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Abstract

In the current paradigm, small and medium enterprises with low resources present
themselves as potential candidates to an international expansion. This constitutes one of
many testimonies of the global world economy that we live in. It is in this context that
Intelligent Sensing Anywhere (ISA) is inserted. Currently this company is pursuing the
goal to penetrate the United Kingdom market with two distinct energy efficiency
products: Cloogy and Kisense. However, this process doesn’t come without difficulties
and a high level of uncertainty. It is about this specific matter that this study is carried
about, giving rise to the main question it aims to answer: which entry mode suits better
the company and allows her to sell the products overseas in the most effective way.
Through the combination of multiple internationalization theories, as well as the use of
the framework projected by Root (1994) it was possible to propose an entry strategy that,
in this particular case, should be based in indirect export. It is also relevant to notice that
although the entry mode is similar to both products, the same doesn’t happen to the
distribution channel that fits better the company and its products. This come due to the
fact that the aimed users, the characteristics of the products and its prices are different. A
final consideration that needs to be highlighted is the fact that this study goal is to allow
ISA and other companies to use it in other situations in which they face similar problems.
This way, this investigation should be considered as a framework and a tool at the dispose
of small and medium enterprises that are currently trying to expand their business to

foreign markets.
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Resumo

No paradigma actual, as pequenas e médias empresas com baixos recursos apresentam-
se cada vez mais como potenciais candidatas a expansdo para novos mercados - 0 que
constitui um testemunho do cariz global da economia em que hoje vivemos. E neste
contexto que se insere a Intelligent Sensing Anywhere (ISA) que, actualmente, procura
penetrar o mercado do Reino Unido com dois produtos (Cloogy e Kisense). No entanto,
este processo acarreta alguma incerteza e inimeras dificuldades. E sobre esta quest&o que
este estudo se debruca, ou seja, qual o modo de entrada que a empresa deve escolher para
conseguir vender de forma mais eficaz os seus produtos no Reino Unido. Através da
combinacdo de varias teorias sobre a internacionalizacdo, bem como - e
fundamentalmente — da utilizacdo do modelo desenhado por Root (1994) foi possivel
propor uma estratégia de entrada que, neste caso especifico, se baseia na exportacdo
indirecta. Deve-se salientar que, embora o modo de entrada se mantenha constante (para
os dois produtos analisados) as suas caracteristicas séo distintas, criando diferencas nos
canais de distribuicdo de eleicdo. Estas diferencas prendem-se, essencialmente, com as
caracteristicas dos consumidores, a natureza dos produtos e o volume de investimento
que cada um deles acarreta. Pretende-se ainda que esta investigacdo abra a possibilidade
de ser utilizada, personalizada e adaptada por outras empresas que demonstrem interesse
e vontade em internacionalizar-se mas que estejam indecisas quanto ao modelo que
deverdo adoptar. Este estudo €, por esse motivo, uma ferramenta de suporte a pequenas e

médias empresas que procurem expandir-se para novos mercados.

Palavras-chave: Estratégias de Entrada; ISA; Canais de Distribuicdo; Cloogy; Kisense;
Smart Grid.

Cddigos JEL: D85; F23; L26; M30; M31
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1  Introducéo

O presente relatério de estagio foi realizado ao abrigo dos protocolos criados entre a
Faculdade de Economia da Universidade do Porto e as mais diversas instituicfes (neste
caso em particular, a VegaVentures) com o intuito de potenciar o desenvolvimento
econdémico e, a0 mesmo tempo, aprofundar as ligacGes entre a universidade e o tecido

econdémico e empresarial.

A elaboracdo deste relatério permitiu, deste modo, aplicar o meu conhecimento
em contexto empresarial, contribuindo ndo sé para uma melhor compreenséo da area a
que diz respeito (marketing research) mas também para o meu desenvolvimento a nivel

profissional.

