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so, com vendas a rondar uns meros |0 milhGes de délares apds 3 anos. O problema
estava nos habitos alimentares indianos, que nao incluiam cereais de pequeno-almogo
e ndo lhes reconheciam conveniéncia: a maioria dos consumidores indianos prepara-
va o seu pequeno-almogo ou tomava alguns biscoitos com chd em estabelecimentos
junto as estradas.

O grande problema era, portanto, a incompreensidao do mercado: o posicionamen-
to que funcionava no Ocidente, como a conveniéncia e a facilidade de preparagiao
dos cereais de pequeno-almoco nao seduziam os consumidores indianos. Os outros
potenciais clientes ndo podiam pagar os precos internacionais cobrados pela Kellogg.
Desapontada com os resultados obtidos, a Kellogg resolveu mudar a sua actuagio
e adaptou a sua estratégia de marketing ao mercado local. Introduziu uma gama de
biscoitos de pequeno-almogo sob a marca Chocos, com um prego a rondar os 10 cén-
timos de doélar por cada embalagem de 50 gramas. Estes biscoitos estdo amplamente
disponiveis e dirigidos ao mercado de massas, esperando-se que gerem um elevado
volume de vendas.

Fonte: Adaptado de Arnold, D. (2003) The mirage of global markets:
How globalizing companies can succeed as markets localize, Financial Times Prentice Hall.

A adaptacdo aos mercados emergentes pode ser feita de varias formas. A multinacional pode
comercializar os produtos com a mesma marca mas fazer variar outras dimensdes como 0s pontos de
venda, o0s precos, 0 tamanho das embalagens, a composi¢do do produto, 0s servigos integrados, de
modo a ser mais atractiva para os clientes locais (a actuacéo da Kellogg na india, por exemplo). Uma
forma alternativa de adaptagéo pode passar por adquirir ou langar novas marcas localmente, que a
empresa passa a oferecer para além das suas marcas originais. Por exemplo, a Coca-Cola tem marcas
locais no Japao, o que lhe permite adaptar-se aos gostos dos japoneses e optimizar o seu sistema de
distribuicdo. A Procter & Gamble decidiu investir nos paises do Leste Europeu e na Rdssia na criagao da
sua propria rede de distribuicao, para ultrapassar as insuficiéncias do mercado. A P&G precisa de ter
um sistema de distribuicéo intensivo — é a sua estratégia de mercado. Mas a forma como criou a rede
foi ajustada ao mercado: financiou a formagao e a aquisicao de carrinhas, por exemplo, a individuos
que fazem a distribuicéo.

5.7 Multinacionais de economias emergentes
Ha cada vez mais grandes empresas mundiais, ou EMNs, oriundas de paises emergentes, da

China e india ao Brasil, Singapura, Indonésia e Coreia do Sul. Estas novas multinacionais ameacam
as multinacionais ocidentais, como mostrou a petrolifera chinesa PetroChina que, em 2007, se tornou
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a maior do mundo, com uma capitalizagdo de 1 milhdo de milhdes de ddlares, e a brasileira Embraer
que é uma das principais fabricantes mundiais de avides.

Na lista Fortune Global 500, ja estao cotadas 70 empresas de economias emergentes: Coreia do
Sul (14 empresas na lista da Fortune), México (cinco), Malasia (Petronas), Polonia (PKN Orlen Group),
Arabia Saudita (Sabic), Singapura (Flextronics International), Tailandia (PTT) e Turquia (Ko¢ Holding),
entre outras. De destacar o crescimento exponencial, dado que em 1995 apenas havia 20. E as multi-
nacionais emergentes continuam a crescer, quer internamente, quer através de aquisicoes: em 2007
realizaram mais de mil aquisicoes num valor superior a US$ 128 mil milhdes. Algumas das maiores
aquisicbes foram a da siderdrgica europeia Arcelor pela Mittal Steel (india), por US$ 32 mil milhdes,
em 2006, e a da canadiana /nco pela mineira brasileira Vale, por US$ 17,2 mil milhdes.

Segundo dados da UNCTAD (Conferéncia das Nages Unidas para o Comércio e o Desenvolvimento),
as 100 maiores empresas originarias de economias emergentes aumentaram as vendas nos mercados
externos, em 2005, em 48%, e aumentaram em 73% o0s postos de trabalho no exterior. Estes valo-
res contrastam com um aumento de cerca de 10% nas vendas e no emprego pelas EMNs de paises
desenvolvidos.

