguida as abordagens de alguns autores na perspetiva do marketing

internacional.

Segundo Root (1994), o modo de entrada num mercado internacional é a forma institucional
adotada por uma empresa que facilita a entrada dos seus produtos, tecnologia, competéncias,

gestdo ou outros recursos, num determinado mercado externo.

A selecdao do modo de entrada deve ser analisada de acordo com os fatores condicionantes
existentes, internos e externos a empresa (Root, 1994). Esta forma é consensual pela maioria
dos autores. No entanto, Hollensen (2011) considera ainda fatores tais como: aversao ao risco,

controlo, flexibilidade e a natureza implicita do know-how.
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Figura 3 - Fatores a considerar na decisao da forma de entrada

Factores Externos

Factores de L Factoresdo | . Factores de Factores do
mercado do pais ambiente do producio do is de ori
de destino pais de destino pais de destino pais de ongem

N

Decisio de
entrada no
mercado

Factores
Factores referentes ao
referentes aos compromisso de
produtos da Tecursos por
empresa parte da
empresa
Factores Internos

Fonte: Root (1994)

Para Root (1994); Viana e Hortinha (2002) os fatores internos a considerar (Fig.3), para a
empresa que decide internacionalizar-se referem-se aos fatores relativos ao produto e a
cedéncia de recursos por parte da empresa. Enquanto os fatores externos sdo em maior
numero, e referem-se as condicionantes do mercado, ambiente e producdo do pais destino,

bem como de fatores relativos ao pais de origem.

Viana e Hortinha (2002) determinaram o impacto das varias formas de acesso aos mercados

sobre a politica de marketing, que importa referir (quadro 4).
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Quadro 4. Impacto das formas de acesso aos mercados internacionais

Exportagdo indireta

Politica de Canais de Politica de
Politica de produto
preco distribuicao comunicagao
Nao

standardizagao

N&o controlavel

controlaveis

N&o controlavel

Exportagao via

o Controlo Controlo Controlo
distribuidor standardizac¢3o
fraco/razodvel fraco/razodvel fraco/razodvel
exclusivo
Licenciamento Adaptacao Controlo nulo Fraco nulo Fraco nulo
Adaptacdo/

Franchising

standardizagao

Controlo fraco

Controlo bom

Controlo bom

Contrato de gestao

Adaptacao

Fraco controlo

Fraco controlo

Fraco controlo

Filial comercial

standardizagdo

Bem controlada

Bom controlo

Bem controlada

Contratacdo de

producao

Adaptacao, fraco
controlo da

qualidade

Mal controlada

Joint venture

Bom controlo, mau
controlo da

adaptacgao

Controlo médio

Controlo médio

Controlo médio

Filial produgdo ou
filial integrada a

100%

Em parte adaptado

Bem controlado

Bem

controlados

Bem controlada

Adaptado de Viana e Hortinha (2002)

O nivel de controlo estd bem sistematizado no quadro 4, de acordo com a respetiva forma de

entrada, o que permite avaliar o grau de intervencdao possivel para cada elemento do

marketing-mix.

Root (1994) propde um modelo da dindmica de internacionalizagdo das empresas (Fig.4) que

reflete a evolugdo do grau de controlo e risco no decorrer da internacionalizagdo da empresa,

que passa por varios estadios de envolvimento, desde a exportagao a propriedade total.
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Figura 4 - Modelo da dindmica do Processo de Internacionalizagdo

TEMPO

Exportagao por sucursal/
filial comercial

Propriedade
total

Joint-venture

Licenclamento

CONTROLO

Exportagdo por agente / distribuidor

Exportagdo indirecta

RISCO

Fonte: Root (1994)

Com este modelo o autor justifica que a tomada de decisdo pela exportacdo, nomeadamente a
indireta, apesar de garantir menor controlo, apresenta menores riscos, situacdo que é
favoravel as micro e pequenas empresas cuja disponibilidade de capital (nas suas varias

formas) é muito baixa ou nula.

No quadro 5 indicam-se as formas de entrada nos mercados estrangeiros referenciadas pelos

autores citados.

Em relagdo a exportagdo sdo unanimes, enquanto Hollensen (2011) e Viana e Hortinha (2002),

diferenciam o tipo de exporta¢ao, como direta ou indireta.

E referente as aliangas estratégias que a classificagdo dos autores se mostra mais heterogénea,
como demonstra Bradley (2005) quando considera o franchising como alianca, ao contrario

dos outros autores que individualizam esta estratégia de internacionalizacdo.
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Quadro 5. Formas de entrada referenciadas pelos autores

Bradley (2005)

Hollensen (2011)

Ghauri e Cateora (2010)

Viana e Hortinha (2002)

Exportagao

Aliangas estratégicas

(Acordos de marketing,
licenciamento, franchising e joint
ventures)

Agquisi¢des e investimento direto

Exportacao
(Direta; indireta; cooperativa ou
partilhada)

Joint ventures/aliangas estratégicas

Franchising

Licenciamento

Exportagao

Joint ventures

(e consdrcios)

Franchising

Licenciamento

Manufacturing
(subsidiaria totalmente detida)

Countertrade deals

Exportagao
(Indireta; direta)

Joint ventures

Aliangas estratégicas

Franchising

Licenciamento

Consarcio

Contrato de produc¢ao

Transferéncia de tecnologia

Propriedade total/via
investimento direto

Fonte: Elaboracdo propria
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A. Exportagdo - A exportagao é considerada a forma de entrada mais simples nos mercados
internacionais e muitas vezes é a estratégia elegida pelas pequenas empresas. Ocorre quando
as empresas fazem negdcios no estrangeiro de compra e/ou venda de produtos e servicos.
Esta é a forma mais comum de entrada nos mercados e por vezes constitui apenas o primeiro

passo no processo de internacionalizacdo de uma empresa (Teixeira e Diz, 2005).

Em geral a exportagdo divide-se em direta e indireta, no entanto Hollensen (2011) considera

também a exportagdo cooperativa.

As exportacbes sdo uma forma de potenciar o crescimento econémico, porque estimulam a
criagdo de emprego e, genericamente, melhoram a competitividade nacional, porque as
empresas evidenciam as atividades e producbes onde tém maior vantagem (Ferreira et al,
2011). A nivel nacional, segundo um estudo de Leonidas et al (2011), a ado¢do de programas
de promocgdo a exportacdo fortalece positivamente a empresa, relativamente aos recursos e
capacidades e ajuda a alcangar um superior desempenho em ambos os mercados envolvidos.
Estes programas mostram-se benéficos para o estabelecimento de estratégias de marketing

gue exploram as oportunidades nos mercados de exportacao.

As exportacdes tém a vantagem de baixo risco, sdo operagbes simplificadas e possibilitam
receitas adicionais com baixos niveis de investimento e ganho de experiéncia. E tém o
inconveniente de ter menor controlo sobre o desempenho do produto nos mercados

estrangeiros, tal como verificado no licenciamento e franchising (Freire, 2008).

Um estudo realizado sobre o contributo das feiras na performance exportadora das empresas,
revela que a intensidade de exportacdo, a dimensdo da empresa e o financiamento publico na
participacdo no evento, afetam o modo como as empresas avaliam esse contributo, que indica

uma oportunidade para o aumento do volume de negdcios.

Os players que atuam no modelo de exportacgao direta sao:

Distribuidores- empresas independentes que armazenam o produto da empresa de producao

e detém grande liberdade para determinar precos e clientes.
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Agentes- empresas independentes que vendem em nome do produtor (exportador), para
clientes. Geralmente ndo veem nem fazem stockagem do produto, este é pago por comissdo

mediante um pré acordo.

Intermediario — Pessoa ou empresa que age como mediador ou contato entre duas partes de

determinado negécio.

Piggyback (verticalizagdo) — Considera-se uma das formas de exportacdo indireta. Ocorre
qguando um fornecedor vende o seu produto noutro pais através de outra empresa, usufruindo
das facilidades de distribuicdo e duma rede internacional de distribuicdo que pode ser paga
por comissdo. E comum em produtos ndo competitivos e também por empresas que tem

produtos complementares ao produto em causa.

A exportacdo indireta é concretizada através de intermediarios, existentes no mercado
doméstico ou pertencentes ao mercado alvo, sdo exemplo os tradings e que podem assumir
varias formas. Nesta forma de exportacdo a empresa produtora ndo se encarrega das

atividades de exportacdo (Hollensen, 2011).

A exportacao direta ocorre normalmente quando a empresa produtora se encarrega das
atividades de exportagdo, estando em contacto direto com o primeiro intermediario do

mercado alvo estrangeiro.

A exportacdo cooperativa envolve acordos colaborativos com outras empresas (Export
marketing groups). Estes grupos encontram-se entre as PME que recentemente entram no
mercado da exportagao, muitas destas empresas ndao tem suficiente escala econdmica, quer

na producdo quer no marketing (Hollensen, 2011).

B. Licenciamento — consiste num acordo em que o licenciador paga um valor pela licenca e
paga uma segunda quantia ao licenciado, em troca de um determinado desempenho
(Hollensen, 2011). Esta forma da empresa se estabelecer no exterior, ndo necessita de capital
elevado, é a estratégia favorita das PME. Os direitos da patente da marca ou o uso da
tecnologia sdo garantidos. Em geral o licenciamento pode ser visto como um complemento a

exportagao.
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C. Franchising — normalmente existem dois tipos de franchising. O primeiro tipo refere-se ao
“product and trade name” franchising (semelhante a licenga pela marca). O segundo “Business
format package” franchising, este “package” é transferido e contém todos os elementos
necessarios para a entidade local se estabelecer no negdcio e obter lucro no pais que o recebe

(Hollensen, 2011).

D. Joint ventures/aliancas estratégicas

Segundo Ghauri e Cateora (2010), num contexto de grande competicdo e de desenvolvimento
tecnoldgico, muitas empresas multinacionais estdo a perceber que devem desenvolver a longo
prazo, relagdes mutuamente benéficas, com concorrentes, fornecedores, governantes e
consumidores. A curto prazo, estas empresas desenvolvem orientacdes focadas em relagdes
de colaboragdo e uma das formas de se estabelecerem, é através de relacGes de marketing.
Tém como objetivo atingir uma vantagem competitiva no estabelecimento de relagGes

mutuamente benéficas e duradouras com clientes satisfeitos e fidelizados.

As joint ventures/aliancas estratégicas consistem numa parceria entre duas ou mais partes.
Segundo Hollensen, (2011) nas joint ventures internacionais as partes intervenientes situam-se
em paises diferentes o que obviamente torna mais dificil a gestdo desta relagao. Estas aliangas
tém como vantagem o controlo local da atuagao, a facil transferéncia de tecnologia e o acesso
a recursos e conhecimento. Tem como inconveniente gerar maior nivel de investimento e de
exposicdo ao risco (Freire, 2008), perda de controlo, falha de coordenagdo e perda de
flexibilidade e confidencialidade (Bradley (2005); Hollensen, 2011). De um modo geral,
caracterizam-se por se estabelecerem de uma forma relativamente simples e benéfica a

curto/médio prazo, porém de forma instavel.

Ha casos em que a parceria entre os intervenientes pode resultar numa terceira empresa, uma

joint venture que se distingue da forma inicial (Fig. 5).
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Figura 5 - Diferenga entre Alianga estratégica e Joint venture

Alianca estratégica

= non equity joint venture Joint Venture
A contratas B Parent Parent

;

Jomt venture C

Fonte: Hollensen, 2011

A diferenca formal relativamente a joint venture, é que a alianca estratégica é tipicamente
uma “non equity cooperation”, o que significa que os parceiros ndo se comprometem a
investir de igual modo na alianca. A joint venture tanto pode ser um contrato de ndo igualdade
ou uma ‘equity joint venture’. Neste caso os investidores locais e estrangeiros partilham a
propriedade e o contrato. Na contratual Joint venture, duas ou mais empresas formam uma

parceria para partilhar custos e investimento, riscos e proveitos a longo prazo.

As aliancgas estratégicas permitem as empresas 0 acesso a recursos que nao estdo disponiveis
de imediato nos mercados. Permitem o acesso a tecnologias, produtos e mercados; e o ganho
de sinergias através dos parceiros, devido a combinacdo de vantagens tecnoldgicas e de
marketing (Bradley, 2005). O mesmo autor identificou os elementos base para o

estabelecimento de aliangas estratégicas:

o Conhecimento do produto-mercado

o Acesso a mercados e distribuicao

o Know how do Produto e processo

o Capacidade de produgao

o Gestdo de recursos Unica
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As empresas tém descoberto que, para se estabelecerem, necessitam de parceiros
estratégicos. Sendo dificil de alcancar a liderangca nacional ou global sem constituir aliancas
com empresas locais ou multinacionais, de forma a aumentar as capacidades e recursos.
Muitas das aliancas estratégicas tomam a forma de aliancas de marketing (Kotler e Keller,
2006). Um estudo de Loane et al (2007), reforca o impacto das equipas de gestdo na rapida
internacionalizacdo das PME, onde se conclui que estas desenvolveram capacidades de
relacionamento, permitindo o rapido estabelecimento de parcerias fortes e duradouras entre

as partes envolvidas.

Quadro 6. Comparagao do tipo de Aliangas estratégicas

Kotler e Keller (2006) Bradley (2005)
Aliangas promocionais Acordos de marketing
Colaboragdo em pregos Licenciamento

Aliancas de produtos ou servigos Franchising

Aliangas de logistica Joint-ventures

Fonte: Elaboragdo prépria

Os autores referidos no quadro 6. identificam os varios tipos de aliangas estratégicas de
diferentes formas e perspetivas. Destaca-se o franchising e o licenciamento, enquadrados
como aliangas estratégicas por Bradley (2005), enquanto que as aliancas de logistica sdo

individualizadas por Kotler e Keller (2006).
E. Consdorcios — Podem considerar-se joint ventures, exceto quando se verificam duas

condicbes: o envolvimento de um grande nimero de participantes ou quando se situam num

pais em que nenhum dos participantes se encontra.
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F. Aquisicdes e investimento direto - Através desta estratégia obtém-se uma vantagem local,
qguanto a desvantagens, é referido por Bradley, (2005), a dificil integracdo devido as diferencas

culturais e de idioma.

O investimento direto no estrangeiro, implica um compromisso financeiro elevado, assistindo-
se a uma transmissdao de conhecimento, de processos de producdo, de competéncias de

marketing e outros recursos (Bradley, 2005).

Segundo um estudo da Laval University do Canada, é demonstrado que a maioria das PME
integrantes do estudo realizado, evoluiu na internacionalizacdo através de estratégias
tradicionais, nomeadamente importacdo/exportagdo, joint ventures e subsididrias. Essas
empresas estdo simultaneamente a utilizar diferentes tipos de aliancas estratégicas, sem

ordem cronoldgica.

G. Countertrade- E um tipo de acordo comercial em que os produtos s3o trocados por outros
produtos e tém a particularidade de se basear em termos e condi¢Ses nao standardizadas que
variam consoante o mercado. Este tipo de acordos tem vindo a ganhar relevancia e

representam ja uma proporgao significativa do comércio mundial (Ghauri e Cateora, 2010).

H. Contract Manufacturing — Consiste num outsoursing com um parceiro externo especializado
na producdo e/ou tecnologia de producdo. Capacita a empresa com um fornecedor

estrangeiro, através de um acordo flexivel, sem no entanto ter um compromisso final.

Acordos comerciais- a empresa vende um produto ou servico ao comprador e estabelece um

acordo mutuo, que geralmente incide em termos percentuais sobre o valor original da venda.

2.4.7.1 Adaptacgdo e standardizacdo
Apds a decisdo do modo de entrada nos mercados externos é necessario determinar o grau de

adaptacdo e estandardizagdo, isto é, em que medida as opera¢des da empresa devem ser

adaptadas a cada mercado destino, ou se decide manter uma uniformizagdo internacional.
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Na literatura revista identificam-se duas correntes de pensamento, uma pela standardizacao e
outra pela adaptacdo. Vdrios autores defendem a estratégia de standardizacdo, que se baseia
nas semelhancas entre os mercados (Lambin, 2000) ou em consumidores idénticos, ideia

defendida por Levitt (1983).

Mais factuais no contexto deste estudo, Egan e Mckiernam (1994) defendem que a nova
realidade tem-se desenvolvido opostamente, isto é, tem-se caraterizado pelo desenvolvimento
de segmentos de mercado mais pequenos, devido as novas tecnologias e consequentemente
ao maior alargamento da variedade da oferta (o que justifica a miopia da exportacdo, que tem
levado a grandes falhancos de marketing internacional), justificando a adaptacdo do

marketing-mix.

Cateora, (1997) refere que mesmo em empresas internacionais que se esforcam por criar
produtos globais, no ramo alimentar, esses produtos apresentam diferencas que requerem
uma adaptacdo do marketing-mix. O autor reforca a ideia aquando da avaliagcdo de marketing
de um produto a introduzir noutro pais, que a selecdo do produto pode ser feita em duas
bases: i)utilizando a “andlise das caracteristicas e inovacdes”, (que determinam se existem
razGes percetuais ou culturais que impliquem a adaptacdo do produto para ser melhor aceite);
ii) “Andlise dos componentes do produto” que determinam a existéncia de caracteristicas

fisicas ou legalmente necessarias para a aceita¢do do produto.

Egan e Mckiernan (1994) indicam que a abordagem mais indicada em termos de estratégia de
marketing internacional é o estabelecimento de clusters regionais no desenvolvimento do
mercado internacional, trabalhando o produto, preco, distribuicdo e publicidade, em cada
cluster. Estes podem ainda ser ainda divididos em segmentos e subsegmentos, tornando-se
uma situacdo mais complexa. Neste sentido também Porter (1998) defende a evolucdo da

estratégia no sentido da especializacdo.

Czinkota e Ronkainen (2007) indicam que a necessidade de adaptacdo local é maior para os
produtos de consumo, do que para os produtos industriais, o que depende muito do

enraizamento cultural da regido ou pais.

As empresas que optam por standardizar o marketing-mix, obtém resultados de maior
qualidade e confianga nos produtos e com pregos mais baixos. Enquanto que no marketing-

mix adaptado, o produtor tem mais custos, mas espera maior quota de mercado e retorno. No
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entanto, entre os extremos da adaptacdo e standardizagdo existem muitas possibilidades

(Kotler e Armstrong, 2009).

Segundo Cateora (1997), para apreciar a complexidade do produto diferenciado versus
adaptado, é necessdrio entender como as diferencas culturais estao ligadas a percecao do
valor e importancia de um produto para determinado mercado. Quanto maiores as diferencas

culturais entre dois mercados, maior a necessidade de adaptagao.

Freire (2008) reforca outros autores, referindo que a opgao de standardizar ou adaptar as

atividades internacionais deve ser tomada em todos os niveis da atuacdo de uma empresa.

Teixeira e Diz (2005) indicam como tendéncia recente a glocalizacdo, referindo que a
globalizacdo e a adaptacdo fazem parte do intervalo de opgbes estratégicas da empresa e

devem servir de base de decisdao, assumindo com pouca frequéncia posi¢cdes extremas.

Bradley (2005), reforca a importancia da diferenciacdo quando enumera as fontes de
vantagem competitiva. Sendo a primeira, a habilidade da empresa em reduzir custos; a
segunda, a habilidade em diferenciar-se de uma forma importante para os consumidores. A
diferenciagdo estratégica ocorre quando se convence o mercado que determinado produto é

diferente dos outros produtos da concorréncia (Ghauri e Cateora, 2010).

A avaliagdo de objetivos e recursos de cada empresa é crucial em todas as fases de
planeamento das operagles internacionais. Deve-se ter nogdao que as oportunidades num
mercado estrangeiro nem sempre sdo paralelas aos objetivos corporativos; podendo ser
necessario altera-los ou alterar a escala dos planos internacionais ou até abandonando-os

Freire (2008).

E consensual que existem diferencas entre cada mercado estrangeiro. Quando se analisa por
categoria de produto, por exemplo, o0 mercado da alta tecnologia, roupa ou musica para os
jovens, verifica-se padrbes que estdo altamente standardizados. Nos mercados internacionais,
em produtos alimentares, o efeito da cultura é elevado, mas com um efeito de escala
pequeno, observa-se que estdo culturalmente muito ligados e nao standardizadas. Assim a
estratégia de marketing apropriada para cada uma das circunstancias é muito variada, o que
exige uma diferente perspetiva das necessidades do consumidor em paises e culturas

diferentes (Bradley, 2005).
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Outra forma de abordar as estratégias de internacionalizacdo, é proposta por Bartlett e

Ghoshal (1998), com o modelo da figura 6.