Este estudo teve como principal objectivo a escolha de uma estratégia de entrada
num mercado externo (previamente designado) para a empresa Intelligent Sensing
Anywhere (empresa com a qual a VegaVentures tem uma forte relacdo de parceria,
doravante designada por ISA), constituindo assim um caso de estudo. Deste modo, a
investigacdo procurou responder a uma questao especifica: como deve a ISA penetrar o
mercado do Reino Unido. Esta analise sera parcialmente dividida em duas partes uma vez
que, tal como teremos a possibilidade de constatar, diferentes produtos implicam
diferentes analises.

Antecipa-se assim que, no final do documento, devera estar definido o melhor
modo de entrada no mercado em questdo e que sera escolhido entre um universo de cinco
tipos diferentes: investimento directo, licenciamento, exportacdo directa e indirecta e

contratos de servicos.

A metodologia adoptada para esta analise foi 0 modelo proposto por Root (1994)
no seu livro Entry Strategies for International Markets (Root, 1994) cuja estrutura sera

utilizada como um guido ao longo do trabalho.

Para além das estratégias de entrada, este estudo procurou também encontrar -
com algum sucesso - um canal de distribuicdo para cada um dos produtos. Para esta tarefa,
foi proposto um modelo que visava caracterizar a atractividade e receptividade de cada
um dos possiveis canais de distribuicdo. Este modelo baseou-se noutros ja utilizados

anteriormente pela ISA em estudos diferentes e procurou expor as vantagens (e



desvantagens) que cada um dos canais considerados relevantes tinham para oferecer,
tendo em conta diferentes parametros (p.e. investimento necessario e relagdo entre o

consumidor e o distribuidor).

Estruturalmente, o relatério segue a légica ja aqui exposta. Em primeiro lugar, foi
feita uma pequena contextualizacdo da inddstria, da empresa e dos produtos. De seguida,
procurou-se enquadrar o caso de estudo com a teoria vigente. Esta procurara explicar 0s
motivos que levam as empresas a internacionalizar-se, bem como 0 processo que
habitualmente é seguido. Apds um breve enquadramento € introduzido o modelo de Root
(que sera adoptado ao longo do estudo), bem como os modos de entrada.

Efectuada a revisdo da literatura, sera apresentada a metodologia. Esta define o
estudo como exploratdrio, ainda que contenha caracteristicas de um estudo descritivo.
Assim, cabera a este ponto a explicacdo das técnicas de investigacdo empregues que, em

ultima instancia, atribuirdo validade a este estudo.

Ap0s reunidos todos 0s pressupostos iniciou-se a analise dos factores internos e
externos a empresa que levaram a caracterizagdo dos modos de entrada como favoritos
ou preteridos. Depois de escolhido o modo de entrada, importa realizar uma andlise mais
focada em cada um dos produtos. Foi entdo recolhida informagéo sobre a concorréncia

que estes enfrentam e quais 0s canais de distribui¢do que Ihes sdo mais favoraveis.

Finalmente e de forma complementar, foi feita uma analise do mercado, desde as
politicas energéticas seguidas no pais de destino até a relacdo entre a empresa e 0 seu

ambiente exterior.

E também de elevada importancia referir que este estudo procurou abrir a
possibilidade de ser adaptado para que possa ser utilizado em analises futuras para
mercados distintos. Assim, utilizando 0s mesmos pressupostos e 0 mesmo modelo,
mutatis mutandis (mudando aquilo que tem de ser mudado), sera possivel escolher um

modo de entrada num outro mercado.

1.1 Entidade de Acolhimento e Objectivos Genericos do Estagio
A entidade de acolhimento, para a qual me propus estagiar denomina-se VegaVentures.
Esta empresa foca-se na prestagdo de servicos de consultoria em matéria de gestdo

empresarial, através dos quais pretende disponibilizar meios as empresas para que estas



alcancem o0s seus objectivos estratégicos, entre eles, a expansdo do seu negdcio para
novos mercados. Fornece também servicos de promocdo, gestdo de carteira e
participacOes sociais e ainda servigos de promocao comercial das empresas em geografias
onde possui (ou esta a angariar) forte networking (nomeadamente na Asia, Médio Oriente
e EUA).