A medida que as economias emergentes se vdo desenvolvendo e expandindo, novas empresas vao
surgindo no cendrio mundial. E interessante notar, no entanto, que estas empresas néo se dedicam
apenas a exploracdo de recursos naturais (como as mineiras e petroliferas): surgem, também, EMNs
no sector automadvel, nos materiais eléctrico e electronico, quimicos, computadores, transportes e
comunicagdes (Tabela 5.5).
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Importa, no entanto, notar que ha uma grande variedade no que toca ao tipo de empresa e ao pro-
duto comercializado. Por exemplo, algumas das grandes EMNs emergentes séo propriedade do Estado:
frequente no sector energético (Petronas — Maldsia, Saudi Aramco — Arabia Saudita, Petrobras — Brasil
e Pemex — México). No caso sul-coreano, as grandes empresas tém mais um caracter familiar ou séo
de capital privado. Qutras empresas actuam como qualquer multinacional ocidental, como é o caso
da indiana Tata Group e da mexicana Cemex. Ainda outras apenas crescem regionalmente, quer por
questdes de proximidade geografica quer proximidade cultural, como a empresa vietnamita de capital
de risco VinaCapital. Mas é interessante notar que, apesar de a marca ser um activo muito valorizado,
apenas trés marcas de paises emergentes figuravam no ranking das 100 mais da BusinessWeek/
/Interbrand de 2007: a Samsung, a Hyundai e a LG.

As multinacionais de paises emergentes assumem diferentes formas. Algumas sdo empresas
bem estabelecidas a escala mundial, & semelhanga das congéneres ocidentais, como as ja referidas
Tata Group (indiana) e Cemex (mexicana). Outras empresas focalizam-se, fundamentalmente, nos
mercados regionais, na proximidade geografica do seu pais de origem. Ha empresas que se dedicam
a fazer a importacdo (aquisicdo nos mercados externos) de bens que vendem no pais — em particular
de commodities energéticas e minerais. Sao exemplos destas empresas a China National Offshore
Oil Corporation (chinesa) e a indiana Reliance Petroleum Limited, que adquirem no mercado externo
petréleo para vender nos seus paises. Algumas empresas sao, fundamentalmente, exportadoras, com-
prando no pais para venderem no estrangeiro, como a russa do sector energético SUEK.

De modo a medir o grau de penetragéo no estrangeiro de empresas multinacionais, a UNCTAD
definiu o indice de transnacionalidade, que avalia aspectos como os activos detidos no estrangeiro,
bem como as vendas efectuadas e o emprego criado fora do mercado de origem. Nao &, assim, sur-
preendente que aumente a transnacionalidade (Figura 5.5) de muitos paises emergentes, dado que as
suas empresas se vao internacionalizando, produzindo, comprando, detendo activos e trabalhadores
no estrangeiro e rivalizando com os paises mais desenvolvidos ocidentais.
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= Ficura 5.5. INDICE DE TRANSNACIONALIDADE
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Nota: Valores mais altos correspondem a maior exposi¢ao ao mercado internacional.

Fonte: Dados de ONU (2008) World investment report 2008, United Nations Conference
on Trade and Development, Organizagdo das Nagdes Unidas, New York.

Mas porque crescem estas multinacionais de economias emergentes? Ha varios motivos que levam
as empresas a procurar 0s mercados internacionais:

® Procura de novos mercados para colocar os produtos.
® Aproximacao dos clientes, evitando barreiras ao comércio.
® Ganhar eficiéncia aproveitando as economias de escala e explorar vantagens de custos.

® Eptrar em outras fases da cadeia de valor, nomeadamente as de maior valor acrescentado. Em
muitos paises emergentes, sdo fabricados produtos tecnologicamente complexos — desde tele-
moveis a computadores e téxteis —, mas tém ainda pouca inovacao e fraco investimento em I&D.

® Procura de recursos de que nao dispdem, como sejam mao-de-obra, matérias-primas, conhe-
cimento e tecnologia. Sdo significativos os investimentos para assegurar o abastecimento de
recursos naturais — por exemplo, os investimentos chineses na Argélia, Canada, Irdo e Arabia
Saudita para capturar exploragdo de petréleo e gas natural.