Figura 6 - Modelo de aplicagdo de estratégias de internacionalizagdo

N alimentagéo )/
. /
\ /
Transferéncia de\\ //
conhecimentos , Eficiéncia global
\ /
\ /
\ /
\N 7
v
automoveis

Fonte: Adaptado de Glass, (1996, in Bartlett e Ghoshal, 1998)

Este modelo contempla nas diversas categorias de produtos, os produtos alimentares e
considera de igual forma as trés varidveis. Estabelecendo para estes uma estratégia de

adaptagdo local.

As PME sempre tiveram grande peso na economia interna, através da sua representatividade e
através da criacdao de emprego. No entanto, em geral devido aos baixos recursos, tém pouca
forca fora do territério a que pertencem. Segundo Doole e Lowe, (2008) estas PME tém
desenvolvido potenciais de rapido crescimento em sectores que envolvem a aplicacdo de
novas tecnologias em nichos de mercado onde a inovagao, nos sectores industriais maduros,
pode conduzir a novas oportunidades. Sendo possivel categorizar a internacionalizacdo das
PME através das suas estratégias alternativas, que exploram oportunidades e geram retorno

no mercado internacional.
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2.4.8 O marketing-mix no contexto internacional

Depois da decisdao quanto a forma de entrada no mercado internacional ha que desenhar o
marketing-mix global, de uma forma tradicional através: do produto, preco, comunicagdo e

distribuicdo, tomando as respetivas decisoes.

Ao nivel do produto, segundo Hollensen (2011), hd a considerar trés parametros na oferta do
produto a nivel internacional: os beneficios do produto, os seus atributos e os servicos de
suporte, por esta ordem diminuem as possibilidades de standardizagdo. Relativamente aos
beneficios do produto, sdo considerados varios: desempenho, caracteristicas funcionais,

imagem, valor percebido e tecnologia.

Neste contexto McDonald (2008), refere que os objetivos do marketing do produto podem
passar por uma ou mais, das seguintes formas: produtos existentes para mercados existentes

e/ou para novos mercados; novos produtos para mercados existentes e/ou novos mercados.

Para Cateora, (1997) mesmo que as empresas se esforcem para criar um produto global,
existem diferencas que requerem adaptagdo do marketing-mix. Deverda haver constante
rastreio do produto para determinar se existem resisténcias culturais. Apenas quando as
dimensdes psicoldgicas e fisicas sdo conhecidas pelo mercado em questao, se podem tomar as

decisdes de adaptacao.

Kotler e Armstrong (2009) consideram ser um desafio a escolha dos produtos e embalagem a
introduzir em cada pais. Especialmente a embalagem tem de ser adaptada para respeitar as
regulamentacdes especificas de cada pais, em termos de traducdo, design, cor ou até
dimensdo. Em questdes de responsabilidade social /decisdo: produto e embalagem,
obrigacdes legais para fornecedores, dealers e consumidores, patente protecdo, qualidade e
seguranca de produto, garantias, decisdes de embalagem e etiquetagem, custo excessivo,
recursos escassos e poluicdo. S6 depois vem a decisdo quanto ao grau de standardiza¢éo ou
adaptacdo. Os autores indicam para a necessidade das empresas desenvolverem um servigo
de apoio ao produto, pretendido pelos clientes e contra os competidores, através do qual

podem determinar os servicos mais importantes.

Segundo Cateora, (1997) o prego é afetado pelo pais onde decorre a condugao do negdcio, o

tipo de produto, variacGes nas condicGes competitivas e outros fatores estratégicos. Para este
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autor as decisbes ndao devem basear-se nos mesmos critérios utilizados no mercado

domeéstico.

A questdo do preco em determinados produtos, em varios mercados, pode nao estar
dependente das empresas, pode estar estabelecido por conveniéncia, neste caso os problemas
de preco e politica de precos sdo reduzidos (Ghauri e Cateora, 2010). Os mesmos autores
consideram que a atribuicdo do preco internacionalmente é influenciado por fatores como:

competicdo, consumidor alvo, controlo de preco, objetivos de preco e escalada de preco.

No comércio internacional ha ainda a considerar a existéncia de taxas e tarifas de comércio.
Estas afetam o preco no consumidor de forma negativa ou de forma positiva, quando os
produtores no mercado estrangeiro reduzem a sua margem de retorno de modo a ganharem

acesso nesse mesmo mercado (Ghauri e Cateora, 2010).

O conceito de distribuicdo define-se como o setor de atividade entre a produgdo e o consumo
(Rousseau, 2008). Nos proximos anos os desafios e oportunidades da distribuicio vao
multiplicar-se (Hollensen, 2011), nomeadamente na gestdo desses canais, tecnologia e redes

de dados.

A utilizacdo de canais de distribuicdo semelhantes nos varios mercados, ndo implica os
mesmos custos, pois estes variam consoante o pais (Viana e Hortinha, 2002). Estas pontes
entre o produtor e o consumidor, representam cerca de 15 a 40% do preco do produto no

retalho (Hollensen, 2011).

Como ferramentas de comunicagdo identificam-se a publicidade, vendas personalizadas,

promoc¢do de vendas, relagGes publicas e marketing direto.

No ambito das atividades do marketing, a comunicacdo é a mais visivel e influenciada pela
envolvente cultural (Viana e Hortinha, 2002). Na decisdo do marketing-mix a comunicacdo é a
ultima abordagem, é interessante para o consumidor e tem como obijetivo final persuadi-lo a

comprar o produto no presente ou no futuro (Hollensen, 2011).

No contexto internacional da comunicacdo ha que garantir o controlo dos naturais

constrangimentos, entre os quais, a diversidade cultural, as limitagdes dos media e os

42



problemas legais, para que a mensagem seja comunicada e recebida em conformidade pelos

potenciais consumidores (Ghauri e Cateora, 2010).

2.5 Especificidades do marketing agroalimentar

O marketing agroalimentar é contemplado por inimeras especificidades e permite criar
ofertas atrativas para os mercados alvo. No entanto ndo se deve focar apenas nas
necessidades desses mercados, mas também no microambiente que envolve a empresa. O seu
sucesso é determinado pela prépria empresa e pelo envolvimento de outros departamentos
da empresa, fornecedores, concorrentes, intermedidrios do marketing, publico e clientes
(Kotler e Armstrong, 2009). O marketing pretende garantir que o produto alimentar esta no
local e na forma que o consumidor deseja. Um determinado setor é conduzido pela
necessidade de estabelecer estratégias de marketing e se adaptar a condicGes especificas em

diferentes mercados (Agriculture Food Marketing).

O conceito de marketing tem de ser adotado por todo o sistema de marketing e ndo sé pela
organizagao. O sistema de marketing agroalimentar engloba todas as fun¢des e agencia quem
desempenha essas atividades, de modo a explorar com vantagem as oportunidades do
mercado. Segundo Crawford (2006) cada componente ou subsistema é independente, mas
qualquer alteracdo individual tem um impacto no sistema como um todo. Entretanto, Rosson
(1974) considera quatro os subsistemas no marketing agroalimentar: producao, distribuicao,

consumo e regulamentagao.

A politica setorial detém varios campos de acdo: precos ao produtor, estruturas
agrarias/exportacdes; mercados/fatores de produgdo; estrutural/desenvolvimento rural. Estes
sdo condicionados por acordos internacionais, como é exemplo a OMC (Organizagdo Mundial

para o Comércio).

Apds grandes restricGes ao comércio e investimento, a seguir a segunda grande guerra, as
acbes que se seguiram foram determinantes. O GATT foi o percursor do World Trade
Organization e foi extremamente eficiente na reducdo de barreiras ao comércio em todo o

mundo (Cavusgil et al, 2008). Facultando grandes beneficios para o consumidor.
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Nas ultimas décadas assiste-se a criacdo de associagbes e acordos para a livre circulacdo de
bens e servicos um pouco por todo o mundo, diminuindo as barreiras comerciais. Estes
acordos podem representar uma oportunidade ou ameaca as estratégias de
internacionalizacdo a definir. Porém, em Portugal, apenas algumas grandes empresas
passaram pelo processo de internacionalizacdo na primeira metade do século XX. O percurso
pelo mercado global iniciou-se em Portugal com a adesdo a EFTA (European Free Trade
Association) em 1959 e mais tarde em 1986, com a entrada na Comunidade Econdmica
Europeia, atual UE. O mercado Unico alterou definitivamente a dimensdo, protecdo e nivel de

competicdo para as empresas portuguesas.

Recentemente assistiu-se a entrada da Venezuela no Mercosul. Este mercado conta, desde
1995, com uma tarifa externa comum (TEC) na comercializacdo de produtos com paises
terceiros, com uma taxa que varia entre 0% a 20% (segundo fontes governamentais do Brasil).

segundo o ‘International Centre for Trade and Sustainable Development’.

Recentemente decorreram negociagdes entre a UE e o Mercosul com vista a concretizar um
acordo de associacdo, onde um dos focos serd a liberalizacdo do comércio. Os chefes de
Estado do Mercado Comum do Sul (Mercosul) reuniram-se em Caracas (Venezuela), para
discutir o fortalecimento dos mercados internos, a desgravagao tarifaria entre seus membros,
a ampliagdo do comércio com os paises do Caribe e o atual estagio da negociagdo do acordo
de livre comércio com a Unido Europeia. A 462 Cupula foi marcada também pelo retorno do
Paraguai e a entrada da Venezuela como membro efetivo do bloco, (este pais é também
produtor de pequenos frutos e exporta para os paises vizinhos, segundo dados do
UNCOMTRADE) o qual também é formado por Argentina, Brasil e Uruguai. Durante o
encontro, o governo brasileiro propds acelerar a reducdo para zero das tarifas de importacao
de produtos entre o Mercosul e Chile, Coldmbia e Peru. Apesar de ndo pertencerem ao bloco,
esses trés paises mantém acordos separados de redugdo de tarifas com o Mercosul e,
dependendo do pacto, a tarifa zero seria implementada no final de 2019. Ao concretizar-se o
acordo EU-Mercosul sera uma das maiores areas mundiais de comércio livre, abrangendo 750

milhdes de pessoas e podera injetar USS$ 4,5 . 10 ° na economia anualmente.

No acordo UE-Marrocos, regista-se a 14 de Dezembro de 2011, a adog¢do de negociagdes para
“Deep and Comprehensive Free Trade Areas” (DCFTA) com o Egipto, Jordania, Marrocos e
Tunisia. Em linhas gerais este acordo permite: o acesso ao mercado europeu com isengao de

direitos aduaneiros para produtos manufaturados e um tratamento preferencial para produtos
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agricolas, transformados ou ndo e produtos resultantes da pesca. Marrocos estd abrangido
pela Politica Europeia de Vizinhanca, especificamente por um Plano de Ac¢do que prevé o
aprofundamento das relagdes comerciais com a UE. Marrocos é igualmente signatdrio do
Acordo de Agadir, juntamente com o Egito, a Jordania e a Tunisia, que faz parte de uma etapa
para a criacdo de uma zona euro-mediterranica de comércio livre. Celebrou também acordos
de comércio livre com a Turquia e com paises da Associacdo Europeia de Comércio Livre

(AECL).

De salientar que Marrocos integra «The Morocco Integrated Agriculture and Agribusiness
Program» um dos programas de ajuda internacional promovido pelos EUA, no caso de

Marrocos promove o desenvolvimento de estratégias nas financas rurais (USAID, 2008).

Do lado da UE acordou-se a liberalizacdo imediata dos direitos aduaneiros dos produtos vindos
de Marrocos em 55%, tendo sido preservado alguns produtos comunitdrios hortofruticolas
mais sensiveis. Do lado de Marrocos, a liberalizacdo imediata de 45% em valor das
importacdes provenientes da EU, valor que atingird 70% num periodo de transicdo de 10 anos.
Nesta parte, sdo os produtos agricolas transformados os mais beneficiados, segundo

informacao da Comissdo Europeia.

Relativamente ao Acordo EU-India, sendo a Unido Europeia um dos maiores parceiros
comerciais, as condi¢des ndo foram ainda ratificadas. De ambos os lados existem alguns
assuntos para acordar, no setor automaovel, software e servigos, entre outros. De referir que a

India além de um grande mercado, continua com crescimento na ordem dos 6% ao ano.

Identificam-se em seguida no Quadro 7. os acordos de comércio mais conhecidos, existentes

entre Estados.
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Quadro 7. Identificacao dos Acordos de Comércio

Comunidade Andina das Nag¢des (CAN)

Unido do Magrebe Arabe (UMA)

ASEAN

Mercado Comum Centro-Americano

Acordo Centro-Europeu de Comércio Livre

Mercado Comum da Africa Oriental e Austral (COMESA)

Comunidade Econémica dos Estados da Africa Ocidental (CEDEAO)

Unido Europeia (UE)

Grande Area do Comércio Livre Arabe (GAFTA)

Mercosul

NAFTA

Associa¢do Europeia de Comércio Livre (AECL)

Acordo Livre Comércio da Asia do Sul

Organiza¢do Mundial do Comércio (precedido pelo GATT)

Magrebe

Fonte: Adaptado de Ferreira et al, (2011)

Uma tendéncia global importante é a atual evolugdo das regides dos mercados multinacionais.
Nestes mercados os diferentes grupos de paises procuram beneficios econdmicos mutuos.
Entre estes salienta-se a redu¢do do comércio intrarregional e das barreiras tarifarias (Cateora,

1997).

2.6 Sintese

Neste capitulo fez-se uma revisdo sobre a tematica da internacionalizagdo, tentando
enquadrar alguns pontos ao setor agroalimentar nomeadamente a micro e pequenas

empresas. Clarificou-se o desafio das empresas atuais, na aquisicdo de competéncias a nivel do
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marketing e na reflexdo sobre a importancia da integracdo duma estratégia de marketing

internacional.

Segundo Bartlett e Ghoshal (1998), o grau de heran¢a administrativa de uma organiza¢do pode
dificultar a sua capacidade de mudar, sendo provavel que as rotinas e praticas estabelecidas
impecam o desenvolvimento de competéncias de marketing. A probabilidade do seu sucesso é

influenciado pela natureza da sua propriedade.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada na constituicdo do processo de
investigagdo e que concretiza os objetivos estabelecidos inicialmente neste trabalho.
Descreve-se o tipo de pesquisa aplicada, a populacdo alvo, a amostra, a forma de recolha de

dados e o procedimento de analise dos dados que conduz a validacdo das conclusdes.

3.1 Tipo de pesquisa e objetivos

O caso de estudo é referenciado por Yin (2005) como uma pesquisa empirica que investiga
fendmenos contemporaneos dentro dos limites da vida real, especialmente quando esses
limites entre o contexto e o fendmeno ndo sdo evidentes, podendo podendo ser utilizado
tanto em pesquisas exploratérias como descritivas e explicativas. Assim, segundo o autor,
recorre-se a este tipo de pesquisa pelo facto da problematica ser relativamente recente e estar
em franco desenvolvimento, onde sdo utilizadas varias fontes de evidéncia e quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas. O que ocorre devido a
complexidade do tema da internacionalizacdo e a pouca informagdo disponivel a nivel
internacional, nomeadamente na europa e também no contexto portugués. Assim a aplicacdo

desta metodologia do estudo de caso revela-se a mais adequada a investigacdo pretendida.

A pesquisa cientifica pode ter uma abordagem quantitativa ou qualitativa. Neste caso, é um
estudo qualitativo por natureza que permite visualizar a problematica através de diferentes

perspetivas, que até aqui ndo foram aplicadas neste contexto e setor.

O presente trabalho segue uma orientacdo de marketing. Segundo Malhotra (2004) a pesquisa
de marketing tem como objetivo desenvolver a tomada de decisdo no que diz respeito a

identificacdo e solugdao de problemas e oportunidades de marketing.

As técnicas de pesquisa qualitativa no trabalho de campo sao usadas para recolher, processar
e analisar a informagdo mais relevante. Para Taylor and Bogdan, (1998) o método qualitativo

investiga dados descritivos: textos, conversagdes e comportamentos observados.
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A pesquisa segue uma orientacdo exploratdria para definir e clarificar o problema em estudo e
para obter um maior conhecimento. O desenvolvimento da pesquisa foi abordada
essencialmente de forma qualitativa. A pesquisa qualitativa estd associada a opinides e
significado de acOes em pequena escala que permitem gerar informag¢des com profundidade

(Bryman, 2004).

O tipo de pesquisa desenvolvida permitiu a redacdo do segundo capitulo do presente trabalho
e também a elaboracdo dos instrumentos de pesquisa através de fontes primarias,

determinantes para a concretizacdo dos objetivos inicialmente propostos:

-Realizar uma revisdo da literatura sobre internacionalizacdo e estratégias de marketing
internacional a fim de identificar as estratégias mais adequadas ao setor dos pequenos

frutos.

-Fazer uma analise externa ao ambiente de marketing internacional para identificacdo de

oportunidades e ameacas.

-Realizar uma analise dos concorrentes a nivel internacional.

-Avaliar os recursos e capacidades do setor a nivel nacional, identificando os pontos fortes

e fracos.

-Propor um conjunto de linhas de orienta¢do no desenvolvimento de uma

estratégia de marketing internacional para o setor.

3.2 Desenho da investigacao

Apds a preparacdo do projeto de dissertacdo progrediu a revisdo bibliografica e

desenvolveram-se as varias etapas da pesquisa qualitativa.

Seguiu-se a caracterizagdo do setor dos pequenos frutos em Portugal, comegando por uma
contextualiza¢do seguida pela quantificacdo da produgao, estrutura do setor e evolugdo. O que

permitiu uma visdo critica e interpretativa sobre a informacgao disponivel.
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Durante o estudo do setor e a definicio de uma estratégia de marketing internacional,
pontualmente ndo foram identificadas algumas fontes de informacdo, dado que se
fundamentaram no conhecimento e experiéncia profissional na area, do autor do presente

trabalho.

Posteriormente para confirmar dados da pesquisa, colmatar algumas lacunas de informacao e
para aprofundar o conhecimento sobre a problematica do estudo, utilizaram-se fontes

primarias através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas.

Com o objetivo de adaptar as questdes ao entrevistado e aprofundar o seu conhecimento com
relativa flexibilidade aplicaram-se entrevistas semiestruturadas. Desta forma explora-se
melhor a tematica permitindo a introducdo de questdes adicionais que enriquecem o estudo

exploratério.

Através do trabalho de campo aplicou-se também uma pesquisa exploratéria, que consistiu na
recolha de imagens em lojas de retalho, visitas a algumas exploragdes e infraestruturas da
producdo, participacdo num coléquio e numa conferéncia sobre o tema, onde se incluiram as
conversas informais com os players do setor em estudo. A metodologia aplicada no trabalho
de campo fundamentou a posterior analise interna e parte da andlise externa, pois o0s

contatos efetuados sdo elementos da concorréncia e consultores internacionais.

A partir da revisdo bibliografica adaptou-se um modelo de Bradley (2005) para a delineamento
de uma estratégia de internacionaliza¢dao para o setor dos pequenos frutos seguindo as fontes

secundarias.

Desta forma pretende-se atingir os objetivos especificos propostos, com a realizacdo de uma
andlise externa para identificacdo de oportunidades e ameacas; a realizacdo de uma analise
dos concorrentes a nivel internacional; a avaliacdo dos recursos e capacidades do setor a nivel
nacional, identificando os pontos fortes e fracos; o desenvolvimento de uma estratégia de
internacionalizacdo para as empresas e organizagOes do setor dos pequenos frutos, através da
matriz SWOT. A andlise SWOT é largamente utilizada na area da economia agricola e industrias
agroalimentares (Djurkovic, 2012). A partir desta analise progride a definicdo de uma

estratégia de marketing internacional para o setor, o que representa a conclusdo do trabalho.
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3.3 Populagao e amostra

A selecdo da amostra, a decisdo sobre a populacdo alvo e o tamanho da amostra sdo
claramente uma tarefa complexa. Taylor and Bogdan (1998) referem que é o potencial de cada

caso selecionado o que ajuda o investigador a desenvolver contributos para a drea em estudo.

Por questdes de adequacdo ao caso, entre as técnicas de amostragem ndo probabilistica,
selecionou-se a amostra por conveniéncia (Malhotra, 2004). Desde a primeira prospecdo de

contatos foram indicados outros também pertinentes.