O estagio realizado enquadrou-se assim como uma prestacdo de servicos,
nomeadamente de gestdo empresarial, que teve como objectivo a realizacdo de um estudo
de mercado que, espero, venha a auxiliar a ISA no processo de internacionalizagdo de
dois dos seus produtos para um mercado especifico (Reino Unido), sendo que um deles,

o Kisense, se encontra em fase final de desenvolvimento.

Este estudo permitira a ambas as empresas aprofundar as suas relagfes através de
uma colaboracéo que geraréa beneficios mutuos. Isto prende-se com o facto de ambas as
entidades estarem envolvidas em negdcios partilhados, onde investem em pequenas
startups utilizando um fundo de capital de risco. Assim, uma parceria bem-sucedida
permitira aumentar o networking da VegaVentures e valorizar a sua carteira de

investimento, bem como ajudar a ISA na sua expansdo para novos mercados.

1.2 Areas sobre as quais incide o relatdrio de estagio

Este relatorio estara intimamente ligado a estratégias de internacionalizacdo e de
penetracdo de mercado. Focar-me-ei, contudo, em realizar uma analise pratica a dois
produtos especificos (Cloogy e Kisense) que tém como funcao ajudar os consumidores a
reduzir os seus gastos com a energia (ISA, 2015).

Sabendo que se trata de um estudo de mercado, forcosamente terei que efectuar
uma analise da atractividade e receptividade da area geografica para onde a empresa
pretende expandir-se, caracterizar o sector energético, definir os métodos de entrada
existentes neste mercado, analisar os melhores distribuidores para este tipo de
equipamento (caso ndo se opte por uma solucdo interna), procurar projectos existentes
que financiem a instalacdo de equipamentos deste tipo e examinar o que faz e quem é a

concorréncia (Lambin, 2000).



2  Ainddastria, os produtos e a empresa

Este capitulo tera a finalidade de expor os produtos, a industria e a empresa visados neste
estudo. Assim, comegarei por apresentar a ISA. De seguida farei uma pequena
contextualizacdo do sector energético, mais especificamente do conceito de Smart Grid.
Finalmente, serdo analisadas as caracteristicas e funcionalidades de cada um dos

produtos.

2.1 Intelligent Sensing Anywhere (ISA)
Um topico que ainda ndo foi discutido até este momento foi a empresa sobre a qual este

estudo recai, a ISA.

Esta empresa tem um cariz exportador e conta, actualmente, com 120 trabalhadores
que tém conseguido projectar a sua imagem internacionalmente, garantindo clientes como

a BP, a Galp, a Repsol e a Butagaz.

O portfélio de produtos da ISA é composto por equipamentos de monitorizacdo
remota com o propdsito de optimizar as actividades de exploragdo, distribuicao,
transporte e armazenagem. A principal area de negécio - até hoje - prendia-se,
maioritariamente, com servicos de eficiéncia e melhoria de processos na area do gas e
petroleo. SO mais recentemente a empresa dedicou esfor¢os a “langar-se” em areas

distintas, nomeadamente o sector da energia eléctrica. Também aqui o propdsito é

semelhante - contribuir para uma maior eficiéncia atraveés de uma melhor monitorizagdo
dos gastos e consumos. Sera deste novo segmento de negdcio que este relatorio se ocupara
com uma andlise aos produtos Cloogy e Kisense que serdo apresentados posteriormente

nos pontos 2.3 e 2.4.

2.1.1 VRIO Framework

Compreender as fontes de vantagens competitivas é uma area que sempre esteve no foco
da gestdo. Um dos contributos mais importantes é a ferramenta VRIO (Valor; Raridade;
Imitabilidade; Organizagio)! (Barney, 1991).