® Ganhar prestigio no mercado doméstico associado a presenca internacional, espevitando o sen-
timento de orgulho nacional.
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Se os motivos para a expansdo das EMNs emergentes sdo idénticos aos das EMNs dos paises
desenvolvidos, também os factores facilitadores, ou impulsionadores, sdo semelhantes. Primeiro, a
crescente abertura ao comércio e investimento exterior pelas economias emergentes, o que facilitou
nao apenas a entrada de empresas estrangeiras, mas, também, a saida das empresas locais. Alguns
paises foram mais longe, no sentido de criar blocos de integracdo regional para facilitar os fluxos
internacionais (por exemplo, 0 Mercosul na América do Sul e a ASEAN — Associacdo das Nacdes do
Sudeste Asidtico — na Asia).

Segundo, as novas oportunidades advindas da globalizagdo dos mercados e da produgdo — que,
entre outros aspectos, tornaram as tecnologias mais acessiveis nos paises em desenvolvimento. Em
muitos casos, foram as proprias EMNs dos paises desenvolvidos que obrigaram as empresas locais
a crescer para conseguirem manter as parcerias nas operagoes globais. Assim, as empresas locais
tomaram conhecimento de novas tecnologias, obtiveram acesso a capitais, aprenderam as regras do
comeércio internacional com as EMNs dos paises desenvolvidos, tornando-se mais competitivas.

Por fim, 0 acesso a capital mais barato e o apoio de governos que registavam fortes excedentes
comerciais internacionais (notavelmente em virtude do aumento do preco das commodities agricolas e
minerais) criaram condicdes favoraveis ao investimento. Alias, muitas vezes os mercados emergentes
sa0 bastante protectores das suas empresas, pelo que concedem as empresas locais uma base de
clientes estavel, o que Ihes permite dirigir as atencoes para o crescimento além fronteiras.

5.8 Impacto sobre os paises mais desenvolvidos

0 crescimento das economias emergentes — pese embora ser pouco claro qual o futuro de alguns
dos paises que sdo classificados como emergentes — tem um impacto substancial sobre os paises
mais desenvolvidos. S&o conhecidos os efeitos sobre as empresas que, incapazes de competir com 0s
baixos salarios praticados nestas economias, deslocalizam a sua produgéo. Assim, nos paises euro-
peus e EUA, por exemplo, as empresas fecham ou reduzem a producéo em favor de novas producdes
na Asia, Leste Europeu e América Central e do Sul. 0 desemprego que é gerado cria um peso adicional
para 0s mecanismos de seguranca social e provoca tensao social (ver Capitulo 1).

0 impacto sobre o0s paises mais desenvolvidos revela-se quanto aos padrdes de especializacdo das
economias, nomeadamente quando os custos de transporte caem e deixam de ter um impacto signifi-
cativo sobre os precos finais dos produtos. 0s custos de transporte tém vindo a diminuir gradualmente,
em particular nos Ultimos 60 anos. Desde os anos 1970, que os custos dos transportes ferroviarios
diminuiram para cerca de metade e os rodoviarios cerca de 40%. Menos assinalavel, mas nio negli-
genciavel, tem sido a diminuicdo do custo do transporte aéreo. O custo das comunicacoes telefénicas
também caiu profundamente (Figura 5.6). Por exemplo, uma chamada de 3 minutos de Nova lorque
para Londres custava quase US$ 300 em 1931 e hoje custa apenas alguns céntimos.
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= Ficura 5.6. CUSTO DAS COMUNICAGOES TELEFONICAS
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Nota: Custo médio, em dolares, de uma chamada de 3 minutos para os EUA.
Fonte: Banco Mundial (2009) World Development Report 2009, Washington.

A diminuicdo dos custos de transporte aumentou o comércio dentro dos paises e o comércio
internacional. Em parte, sdo as proprias producoes de pais que se alteram, o que resulta numa espe-
cializacdo produtiva dos paises. A queda dos custos de transporte também veio alterar a disposicao
geografica das empresas — ou seja, onde estas se localizam. Se, enquanto os custos de transporte
eram altos, as empresas procuravam a proximidade aos consumidores, quando os custos diminuem
passa a ser eficiente concentrar a produgdo em certos locais que apresentem vantagens de custos
ou qualidade (vantagens de localizagdo que alguns paises concedem — ver Anexo do Capitulo 2) e ao
fazé-lo explorar as economias de escala possiveis. Os produtos sdo depois transportados até aos seus
mercados finais sem que com isso o0 preco final seja substancialmente onerado.