Para a realizacdo das entrevistas selecionaram-se empresas produtoras de pequenos frutos,
em nome individual e organizacdes, de forma a obter uma visdao heterogénea da realidade.
Selecionaram-se produtores instalados a mais de trés anos e com pelo menos dois anos de
producdo, de modo a verificar-se alguma experiéncia e maturidade. Fora da amostragem
ficaram individuos cujo projeto de instalagdo se encontra aprovado ou em fase de instalacao,
sem experiéncia no setor ou qualquer outra referéncia a producdo agricola. Inicialmente
selecionaram-se os produtores mais representativos do setor em estudo, para obter os
melhores resultados qualitativos e determinantes. Entrevistaram-se dez produtores, um
investigador e um international trader. A localizacdo das explora¢des produtoras variou entre
o distrito de Braga e o Algarve. Nomeadamente visitaram-se in loco, as organizacdes
localizadas em Sever do Vouga, Leiria, Funddo, e Algarve, o que se mostrou determinante na

heterogeneidade e qualidade da informacdo recolhida e percebida.

3.4 Recolha de dados

O recurso a multiplas fontes de dados é sempre uma vantagem nos estudos de caso, segundo
Malhotra (2004); Yin (2005), nenhuma fonte ou método prevalece sobre os outros em todas as

situacgoes.

Em funcdo da pesquisa exploratéria pretendida, a recolha de informagdo iniciou-se com a
escolha do material tematico a selecionar, através de fontes secundarias. Os instrumentos de

recolha foram os seguintes:
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a. Levantamento e revisao bibliografica

b. Entrevistas

c. Trabalho de campo

a. O levantamento bibliografico consistiu num reconhecimento das fontes de dados
disponiveis e no enquadramento destas no setor dos pequenos frutos, que por sua vez integra

o setor agricola, com todas as suas especificidades.

A revisdo da literatura efetuou-se através de varias fontes secundarias, consultaram-se livros
de texto, bases bibliograficas, consultaram-se e selecionaram-se artigos cientificos e artigos
académicos, noticias publicadas na internet e atualizadas dos mercados pioneiros deste setor,
cuja abordagem ao marketing se iniciou desde o inicio da década de 70. Nomeadamente na

América do norte e sul. Pesquisaram-se sites de mercados agricolas e cotagGes.

Com vista a seguir o objetivo principal do trabalho, a definicdo de uma estratégia de marketing
internacional para o setor dos pequenos frutos, faz-se uma revisdo bibliografica sobre os
conceitos de internacionalizagdo de empresas e globalizagdo, consequéncias para os mercados
e para o comércio mundial. ldentificam-se as razées que levam a internacionalizagao das
empresas, neste caso, de um setor e as orientagdes de marketing internacional onde se
consideraram artigos cientificos e académicos, respeitantes a estratégias de marketing de
pequenas e médias empresas, sempre que possivel agroalimentares. Dado que estas
estruturas empresariais sao caracteristicas da produgdo, distribuicio e comercializagdo no

setor portugués.

Os dados recolhidos na informacgdo secundaria apds analise, foram utilizados para definir e

estruturar a pesquisa de dados primarios.

b. Os dados resultantes da interpretacdo das fontes secundarias foram selecionados e
enquadrados num guido de entrevista (anexo 1 ao capitulo Ill), que posteriormente foi a base
de elaboracdo do questiondrio de entrevista (anexo 2 ao capitulo Ill) aos produtores e aos
outros intervenientes. Realizaram-se um total de doze entrevistas, aos principais
intervenientes do setor. Sendo que este valor é considerado apropriado e aconselhavel, para o

numero de casos abordados (Eisenhardt, 1989). Num universo de 196 exploracbes de
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pequenos frutos (INE, 2009) entrevistaram-se dez produtores, um investigador e um

international trader que integram a cadeia valor do setor.

As entrevistas semiestruturadas aplicaram-se a gestores e a responsaveis de marketing, de
empresas e organizacdes de produtores, a investigadores de organizacdes governamentais, e
a um internacional trader. Todas as entrevistas foram presenciais e tiveram lugar nas

exploragdes agricolas e durante o “IV Coldquio dos Pequenos Frutos” em Faro.

As entrevistas tiveram uma duracdo média de 30 minutos cada e foram realizadas num
periodo entre Maio de 2012 e Abril de 2013. Durante todas as entrevistas tomaram-se as
devidas precaucées no sentido de respeitar a privacidade dos entrevistados, condicdo indicada

por Malhotra, (2004).

O guido de entrevista semiestruturada, inclui os seguintes temas: agradecimento ao
entrevistado pela disponibilidade e apresentacdo dos objetivos do trabalho. Referéncia ao
carater confidencial dos dados recolhidos. Uma breve apresentacao do entrevistado e a forma
como iniciou a sua atividade, primeira forma de internacionalizacdo e atual estratégia de
entrada e manuten¢do nos mercados internacionais; para concretizar uma abordagem ao
ambiente de marketing, explorou-se o conhecimento do entrevistado sobre o setor dos
pequenos frutos e a sua opinido sobre a evolugdo e tendéncias do mercado, no contexto do
marketing. Sendo registadas as principais realizagdes e dificuldades explicitas no percurso da
cadeia de valor; a existéncia de um gestor de marketing ou de um plano de marketing na
empresa; a forma como o entrevistado trabalha as varidveis do marketing-mix; quais as
parcerias que foram estabelecidas. Com esta observacdo pretende-se concluir através das
indicacGes dadas, sobre os recursos e capacidades da empresa em questdo. A respeito do

trabalho de dissertacdo também foram solicitados comentarios e sugestoes.

Apds cada entrevista foi elaborado um resumo individual e sequencial dos dados recolhidos,
gue embora tenha obedecido ao guido, foi intencionalmente exploratdrio para a(s) vertente(s)
em que o entrevistado poderia ser uma mais-valia para a cedéncia de informagdes. Em cada

situacdo colocaram-se algumas questdes adicionais.

c. Para complementar a falta de dados sobre a tematica e para incrementar a qualidade da

informacdo recolhida realizou-se algum trabalho de campo, durante 2012 e inicio de 2013. A
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pesquisa de campo também foi aplicada durante a realizacdo de algumas entrevistas de forma

a consolidar conhecimentos e contextualizar os dados recolhidos junto dos entrevistados.

Durante a fase de trabalho de campo realizou-se em 21 e 22 de Abril o ”IV Coléquio Nacional
da Producdo dos Pequenos Frutos” em Faro, cujo tema central foi a sustentabilidade e
competitividade para a exportacdo. A participacdo neste evento mostrou-se fundamental no
entendimento e conhecimento real da situacao atual bem como das linhas de tendéncia para o

desenvolvimento do setor em Portugal e na Europa (ver Anexo 4).

Para atualizacdo de informagdes sobre o setor, em 9 de Abril de 2013 assistiu-se a Conferéncia
“Producdo sustentdvel de pequenos frutos. Que futuro?”, promovida pelo INIAV e pelo
COTHN, em Oeiras (Anexo 5). Abordaram-se de novo alguns stakeholders e registaram-se

informacGes adicionais a nivel nacional e acerca do ambiente internacional.

Foram recolhidos dados através de imagens em varios retalhistas alimentares.
Nomeadamente, sobre a disponibilidade do produto, épocas, preco, origem do produto e as

marcas disponiveis.

3.5 Analise dos dados

Apds a revisdo de literatura que definiu as orientagGes para este estudo, efetuou-se uma
triangulacdo da informacao recolhida, no sentido de consolidar a analise qualitativa através da

informacdo recolhida nas entrevistas semiestruturadas e no trabalho de campo.

Os dados recolhidos pelas entrevistas foram estruturados de modo a serem utilizados na

anadlise de recursos e capacidades do setor.

Ainda que os estudos de caso sejam essencialmente de carater qualitativo, é possivel fazer
uso de dados quantitativos para melhorar o entendimento de algum aspecto da questdo
pesquisada (Gongalves e Meirelles, 2004). Neste sentido, durante o Capitulo V aplicou-se a
quantificacdo em parte das respostas ao questionario no sentido de reforgar e validar alguma

da pesquisa antecedente.
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Os dados recolhidos no trabalho de campo consolidaram algumas informacdes da analise

interna e do ambiente de marketing internacional.

Através do modelo selecionado para desenho de uma estratégia de internacionalizacdo dos
pequenos frutos, utilizou-se uma matriz SWOT para identificar conjuntamente os resultados

obtidos através das andlises interna e externa do setor.

Validou-se as tendéncias e padrdes determinados e concluiu-se o presente trabalho.
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4. O SETOR DOS PEQUENOS FRUTOS

4.1 Contextualizacao

Segundo o diagndstico do Gabinete de Planeamento, Politicas e Administra¢cdo Geral (GPP) o
periodo recente entre 2007 e 2012, foi marcado pela recessdao econdmica, diminui¢cdo do PIB,

aumento do desemprego.

Regista-se que na década 2000 a 2010, o setor primario representou apenas 2% do VAB, mas

representou cerca de 10,9% do emprego nacional, GPP (2013, in INE, 2012).

No mesmo periodo de 2007-2012, a evolucdo do volume da producdo agricola tem sido
acompanhado por um decréscimo acentuado na sua valorizacdo o que tem influenciado
negativamente o rendimento dos agricultores. Também se assistiu a uma diminuicdo de
recursos que sdo afetos a agricultura portuguesa, particularmente o volume de trabalho. A
evolucdo regista um grande aumento das exportacdes e uma tendéncia positiva de
estabilidade do VAB (valor acrescentado bruto) gerado. Apesar da contribuicdo positiva do
aumento das exportacdes e da diminuicdo das importagdes internamente, registou-se também
um aumento do consumo de bens alimentares que foi superior ao aumento verificado na

producdo mundial.

Em termos estruturais, a maioria das exploragdes agricolas 70% , situam-se no norte e centro
do pais, enquanto 55% da SAU (superficie agricola utilizada) encontra-se no Alentejo. Embora
nos ultimos dez anos se tenha assistido a um aumento da dimensdo média das exploragdes,
75% das exploragdes ainda tem menos de 5 hectares de SAU, com apenas 11% da SAU.
Enquanto as exploragdes com mais de 20 hectares relinem cerca de 76,2% da SAU (INE 2010,

in RGA 2009).

Relativamente ao modo de produc¢do, no periodo de 2009 e 2011 o nimero de produtores em
sistema de produgdo bioldgica de horticolas aumentou 15% em média, e a area relativa teve

um aumento de 59 hectares o que representa 8%.

O setor agricola em Portugal é caraterizado por empresas, na sua maioria do tipo familiar, com
cerca de 80% do volume da mdo-de-obra (INE 2010, in: RGA 2009) e com a produgdo muito

dispersa. De salientar nas empresas referidas, 25,8% dos agricultores tém atividade exterior
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remunerada, 48% tem mais de 65 anos e apenas 8% detém o ensino secundario ou superior,
em dados relativos a 2009. No universo das exploracdes agricolas, 2% correspondem a
empresas agricolas que representam 7000 unidades sob a forma juridica de sociedade e que
exploram uma SAU de 142 hectares em média. Apesar deste quadro recente, a dimensao
econdmica e grau de organizacdo é baixo quando comparado com a UE (GPP, 2013).
Relativamente ao subsetor hortofruticola, Portugal possui um grau de organizacdao de apenas

20%, comparado com os 43% da média da UE.

Embora nos ultimos dez anos o peso do setor agricola tenha diminuido ligeiramente, nos
ultimos anos o setor aumentou a sua relevancia no conjunto das sociedades ndo financeiras,
de 12% em 2008 para 13% em 2011. Neste referido ano o setor agricola compreendia cerca de
28 mil empresas, que representavam 8% do total das empresas e 13% do volume de negdcios

(nas sociedades ndo financeiras), vide quadro 8.

Quadro 8. Peso do setor agricola

Setor Agricola 7.6% 13.2% 2 6%
Agricultura 7% 0.9% 1.4%
Industria de produtos agricolas 7% 3% 5. 2%
Comércio de produtos anricolas 2% 0% 2.0%

Fonte: Banco de Portugal, 2012

Na estrutura do setor por segmento de atividade, observa-se um equilibrio quanto ao nimero
de empresas e salienta-se o volume de negdcios (93% do setor) nos segmentos do comércio e
da industria de produtos agricolas. Na quantificagdo do nimero de pessoas que trabalham por

segmento, destaca-se a industria de produtos agricolas com 60% (Fig. 7).
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Figura 7 - Estrutura do setor por segmento de atividade
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Fonte: Banco de Portugal, 2012

Com base em indicadores por classe de dimensdo econdmica, a dimensdao econdmica média
das exploragdes agricolas é baixa, com 15 mil euros de valor de produgdo, onde 77,7% das
exploragdes pertencem as micro empresas, seguido por 16,6% de pequenas empresas (GPP

2013, in INE, 2012).

As PMEs sempre tiveram um grande peso na economia interna, através da sua
representatividade e através da criacdo de emprego. No entanto, em geral devido aos baixos
recursos, tém pouca forga fora do territério a que pertencem. Segundo Doole e Lowe, (2008)
as PME tém desenvolvido potenciais de rapido crescimento em setores que envolvem a
aplicacdao de novas tecnologias e em nichos de mercado onde a inova¢dao, nos sectores
industriais maduros, o que pode conduzir a novas oportunidades. Os mesmos autores, referem
que estratégias alternativas conseguem explorar oportunidades e gerar retorno no mercado
internacional. Enquanto que na agricultura se assistiu a uma expansao, nos segmentos de

atividade, a industria e comércio de produtos agricolas houve uma retragdo, desde 2008.
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Quanto a estrutura do comércio internacional dos produtos agroalimentares, entre 2007 e
2008, , houve uma diminuicdo 0,7% nas importacdes no segmento dos produtos horticolas e
um aumento de 0,1% nas exportacdes. Em relacdo aos produtos agroalimentares em geral, as
importacdes intra UE diminuiram 2%, enquanto que as exportacdes tiveram também uma
diminuicdo de 1%, sendo a Espanha o pais com maior representatividade. Fora da EU, no
mesmo periodo de tempo, assistiu-se a um aumento quer das importacdes quer das
exportacoes. Referente as importacdes destacou-se o Brasil e quanto as exportagées, Angola

foi o principal pais destino (Silva, 2011) vide anexo 7.

As micro e pequenas empresas mais representativas no setor dos pequenos frutos sdo aquelas
cuja producdo principal sdo outras culturas horticolas e que agora entram no mercado destes
frutos como estratégia de diversificacdo, aumentando a oferta para novos segmentos e
mercados. Ou noutros casos, empresas que transferiram a cultura principal para os pequenos
frutos, nomeadamente a framboesa no centro e sul do pais, ou o mirtilo principalmente a
norte e algum no centro do pais. Um estudo do Banco de Portugal (2012), mostra uma elevada
concentracdo das sedes sociais das empresas, do setor agricola no litoral do pais (anexo 6),
assim como, quando é considerado o volume de negdcios. A afericdo da dindmica entre as

empresas criadas e as encerradas mantem-se estdvel, a exce¢do do ano de 2010.

4.2 Caracterizagao do setor

No setor dos pequenos frutos assiste-se a um significativo grau de empreendedorismo, no
sentido de criagdo do préprio emprego e ao mesmo tempo no aproveitamento das medidas do
Programa de Desenvolvimento Rural (PRODER) e das ajudas a exporta¢do. O PRODER vigora de
2007 a 2013, consiste em medidas de dinamizacdao das zonas rurais, com o objetivo geral de
apoio a competitividade e desenvolvimento sustentavel (www.proder.pt). Entre 2010 e 2012
passaram de 28 projetos aprovados para 374 projetos em pequenos frutos, (DRAP, 2013) e em
2013 este programa superou as metas de concretizacdo esperadas pelo governo portugués
(Fig.8). Integrado no QREN, o COMPETE — programa operacional fatores de competitividade
também oferece apoio as empresas ja instaladas e que pretendem promover o investimento.
No quadro comunitario que agora inicia, os apoios PDR 2020, mantém os apoios a criagao,

investimento e restruturacdo das exploragGes agricolas.
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Figura 8 - Pedidos de Apoio PRODER, aprovados
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Fonte: DRAPN, 2014

A producdo de pequenos frutos em Portugal é relativamente recente, a primeira empresa de
produgdo exclusiva de pequenos frutos estabeleceu-se em 1991 e atualmente esta entre as
mais representativas de Portugal, a Beira Baga. Outro exemplo, é o agrupamento de
produtores Delicias do Tojal, que se estabeleceu como empresa em 1986, e integrou a
producdo em escala de pequenos frutos em 1996. O cultivo de pequenos frutos em Portugal
realiza-se em cultura protegida normalmente, mas também em cultura ao ar livre. Em
qualquer das formas é um sistema de producdo para escoamento da producdo para o mercado

externo.

O cultivo e comercializagdo em fresco de pequenos frutos em Portugal intensificou-se
especialmente na ultima década, revelando as excelentes capacidades técnicas, de localizacdo
estratégica da producdo e o beneficio das condi¢Ges edafo-climaticas. Estes fatores permitem
um poder competitivo que se destaca, quer ao nivel da produtividade, quer ao nivel da
disponibilidade de oferta no mercado. Isto é, as condi¢Ges oferecidas em Portugal, permitem
uma antecipac¢do do produto em relagdo a produgao nos restantes paises da europa e permite
durante a escassez de oferta dos dois hemisférios, intercalar a oferta de Portugal com a
disponibilidade da produgdo. Atualmente alguns produtores da regido do Algarve, ja

disponibilizam framboesa durante todo o ano.
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A montante da cadeia de valor, Portugal beneficia da partilha de variedades melhoradas em
paises estrangeiros (nomeadamente Holanda) e através das variedades disponibilizadas

exclusivamente através de parcerias.

As entidades ndo governamentais e governamentais intervenientes quer ao nivel da producao
guer no melhoramento de plantas, sdo a Associacdo para a Gestao, Inovacdao e Modernizagao
(AGIM) e o Instituto Nacional dos Recursos Bioldgicos (INRB). Também se conhecem
agrupamentos de produtores, como é exemplo a Mirtilusa, em associacdo com universidades
portuguesas que desenvolvem atualmente alguns estudos na drea da producdo. Bem como

produtores importadores exclusivos de material vegetal de qualidade para Portugal.

No setor dos pequenos frutos existe uma concentragcdo da producdo em quatro grandes
produtores ou organizagdes, cuja quantificacdo apenas é disponibilizada por area (quadro 9). A
organizacao de produtores Madre Fruta, possui 32 sdcios produtores entre os quais um dos
maiores produtores nacionais a Hubel Producdo Agricola com sede em Olhdo, a drea
disponivel refere-se a organizacao de produtores que esta integra, a Madre Fruta. A Mirtilusa,
Sociedade de Produtores Horto-Fruticolas, abrange aproximadamente 30 hectares entre
associados e ndo associados. A Mirtisul, sociedade por quotas, possui 17 hectares de mirtilos
em Grandola. A Beira Baga, sociedade de produc¢do e comercializacao de pequenos frutos,
situada no Fundao, a area refere-se a producdo prépria, mas também comercializa a produgao
de outros produtores. No quadro 9 indicam-se os principais produtores nacionais em 2013, em

plena produgdo.

Quadro 9. Principais Produtores de pequenos frutos

Produtor Area (hectare)
Madre Fruta 82 ha
Mirtilusa 30 ha
Mirtisul 17 ha
Beira baga 15 ha

Elaboragdo prépria
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A nivel europeu Portugal integra a organizacdo EuroBerry, este grupo foi constituido em 1990
e consiste num projeto europeu de 28 paises, cujo objetivo é fornecer o conhecimento e as
ferramentas necessarias para o desenvolvimento da alta qualidade a pregos competitivos no
setor dos pequenos frutos. O programa atual intitula-se COST Action, e propdem desenvolver a
investigacdo do cultivo de pequenos frutos, o que implica a cooperac¢do entre programas de

investigacao, cientifica e tecnolégica, que envolvem determinados paises selecionados.

Segundo o Recenciamento Geral Agricola (RGA) de 2009, e o INE (2012), obtiveram-se dados
que permitiram dimensionar de uma forma aproximada as areas de pequenos frutos (quadro
10). No total aproximado de 202 hectares de pequenos frutos em 2009 e 258 hectares em

2011, em ambos os valores ndo se inclui a area de producdo da groselha.

Quadro 10. Areas de produgdo nacionais

Areas de producio (ha)

Pequenos frutos
2009 (RGA) 2011 (INE 2012)
Framboesa 139,4 164
Mirtilo 36,2 75
Groselha
Amora 26,4 19

Fonte: INE 2011; RGA 2009

Para a groselha ndo foram disponibilizados dados, no entanto através da balanga comercial

pode-se obter alguma dimensdo da representatividade deste pequeno fruto.