L Em inglés (lingua original): Value, Rarity, Imitability, Organization.


https://chris264.wordpress.com/2012/09/23/vriovaluerarityimitabilityorganization/

Esta ferramenta pretende ajudar os gestores a identificar se uma empresa se

encontra num de quatro quadrantes concorrenciais: desvantagem competitiva, equidade

competitiva, vantagem competitiva temporaria ou, por Gltimo, vantagem competitiva

sustentavel.
» Organizado L
) ) Dificuldade/Custo Implicagoes
Recursos e Capacidades  Valioso? Raro? L para capturar .
de Imitagao Competitivas
valor

Vantagem

Instalagdes modernas e | . ; ”
; Sim Nao Sim Sim competitiva

colaboradores experientes .
temporaria

Reconhecimento dos Vantagem
clientes em  projectos | Sim Sim Sim N&o competitiva
anteriores temporaria
Producdo no  mercado Vantagem
chinés e venda a pregos | Sim N&o Sim Sim competitiva
competitivos temporaria
Capital em empresa do Vantagem
sector energético e parcerias | Sim Sim Sim Sim competitiva
estratégicas sustentavel

Tabela 1: VRIO Framework - ISA

Utilizando esta ferramenta de analise, constata-se que, dadas as caracteristicas da
empresa, esta se encontra, em quase todas as situagdes, numa posi¢cdo de vantagem

competitiva temporéria.

2.2 Conceito de Smart Grid e Contextualizacéo

A coordenacdo entre 0s gastos energéticos correntes e a producdo corrente é um factor-
chave. Isto deve-se ao facto de a electricidade ndo poder ser armazenada. Além disso,
falhas por défice de energia ndo sdo aceitaveis. Ao mesmo tempo, manter niveis
permanentemente elevados de producéo energética ndo é eficiente e tem custos muito

elevados.
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Figura 1: Nivel de energia corrente necessaria vs producgdo corrente

As redes eléctricas tradicionais tentam antecipar consumos através de métodos
estatisticos de previsdo baseados, em larga escala, na observacao de hébitos de consumo.
Outro método bastante utilizado passa pela observacdo de reducdes rapidas (e drasticas)
nos niveis de voltagem. Nao obstante estas formas de calculo previsional, sabe-se que um
nivel minimo de energia é sempre necessario (base load) e que este serd produzido por
uma central capaz de gerar energia a um custo baixo durante um longo periodo de tempo.
Contudo, estas centrais tém elevados custos de inicio e fim de actividade bem como
dificuldades em parar ou iniciar a sua producdo (p.e. centrais nucleares) (Liotta et al.,
2012).

Assim, quando € necessario um nivel mais elevado de energia, outras formas de
producdo sdo accionadas. Isto ocorre porque estas podem ser iniciadas a um custo inferior,
como é o caso da producdo através de turbinas de gas. Estes métodos trazem a grande
vantagem de poderem ser interrompidos e iniciados a baixo custo. Contudo, a sua
producdo é mais dispendiosa criando, por esse motivo, variacdes nos custos de producao

de electricidade ao longo do dia.

Dificultando ainda mais a exequibilidade dos métodos previsionais, ao longo do
tempo, outros tipos de producéo de energia foram sendo inseridos. E o caso das energias
renovaveis como o sol e 0 vento. Estes tipos de producgdo variam ao longo do dia e estdo
fora do controlo dos produtores e distribuidores que, muitas vezes, compram energia a

consumidores individuais (Liotta et al., 2012).



Para resolver estes problemas, os distribuidores energéticos tém vindo a dar uma
importancia crescente ao conceito de Smart Grid que, nada mais é do que uma rede
interativa que comunica de forma rapida e eficaz as necessidades da rede. A ideia geral

passa entdo por modernizar o sistema actual, ja bastante antigo e cada vez mais obsoleto.

Assim, pretende-se oferecer um conjunto de equipamentos que beneficie o
consumidor final, a0 mesmo tempo que a rede se moderniza, tornando-a mais eficiente e

amiga do ambiente.