0Os paises especializam-se e trocam com os outros 0s bens que ndo conseguem produzir de forma
tao eficiente ou para os quais ndo dispdem dos recursos necessarios. Desta especializagao resulta
uma maior producao global de varios bens, que depois sdo encaminhados para 0s paises que ndo 0s
produzem. Deste modo, a existéncia do comércio internacional permite as populacoes aceder a produ-
tos de melhor qualidade e/ou de preco mais baixo, sem ficarem limitadas as producoes de empresas
locais, a dotac@o de factores naturais ou a disponibilidade de matérias-primas do pais de origem.
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EXEMPLO

A INDUSTRIA METALURGICA E AS ECONOMIAS EMERGENTES

O roubo do metal das bancadas do Liceu Kenwood, em Baltimore (EUA), é uma
prova da globalizagdo dos mercados. Com o crescimento econémico de mercados
emergentes, em particular dos BRIC, aumentou a procura por aco e outros metais,
o que levou ao aumento de prego das matérias. Tornou-se, entdo, mais atractiva a
recolha e venda de sucata, com os roubos de metal em Baltimore a crescer 1.195%
entre 2005 e 2009.

Contudo, devido a crise iniciada em 2008, a construgdo nos paises emergentes
abrandou, o que levou a uma diminui¢ao dos pregos das matérias na ordem dos 60%,
entre meados e fim de 2008. Esta diminui¢io coloca em risco a sobrevivéncia da
indUstria metalurgica de Baltimore, uma cidade com vias privilegiadas (acessos mariti-
mos e ferrovidrios) para escoar o ago produzido por uma das maiores siderurgias do
mundo. Se em tempos a fulgurante economia americana era o suficiente para manter
toda uma industria (Baltimore forneceu o ago para navios, armas, munigdes e pontes
como a George Washington ou a Golden Gate), hoje as economias emergentes, em
particular os BRIC, sdo o principal cliente de indUstrias de base como a metalurgica.

Fonte: Adaptado de The Economist (2009) “The scrap-metal market: Nothing glisters”, 4 de Fevereiro.

Um dos factores mais frequentemente citados quando nos referimos as relagces com as econo-
mias emergentes é o nivel salarial mais baixo que nas economias desenvolvidas. De facto, parece
quase impossivel competir com as producdes de paises onde os saldrios mensais dos trabalhadores
fabris podem ser tdo baixos como 100 euros, 50 euros ou ainda menos. Os saldrios mais altos nos
paises mais desenvolvidos levam as empresas a deslocalizar as producdes que usam tecnologias
maduras e sdo intensivas em mao-de-obra para paises onde possam beneficiar de vantagens no custo
dos factores de producdo. No entanto, alguns académicos, politicos e empresarios apontam que é
fundamental tomar em conta, nesta analise salarial, a produtividade relativa do trabalho. Segundo esta
perspectiva, para decidir pela deslocalizagao, o diferencial entre os salarios ndo deve ser compensado
pelo diferencial de produtividade. Seja como for, actualmente, por todos os paises ocidentais, ha cada
vez mais empresas a deslocar as suas producdes para paises menos desenvolvidos.
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NoTA

A PRODUTIVIDADE DO TRABALHO

O crescimento global da produtividade, medido pelo rendimento por cada indi-
viduo empregado, caiu para 2,2% em 2008, de acordo com a empresa de estudos
Conference Board. Espera-se que este valor caia ainda mais em 2009 para |,4%, com
resultados particularmente negativos nos paises mais ricos. A produtividade do traba-
Iho devera estagnar nos EUA, decrescer |,8% no Japiao e ser marginalmente positiva
na UEI2 (a “velha Europa”, antes dos alargamentos a Leste). Contudo, o cendrio para
as economias emergentes € mais animador, com a produtividade do Brasil a crescer
para 4,4% e a China a saltar dos 7,7% de 2008 para os 9,1% (Figura 5.7).

—— Ficura 5.7. PRODUTIVIDADE DA FORCA DE TRABALHO
Brasil

China

EUA
india
Japao -

UEI2

[995-2008 :: 2008* = 2009+

Notas: Crescimento médio anual, em %, do PIB por pessoa empregada.
*Estimativa; **Previsdo.
Fonte da figura: Conference Board.
Fonte: Adaptado de The Economist (2009) “Labour productivity”, 3 de Dezembro.

A vantagem que os paises mais desenvolvidos da Europa, os EUA, o Japdo e o Canada, entre
outros, ainda dispdem é uma dotacdo de recursos humanos mais qualificados e o maior foco das
empresas e dos governos em investigacdo e desenvolvimento (I&D) de novos produtos, tecnologias e
processos. No entanto, a “receita” da qualificacdo da populacio é conhecida de todos os governan-
tes e executivos. Um numero crescente de empresas, mesmo as localizadas em paises emergentes,
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