4.3 Marketing-mix
As varidveis controldveis em ambiente doméstico consistem no marketing-mix e sdo: o preco,

o produto, a distribuicdo e a promogdo, sdo estas varidveis que uma organizacdo tem

capacidade de atuar e modificar.
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a. Preco

O preco dos pequenos frutos determina-se em funcao da oferta e da procura nos mercados,
variando ao longo do ano. As condi¢cbes climaticas influenciam nado sé a disponibilidade no
mercado dos frutos produzidos ao ar livre, mas também influenciam a procura por parte do
consumidor. Como é exemplo a situacdo de baixas temperaturas registadas no final do

primeiro trimestre de 2012, que provocou uma diminui¢do do consumo em fresco do produto.

Segundo o Jornal Beira Vouga da primeira quinzena de Novembro de 2011, o preco pago pelo
mirtilo e pela groselha baixou relativamente ao ano anterior, em que o nivel de preco do
mirtilo foi considerado ‘bom’. Em 2012 o fruto voltou a ser desvalorizado e o mesmo
aconteceu com a groselha. Segundo a Mirtilusa, o fruto produzido na regido entrou no
mercado em simultdneo com a producdo espanhola, o que gerou uma destabilizacdo nos
precos. A mesma situacdo repetiu-se em 2014, em que a introducdo de producdo de Espanha
comprometeu a colheita de mirtilo em Sever do Vouga. Confirmando a relativa instabilidade
de precos, e adotando como exemplo a framboesa, a figura 9 mostra a variacao dos precos ao
produtor na época de maior oferta para as diferentes categorias. E no preco da framboesa da

categoria extra, que se observa maior flutuagao.

Figura 9 - Prego da framboesa ao produtor 2013

FRAMBOESA/PRODUCAO

Extra Cat. 1 Cat. 2

8,00€

6,00 €

4,00 €

2,00 €

0,00 €
08fjun  15fjun  22fjun 29/jun 06/jul 13fjul 20/jul 27/jul 03fago 10f/ago 17fago 24fago 31fago O07[set 14fset 21fset 28fset 05fout 12fout

Fonte: www.deliciasdotojal.com

Na figura 10 apresenta-se para a framboesa, a flutuacdo anual dos precos ao produtor, onde

se destacam os precos do més de janeiro e do ultimo trimestre do ano.
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Figura 10 - Flutuagao anual do preco da framboesa 2013
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Fonte: www.deliciasdotojal.com

Os pregos na producdo para os pequenos frutos valorizam-se essencialmente para a categoria
extra, esta é a selecionada para a exportacdo e é onde se observa uma maior flutuacido de
precos, relativamente as outras categorias comercializadas. No mercado interno
comercializam-se predominantemente as catergorias | e Il (fig.11).

Figura 11 - Pre¢o do mirtilo ao produtor 2013
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Fonte: www.deliciasdotojal.com

Para o mirtilo verifica-se também no primeiro e ultimo trimestres, o alcance de pregos mais

altos para o produtor (fig.12).
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Figura 12 - Flutuagao anual do prego do mirtilo 2013
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Fonte: www.deliciasdotojal.com

b. Produto

Mostram-se em seguida as formas de apresenta¢do dos pequenos frutos em lojas de retalho e

em mercados abastecedores. Devido a perecibilidade dos pequenos frutos as embalagens

usadas a colheita sdo as definitivas, isto é para o cliente final. A embalagem de 125g é

normalizada para uma sé espécie de fruto. Enquanto as embalagens mix podem apresentar

outros pesos, 130g ou 170g e uma mistura de duas ou trés espécies de frutos. Além do

packaging apresentado podem surgir algumas embalagens de um quilograma utilizadas

localmente, para pequenas industrias transformadoras locais e fora dos circuitos comerciais

habituais, como é exemplo algumas pastelarias.

Figura 13 - Caixa de mirtilos a granel

Autor: J. Macieira (2012)
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O mirtilo é também comercializado em caixas a granel de 3 Kg (fig. 13) e em caixas de 1 Kg. No
caso da groselha além da embalagem normalizada, também se apresenta em caixas de 1
quilograma. A escolha da embalagem é determinada entre outros fatores, pela facilidade em

manusear os pequenos frutos e pela respetiva perecibilidade.

Figura 14 - Amora preta ‘Baga fresca’ Figura 15 - Embalagem de ‘Frutos do

Bosque’ Continente

FRUTOS DO BOSQUE
) COR AROMA E SABOR

MORAS; FRAMBOESAS E MIRTILOS
L 52280612 N/A

AMORA - Portugel

Fonte: Elaboragao prépria

Os pequenos frutos sdo geralmente apresentados individualmente ou em embalagens mix,

compostas por trés tipos de frutos, figuras 14 e 15, respetivamente.
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Figura 16 - Embalagem de ‘Frutos do Bosque’ El Corte Inglés

< 7%, .
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Fonte: Elaboragdo prépria

Em 2013 surgiram outras embalagens (fig. 16 e 17), tornando-se mais atrativas e seguindo a
inovacdo registada noutros frutos frescos, nomeadamente a uva de mesa, com a apresentacao

em copo dos pequenos frutos.

Figura 17 - Embalagem em forma de copo, no Pingo Doce

Fonte: Elaboragao prépria

Apresentam-se em seguida os valores da balanga comercial, em quantidade (toneladas) e em

valor (euros) registados respetivamente nos quadros seguintes.
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Quadro 11. Comércio internacional (t)

Comércio internacional 2012-2014 Variacdo

Quantidade 2012 2013 2014 (jan-out) 2013 2014
ton entradas saidas |entradas s=a3idas |entradas =aidas |entradas =aidas |entradas =aidas
mirtilo 1165.4 1944 | 559 126.4 | 278.3 164.2| -52% -35% | -50%  30%
framboesa | 73.1 3852 | 76.3 33715 4.8 5390.9| 4% -8% | -15%  60%
groselha 37.3 425 | 184.6 48.2 2746 41.3] 395%  13% 49% -14%
amora 6b.0  197.8 42 204.2 42.9 79.6| -37% 3% 2% -61%

Fonte: GPP/SIMA

Como se observa no quadro 11, a producdo de mirtilo aumentou em Portugal o que explica as

menores entradas. De um modo geral, Portugal estd a exportar mais ao longo do tempo,

verificando-se o contrario para groselha. No caso das amoras o decréscimo em 2014 é uma

consequéncia efetiva da falta de comunicacdo dos dados pelos agricultores. De um modo

geral, Portugal importa menos e exporta mais, mas é a framboesa que mais se destaca com o

aumento das exportagdes para 55 milhdes de euros, em 2014 (quadro 12).

Quadro 12. Comércio internacional (valor)

Comércio internacional 2012-2014 Variacdo

Quantidade 2012 2013 2014 (jan-out) 2013 2014
1000 eur entradas saidas |entradas s=aidas |entradas =aidas |entradas =aidas |entradas =aidas
mirtilo 1621 1114 | 1401 983 1314 922( -14% -12% -6% -6%
framboesa | 440 26999 | 203 26076 451 55104| -54% -3% | 122%  111%
groselha 150 893 233 1157 272 788| 69% 34% 8% -36%
amora 605 1733 366 1666 385 715( -40% -A% 58 -57%

Fonte: GPP/SIMA
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c. Distribuicao

O retalho é caracterizado pela grande e pequena distribuicdo, por mercados tradicionais,
pequenas lojas especializadas como frutarias e por lojas gourmet de produtos alimentares. O

grossista representa o elemento intermedidrio onde determinados retalhistas se abastecem.

A distribuicdo para o mercado externo é feita de duas formas, em quase exclusivo por
international traders, nacionais que existem em pequeno numero, por importadores
estrangeiros e por empresas de logistica alimentar contratadas pelos produtores ou

associacGes de produtores nacionais.

Figura 18- Canais de distribui¢ao identificados

Produtor Retalhista Consumidor
Produtor Agente/Importador Retalhista Consumidor
Produtor Grossista Retalhista Consumidor

Fonte: Elaboragdo prépria

Estes sdo os circuitos de distribuigdo identificados em Portugal (fig.18), o canal dominante é o
B, seguindo-se o A, como canal mais curto. Destaca-se a inexisténcia de canais diretos, que

envolvem diretamente o produtor-consumidor.

A origem dos pequenos frutos disponiveis no mercado altera consoante a época do ano, como
se confirma na figura 19. Observou-se que, mesmo os grandes produtores optam pela
importacdo dos produtos que comercializam em épocas de maior procura no mercado,
obtendo-os fora do pais. Enquanto na época em que é mais valorizada a producdo prépria é
dirigida exclusivamente para a exportagdo. Desde finais de Junho a inicio de Julho, verifica-se

gue os mesmos produtores, fornecem para comércio interno a sua propria produgdo.
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Figura 19 - Registo da origem do produto
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Fonte: Elaboragao prépria

d. Comunicagao

Cada ferramenta da promoc¢do de produtos tem caracteristicas e custos proprios. Ha
necessidade de perceber essas caracteristicas para selecionar a ferramenta adequada. Como
exemplos: publicidade, venda personalizada, promog¢do de vendas e relagGes publicas (Kotler,
e Armstrong, 2009). Em Portugal atualmente inicia-se essa promog¢do pontualmente, como é
exemplo a “Portugal Fresh” que em finais de 2010 iniciou a sua atividade como associagdo que
pretende promover a nivel nacional e internacional a fruta, vegetais e flores. Esta associagdo
congrega algumas associagdes ja estabelecidas, e articula-se com alguns organismos publicos.
Além desta forma identificaram-se apoios locais ao nivel do municipio, na divulgacdo e
promoc¢do de uma associacdo, a Mirtilusa. De uma forma mais consistente a comunicac¢do nas

varias vertentes faz-se através das parcerias detidas por uma minoria de produtores.

De um modo geral a comunicagdo para os pequenos frutos em Portugal continua a fazer-se

individualmente ao nivel de alguns produtores, com as limita¢cdes que dai advém.
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5. DEFINICAO DE UMA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO

Este capitulo inicia-se com uma andlise do setor, quer em termos internacionais, quer
nacionais. Magretta (2012) define um setor, quando se enfrenta os mesmos compradores,
fornecedores, competidores e as mesmas barreiras de entrada, entre outros. Este trabalho
considera os pequenos frutos em fresco, ndo se consideram os frutos processados ,
nomeadamente os congelados, onde presentemente nao existe produgdo em Portugal, apenas

transformacao.

Realiza-se uma avaliagdo do ambiente interno com identificacdo dos pontos fortes e fracos, e
uma avaliacdo do ambiente externo do setor dos pequenos frutos, com a respetiva
identificacdo das oportunidades e ameacgas. O estudo progride com uma matriz SWOT, e em
seguida conclui-se com a proposta para a definicdo de uma estratégia de internacionalizacdo

do setor.

5.1 Avaliagao do ambiente interno

Para Ghauri e Cateora, (2010) as atividades de marketing internacional ocorrem em pelo
menos dois niveis de elementos incontrolaveis, em vez de um sé. As varidveis incontrolaveis
identificadas sdo: o ambiente doméstico; o ambiente estrangeiro; e os ambientes de cada
mercado destino. Num ambiente doméstico, as forgas politico-legais, o clima econdmico e a
estrutura competitiva sdo varidveis que podem ter efeito direto sobre o sucesso do marketing

internacional de uma empresa.

5.1.1 Variaveis ndao controlaveis
a. Ambiente politico-legal

Atualmente vive-se um clima de maior estabilidade politica, numa situacdo em que o pais apds
ter atingido as metas e condi¢Oes impostas pela troika continua em recuperacdo econdémica.

No entanto a despesa ainda supera a receita e questiona-se a validade das restricdes impostas
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pela Unido Europeia (UE). Dado que a recessdo e os nimeros relativos ao desemprego ainda se

mantém.

Portugal como integrante da UE, tem a fronteira, os portos maritimos e o espaco aéreo,
completamente abertos ao livre fluxo de comércio com outros paises-membros. Considera-se
Portugal um ponto geoestratégico privilegiado que atualmente beneficia de relagdes
privilegiadas com todos os povos, nomeadamente com aqueles que tém o portugués como

lingua oficial na América, Africa e Asia.

b. Ambiente econémico

Em Portugal assiste-se nas Ultimas décadas a um crescimento acentuado do setor dos servicos,
em 2011 a agricultura, silvicultura e pescas, representaram apenas 2,1% do Valor

Acrescentado Bruto VAB e 9,9% do emprego (Banco de Portugal).

Atualmente o IFAP (Instituto de Financiamento da Agricultura e Pescas), disponibiliza

restituicdes a exportagao, aos agentes econdmicos que constem como exportadores.

O regime de ajuda é através de restituicdes e constituem um mecanismo de compensagao
financeira que visa permitir aos operadores econémicos comunitarios escoar os seus produtos
para paises fora da Comunidade. Tem como objetivo tornar a produgdo agricola mais
competitiva no mercado mundial, assegurando também a competitividade externa da

produgdo comunitaria.

Em relagdo ao mercado internacional, além da UE, Portugal tem estabelecidos acordos de
comércio internacional com MAGREB, MERCOSUL, PALOP e NAFTA, segundo o site Portugal
Global. Também de grande importdncia para o setor foi a entrada em vigor do acordo UE-
Marrocos cujo principal beneficio para Portugal é a colocagdo em Marrocos de produtos agro
transformados com total liberalizagdo até 2019. Em contrapartida é liberada a entrada de
produtos frescos em Portugal, produzidos com menores custos de producdo e pelos mesmos

parceiros internacionais estabelecidos também em Portugal, segundo a OMC.
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Assinala-se o acordo UE- India ainda em negociacdo e que conforme as expectativas,

representa um mercado de consumo em crescimento e com oportunidades.

Segundo um estudo da comissao europeia, referente as cooperativas agroalimentares, o setor
das frutas e horticolas apresenta uma implantacdo de 42% das organizacbes, dado a
perecibilidade dos produtos e os altos custos de transacdo. A Finlandia e Holanda, no norte da
europa sao os paises mais representativos, com 75% e 68% de cooperativas, respetivamente.
Seguindo-se Franga com 65% e Espanha com um valor superior a 46%. Pela negativa destaca-

se o0 Reino Unido com apenas 6% de cota de mercado para as cooperativas.

c. Tecnologia

Nos ultimos anos as infraestruturas ligadas ao setor das telecomunicagdes, segundo a Agéncia
para o Investimento e Comércio Externo de Portugal (AICEP), foram substancialmente
melhoradas e modernizadas, permitindo a Portugal situar-se numa confortavel posicao entre
os paises da Unido Europeia. Sendo que para as empresas regista-se um aumento no nimero

de servicos, a medida do seu crescimento.

Quanto as infraestruturas rodoviarias, Portugal apresenta uma das redes mais desenvolvidas

da Europa.

5.1.2 Resultados das entrevistas

Na metodologia deste trabalho foi caraterizado o grupo sobre o qual incidiram as entrevistas
semiestruturadas. Estas aplicaram-se a gestores e a responsaveis de marketing, de empresas e
organizacdes de produtores, a investigadores de organizacdes governamentais, e a um

internacional trader.

Os dois entrevistados, um International trader e um investigador da area da producgdo, da
entrevista exploratdria resultaram dados ndo quantificaveis, cujos resultados auxiliaram na

concretizagdo da analise interna.
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Apresenta-se em seguida um resumo das caracteristicas dos entrevistados da darea da

producdo dos pequenos frutos.

O quadro 13 contempla o tipo de forma juridica da empresa, o ano de introducéo refere-se ao
ano da instalacdo das primeiras culturas de pequenos frutos, pois algumas empresas
anteriormente produziam diferentes culturas; identifica qual o fruto cultivado e a area total de
pequenos frutos, em hectares; o nimero de colaboradores e/ou associados; e identifica o
respondente da entrevista. Uma das referéncias do quadro a uma organizacao de produtores,

é na realidade representada por uma sociedade anénima.

Quadro 13. Caracteriza¢ao geral dos entrevistados

Forma Ano de Colaboradores/
Produtor L . Produto Respondente
Juridica Introdugao Associados
A _ Nome 2011 F 0,5ha 2 Proprietario
individual
B Organizacao ,qq¢ F; A; M 2/40 Comercial
produtores
izac3 Diretor
C Organizagao 1990 £ > 2/? ‘
produtores Marketing
D Sociedade 1990 F;A;G  15ha 7 Proprietario
producdo
Nome o
E s 2007 F lha 2 Proprietario
individual
F SoFledade 1999 F;G 12ha ? Proprietario
unipessoal
G Sociedade 2008 F; A; M 5ha 4 Gestor
H Sociedade 1997 M 30ha 10/48 Gestor
produtores
Nome B
| o 2001 F; A 7,5 ? Proprietario
individual
] Sociedade 2012 F 1,3ha 3 Proprietario
quotas
F — framboesa; A —amora; G — groselha; M — mirtilo Fonte: elaboragdo prépria
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Como resultados das entrevistas semiestruturadas conclui-se o seguinte:

-No que respeita ao tipo de empresa, cerca de 50% das empresa entrevistadas corresponde ao

tipo familiar e registou-se que 30% dos respondentes tem formacao académica superior.

-Cerca de um terco dos respondentes iniciou a producdo com outras culturas agricolas, sé
depois entraram na producao dos pequenos frutos. Em dois casos os produtores dedicaram-se

em exclusivo a estas culturas.

-Considerando o tipo de fruto produzido: 40% produzem exclusivamente framboesa, 10%
produzem exclusivamente mirtilo e 50% dos respondentes produzem dois ou mais pequenos

frutos. Entre estes ultimos, a producdo é maioritariamente framboesa.

-Quanto a exclusividade da produgdo, 90% dos respondentes sdo produtores exclusivos de

pequenos frutos.

-No que respeita a ajudas a instalagdo, 20% dos respondentes confirmam que receberam
apoios. Atualmente, a maior parte dos produtores que iniciam neste setor, estdo a usufruir de

ajudas através do programa PRODER.

-Relativamente a evolu¢do da producdo, regista-se um aumento da produgdo justificado em
30% pelo aumento da area e 10% devido a substituicdo de cultivares. Um respondente ndo

comentou esta questao.

-Considerando os mercados destino, alguns produtores mais experientes, destacam uma

ligeira progressdao do comércio no mercado nacional, de 2 a 3%, para préximo dos 5%.

-Para 90% dos respondentes a comercializacdo é feita predominantemente para o mercado
externo, mas também para o mercado interno. Apenas um respondente afirma colocar a

totalidade da produc¢ao no mercado externo.

-No que se refere aos paises destino, destaca-se em primeiro lugar a Franga com 60% dos
respondentes a mencionarem este destino; seguido pela Holanda para onde 40% dos
respondentes comercializam, seguindo-se o Reino Unido ao mesmo nivel da Bélgica, a
Finlandia, a Italia e um agente distribuidor referenciados por um respondente. A resposta de

20% dos respondentes foi muito vaga, indicando a Europa, Europa do leste e Asia.
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-Verifica-se que a comercializacdo do produto da categoria Extra é quase exclusivamente
direcionado ao mercado externo. Mas nao foi possivel quantificar esta informacdo. O mesmo
se observa para a categoria |. Referente a categoria Il, 100% dos respondentes confirmam que
se destina ao processamento e a comercializacdo em fresco no mercado interno. O que é
confirmado pela pesquisa de campo e registado nas imagens do capitulo 4, referentes ao

produto.

-ldentifica-se um respondente cuja producdo se destina exclusivamente as grandes

superficies.

-Confirma-se que o preco dos pequenos frutos é regulado pela oferta e procura, a nivel
nacional e internacional. Para os respondentes com parcerias de comercializagdo exclusiva, os
precos sdo contratuais, e flutuam semanalmente, nestes casos é exclusivamente a qualidade

da producdo que determina a obtencdo de mais margem valor para os produtores.

-Relativamente as embalagens, 40% dos respondentes comercializa o produto apenas em
embalagens de 125 gramas, 40% comercializa através das varias modalidades de embalagem e

nos restantes 20% dos respondentes a informagdo conseguida ndo é coerente.

As seguintes questdes sdao determinantes, pois sao representativas do nivel de integracao do

marketing na amostra:

-Verifica-se que 30% dos respondentes representam exclusivamente a marca da parceria que
detém; 50% comercializa o produto utilizando uma ou duas marcas prépria e marca de
distribuidor, sendo que a marca de distribuidor se destina em 50% dos casos, ao mercado

externo; 20% dos respondentes comercializa sem qualquer marca.

-Observa-se que 80% dos respondentes ainda mantém o contato da primeira forma de

internacionaliza¢do, a exportagao.