De acordo com o Public Report on SmartHouse/SmartGrid divulgado pela UE as
tecnologias utilizadas devem seguir um paradigma que permita combinar informagéo
centralizada e descentralizada seguindo uma filosofia especifica. Esta deve permitir aos
utilizadores abragarem as mudancas de forma positiva, sendo que, para isso, ndo devem

ser forcados a adoptar novos equipamentos que ndo os beneficiem (Weidlich etal., 2011).

Deve-se sim, fornecer equipamentos mais capazes e eficazes que lhes permitam
controlar melhor os seus gastos e equipamentos através de um melhor controlo dos seus
consumos. Ao mesmo tempo - e sendo de informacdo que se trata - esta devera ser enviada

para a Rede (Grid) centralizando-a num ponto para que possa ser tratada.

Desta forma sera possivel aos clientes obter informagdo centralizada através de
decisbes tomadas individualmente por cada cliente que fornecerd aos niveis superiores

(upstream) informacGes descentralizadas.



As relagdes, bem como a arquitectura da rede podem ser sumarizadas como segue:

Informacao 4 Mercado e Retalhista,/ Provedor do servico
Centralizada
o - . Licitacdes de
*  Envia informacao sobre os e Definigao dos pregos de Andlise de Dados energias

precos;

e Recebe informacéo sobre
os niveis de energia
necessarios;

Preferéncias e licitagdes

A
A4

mercado da energia e
forecasting; | |

Outras
informacdes
relevantes

Desenvolvimento
de produtos

) J
Nivel de Agregacao da informacao
Concentrador de
HEM dados
Concentrator [ provenientes dos
Smart Meters
< 4
Informacao Smart House
Descentralizada
HEM User
In}:erfacz/ HED Concentrador
e  Envia informacéo sobre ( ome nergy
consumos; D%y)
e Recebe sinais sobre os
precos;
Cloud Smart Meter

Figura 2: Estrutura de uma Smart Grid. Adaptado de (Weidlich et al., 2011)

2.3 Cloogy

E neste contexto que se introduzem os produtos comercializados pela ISA. Ainda que, se
analisado de uma forma restrita, ndo se incluam numa smart grid, beneficiam e ajudam a
sua implementacdo, motivo pelo qual podem ser considerados como uma extensdo da

rede.

O Cloogy € assim um produto de poupanca energética que visa fundamentalmente
controlar gastos energéticos em pequenos escritorios e domicilios (SOHO — Small Offices
& Small Homes). E, entéo, uma soluco de gestdo energética que permite a monitorizagdo
e o controlo do consumo e da producdo energética de uma casa. Permite ainda uma
supervisao do consumo dos equipamentos eléctricos de forma individual, garantindo um
controlo total do seu funcionamento através da utilizacdo de “tomadas inteligentes” (ou
smart plug) que podem ser vigiadas e desligadas/ligadas remotamente. Desta forma, é
possivel optimizar os consumos de electricidade e acabar com os desperdicios,
contribuindo desse modo para uma vida mais sustentavel e para um aumento do

rendimento total disponivel das familias.




Este equipamento é composto (na sua versdo basica) por uma “tomada
inteligente”, um concentrador, um transmissor e um software acessivel através da cloud?.
Outras versdes, mais completas incluem ainda um HEM (Home Energy Monitor)/HED
(Home Energy Display) e, na sua versao premium, um tablet. O seu custo variara de
acordo com o equipamento desejado e com 0 nimero de tomadas adquiridas, que podem

ser compradas separadamente até um méximo de cinco.

De forma um pouco mais especifica, o Cloogy permite aos seus
clientes/consumidores uma previsdo do consumo para 0 més, a comparagdo de consumos
com dias, semanas ou meses anteriores, controlar equipamentos remotamente, agendar a
utilizacdo de tomadas, simular tarifas e definir consumos objectivo para o més, fazendo
ainda um cruzamento de dados entre os objectivos e as previsdes mensais. Para além
disto, tal como foi referido, possibilita medir a producdo energética proveniente (por
exemplo) de painéis fotovoltaicos, os consumos e o nivel do tanque de gas.

As especificacOes técnicas, por ndo serem importantes para esta analise, podem

ser consultadas no Anexo 5.