-Verifica-se que 20% dos respondentes ndo faz qualquer acompanhamento do produto e os
restantes fazem-no até a expedicdo. ldentificou-se um respondente que afirma receber

relatérios sobre a entrega e estado da mercadoria.
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-Referente ao conhecimento do perfil do consumidor e sobre os locais de venda ao cliente
final, apenas 30% dos respondentes referem conhecer o respetivo perfil e ter informacao
sobre os locais de venda dos seus produtos. Como destino indicaram a grande distribuicdo e o

pequeno retalho.

-Relativamente ao estabelecimento de parcerias destacam-se 50% dos respondentes sem
parcerias, enquanto 40% dos mesmos refere algumas parcerias informais com fornecedores ou
outros produtores; 30% tem estabelecida a parceria com a multinacional americana Driscoll’s;
em 20% dos respondentes regista-se uma condicdo ideal, confirmada pela revisdo
bibliografica, vérias parcerias de carater duradouro e em diversas areas. Englobando parcerias
ao nivel da investigacdo através de universidades, centros de investigacdo nacionais e
estrangeiros reconhecidos, ao nivel da comunicacdo e apoio técnico, com municipios e

associacGes de desenvolvimento regional.

-Observa-se que apenas 30% dos respondentes pertencem a organizagdes de produtores, o
gue confirma os dados da pesquisa bibliografica relativamente ao baixo nivel de cooperacao e
associativismo de Portugal comparativamente a Europa. Registou-se um dos respondentes

integrado na dire¢do de um clube de produtores.

As razdes indicadas pelos respondentes na op¢do de ndo cooperarem, sdo as seguintes: baixos

precos de venda ao produtor e a incorreta aplicagdo dos lucros nas varias organizagdes.

-E na drea da logistica que sdo registadas as maiores dificuldades por parte da quase totalidade
dos respondentes. Os pequenos frutos constituem produtos altamente pereciveis, e com
técnicas de conservacdo muito especificas. S3o necessdrias 6timas infraestruturas de
conservacado em frio e mdo-de-obra especializada. No caso da framboesa, logo apds a colheita
por cada hora que o fruto demora a ser refrigerado corretamente é menos um dia na loja, para
um fruto que possui trés a quatro dias de durabilidade. Observa-se em 50% dos respondentes
que a logistica, para todos os mercados, é feita por empresas de aluguer (contratadas pelo
préprio); em 30% a logistica é feita pela parceria exclusiva que detém; em 20% dos casos os
respondentes recorrem simultaneamente a transporte alugado e a um agente importador.

Pontualmente 20% dos respondentes recorrem ao transporte por grupagem.

-No que respeita a existéncia de um plano de marketing, os resultados confirmam a dimensao

da problematica deste estudo. Em 30% dos respondentes a responsabilidade do marketing é
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detida através da parceria com a Driscoll’s e apenas numa das organizacdes estava nomeado
um responsavel de marketing. A data das entrevistas, para 70% da amostra ndo existia
nenhum plano de marketing nas empresas nem responsavel pela drea. Observa-se no entanto,

em duas organiza¢bes uma crescente preocupacao pelo assunto.

- Quanto aos concorrentes, todos os respondentes identificaram o que para eles
representavam os principais concorrentes. Ao nivel de proximidade, 40% referiram Espanha e
ao nivel internacional é referida também por 40% dos respondentes, a multinacional Driscoll’s.
em simultaneo com as referéncias anteriores, 20% também indica produtores nacionais como
concorrentes. Neste campo encontram-se dois padrdes de resposta, os produtores com menos
experiéncia no mercado e os pioneiros do mercado doméstico. Em relagdo a esta questdao 20%

ndo indicaram concorrentes.

-As dificuldades identificadas mais relevantes sdo: a inexisténcia de apoio técnico a producdo,
a logistica especializada para o transporte do produto, e o recrutamento de mao-de-obra para
a colheita. Pontualmente foram identificadas a falta de protecdo ao produto a nivel politico-

legal, a burocracia e a incerteza de mercado.

-Alguns entrevistados enumeraram como objetivos a curto prazo, a criagdo de uma rede de

logistica prépria, o melhoramento das instala¢des de frio e 0 aumento da area de produgdo.

Relativamente ao resumo da entrevista semiestruturada efetuada ao International trader os
principais pontos que intersetam o guido da entrevista dos produtores sdo: os mercados
destino, a qualidade do produto, a existéncia de um plano de marketing, a forma de

comercializagdo, a presenga de marca e a concorréncia.

-Observa-se neste respondente, que o produto comercializado é exclusivamente a categoria
extra para os mercados europeus, com um escoamento total do produto. Pontualmente
durante uma semana por ano, poderd complicar-se o escoamento. O mirtilo € um pequeno
fruto que se comercializa calibrado em todo o mundo, a excecdo de Portugal e em algumas
zonas de Espanha. A comercializacdo é feita com marca prépria, marca do produtor e marca
branca. O mercado interno escoa produto para lojas de retalho e mercados abastecedores. Os

concorrentes também foram identificados e estdo presentes a nivel nacional e internacional.
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Além destes pontos foram referenciados os seguintes: a estrutura de mercado em Portugal e
na europa, a dimensdao dos mercados vizinhos, nomeadamente Espanha, a identificacdo de

nichos de mercado europeus, a falta de quantidades para o mercado do produto processado.
Referiram-se determinadas dificuldades que coincidiram com as afirmac¢des dos respondentes

da producdo, como é o caso da logistica e da capacidade em responder as quantidades

procuradas.

v"  Estrutura do mercado

Apds a andlise do mercado e avaliagdo das entrevistas, identificaram-se os circuitos integrados

na estrutura de mercado em Portugal e caraterizou-se a estratégia produto/marca.

Nesta base elaborou-se um esquema (fig. 20) que metodiza os canais de marketing e que se

apresenta em seguida.
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Figura 20- Estrutura de mercado
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Fonte: Elaboracdo prépria

Observa-se ao nivel da produgado a disponibilidade de dados referentes as areas de cultivo e as
quantidades produzidas, no entanto quando comparados os dados do INE e do SIMA, no
mesmo periodo, estes ndo sdo coincidentes. Quando se pretende quantificar as diferentes
categorias comercializadas, obtém-se dos resultados das entrevistas informagao quase nula.
Revela-se importante quantificar e valorizar as produgdes das categorias Extra, | e Il, e até

quantificar o refugo incluindo as perdas durante o circuito.

Relativamente ao canais utilizados, foram identificados: o retalho alimentar, o canal horeca, o
comércio especializado e a venda direta pelo produtor. O retalho é constituido por alguns
mercados tradicionais, a pequena e a grande distribuicao, neste caso a montante, o circuito
pode contemplar ainda o agente/distribuidor ou o grossista. Neste caso, circula

predominantemente produto de categoria Il. Quanto ao canal horeca, este é formado por
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hotéis, restaurantes, cafés, pastelarias, entre outros, e escoa o produto de categoria Il e
refugo. O comércio especializado inclui pequenas lojas gourmet e frutarias, segundo os
resultados das entrevistas comercializa-se as categorias | e Il. O circuito de venda direta pelo
produtor ndo é explorado atualmente, observam-se a¢bes pontuais equivalentes, em duas

grandes organizacGes de produtores, em feiras e outros eventos de promocao.

Na figura 20, da estrutura de mercado, excluiram-se os valores da groselha aos dados da
balanca comercial. Assim os dados da importacdo e exportacdo dos pequenos frutos, sdo
apenas indicativos. Para outros anos relativamente recentes a problemdtica era equivalente,

com a falta de dados relativos a uma regido do pais.

v’ Estratégia produto marca

Relativamente a estratégia produto marca esta é totalmente inexistente no setor em Portugal.
A excecdo é feita para os produtores com parceria Driscoll’s, e que tém todas as fung¢des do

marketing integradas.

Embora Portugal integre o programa Euroberry, os resultados das a¢Ges do programa ainda
sdao muito diluidos, e tém concentrado esforgos principalmente na recolha de informagao

entre os paises da UE.

5.1.3 Identificagao de pontos fortes e pontos fracos

Na revisdo bibliografica referiu-se a importancia da identificacdo de pontos fortes e fracos
numa organizacdo para assim delinear corretamente uma estratégia de internacionalizagdo
para o setor. No quadro 14 apresenta-se os resultados que convergem numa avaliagdo interna

onde sdo identificados os pontos fortes e pontos fracos do setor dos pequenos frutos.
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Quadro 14. Pontos fortes e pontos fracos do setor

Pontos Fortes (Strenghts)

Pontos Fracos (Weaknesses)

S1-CondigGes edafoclimaticas
S2- Qualidade do produto
S3- Disponibilidade de novas cultivares

S4- Epocas de producdo

W1- Producdo dispersa
W2 -Recursos humanos pouco qualificados
W3 - Caréncia de mao-de-obra especializada
W34 - Custo dos fatores de produgdo
WS5 - Dimensdo das exploragdes

W6 - Capacidade de processamento pds-colheita

S5- Motivagdo de produtores mais jovens
S6- Apoios a instalacdo e ao investimento
S7- Bolsa de Terras
S8-Tecnologia de producdo
S9- Rede rodovidria
$10 — Consumidores melhor informados

S11- Aumento da competicao

W?7 - Auséncia de marca
WS - Baixo nivel de organizagdo dos produtores

W9 - Fraca coesdo de algumas organizagdes de
produtores

W10 - Baixo investimento em investiga¢ao
W11 - Auséncia de apoio a comercializagdo
W12 - Auséncia de marketing

W13 - Falta de controlo do canal de distribuicdo

Fonte: Elaboragao prépria

Desenvolve-se a matriz de identificagdao dos pontos fortes e dos pontos fracos, do ambiente

interno, da seguinte forma:

v" Ao nivel da producio:

S1- As condi¢Ges edafoclimaticas sdo excelentes para a produgdo de pequenos frutos, destaca-
se a zona centro, incluindo o litoral e o interior, e as regides mais a sul, passando pelo litoral
alentejano, para a produgdo de framboesa; as zonas norte interior e litoral centro, para o
mirtilo. Atualmente para a framboesa existe producdo durante todo o ano, em cultura

protegida.

S2- A qualidade do produto em Portugal é indiscutivel, registam-se estudos que confirmam as

qualidades organoléticas superiores, como é o caso da amora. No caso da framboesa
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comercializada nos paises do norte da Europa, regista-se uma diferenciacdo pela positiva para
o produto portugués, segundo o Observatério Agricola. Entretanto, Portugal representa um
pequeno pais, ndo poderd competir ao nivel das quantidades produzidas mas ao nivel da
gualidade do produto. Os precos para o produto exportado tem sido tendencialmente maiores

(anexo 12) e podem atingir uma importante quota de mercado em alta qualidade.

S3-Atualmente estdo disponiveis novas cultivares, melhoradas no que respeita as
caracteristicas do produto e na resisténcia as pragas e doencas. O produtores podem usufruir
dos resultados de alguma experimentacdo em campos de ensaio estatais, com as respetivas
limitacOes. No entanto muitas das cultivares, em especial as mais produtivas, estdo vedadas ao

pequeno produtor através de patentes.

S4- Como ja foi referido, para a framboesa consegue-se garantir producdo continua deste fruto
e para os pequenos frutos em geral, Portugal tem aptidGes para colocar o produto no mercado
em contraciclo dos mercados produtores localizados no hemisfério sul, obtendo vantagem nos
mercados de maior consumo da Europa do norte. No caso do mirtilo, a producdo interna ja
tem a competicdo dos produtores do hemisfério sul, no entanto, durante o outono/inverno e
no inicio da primavera, Portugal tem disponivel o mercado dos paises do mediterraneo (INIA,

2010).

W1 e W5- Como foi referido na contextualizagdo do setor, Portugal caracteriza-se pela
dominancia de exploragdes de pequena dimensdo e muito dispersas, o que compromete a

competitividade, impede o alcance de produgdes em escala e aumenta os custos de producao.

W2 e W3- O setor agroalimentar caracteriza-se pela especificidade, o que implica recursos
humanos mais qualificados, quer a nivel técnico que ao nivel da producdo. Esta condi¢do ndo
se verifica internamente. Uma das principais dificuldades identificadas, além da necessidade
de conhecimento e de apoio técnico especifico, foi a escassez de mdo-de-obra para a colheita,

0 que representa uma grande limitacdo no contexto dos pequenos frutos.

W4 — No contexto do mercado interno, o elevado custo dos fatores de producdo, é uma

realidade.

W6 — Este fator é limitativo no geral, para a capacidade de refrigerar corretamente o fruto

imediatamente apds a colheita, o conhecimento técnico e a qualidade das estruturas de frio
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sdo importantes. Entretanto, tendencialmente o mercado comeca a exigir a calibracdao do
fruto, nomeadamente do mirtilo, e os produtores ndao tem facilidade de acesso a tecnologia,

meios nem dimensao que justifiquem esta implementacao.

v" Ao nivel do mercado:

S5 e S6- Devido ao contexto econdmico e politico atual, assiste-se a uma maior dinamica de
jovens produtores que comecam a estabelecer-se, recorrendo aos programas de apoio e
mostrando menor resisténcia a cooperacdo. Presentemente assiste-se a entrada de novo

quadro comunitario, que oferece a continuidade desses apoios.

S7- Através da Direcdo Geral da Agricultura, o Estado propGem-se disponibilizar prédios
rasticos para venda ou aluguer, com o objetivo de promover a produgdo agroalimentar, o que
representa uma vantagem de proximidade ou de diminui¢cdo do investimento ou dos custos de

producdo.

S$8- O nosso mercado dispde de alta tecnologia de produgdo para os pequenos frutos, estando
de certa forma acessivel a todos os produtores, dado que existem empresas portuguesas que
vendem essa tecnologia. E necessdrio associar aos agrupamentos, o conhecimento tecnolégico

especifico e o acesso a investimentos mais elevados.

S9- O pais atualmente dispde de excelentes estruturas rodovidrias o que aproxima e favorece

0s mercados.

S$10- Atualmente os consumidores estdo melhor informados, com maior acesso a informacao,
mais preocupados com a salde e bem estar, onde a alimentacdo saudavel tem um papel

importante.

S11- Com o expressivo aumento de projetos PRODER aprovados, assiste-se ao aumento do
numero de produtores, além deste facto, o melhor acesso a informacdo, normalmente
contribuem para a um maior grau de competicdo, a nivel interno mas também com o mercado

proximo de Espanha.

W?7- O mercado portugués ndo tem qualquer marca que represente os pequenos frutos.
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WS- E caracteristica intrinseca o baixo nivel de organizacdo dos produtores, confirmado por

estudos comparativos a outros paises da UE.

W9 - Algumas organizag¢bes de produtores sdo pouco coesas e ndo convergem para 0 mesmo

objetivo, de fazer mais e melhor, por motivos individualistas, entre outros.

W10 e W11- Em Portugal o investimento em investigacdo é insuficiente e para a maioria é
inexistente; no contexto do mercado interno dificilmente se alcanca dimensao ou relevancia

para canalizar apoios a comercializacdo ou exigir novas formas de apoio favordveis.

W12 — As fontes secunddrias utilizadas na pesquisa, o resultado das entrevistas e o trabalho de
campo durante este estudo, confirmaram em todos os niveis a auséncia de marketing neste

setor.

W13 - Falta de controlo do canal de distribuicdo por parte do produtor ou organizacGes e

desconhecimento do perfil consumidor.

5.2 Avaliagao do ambiente externo

5.2.1 Ambiente de marketing internacional

No que respeita ao ambiente internacional, analisam-se dados da producdo mundial, alguns
dados sobre o consumo, os principais paises importadores e exportadores numa perspetiva
europeia e numa perspetiva mundial, os concorrentes, as estratégias e as tendéncias
identificadas. Finaliza-se com o diagndstico externo, através da identificagao de oportunidades

€ ameacas.

Descreve-se com detalhe a situagdo em alguns paises, em consequéncia da orientacdo do
estudo. Como é exemplo o mercado americano, pelo fato de ser pioneiro no setor em estudo e
possuir um historial de marketing desde a década de 70, segundo os artigos e publicagbes
consultados. Refere-se Marrocos, pelo fato de estar em forte crescimento, com o aumento
das areas de producdo e com a comercializagdo dos pequenos frutos estabelecida através de

grandes multinacionais, como é o caso da Driscoll’s e é referida a Espanha pela proximidade de
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mercado e porque as caracteristicas do produto tendem a aproximar-se das nacionais. Os
respondentes as entrevistas indicam estes dois ultimos paises como o0s principais

concorrentes.

a. Clima Econémico

O ambiente de marketing internacional sofreu grandes alteracdes nas ultimas duas décadas,
criando simultaneamente novas oportunidades e novos problemas (Kotler e Keller, 2006).
Observou-se que muitos paises foram beneficiados pelos tratados de livre comércio,
resultando em ritmos de crescimento muito acima da média. Como sdo exemplo os acordos

GATT e EFTA.

Apds dois trimestres de declinio sucessivo, a economia global comecou a melhorar
ligeiramente, mas permanece ainda abaixo da sua média de longo prazo. Como conclui o
ultimo inquérito de Economia Mundial, publicado pela Camara de Comércio Internacional e

pelo Instituto de Investigagdo Econédmica de Munique em Janeiro de 2012.

Um olhar sobre a situagdo mundial, em particular sobre os EUA, permite esperar que a
economia da Europa ocidental comece a melhorar no segundo semestre de 2012. Através da
recuperagdo dos EUA a Asia é influenciada positivamente, permitindo ao setor privado, por
exemplo, mostrar um significativo acréscimo de novos postos de trabalho, fixando o
desemprego depois de quase trés anos em baixa. Esta situagao alterou o clima econémico da
Asia apontando para um abrandamento em que é esperado um decréscimo da inflag3o.
As autoridades Chinesas tentam contrariar este abrandamento através de uma politica
monetdria cada vez mais expansionista. Assim, no final do primeiro semestre, a atividade

industrial chinesa manteve-se em contragdo pelo oitavo més (Econémico.pt).

b. Politico-legal

A nivel europeu foi criado um programa de apoio aos pequenos frutos, e que relativamente ao

marketing, ainda se encontra em fase de projeto. Para este programa o ‘Euroberry Cost’, a
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producdo de pequenos frutos representava em 2004 uma oportunidade socioecondmica muito

importante para os 28 paises da UE.

Em paises como Angola, apesar de longos lagcos comerciais, continuam a existir condicionantes
significativas ao nivel de taxas alfandegdrias para os produtos alimentares que Portugal
exporta. Este aspeto é importante na medida em que o pais representa um potencial
consumidor e outros paises podem antecipar-se a esta oportunidade. Angola esta a evoluir e
devido a instabilidade as empresas portuguesas ndo promovem os seus produtos (IAPMEI,

2005).

c. Cultural

E no norte da Europa onde se situam os mercados de maior consumo do continente. Assiste-se
também a um aumento generalizado do consumo mundial, em especial nos produtos em
fresco. Por exemplo, o consumo de mirtilos frescos, nos Estados Unidos, duplicou entre 2003 e

2008 (Blueberry.org).

Os EUA consomem a maior parte da sua produgdo interna de mirtilo sob a forma de
‘cranberries’, uma variedade predominante na América e com algumas areas de cultivo no
norte da Europa, com pouco significado. Dados recentes indicam que apenas 3% dos mirtilos

produzidos foram exportados, na maioria para o Japao, Reino Unido e Coreia do Sul

O mercado é caracterizado por alguma sazonalidade no consumo e pela marcada limitagdo das
épocas de produgdo. Esta sazonalidade é menos marcada na Europa, enquanto nos EUA é mais
acentuada, e depende da tecnologia de producao utilizada. Na semana de Acdo de Gragas o
consumo de mirtilos atinge os 20% do consumo anual, aproximadamente 80 milhdes de libras.
Dado que os pequenos frutos tem um sabor Unico na época entre Outubro e Dezembro. Mais
recentemente, verificou-se um aumento significativo nas importa¢cdes dos EUA, de amora e

framboesa para celebragdo do dia Sdo Valentim.
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d. Tecnologia

Neste setor a tecnologia mundial é muito variavel. Na situacdo em que o sistema de producao
é intensivo e o fruto se destina ao processamento, a colheita é mecanizada. O que permite
maiores produtividades, mas também um maior grau de cooperacdo, dado que um produtor

de pequena dimensdo ndo possui recursos. Tem-se como exemplo a América do norte e do sul.

No caso em que o fruto se destina ao consumo em fresco, a que respeita este trabalho, é o
dominio da tecnologia de producdo que incrementa a produtividade, cujo resultado se
maximiza na colheita de frutos de categoria extra e A, que permitem maior margem valor e

uma maior diferenciacdo do produto portugués nos mercados internacionais.