2.4  Kisense
O Kisense é um outro produto de poupanca energética oferecido pela ISA. No entanto,

ao contrario do Cloogy, este tem como publico-alvo as empresas.

O Kisense &, assim, uma solugdo desenhada para ser utilizada pelos mais variados
sectores de actividade (p.e. turismo, industria, utilities...), permitindo-lhes aferir
detalhadamente os consumos energéticos, definir alarmes que emitem alertas quando
ocorrem consumos anormais, eliminar desperdicios, controlar remotamente circuitos e
equipamentos, definir consumos-objectivo para um dado periodo e conhecer a pegada de

carbono.

Existem, entdo, inlmeras vantagens para uma empresa em utilizar um produto
deste género ja que, uma parcela muito importante dos gastos (p.e. da industria) sdo
referentes a quantidade de gas/electricidade utilizado(a).

2 0O termo cloud (nuvem) consiste na utilizacdo das capacidades de meméria, armazenamento e calculo da
internet. Assim, através da interligacdo entre computadores, é possivel aceder a ficheiros e software de
forma remota.



Tal como com o Cloogy, todos os dados se encontram presentes na cloud,
facilitando o acesso remoto a informacéo.

Para além do produto propriamente dito, a ISA oferece ainda alguns servicos,
nomeadamente: a instalagdo dos medidores, a sua configuracéo e testes; a instalagcdo do
software e a sua configuracdo; servicos de gestdo, ou seja, definicdo de politicas de

poupanca e a sua implementacao; e auditorias a empresa.

Assim, o Kisense, mais do que um produto, é um servi¢o posto ao dispor das
empresas e que pode ser executado através de um sistema turn-key ou de licenciamento

(onde uma outra empresa substituiria a ISA na instalacdo e fornecimento de servicos).
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3 Revisao de Literatura

A literatura fornece o conhecimento que servird de base para o estudo. Assim, neste
capitulo procurei identificar os principais motivos para uma empresa se internacionalizar
e qual o processo que seguem. De seguida, foram analisados os varios modos de entrada
pelos quais a empresa pode optar. Finalmente, o Gltimo topico abordado a luz da literatura
é a escolha de um canal de distribui¢do. De fora permanece apenas a analise do mercado
que, por ser uma analise empirica e de mera apresentacao de dados e factos, se exempta

desta seccao.

3.1 Motivos para a Internacionalizacdo

No panorama actual, a internacionalizacdo deixou de ser exclusiva a grandes
organizacBes com vastos recursos economicos. Assim, existe cada vez mais uma
oportunidade para pequenas e médias empresas estabelecerem como objectivo a entrada
em novos mercados além-fronteiras. Segundo Root (1994) as empresas podem
internacionalizar-se por varios motivos: “Algumas [empresas] expandem-se porque 0S
mercados domésticos se encontram estagnados ou porque os mercados exteriores estdo
a crescer rapidamente. Outras, simplesmente seguem 0s seus clientes que se estdo a
internacionalizar (...) industrias oligopolistas dominadas por um ndmero reduzido de
clientes internacionalizam-se para igualar a oferta de um rival doméstico (...) ou para
contrariar empresas estrangeiras que planeiam penetrar no mercado doméstico da
empresa”. No entanto, em alguns casos as empresas simplesmente “...internacionalizam-
se em busca de maiores volumes de vendas...” (Root, 1994, pp. 1, traducdo livre). Este
ultimo ponto, bem como o crescimento acelerado do mercado “smart grid” no Reino
Unido aliado ao facto de o mercado portugués se encontrar, ainda, um pouco atrasado
constituiram, sem davida, os factores mais importantes na tomada de decisdo de expansdo

para este mercado.

O facto de a internacionalizagdo poder ser feita em dois sentidos, ou seja, a jusante
e a montante é igualmente importante. E este o caso da ISA que, enquanto procura criar
uma posi¢cdo no mercado Inglés, tem a sua producdo localizada na China. Dunning e
Lundan (2008) fazem alusdo a este caso referindo que uma empresa tem como principais
motivacdes para a producéo internacional um, ou varios, de quatro factores (que podem

variar ao longo do tempo). Séo estes (1) a procura de mercados (market seeking), (2) a
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procura de recursos (resource seeking), (3) procura de eficiéncia (efficiency seeking) e (4)
procura de activos estratégicos (strategic asset seeking) (Dunning and Lundan, 2008b).
Também aqui se enquadra a politica seguida pela ISA, uma vez que o principal motivo
para a producdo se encontrar na China é a reducdo de custos, ou seja, a busca de maior
eficiéncia (efficiency seeking). Em contrapartida a escolha do mercado do Reino Unido

relaciona-se com uma procura de mercado ( “market seeking”).

No entanto, tal como foi apontado por varios autores (Fernhaber e Li, 2012;
Dunning e Lundan, 2008; Johanson e Vahlne, 2009), actualmente a importancia da
existéncia de uma rede de contactos (network) num contexto internacional é de extrema
relevancia. Este facto leva Johanson e VVahlne (2009) a considerar que, se “estar inserido
numa rede € necessario para uma internacionalizacdo bem sucedida entdo, caso isso nao
se verifique, de forma andloga, existe uma liability of outsidership”, ou seja, a empresa
sai prejudicada se ndo tiver acesso a essa rede (Johanson and Vahlne, 2009, pp. 1411,
traducdo livre). A mesma opinido é partilhada por Fernhaber e Li (2012) que afirmam que
“a relagdo com a rede pode ajudar uma jovem empresa a internacionalizar-se através
da criacéo de contactos e de oportunidades em mercados exteriores” (Fernhaber and Li,
2012, pp. 317, traducdo livre). Com isto, torna-se evidente que uma das vantagens da ISA
é o facto de contar, neste momento, com uma rede de contactos que lhe permite
estabelecer a sua producéo na China (nomeadamente a Tech4Home?). Para além disto, ao
longo da sua existéncia, a empresa manteve relagdes contratuais com varios clientes como

a BP e a Repsol que poder&o constituir uma grande vantagem na sua internacionalizacao.

3.1.1 O Processo de Internacionalizagao

As principais teorias que pretendem explicar o processo de internacionaliza¢do adoptado
pelas empresas (algumas delas acima referidas) datam da segunda metade do Século XX.
A primeira que apresento - e uma das mais difundidas - foi desenvolvida por Johanson e
Vahlne (1977) e encara o processo de internacionalizacdo como evolutivo. O modelo foi
posteriormente revisto, passando a contemplar o factor network (Johanson and Vahine,
2009). O modelo de Uppsala, como é conhecido, descreve 0 processo de
internacionalizacdo como evolutivo e incremental, onde a aquisicdo gradual de

conhecimento se traduz num compromisso crescente num novo mercado. Contudo,

L Empresa portuguesa que desenvolve comandos para televisGes e produtos similares e que, neste momento,
tem a sua producdo localizada na China.
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Johanson e Vahlne (2009) advertem que “/este] processo ndo é uma fatalidade”,
defendendo-se assim de algumas criticas que haviam sido dirigidas ao seu modelo
anterior a revisao (Johanson and Vahlne, 2009, pp. 1412, traducdo livre). Ou seja, embora
refiram que “o processo de internacionaliza¢do vai continuar enquanto a performance €
as projec¢oes sejam favordveis”’, admitem também a interrupgdo deste mesmo processo

ou o facto de este ndo contemplar algumas das fases? previstas.

A teoria da internalizacdo desenvolvida por Buckley e Casson (1976) introduziu
0 conceito de internalizagdo como factor potenciador da internacionalizagéo (Buckley
and Casson, 1976). Segundo estes autores, “os beneficios da internaliza¢do derivam da
fuga a imperfei¢oes no mercado externo” (Buckley and Casson, 1976, pp. 265, traducéo
livre). Assim, os autores definem que a internacionalizacdo ocorre sempre que a cria¢do
de um mercado interno (a empresa) seja mais eficiente do que a utilizagdo do mercado
externo. Contudo, segundo esta teoria, a internacionalizagdo so sera possivel se 0 mercado

for ineficiente.