5.2.2 Marketing-mix

As estruturas internacionais detém grande conhecimento e a integragdo do marketing nos
principais paises produtores, nomeadamente EUA foi estabelecido desde o inicio da década de
70. As principais associagdes do pais que detinham centenas de produtores davam especial
enfoque ao marketing, desde publicagdes mensais até as ajudas concretas do estado. Também
desde cedo as universidades estiveram em contato direto com os produtores, trabalhando em

parceria no melhoramento e investigacao.

a. Preco

A nivel europeu os pregos para os pequenos frutos variam semanalmente ao longo do ano e
dependem da oferta e da procura nos mercados. S3o lancados pelas principais bolsas

europeias.

Os frutos mirtilo e framboesa, é onde os produtores obtém maior valorizagdo. Segundo dados
da FAOEST, em 2011 os pregos por quilograma atingiram os seguintes valores: 2,50 euros para

a framboesa; 3,27 euros para o mirtilo; 1,156 euros para a groselha, como exemplos.
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b. Comunicacao

A comunicacdo regista-se em duas vertentes, uma primeira que abrange pequenos
agricultores, organizados ou ndo e que através de apoios locais ou comunitdrios, que

promovem e divulgam o seu produto local e internacionalmente através de acdes pontuais.

Em outra vertente estdo as grandes multinacionais e organizacdes em que a producao é
suportada por décadas de trabalho quer ao nivel do melhoramento de plantas através de
institutos de pesquisa e extensdo rural, quer ao nivel da extensdo em marketing. Na maioria
dos casos localizam-se no continente americano e contam indubitavelmente com o apoio do
estado. Atualmente a comunicacdo on line estd bem fixada na América do Norte,
identificando-se inclusive programas estatais de 2011, que contemplam verbas para o contato

direto entre produtor e consumidor via internet.

c. Distribuicao

A comercializagdo de produtos alimentares tem grande especificidade, que aumenta no
sentido da perecibilidade dos produtos. Os pequenos frutos sdo altamente pereciveis, e a
distribuicdo é condicionada no caso dos produtos em fresco. E consideram-se para

determinadas categorias de produto, o processamento ou congelamento do mesmo.

A colheita, manuseamento e transporte sdo efetuados em pequenas embalagens, sempre em
ambiente refrigerado. Desde o transporte por terra até ao transporte aéreo. A framboesa para
venda em fresco apenas é manuseada a colheita. Para outros fins, como o processamento ou

congelac¢do utilizam-se embalagens maiores para os pequenos frutos.

Identificam-se varias formas de comercializagdo nos principais mercados produtores. Uma
primeira, a mais difundida, consiste na entrega do produto a empresa que o comercializa, com
ou sem packaging em que a transacao faz-se sem prego fixo. Na segunda é o produtor que
vende diretamente, assume um maior risco mas beneficia de mais margem. Outra forma de
comercializagdo é através de um acordo antecipado entre o comprador e o produtor,

estabelecendo-se as quantidades e o intervalo de precos possivel.
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Os canais identificados a nivel internacional sdo os seguintes:

- Distribuicao via organizagdes; Marketing direto; Comércio especializado.

A distribuicdo efetua-se através de organizacdes de produtores, onde se atingem facilmente
producdes em escala. Por marketing direto, engloba-se o retalho alimentar, o canal horeca e o
canal direto produtor para a loja do produtor. Identifica-se ainda a distribuicdo no comércio
especializado, lojas gourmet, frutarias, entre outros. Ao nivel europeu ndao existem dados

quantificaveis.

d. Produto

Os pequenos frutos sdo comercializados em varias formas: em fresco, desidratado, congelado
e processado. A comercializacdo predominante é em fresco, mas como se trata de produtos
altamente pereciveis, é de referir que atualmente o produto congelado representa uma parte

significativa do mercado, no entanto este estudo contempla apenas a produc¢do em fresco.

Os EUA representam a maior producdao para o mirtilo com 188150 toneladas logo seguidos
pelo Canadd. A produ¢dao da Europa situa-se com valores discrepantes muito abaixo. Para a
groselha o panorama é semelhante ao observado para a framboesa, destacando-se a Russia
com maior produtor com cerca de 327000 toneladas seguida pela Polénia com 190782
toneladas. A produgdo de amora preta é pouco significativa relativamente aos outros
pequenos frutos. Os EUA produzem 31840 toneladas, logo seguidos pelo México e China com

26985 e 26350 toneladas respetivamente.

A nivel europeu destacam-se a Poldnia e a Sérvia como paises com maior producdo.

Entre as figuras 21 e 29, identificam-se os paises de maior producdo de pequenos frutos e que

mais se destacam pelo consumo ou exportacao.
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Figura 21- Produgao Mundial de Framboesa
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Fonte: FAOSTAT

No ranking da produgdo, no que se refere aos paises vizinhos, encontram-se por esta ordem: a

Espanha, Franga e Portugal. Pela expressdao do mercado da framboesa, destaca-se o respetivo

mapa de localizagdo das principais zonas de produgdo (fig. 22).

Figura 22- Mapa de Producdo de Framboesa

Average regional rasberry output (kg/ha)

Fonte: www.wikipédia.org (2010)
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Os EUA e a Polénia em relacdo a comercializacdo de framboesa, atingiram maior crescimento
em valor até 2012, como indica a figura 23, enquanto que a Russia e a Sérvia cresceram mais

moderadamente.

Figura 23- Evolugdo da produgdo de framboesa (valor)
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Fonte: Elaboragdo prépria

Em relagdo a framboesa, segundo um relatério da USAID (United States Agency to
International Development) de 2008, regista-se um aumento continuo da procura deste fruto,
apesar desta tendéncia, a framboesa continua a competir com outros frutos frescos e
processados. Segundo a mesma fonte, o comércio mundial é feito com o produto congelado
com origem na Europa Central e Leste, através de produgbes de baixo custo. Os maiores
exportadores sdo o Chile e a Europa do Leste, outros grandes produtores fornecem

essencialmente o respetivo mercado doméstico e exportam muito pouco.

Apresentam-se os maiores produtores de mirtilo, sob a forma de mirtilo (fig. 24) e cranberries
(fig. 25), estes ultimos situam-se no continente americano. Estas espécies sdo distintas, o

cranberries representa um tipo de fruto mais endégeno dos EUA.

94



Figura 24- Produgao Mundial de Mirtilo

Produc¢do Mundial de Mirtilo 2012
Franca
Alemanha
) Quant. (MT)

Poldnia m Valor (int $1000)
Canada
usa

T T T T T 1
0 100000 200000 300000 400000 500000 600000 Fonte: FAOSTAT

Fonte: FAOSTAT

Os EUA e o Canadad dominam a producdo de mirtilos e cranberries quer em valor quer em

qguantidade (fig. 24 e 25).

Figura 25- Produgao Mundial de Cranberries
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A producao de mirtilo nos principais paises produtores EUA e Canada mantém a tendéncia
para aumentar, enquanto os outros paises mostram uma estabilizagdo no crescimento em

valor (Fig . 26).

Figura 26- Evolu¢do da producdo de Mirtilo (valor)
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Fonte: Elaboragdo prépria

Como se observa na fig.26 as suas condi¢des edafoclimaticas, a localizagdo em maiores
latitudes, favorecem esta espécie nos EUA e o Canadd, que continuam a representar os paises

com maior crescimento da producdo em valor.
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Figura 27- Mapa de Produgao de Mirtilo
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Fonte: http://environment.umn.edu

Os principais exportadores de mirtilo em fresco para a europa sdo a Argentina e o Chile, onde
se regista um aumento no consumo e producdo deste fruto. A exportacdo em fresco destina-se
essencialmente a América, logo seguido pela Europa, que registou uma progressao de 32% em

2011, segundo a Quiros Consulting.

A procura de mirtilos aumentou significativamente nas ultimas duas décadas, em parte devido
a publicidade favordvel sobre os beneficios para a saude. Beneficios sustentados por muita
investigacdo e investimento na darea. Este aumento do consumo verifica-se também nos
mercados emergentes, como é o caso da China e India. No que respeita ao consumo, sé na
América do Norte, entre 2010 e 2011, assistiu-se a um aumento de 14%. Ao considerar o

periodo entre 2005 e 2011, este valor aumentou para 106%, segundo Gaskell (2013).

Os paises produtores Argentina, Chile e Uruguai bateram records nas exportacGes para os EUA

na campanha de 2013. Confirmando as previsGes até 2015, de crescimento deste sector.

Na Europa destaca-se a producdo de groselha, com a Poldnia e a Russia a liderar com grande

vantagem o mercado da producgao.
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Figura 28- Produgao Mundial de Groselha
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Os dois maiores produtores mundiais de groselha tem localizacdo préoxima e apresentam um
grande diferencial produtivo relativamente aos restantes paises, Ucrania e Austria (fig. 28). A
producdo em valor aumentou na Federacdo Russa e ligeiramente na Poldnia, enquanto se

assiste a uma ligeira descida em valor na Ucrania (fig. 29).

Figura 29- Evolugdo da producgdo de Groselha (valor)
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Fonte: Elaboragao prépria
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A amora preta, conhecida em Portugal por amora silvestre, tem ainda pouca expressdo na
producdo e quase inexistentes registos quantitativos sobre o consumo. No entanto, verificou-
se um aumento da area de producdo mundial, para as amoras, em 44% entre 1995 e 2005,

(USDA, 2006).

Durante 2011, quase 90% do produto consumido nos EUA é congelado, Atualmente, é oficial,

relativamente a amora nao existem dados disponiveis.

Figura 30- Produ¢ao Mundial de Amora Preta, 2005
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Fonte: ISHS 2008

Para a amora preta, destaca-se também a Sérvia com 69% da drea europeia e com 90%
destinada a exportagdo (Fig. 30), seguindo-se a Hungria com 21%. No Reino Unido e Alemanha
a maioria da produgdo para consumo em fresco, destina-se ao mercado interno. Este é um

pequeno fruto ainda com baixa expressao de consumo no mercado americano.

Segundo dados mais recentes, no Reino Unido, o mercado de amoras representou cerca de

25,9 milhGes de libras, cerca de 4,1% do mercado dos pequenos frutos (Gaskell, 2013).

Para a amora preta prevé-se um crescimento global continuado, destaca-se no entanto a
emergéncia da Roménia como pais produtor e com o maior aumento de area até 2015 logo a
seguir ao estimado para o México. No sul da Europa assiste-se ao crescente interesse da

Grécia, Italia, Espanha e Portugal para a producdo deste pequeno fruto.
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Figura 31- Embalagem de Mirtilo, Franga
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A producao bioldgica também se encontra em crescimento, a figura 31 mostra como o produto
portugués é comercializado num mercado externo, em Franga. Neste caso, como na maioria,

identifica-se a marca do distribuidor a venda no retalho.

Segundo Gaskell (2013), a producdo de pequenos frutos, de origem biolégica apresenta

geralmente dificuldades na obtencdo de quantidades para o retalho.

No que se refere a segmentacdo, durante a caracterizagdo do ambiente de marketing
internacional, nomeadamente as empresas multinacionais pioneiras na producdo e
comercializagdo de pequenos frutos, identificaram-se dois parametros de segmentagao
internacional, ao nivel da cultura e ao nivel geogréfico. Estes parametros sdo claramente
identificados nos paises pioneiros em que as primeiras culturas se desenvolveram
espontaneamente em abundancia e estdo culturalmente enraizadas nos habitos alimentares
de determinados paises ou zonas. Um terceiro parametro a adicionar, é o econémico, em
segmentos relativamente mais recentes, mas ndo obrigatoriamente, o nivel socioeconémico é

determinante aliado ao dominio comportamental.

Apds a caraterizacdo dos mercados constata-se que na Europa existem poucos dados sobre o
mercado dos pequenos frutos, ao contrario da América que disponibiliza informacbes

semanais a respeito dos mercados e producdo. A nivel europeu destaca-se o trabalho de Kaim
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e Reiche (vide anexo 11), inserido no programa Euroberry, que nos fornece um panorama
sobre o mercado alemdo dos pequenos frutos e reforca o registo da falta de dados de
mercado. A registar, a Alemanha importa pequenos frutos em grande quantidade,
principalmente entre a semana 16 e 24, isto é, entre meados de Abril até final de Maio. E esta
data apresenta-se extremamente favordvel a producdao em Portugal, em quantidade mas

especialmente em termos de valor.

5.2.3 Concorrentes

As principais organiza¢gdes mundiais, de maior dimensdo e peso no setor, sdio Americanas ou
Latino-Americanas. E estabelecem relacbes com todo o mundo, nomeadamente norte da

Europa, Asia, Australia e Africa do Sul. Em seguida enumeram-se as principais:

A U.S. Highbush Blueberry Council (USHBC) é uma organizagdo pioneira da industria de mirtilos
na Americana do Norte. Tem grande dimensdo estratégica e atua na promocao, informacao,

desenvolvimento de mercado e em investigagao.

A maior cooperativa Agricola da América do norte é a Ocean Spray. Esta organizacdo é detida
por mais de 600 produtores de Massachusetts, Wisconsin, New Jersey, Oregon, Washington, e
British Columbia, parte do Canada. Para dimensionar a sua importancia no mercado, é de

referir que no ano de 2008 realizou vendas no valor de USS 1.9 bilides.

Todas as industrias do setor entram voluntariamente nos programas promovidos pela USDA —
Agricultural Marketing Service (AMS), o que lhes permite trabalhar coletivamente e obter
apoio no marketing. Tal como a recém formada ‘California Blueberry Commission’ para

beneficio da industria de mirtilos na Califérnia.

A NZ Gourmet Blueberries, produtor e distribuidor de mirtilos.

A Uruberry é uma cooperativa de produtores do Uruguai, de pequenos frutos.

A Arandano Argentino é uma organizacdo de referéncia na Argentina para o comércio e

produgdo de mirtilos.
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A Vital Berry, empresa exportadora do Chile, tem delega¢Ges europeias na Holanda e na
Alemanha e ja estd presente na China. Participa em varios programas de desenvolvimento de
estratégias de producdo na América latina. Em conjunto com a Alemanha e com a Roménia,

fundaram a VB Marketing Rom SRL.

A ASDA, é uma empresa retalhista do Reino Unido que representa os segundos maiores

supermercados do pais. A empresa foi adquirida posteriormente pela Wal-Mart Stores Inc.

A ‘Total berry’, tem origem Reino Unido e atua no comércio e distribuicdo de frutas e legumes.

Em Africa criou-se a associa¢do de produtores de pequenos frutos da Africa do Sul, a Sudafrica,
com vista a dinamizar contactos e intercambios internacionais. E atualmente exportam para

Hong Kong, Singapura e Indonésia, e pontualmente para a Europa do norte.

A cooperativa de grande dimensdo, a Driscoll’s é sediada na Califérnia, com uma das maiores
redes mundiais do setor. Em Portugal detém a Madre fruta e tem estabelecido varias parcerias
ao nivel da producdo e comercializacdo. Esta organizacdao mundial abrangente, estabelece-se
nos varios paises através de parcerias. Seleciona os mercados mais atrativos para a producdo e
comercializagdo, atualmente encontra-se em expansao em Marrocos. No mercado interno
angariaram produtores e a estabeleceram-se com projetos de grande dimens3do de modo a
otimizar os custos de mao-de-obra e a tirar vantagem da produgdo em qualidade. Em relagdo a
Portugal é parceiro e concorrente, dado que nas parcerias que estabelece tem capacidade de
limitar o crescimento da produgao interna, nomeadamente em framboesa, em detrimento de

outras localizagdes.

O mercado espanhol tem grande expressividade e apresenta franco crescimento na drea
cultivada. A Espanha é representada pela associacdo de produtores e exportadores ‘Fresh
Huelva’ e ‘Lucena fruit’. Atualmente fornece a maioria do retalho alimentar em Portugal,

sendo concorrente no mercado interno e no externo.

v Estratégias e tendéncias identificadas nos concorrentes:

-A utilizacdo dos pequenos frutos como ingrediente chave no desenvolvimento de novos
produtos e consequentemente no aumento da produgdo. E a inovagdo continuada na

obtencdo de variedades que colmatam as necessidades dos mercados.
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-Grande estratégia de comunicacdo aliada a investigacdo em universidades e outras

organizacdes governamentais, principalmente através do marketing digital.

-Nos EUA, em 2011 foram langados 1400 novos produtos a base de pequenos frutos, (USDA,
2011).

-O estabelecimento de parcerias estratégicas com distribuidores, detentores de tecnologia e
soursing de marketing. O marketing utilizado é muito especifico e foram identificados estudos

de caso no mercado americano, em que o marketing ‘tradicional’ fracassou.

-A ‘Nacional Berry Crops’ é um bom exemplo de uma parceria conjunta entre a indlstria, a
universidade e o governo, destina-se a desenvolver um plano estratégico, para liderar na area
da comunicagdo aos consumidores e dar garantias de elevada qualidade e sustentabilidade da

produgdo americana.

-Os grandes grupos de produtores detém um suporte avangado na investigacdo em marketing
e o marketing digital encontra-se bastante desenvolvido, o que constitui um dos principais

fatores criticos de sucesso do mercado americano.

-Verifica-se que o pre¢o é tanto mais importante consoante a distribuigdo se efetua
diretamente do produtor ao retalho, enquanto nos mercados diretos os produtores
conseguem maior flexibilidade (Lev et al, 2010). Durante a época do mirtilo, nos EUA estdo a

surgir retalhistas nacionais com precos agressivos para embalagens maiores.

-Os EUA destacam-se também pelas estratégias de marketing bem definidas, e identificam
assim trés fatores imperativos para o sucesso da industria dos pequenos frutos: valor,
velocidade e viabilidade (Verloop, 2010). E disponibilizam o seu apoio a Europa, através de

parcerias e colaboragdes, na maioria das vezes de forma fechada.

-Atualmente, 99% dos agricultores americanos, entre os 18 e 35 anos, usam a internet; e para

77% esta ferramenta é muito importante como meio de comunicagao para o seu trabalho.

-No caso da América do Norte, do Chile e Uruguai existe um grande investimento e suporte em
programas de investigacdo, parcerias com universidades e outros centros de investigacao

governamentais. Estes paises estdo também favorecidos pelo know how que possuem, e no
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caso dos Estados Unidos, a dimensdo, as caracteristicas do mercado, a disponibilidade de
capital financeiro e os habitos alimentares, sdo também fatores que contribuem para fazer

destes paises um mercado internacional completamente diferenciado.

-Recentemente realizou-se uma associacdo Unica entre a Sony Pictures Home Entertainment e
a ‘Gourmet Blueberries’ da Nova Zelandia numa campanha de antecipagdo ao langamento em
dvd e blue ray, do filme ‘The Smurfs’. Com o objetivo de transmitir aos consumidores a
associacao da cor da animacdo com a cor dos mirtilos, o que descreve perfeitamente a nogao

de escala e aliangas .

-Outras parcerias altamente vantajosas é o exemplo do estabelecimento da alianca estratégica
entre a PepsiCo e a Ocean Spray Cranberries, na América Latina. O acordo estabelece que a
PepsiCo terd direitos exclusivos de producdo e distribuicdo do portfdlio de bebidas elaboradas
a partir de arandos e amoras, e na partilha de responsabilidades de mercado, com intencdo

futura de colaborarem em estudos de inovacdo de produtos.

Outros registos identificados:

-De um modo geral, todos os paises apresentam alta apeténcia para o cooperativismo, facto

que se observa especialmente no continente Americano, mas também na UE em geral.

-No que respeita as limitagdes dos paises produtores estrangeiros referem-se o clima frio no
Inverno, o relevo e o tipo de solo. Que condicionam a progressdo das areas de cultivo em
especial na América do Norte e Europa, e que até certo ponto influenciam as qualidades
nutricionais do produto. Fatores como a urbaniza¢do e o custo de instalacdo das culturas sdo

também influenciadores em alguns paises.

-A localizacdo da produgdo para este setor também pode representar um fator limitante. Além
do enunciado anteriormente, registou-se o exemplo seguinte: em Junho de 2011 o Chile sofreu
de uma erupgdo vulcanica que consequentemente provocou o embargo temporario a

exportacdo destes produtos devido a presenca de metais pesados na atmosfera.

-No mercado Chinés um dos fatores limitantes é o facto da escassa utilizagcdo de transporte
refrigerado, o que provoca grande limitagdo para a comercializagdo, dado que estes frutos tém

um grau de perecibilidade muito elevado, no entanto varia consoante a espécie considerada.
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-Referindo os produtos altamente pereciveis, qualquer alteracdao do clima resulta em grandes
implicagdes para o consumo e/ou produ¢do na maioria das vezes. E exemplo das baixas
temperaturas verificadas em Marco de 2012, no norte e leste da Europa, que provocaram uma
quebra no consumo, consequentemente, ndo permitiram as vendas esperadas para Portugal e
Espanha, durante as semanas em que os produtores obteriam maior margem valor nos

referidos mercados consumidores, devido a respetiva capacidade de antecipagdo da colheita.

-Em Setembro de 2008 a India recebeu dos Estados Unidos o primeiro carregamento de
mirtilos frescos. Abrindo assim as portas a importa¢do, com cerca de um bilido de potenciais
consumidores e com franco crescimento da classe média interessada em produtos de alta

qualidade.

-No que respeita ao grande aumento no consumo de pequenos frutos, é notdrio o sacrificio no
consumo de morango, funcionando os pequenos frutos como produtos substitutos (Gaskell,

2013).

Para confirmar o historial embrionario dos pequenos frutos na Europa, apenas recentemente
foi publicado o primeiro nimero do Jornal de Investigagdo de pequenos frutos, langado em
Julho de 2010. Nomeadamente na América do Norte, conhecem-se registos de publicagbes

semelhantes desde a década de 70.

v' A pesquisa desenvolvida durante o estudo, permitiu identificar objetivamente as

seguintes tendéncias:

- Aumento do consumo de frutas, como tendéncia alimentar.

- Maior competicdo entre o mercado do produto fresco e processado.

- Direcionamento do interesse em produzir locais com menores custos de produgao.

- Aumento do potencial consumidor da China e India, (e outros paises de classe média

emergente).

- Nos EUA, o crescente interesse dos retalhistas é comprarem localmente.
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- O estabelecimento de parcerias estratégias envolvendo as mais diversas areas.

- Introducao de forma intensiva, de novos produtos no mercado.

- A utilizagdo do marketing digital e de todas as ferramentas da net que incrementam a

proximidade produtor/consumidor, como fator determinante.

- Promogao e incremento dos canais diretos.

5.2.4 Identificacdao de oportunidades e ameacas
Segue-se o Diagndstico Externo, com o primeiro quadro da matriz SWOT. Indicam-se no

guadro 15 as principais oportunidades e ameacas externas que resultam da respetiva andlise

das fontes secundarias e primarias utilizadas neste trabalho.
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Quadro 15. Oportunidades e ameagas externas

Oportunidades (Opportunities)

Ameagas (Threats)

01-Aumento do consumo e do poder de compra
02-Envelhecimento da populagao

03-Maior acesso aos computadores e internet.
04-Comércio liberalizado na UE

05-Ajudas a exportagao

06-Acordos de comércio

O7- Predisposi¢do para a investigacao
08-‘Green marketing strategies’

09-Novos produtores/gestores
010-Crescimento da

procura de produtos

bioldgicos.

011-Inovagao na apresentagao do produto.
012-Diversificacdo da produgdo

013- Aumento dos canais diretos

014-Proximidade dos mercados de consumo

T1-Instabilidade dos precos de mercado
T2-Acesso a tecnologia

T3-Custo de produgdo e escassez de recursos
T4-Comércio liberalizado na EU
T5-Aumento da concorréncia
T6-Producgdes de qualidade, em escala.
T7-Apoio a investigacdo de marketing
T8-Registo varietal exclusivo (patentes)
T9- Controlo do clima

T10-Introducdo de Cultivares
T11-Entrada de produtos de baixo custo

T12-Menor grau de diferenciagdo do produto

Fonte: Elaboragdo prépria

v" Avaliacdo do ambiente externo :

04 e T4-O comércio liberalizado na UE constitui em simultdneo uma oportunidade e uma

ameacga, se por um lado oferece livres circuitos e o acesso a um mercado de maiores

dimensdes, por outro lado impulsiona a competitividade entre produtores com diferentes

niveis de integracdo e recursos.

O5-Aproveitar as ajudas a exportagao que continuam via UE.
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06- Segundo dados da AICEP (Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal),
Angola representa o mercado mais importante fora da UE. Tirar partido dos acordos de
comércio estabelecidos com Angola, e tentar contornar o acordo com Marrocos através da

introdugdo de novas referéncias de produtos.

012-Como estratégia, ha vantagem na diversificacdo da producdo mesmo em areas diferentes
do setor em que se opera, de modo a diminuir o risco, envolvendo um menor compromisso no

uso de recursos e com o objetivo de obter maior retorno (Bradley, 2005; Hollensen, 2011).

013- Devido a dimensdo do mercado interno deve-se explorar um aumento dos canais diretos,

usufruindo em simultaneo do aumento do consumo interno.

T1-0 atual contexto politico e econdmico é gerador de instabilidade do mercado relativamente

aos precos, os acidentes ambientais também dao o seu contributo.

T3-Representam ameagas 0s concorrentes com custos de produgdo mais baixos e por sua vez
melhores recursos. No sul de Portugal a escassez de agua pode constituir um problema a
médio prazo. Como se assiste atualmente em grandes regides agricolas situadas préximo,
como é exemplo Almeria no sul de Espanha. Por outro lado Marrocos e a mao-de-obra de

baixo custo.

T5-Aumento da concorréncia através do elevado poder negocial de alguns parceiros
internacionais, devido a organizagdo estrutural, as politicas de pregos sobre os fatores de

produgdo, aos apoios estatais a nivel da produg¢do e comercializagao.

T7-Alguns paises proximos e concorrentes usufruem de maiores apoios a investigacdo de

marketing, como é o caso de Marrocos, Kosovo e Poldnia (Djurkovic, 2012).

T11-Entrada de paises produtores que iniciam a producdo destes pequenos frutos com baixo

custo, como é o caso da China e Angola onde se registam ja produgdes com algum significado.

T6 e T12-A diminui¢do do grau de diferenciacdo do produto portugués nos mercados externos
onde comeg¢am a produzir com qualidade em maiores areas e através de estruturas de

comercializa¢do altamente organizadas, como é exemplo Espanha.
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O1-Aumento do consumo e do poder de compra interno e externo em novos mercados e

paises em desenvolvimento.

02 e 011-0 envelhecimento da populacao, que corresponde a estilo de vida mais saudavel
influencia na dindmica de introducao de novos produtos no mercado e consequente inovagao

na apresentacdo do produto.

07- E uma realidade emergente a crescente predisposi¢do das universidades para as parcerias
de investigacdo através da aproximacdo as empresas. Em Portugal registam-se alguns
exemplos para os pequenos frutos, com a Universidade de Tras-os-Montes, a Universidade de

Aveiro e a Universidade de Coimbra.

09-Inicio de atividade de novos produtores de escaldo etdrio mais baixo.

010-Assiste-se ao crescimento da procura de produtos bioldgicos, sé nos EUA regista-se uma

média de 20% aumento ao ano, (USDA, 2008; Gaskell, 2013).

014-Em determinadas épocas do ano e consoante o pequeno fruto em causa, é uma
oportunidade a distancia dos principais mercados produtores (por exemplo o mirtilo com
origem no Chile), e a proximidade de Portugal dos principais mercados de consumo da Europa

do norte.

03 e T2- Com as novas tecnologias de informagdo, com o maior poder de compra de alguns
paises emergentes e a liberalizagdo do comércio, é permitido um maior acesso a tecnologia o
que pode diminuir a capacidade de diferencia¢do. Independentemente da localizagdo na
cadeia valor, o maior acesso aos computadores e internet, significa menores custos de

producdo, melhor informacdo e controle.

A8- Legalmente existem empresas que detém o registo varietal exclusivo de algumas cultivares
com caracteristicas de alta produtividade, detido por algumas multinacionais através de

patentes.

T10-A introducdo cultivares importadas e/ou novas variedades constitui um risco para o

aparecimento pragas e doengas que, fora do seu habitat natural podem causar grandes danos.
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08-Assiste-se atualmente a crescente preocupacdao ambiental, o recurso ao ‘green marketing
strategies’ pode constituir fator de diferenciacdo e/ou vantagem. Cronin et al, (2009) sugerem
gue as organizacdes que aderem a praticas ‘verdes’ podem vir a beneficiar de varias formas,

por exemplo quando ja utilizam estratégias de responsabilidade social.

T9-Uma das ameacas mais preocupantes é a falta de controlo do clima, quer na producdo em
culturas ao ar livre mas também em culturas protegidas ou mesmo na predisposicdo ao

consumo.

5.3 Analise SWOT

Seguindo a indicacdo, deve-se proceder a um diagndstico estratégico a situacdo atual e a
identificacdo de recursos e competéncias necessarias a internacionalizacdo da empresa. Onde
se analisam fatores internos para identificacdo de pontos fortes e fracos e fatores externos

para diagndstico de oportunidades e ameacas (Viana e Hortinha, 2002).

Assim, apds o diagndstico interno e externo, fazem parte desta matriz os quadros 14 ,15 e 16.
A matriz SWOT permitird validar as fontes primarias e secundarias. Concretizando uma
proposta para um conjunto de orientagdes que correspondem a definicdo de estratégias de

internacionalizacdo para o setor dos pequenos frutos, e ao objetivo ultimo deste trabalho.

No quadro 16 é apresentada a matriz SWOT referente ao setor dos pequenos frutos.
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Quadro 16. Matriz SWOT

Pontos Fortes (Strenghts)

Pontos Fracos (Weaknesses)

S1-Condig¢des edafoclimaticas
S$2- Qualidade do produto
S3- Disponibilidade de novas cultivares

S4- Epocas de producdo

W1- Producdo dispersa
W2 -Recursos humanos pouco qualificados
W3 - Caréncia de mao-de-obra especializada
W34 - Custo dos fatores de producdo
WS5 - Dimensdo das exploragdes

W6 - Capacidade de processamento pds-colheita

S5- Motivagdo de produtores mais jovens
S6- Apoios a instalagdo e ao investimento
S7- Bolsa de Terras
S8-Tecnologia de produgdo
S9- Rede rodoviaria
$10 — Consumidores melhor informados

S11- Aumento da competig¢do

W?7 - Auséncia de marca
WS - Baixo nivel de organizagdo dos produtores

W9 - Fraca coesdo de algumas organizagdes de
produtores

W10 - Baixo investimento em investigagao
W11 - Auséncia de apoio a comercializagdo
W12 - Auséncia de marketing

W13 - Falta de controlo do canal de distribuicdo

Oportunidades (Opportunities)

Ameagas (Threats)

0O1-Aumento do consumo e do poder de compra
02-Envelhecimento da populagdo
03-Maior acesso aos computadores e internet.
04-Comércio liberalizado na UE
05-Ajudas a exportagdo
06-Acordos de comércio
0O7- Predisposi¢ao para a investigacao
08-‘Green marketing strategies’
09-Novos produtores/gestores

010-Crescimento da procura de produtos
bioldgicos.

011-Inovagao na apresentagao do produto.
012-Diversificagdo da producao
013- Aumento dos canais diretos

014-Proximidade dos mercados de consumo

T1-Instabilidade dos precos de mercado
T2-Acesso a tecnologia
T3-Custo de producdo e escassez de recursos
T4-Comércio liberalizado na EU
T5-Aumento da concorréncia
T6-Produgdes de qualidade, em escala.
T7-Apoio a investigacdo de marketing
T8-Registo varietal exclusivo (patentes)
T9- Controlo do clima
T10—-Introducgdo de Cultivares
T11-Entrada de produtos de baixo custo

T12-Menor grau de diferenciagdo do produto

Fonte: elaboragao prépria
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Os pontos fortes identificados na analise interna devem ser maximizados de forma a
beneficiarem das oportunidades identificadas na analise externa; da mesma forma, as

ameacas identificadas devem ser reduzidas.

Deve-se valorizar e aproveitar as oportunidades identificadas no diagndstico externo,
minimizando os pontos fracos identificados na andlise interna. Deve-se planear reduzir as
ameacas e perante os pontos fracos e proceder ao seu combate minimizando-os dentro do

possivel. O que se sistematiza em seguida, com as dinamicas da analise SWOT (quadro 17).

Quadro 17. Resumo da Matriz

Oportunidades (0) Ameagas (T)

Pontos fortes (S) Beneficiar de (0) e Maximizar (S) Reduzir (T) e Maximizar (S)

Pontos fracos (W) Beneficiar de (O) e Minimizar (W) Reduzir (T) e Combater (W)

Fonte: Elaboragao propria

A conclusdo da presente matriz SWOT vai permitir a antecipagdo de futuros cenarios possiveis
no ambito das ameacas identificadas e vai favorecer a estratégia proposta através do aumento

da competitividade.

5.4 Estratégia de internacionalizagdo para o setor dos pequenos frutos

Esta proposta ndo pretende ser Unica ou limitar a escolha ou adequacdo de outras estratégias

de internacionalizagdo para o setor no ambito do marketing. O trabalho apresentado destina-
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se a aconselhar um dos caminhos possiveis para a integracdo de uma estratégia de

internacionalizacdo num setor determinante, dos pequenos frutos.

No inicio do processo de internacionalizacdo a empresa tem de decidir qual o tipo de
estratégia genérica a adotar, se uma estratégia de concentracao ou de diversificacdo. Apds a
selecdo de mercados sdo indicadas as estratégias de segmentacdo. Quanto ao posicionamento
este é determinado desenvolvendo o marketing-mix adequado (Viana e Hortinha, 2002).
Segue-se a decisdo quanto as formas de entrada, que concretiza os objetivos inicialmente

propostos para este estudo.

Quanto a estratégia proposta neste presente trabalho sugere-se uma estratégia genérica de
diversificacdo dos mercados, através da qual se pretende minimizar o risco (Bradley, 2005;

Hollensen, 2011).

No que respeita a estratégia de internacionaliza¢do considera-se uma estratégia de adaptacao
local, reforcada por Bartlett e Ghoshal (1998) para as diversas categorias de produtos

alimentares.

Seguindo a estratégia de diversificagao dos mercados e dada a natureza do produto, sugere-se
uma estratégia direcionada a nichos de mercado, de forma a valorizar a diferenciagdo do

produto portugués.

Propdem-se uma estratégia de concentragdao ao nivel do segmento; para as empresas que
seguem esta estratégia significa mais vantagem nos custos, através da economia em
promogoes. Neste caso fatores ‘sem preco’ continuam a desempenhar um papel importante

na especializagdo do segmento (Bradley, 2005).

v Estratégias de marketing-mix

Segundo Viana e Hortinha (2002), existem elementos do marketing-mix mais facilmente
standardizdveis do que outros, permitindo atingir mais facilmente eventuais economias de

escala.
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No que respeita a segmentacao, em marketing internacional, sera necessario escolher
mercados com dimensao razoavel, de modo que os objetivos permitam identificar segmentos-
alvo e em seguida conhece-los melhor de modo a colocar em pratica as estratégias adequadas

(Viana e Hortinha, 2002).

v" Grau de adaptacdo e standardiza¢éio

Devem-se considerar alguns parametros identificados na matriz SWOT, tais como o poder de
compra nos mercados destino, os pontos fracos e fortes de outros paises produtores, estes
parametros obrigam frequentemente a adapta¢des no marketing-mix (Viana e Hortinha,

2002).

Conforme a revisdo bibliografica, Cateora (1997) refere que as empresas internacionais do

ramo alimentar necessitam da adaptacdo do marketing-mix.

Uma das formas de diferenciar o produto é através da marca, Mello e Marreiros (2009), sendo
que uma das fraquezas identificadas no setor é a ndo existéncia de marca, quer do produto e
nalguns casos da empresa. Para Kerin et al (2008), a estratégia de marketing passa por
definicdo da gestdo da marca, de modo a alcangar um marketing-mix eficaz. Sendo
impreterivel a existéncia de uma marca, recomenda-se a criagdo de uma marca umbrella para
o produto, os pequenos frutos produzidos em Portugal. Neste caso de estudo aconselha-se a

standardizagdo apenas ao nivel do produto.

Em questdes de distribuicdo e packaging, sugere-se a adaptacdo exigida por cada mercado
destino. PropGe-se como estratégia para aumentar a proximidade, incrementar o consumo
interno e diminui custos, a implementacdo e promocdo de canais diretos, através da realizacdo

de vendas em locais de produc¢do, denominadas como ‘lojas do produtor’.

A comunicagdo que deve ser altamente incrementada ao nivel local mas também de forma
global através do marketing digital, de modo a concretizar objetivos estratégicos mais
rapidamente e com menores custos. Como forma de comunicar uma consciéncia ambiental,
propdem-se para o setor dos pequenos frutos, a aplicagdo de estratégias de ‘green marketing’,

estabelecendo ag¢des de sustentabilidade em algum ponto da cadeia valor, ao nivel da

114



responsabilidade social ou através da introducdo de embalagens inovadoras de origem
organica para comercializacdo dos pequenos frutos. Recentemente foram apresentadas para a
agricultura novas embalagens (através do site de informacdo para mercados agricolas

freshplaza.com).

Aconselha-se a promocgao conjunta dos pequenos frutos em feiras internacionais, segundo um
estudo de Rodrigues (2010), a forma como os participantes avaliam o contributo das feiras
depende da dimens3do da empresa, da sua intensidade de exportagdo e do financiamento
publico a participagdo; representando uma oportunidade para as empresas visitantes
aumentarem o volume de negdcios no mercado visitado. A identificacdo de oportunidades de
negocio e também a oportunidade de pesquisar o mercado, representam outros fatores

estatisticamente positivos resultantes da participacdo em feiras.

No servico pds venda, deve-se considerar uma linha de apoio a nivel nacional que idealmente
fosse representada por vérios elementos das organizacGes de produtores. Estes elementos
devem ser participantes de forma rotativa e com objetivos comuns, a semelhanca do que j3a

acontece nos EUA a algumas décadas.

Observou-se alguma dindmica no aparecimento de novas embalagens de pequenos frutos no
mercado interno, assim sugere-se a criacdo de novos produtos através da alteragdo de
packaging, mais atrativos e portateis, seguindo as tendéncias do estilo de vida registadas
durante a pesquisa. De forma a alcangar os objetivos de marketing, a estratégia proposta
assenta sobre a criagdo de novos produtos para mercados ja existentes, com manutengao dos
produtos ja existentes e pela introdu¢do dos produtos atuais em novos mercados (McDonald,

2008).

Outra das estratégias seria o foco em mercados tradicionais e na promogao e venda no local
da producgdo, como indicam varios estudos. Embora referente aos EUA, um facto em 2011 foi o
financiamento pelo estado, de 11 milhdes de ddlares para um programa de apoio aos
produtores cujo o objetivo era promover o contato direto com o consumidor final através da
criagdo duma linha direta online (USDA, 2011). Um procedimento cada vez mais comum nestes
mercados é precisamente a venda ‘a porta’ da exploragdo e a possibilidade do consumidor
proceder a colheita dos frutos. Um estudo portugués, Sampaio et al (2009) carateriza o
consumidor dos tradicionais mercados alimentares e identifica as oportunidades e desafios

deste tipo de mercados. Os autores concluem que 60% dos consumidores deslocam-se a estes
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mercados devido a frescura e que esta caracteristica junto com a qualidade dos produtos sao
os fatores mais importantes que levam a comprar em mercados locais, sugerindo o crescente

interesse dos consumidores.

Também um estudo da USDA, destaca a interacdo entre consumidores e produtores como
elemento fundamental dos mercados locais. O que reforca a estratégia proposta no sentido de
promover a producdo portuguesa a nivel da qualidade e notoriedade, a ser observada no

exterior.

v Mercados selecionados

Segundo o mapa de tendéncias para frutos e vegetais frescos do CBI (2013), e a anadlise dos

dados deste estudo por triangulacdo, os mercados estratégicos aconselhados sdo:

-Manutencdo das exportagGes para os mercados maduros estabelecidos (Franca, Holanda,

Bélgica, Italia, Noruega, Reino Unido), dependendo da espécie do pequeno fruto.

-Manutengao e aumento das exportagées para mercados estabelecidos e com potencial de
crescimento. Penetragdo em novos mercados de localizagdo geografica proxima. Segundo o
CBI (2014), Luxemburgo é indicado como o pais onde é esperado o crescimento das
importagdes, enquanto que para a Noruega e Reino Unido assinala o crescimento significativo

do consumo de pequenos frutos.

-Apostar em mercados emergentes: como Angola, através de exporta¢gdes em datas e épocas
especificas, como forma de divulgacdo e promogdo de um produto de qualidade, mais

diferenciado.

Para mercados emergentes e para mercados mais exigentes como os da Europa do norte,
constitui um objetivo estratégico essencial a diferenciacdo do produto de origem portuguesa.
Diferenciar o produto de forma a convencer o mercado que o produto é uUnico e diferente dos

produtos da concorréncia (Ghauri e Cateora, 2010).

-Em termos de abordagem aos mercados sugeridos, podem-se considerar duas formas de

expansdo. Uma estratégia de entrada gradual, para as empresas mais jovens e com pouca
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experiéncia nos mercados estrangeiros, através de uma abordagem em cascata, evoluindo
gradualmente nas operagGes internacionais em pequenos mercados. Para as empresas de
pequena dimensdo e fracos recursos, recomenda-se a entrada num Unico mercado ou em
nimero limitado. Para as empresas ja estabelecidas e experientes nos mercados

internacionais, recomenda-se uma estratégia em simultaneo (Hollensen, 2011).

v Modo de entrada nos mercados

A exportacao direta dos pequenos frutos através de agente ou importador é a forma de acesso

aos mercados internacionais recomendada nesta proposta.

O contexto estrutural dos entrevistados consiste em micro e pequenas empresas, 0 que
fundamenta a proposta da exportacdo como forma de entrada nos mercados estrangeiros,
situacdo favoravel a empresas com pouco capital, permitindo uma reducdo do risco (Root,
1994). Neste sentido, apds a definicdo destas estratégias segue-se a selecdo dos paises, em

que a possibilidade de sinergias é um dos fatores a considerar (Czinkota e Ronkainen, 2007).

Pequenas empresas tem conseguido estabelecer uma forte presenga nos mercados
internacionais através do uso inovador da internet, pela satisfagdo de diversos pedidos, a
pequena empresa consegue construir uma imagem corporativa, particularmente em nichos de

mercado (Bradley, 2005).

Um estudo recente mostra um exemplo a seguir, o acordo contratual entre uma empresa de
consultadoria e maquinaria, que fornece a cultivar pretendida pelo produtor. O que permitiu o
aumento da producgdo, o uso partilhado de maquinaria, e o acesso a consultadoria. Este

exemplo de cooperagdo mostra o beneficio para ambos os intervenientes.

Segundo um estudo de lJitareanu e Chiran (2010), a tendéncia predominante em paises
desenvolvidos, é a intensificacdo da interdependéncia das relagdes entre agricultores,
distribuidores e empresas do ramo alimentar. Consequentemente assiste-se ao aumento da
distancia entre o local da producdo e o local do consumo, assim sendo um dos objetivos do
marketing é garantir que os alimentos cheguem ao local e na forma que os consumidores

pretendem. Dadas as crescentes exigéncias do consumidor, o estudo aconselha o maior
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aproveitamento dos pequenos frutos em toda a cadeia valor, de forma a considerar também o
produto congelado. Desta forma contorna-se a perecibilidade do fruto, com o aproveitamento
de categorias menores e consequentemente maior lucro. Integrando uma estratégia de

diversificacdo dentro do setor dos pequenos frutos.

Seguindo estes estudos uma das estratégias recomendadas é a criacdo de parcerias com os
stakeholders do setor; a concretizacdo de aliancas estratégicas nomeadamente acordos de
marketing (Bradley, 2005) e a coopera¢do com outros agricultores, pois apenas deste modo se
atingem quantidades significativas que permitam o aumento do poder negocial, gerando
também o aproveitamento de outras categorias de pequenos frutos. E através das aliancas
estratégicas que as empresas compensam os seus pontos fracos e exploram os mercados

(Ghauri, 2010).

Segundo a andlise das entrevistas e mais algum trabalho de campo, ao nivel da produgdo
recomenda-se estabelecer parcerias informais entre produtores, no sentido de condensar
esforcos, trocar informacdes, gerar conhecimento e criar identidade. Estes movimentos foram
observados em encontros e seminarios, bem como em associacdes formadas recentemente,
por produtores mais jovens. Aconselha-se este meio como forma de contornar inicialmente a
fraca disposi¢ao para a cooperagao, caracteristica cultural intrinseca dos produtores agricolas

do pais.

Segundo o resultado do tratamento das entrevistas constatou-se que dado ao elevado prego
de determinados fatores de produgdo, alguns agricultores ja partilham a aquisicdo de
elementos a preco competitivo. Outro indicativo da importancia em estabelecer algum tipo de
parceria para diminuir os custos de producdo. ldealmente seria imperativo a integracdo de

organizacOes de produtores a nivel local e ndo sé.

Outra proposta sugere envolver as entidades estatais para promover formacdo técnica dos
produtores e/ou gestores, quer a nivel da producdo quer a nivel da gestdo do negdcio.

Seguindo o exemplo de outros paises.

Em seguida apresenta-se um resumo da estratégia dos pontos considerados fundamentais na

proposta:

v Estratégia genérica de diversificacdo de mercados;
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v' Adaptacdo local do marketing-mix;

v" Marketing-mix:

o Criacdo de marca umbrella

o Inovacdo do package

o Comunicacdo via organizacdes de produtores

v" Investimento em extens3o de marketing e investigacdo;

v" Manutengdo das exportacdes em mercados maduros e expansdo para mercados

emergentes préximos;

v" Promocg3o da cooperacdo e organizacdo;

v" Promover parcerias e aliancas em toda a cadeia valor;
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6. Conclusao

A avaliacdo de objetivos e recursos de cada empresa é crucial em todas as fases de
planeamento das operagdes internacionais (Ghauri e Cateora, 2010). Foram as limita¢des de
recursos que mais se destacaram no setor em estudo. Considerando os recursos como bens

escassos, nomeadamente o capital e o trabalho.

Ao nivel dos recursos observou-se que a maioria das empresas é de pequena dimensdo e com
recursos limitados (conclui-se devido ao capital, dimensdo e estrutura da empresa). As que
promoveram parcerias de alguma forma, encontram-se com maior acesso ao conhecimento e

a outros recursos.

Confirma-se as potenciais barreiras identificadas ao planeamento de marketing, (McDonald,

2008): cognitiva, de recursos, clima organizacional, sistema/rotina e comportamentais.

Em termos cognitivos, na maioria das empresas contatadas, a administracdo ou direcdo
encontra-se a cargo de pessoas de nivel académico médio ou inferior. Cujo nivel de

especializagdo derivou da experiencia de trabalho e do autoconhecimento.

O sucesso da exportagdo depende muito da escolha dos agentes e distribuidores, e apesar da
empresa poder ter uma estratégia mista, numa estratégia de diversificagdo pode concentrar os
seus recursos numa selecdo de mercados com o objetivo de gerar grande retorno (Bradley,
2005). Foi o que se pretendeu atingir na formulacdo desta estratégia para o setor dos

pequenos frutos.

No contexto deste trabalho, facilmente se conclui acerca da complexidade em lidar com os
diferentes stakeholders dos varios mercados, e no processamento dos sinais que surgem em

diferentes situacOes, o que reforca a estratégia genérica proposta

6.1 Limita¢Ges ao estudo

Durante o desenvolvimento deste trabalho, em todas as suas etapas, o acesso e a obtencdo de

dados fidedignos foram os fatores mais limitantes. A nivel interno principalmente, onde na
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maioria das vezes as fontes secundarias disponiveis ndo eram coincidentes. Constatou-se que

esta limitacdo se estende a maioria dos paises europeus.

Na concretizacdo da estrutura de mercado nacional, seria um importante contributo para o
estudo, a quantificacdo dos pequenos frutos nas vdrias categorias em fresco e determinar a

sua proporcao para cada canal de distribuicdo existente.

Por fim, a complexidade de um tema sobre internacionalizacdo inicialmente dificultou a
sistematizacdo da recolha de informacdo para este estudo bem como na maioria das vezes os

dados pouco coerentes, o que se refletiu na sua duracgao.

6.2 Sugestoes para futuras investigagoes

Uma das sugestdes para futura pesquisa tem haver com o preenchimento de lacunas de
informacdo de mercado, nomeadamente: areas, quantidades, categorias de produto e canais
utilizados, aplicando mais pesquisa qualitativa através dos principais players do setor numa
amostra maior. Para viabilizar este estudo seria indispensavel o empenho e participacao de

entidades governamentais.

Uma segunda sugestdo pertinente apds este estudo, seria o refor¢co e a demonstracdo efetiva
da importancia da integragdo do marketing em empresas agricolas através dum estudo de caso
comparativo do desempenho de empresas com e sem integracdo do marketing na sua gestao

no ambito das PME.
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ANEXO 1 AO CAPITULO Il

GUIAO DE ENTREVISTA semiestruturada:

Agradecimento ao Entrevistado pela disponibilidade.

Apresentacdo pessoal e do tema de trabalho.

Explorar o conhecimento do entrevistado sobre o setor dos pequenos
frutos.

Explorar a opinido do entrevistado sobre a empresa e setor, no contexto do
marketing.

Quais as Estratégias de entrada e manutencdo nos mercados internacionais.

Principais realizacdes e dificuldades explicitas no percurso da producdo e
comercializagdo.

Obtencdo de comentarios e sugestdes finais.

Agradecimentos e reforco da confidencialidade das informacgdes prestadas.
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ANEXO 2 AO CAPITULO Il

Un
N

Universidade de Evora

Mestrado em Gestdo da Qualidade e Marketing Agro
alimentar

QUESTIONARIO de Entrevistas semiestruturadas

1- Quais os pequenos frutos que produz?

Amora O Framboesa O Groselha 3 Mirtilo &3

Outras

(Area cultivada)

2- Em que ano iniciou o Cultivo? Ano que se estabeleceu como empresario

3- Os pequenos frutos sdo a principal producdo? Sim O Nao O

4- Teve ajudas a instalagdo? O sim O Nso De que tipo?

5- Qual a Produ¢do em 2012 e como evoluiu?

5.1- Mercados destino

52-% Nacional % Exportagdo

6 - Quem regula o preco? A nivel nacional e a nivel internacional/mercados destino?

7 - Tem marca prépria? (1 ou+) (Ou trabalha com marca de distribuidor...)

8 - Quais as embalagens ou a granel / fresco e processado.
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9- Qual o primeiro contacto internacional? / Como aconteceu a primeira exportacdo?

9.1- Ainda mantém o mesmo contacto?

10- Nos mercados estrangeiros conhece o consumidor/preferéncias ou locais de comercializagdo.

10.1 Acompanha de alguma forma o circuito do produto ou obtém algum feedback?

11- Quais as parcerias ou outra forma de cooperagao que tem? Desde o inicio? Ano

11.1- Pertence a alguma Associa¢do/ Agrupamento ou Cooperativa de produtores?

Sim O Qual Fungdes:
Ndo O Porqué

12- Quem faz a logistica e distribui¢do ? Empresa nacional sim O
12.1- Para o mercado interno para o mercado externo

13- Possui ou segue algum Plano de Marketing? sim ndo J

13.1- Tem algum responsavel pelo marketing?

13.2 —Realiza alguma de comunicag¢do ou promogao dos

14- Quais os seus principais concorrentes?

15- Quais as principais dificuldades que regista? ou em que area(s) carece de apoio?

Obrigada pela participacao!
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ANEXO 3 AO CAPITULO Il

GUIAO/QUESTIONARIO para Entrevistas - Outros

(Investigador e ao Internacional trader)

- Qual o tipo de participagdo na area dos pequenos frutos?

- Dimensao do numero de produtores que fizeram ou mantém contacto?

- Quais as principais vertentes investigadas atualmente?

- Quais as principais dificuldades testemunhadas em relagdo aos produtores?

- Quais as principais dificuldades testemunhadas do setor dos pequenos frutos?

- As tendéncias identificadas;

(apenas ao International trader)
-Paises destino
-Marca(s) que comercializa?
-Logistica e circuitos utilizados
-Principais concorrentes

-Possui ou segue algum Plano de Marketing?

-De que forma promove o seu produto/servigo?
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ANEXO 4 AO CAPITULO Il

I COLOQUIO NACIONAL da

PRODUGAO de PEQUENOS FRUTOS

CERTIFICADO

Anabela Batista participou no “1V Coléquio Nacional da Produgio de
Pequenos Frutos” que se realizou nos dias 20 e 21 de Abril de 2012, na
Universidade do Algarve; Campus de Gambelas - Faro.

P’la Comissio Organizadora
Al alem~ HEK lhg ,,WZJ (e

adx AF Driscoll niayoe (7P B i Comase

B AGROTEC .;.& silvex] s!:nn (R iﬂ
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ANEXO 5 AO CAPITULO III

ey V4
A CADEMIA!

Certificado de Participagao

A ACADEMIA Bayer CropSclence , Instituto de formag3o profissional da
Bayer CropScience, acreditado pela DGERT declara que :

A nabela Baphista

participou na Conferéncia
“Produgdo sustentdvel de pequenos frutos: amoras,
framboesas e mirtilos. Que futuro?”

com a duraglio de 7 horas, em parceria com o INIAV ¢ o COTHN, realzado
em Oeiras no dia 9 de Abril de 2013,

Ociras , 9 Abril de 2013

T}vﬁd’a(ﬂm—e"“ M

Maria do Carmo Romeiras

Coordenadora ACADEMIA Bayer CropScience

q, Bayer CropSclence
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ANEXO 6 AO CAPITULO IV

LOCALIZACAD GEOGRAFICA POR DISTRITO (2011)

Com base no ndmero de empresas

SNF Setar Agricola

- -

[ 4 [ ¢

Com base no Volume de Negocios

SMF Setar Agricola

- -

[ 4 [ 4

Legendx

 EEYECE RE 15%; 10% J2.5% 5%) 0% 2.5%]

Fonte: Banco de Portugal, 2012
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ANEXO 7 AO CAPITULO IV

Estrutura do Comércio Internacional de Produtos
Agro-Alimentares, por Paises

Intra-UE 77.5 75.5 Intra-UE 72,1 71.5
Espanha 39.6 38.3 Espanha 28.4 31.3
Franga 10.8 10.0 Italia 9.9 6.1
Alemanha 6.2 5.6 Franca 9.3 8.6
Paises Baixos 5. 4.7 Reino Unido 7.1 5.7
Reino Unido 2.8 2.7 Paises Baixos 4.1 3.7
Italia 2.1 2.1 Alemanha 2.7 2.9
Bélgica 21 1.9 Bélgica 2.6 2.5
Outros UE 8.2 10.1 Outros UE 8.0 10.6

Fonte: GPP/MADRP

Estrutura do Comércio Internacional de Produtos
Agro-Alimentares, por Paises (cont.)

Extra -UE 22.5 24.5 Extra -UE 27.9 28.5
Brasil 7.8 7.7 Angola 10.4 11.6
Argentina 2.6 4.1 Brasil 3.5 3.5
Estados Unidos 2.2 2.0 Estados Unidos 2.7 21
Cabo Verde 1.6 1.5
Canada 1.3 1.2
Outros 9.9 10.7 Outros 8.4 8.7
Total 100.0 100.0 Total 100.0 100.0

Fonte: GPP/MADRP
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ANEXO 8 AO CAPITULO IV

CONTAS NACIONAIS (INE)

Valor Acrescentado Bruto Regional por Sector de Actividade - Ano 2010

90%
80%
70%
60%
50% [
40%
30%
20%
10% J
0%
Portugal Norte Centro Lisboa Alentejo Algarve R.A. Agores R.A. Madeira
. Agricultura, produgdo animal, . Industria (inclui energia, 4gua Construgdo . Servicos
caga, floresta e pesca e saneamento)

Fonte: INE — Instituto Nacional de Estatistica — Contas Nacionais (dados preliminares)

Os 10 Paises com maior crescimento da area

de producao biolégica em 2010

] 20 40 60 80 100 120 140 160 180
T T T T T T T 1

+33.790,2

+43.587,0
+47.168,0
+49.594,0
Turquia +49.795,0
R.Checa +57.9513
Portugal +71.1051
Suécia +125.897.8
Alemanha

+154.908,0

Macedénia +167.929,0

Fonte: FIBL — IFOAM Inguérito 2012
Unidade: Mil Hectares
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ANEXO 9 AO CAPITULO IV

TENDENCIA MUNDIAL EM AREA CULTIVADA DE MIRTILOS (Ha)

Fonte: www.Blueberry.org

PRODUCAO TOTAL (ha), NA EUROPA DE 28 PAISES, EM 2004

¢
]
1
1%
%
%
I
%

Strawberry Currants Raspbemry Bluebemy Blackbemy

Fonte: Programa ‘Euroberry Cost’, 2004
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PRODUGAO TOTAL (ton) NA EUROPA DE 28 PAISES, EM 2004

Strawberry Cumants Raspbermry Bluebemy Blackbemy

Fonte: Programa ‘Euroberry Cost’, 2004
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ANEXO 10 AO CAPITULO IV

Maiores produtores mundiais de Mirtilos 2012

Rank Area
1 United States of America
2 Canada
3 Poland
4 Germany
5 France
6 Mexico
7 Netherlands
gSpain
o Sweden
10 Mew Zealand
11 Lithuania
11 Romania
13 Russian Federation
14 ltaly
14 Ukraine
16 Uzbekistan
17 Switzerland
18 Portugal
14 Bulgaria
20 Latvia
* : Unofficial figure
[ 1: Official data
F : FAOQ estimate

Fonte: FAOSTAT

Production (Int $1000)
543530
306130

28451
22385
20836
18203
15188
12657
7594
6304
6328
6328
6075
3037
3037
2278
837
645
253
217

Maiores produtores mundiais de Cranberries 2012

Rank

P

Area
1 United States of America
2 Canada
3 Belarus
4 Azerbaijan
5 Latvia
& Ukraine
7 Romania
g The former Yugoslav Republic of Macedonia
o Bulgaria
10 Tunisia
11 Spain
12 Turkey

: Unofficial figure

[ 1: Official data

F:

FAD estimate

Flag
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Production (Int $1000) Flag
302654

105300

5390

1990

1244

580
327
243
79
77
75
63

# O # # O # H O * H OB #

Production (MT)
214708
120929

11251
8843
8231
7191
6000
5000
3000
2526
2500
2500
2400
1200
1200

900
331
255
100

85

Production (MT) Flag
364915
126963

6500
2400
1500
700
3585
300
o6
94
91
76
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Maiores produtores mundiais de Groselhas 2012

Rank Area
1 Russian Federation

2 Poland
3 Ukraine
4 Austria
5 United Kingdom
6 Denmark
7 France
g Germany
o Mew Zealand
10 Hungary
11 Netherlands
12 Czech Republic
13 Uzbekistan
14 Finland
15 AZerbaijan
15 Belgium
17 Estonia
1g ltaly
10 Norway
20 Latvia
* 1 Unofficial figure
[ 1: Official data
F : FAQ estimate

Production (Int $1000)
309658
174090

21568
17129
13782
11449
10212
9633
6801
2976
2684
2209
2058
1454
1431
1431
604
581
529
501

Maiores produtores mundiais de Gooseberries 2012

Rank Area
1 Germany
2 Russian Federation
3 Poland
4 Ukraine

5 Czech Republic
& United Kingdom
7 Austria
a Hungary
g Denmark
10 Lithuania
11 Estonia
12 Kyrgyzstan
13 Belgium
14 Switzerland
15 Slovakia
16 Finland
17 New Zealand
18 Latvia

19 Republic of Moldova

* 1 Unofficial figure
[ 1: Official data
F : FAD estimate

Production (Int $1000)
108392
71792
22970
10557
4383
3688
2639
1048
513
4232
229
161
126
54
92
73
14

Flag
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Flag
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Production (MT) Flag

346000
194522
24100
19140
15400
12793
11411
10764
7600
3326
3000
2469
2300
1636
1600
1600
675
630
592
560

*

Production (MT) Flag

F7000
51000
16518
7500
3100
2620
1875
745
436
300
163
115
90

67

-1

52

10
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Maiores produtores mundiais de Framboesa 2012

Rank Area Production {Int $1000) Flag Production (MT) Flag
1 Russian Federation 257354 &3 133000 -
2 Poland 245850 a 127055
3 United States of America 1949499 &3 100775
4 Serbia 185910 =3 96078
& Ukraine 58630 - 30300
& Mexico 32912 &3 17009
7 United Kingdom 29218 &3 15100
& Spain 25348 G 13100
g Azerbaijan 22445 ik 11600 =5

10 Canada 21033 &3 10870
11 Bosnia and Herzegovina 13575 = 7016
12 Germany 10147 &3 5244
13 Bulgaria 9354 * 4850
14 France 6186 &3 3197
15 Kyrgyzstan 5030 &3 2600 -
16 Portugal 4837 - 2500
17 Norway 4376 23 2262
18 Switzerland 4371 &3 2259
19 Lithuania 4063 - 2100
20 Hungary 3893 &3 2012

* 1 Unofficial figure
[ 1: Official data
F: FAQ estimate
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ANEXO 11 AO CAPITULO V
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Valor da exportacgdo e pregos para os pequenos frutos (2006)

ANEXO 12 AO CAPITULO V
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Fonte: INE 2007
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