Outra teoria bastante difundida é a do paradigma eclético, também conhecida por
OLI (Ownership, Location, Internalization)® Paradigm (Dunning and Lundan, 2008a).
No entanto, ndo obstante o facto de esta ser efectivamente uma teoria de
internacionalizacdo, o paradigma eclético foca-se apenas na internacionalizacdo da
producdo, o que leva mesmo Dunning (1977) a definir multinacionais como “companhias
que realizam actividades produtivas fora do pais onde estdo sediadas.” (Dunning, 1977,

pp. 102, traducdo livre).

Os autores referem ainda que os trés factores necessarios para que a empresa inicie
a sua expansdo (vantagens de localizacdo, de internalizacdo ou posse de activos
estratégicos) “devem ser considerados num contexto evolutivo ou dindmico”, 0U Seja, Nao
ocorrem segundo uma ordem predeterminada (Dunning and Lundan, 2008a, pp. 580,
traducdo livre). Assim, é possivel que um factor — digamos — O (Ownership), possa surgir

em primeiro lugar e criar uma vantagem I (Internalization) ou vice-versa.

2De acordo com Johanson e Vahlne (1977) o processo de internacionalizagdo habitualmente segue trés
passos: “tipicamente as empresas comegam por exportar para um pais através de um agente, mais tarde
estabelecem uma sucursal, eventualmente comegam a produzir nesse pais” (Johanson e Vahlne 1977, pp24).
3 Asigla OLI refere-se as trés vantagens identificadas por Dunning (1977), sendo estas O- Ownership; L -
Location; | — Internalization (Dunning, 1977).
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Johanson e Mattson (1988) vieram introduzir um novo modelo, posteriormente
desenvolvido (p.e. (Johanson e Vahlne, 2009; Fernhaber e Li, 2012)). Estes autores
referem assim que a interdependéncia entre as empresas € de grande importancia e
descrevem os mercados como “relagées, em rede, entre firmas” (Johanson and Mattson,
1988, pp. 287, traducdo livre). A teoria das redes qualifica, deste modo, a
internacionalizagdo de uma empresa como o estabelecimento e desenvolvimento de uma
posi¢do “em relacdo a uma contraparte numa rede exterior” (Johanson and Mattson,
1988, pp. 297, traducdo livre).

Johanson e Vahlne (2009) procuraram ainda inserir o conceito de liability of
outsidership (anteriormente referido) na teoria das redes, bem como alertaram para a
importancia dos administradores, da sua experiéncia anterior e dos contactos informais
(Johanson and Vahine, 2009).

Finalmente, uma Gltima teoria que tem ganho alguma relevancia é conhecida por
Born Globals ou, International New Ventures (Oviatt and McDougal, 1994). Segundo
este modelo, novas empresas com recursos limitados podem conseguir competir com
sucesso num cendrio internacional. Pela primeira vez, um estudo caracteriza a
possibilidade de uma empresa se internacionalizar, mesmo antes de ser criada, para isso
basta que os seus administradores tenham experiencias anteriores (Fernhaber and Li,
2012).

Esta teoria formula entdo a hipotese de que pequenas empresas com recursos
econdmicos relativamente escassos podem internacionalizar-se desde o seu comego:
“...[Algumas] empresas iniciam a sua actividade com wuma estratégia de
internacionalizagdo proactiva. Contudo, nem sempre possuem activos no exterior (...)
[por esse motivo] (...) investimento directo estrangeiro nem sempre é um
requisito. ”(Oviatt and McDougal, 1994, pp. 49, traducdo livre). Utilizando esta teoria
como argumento, Gabrielsson (2005), contradiz os pressupostos de alguns dos modelos
que defendem um envolvimento/compromisso gradual (Gabrielsson, 2005).

3.2 Modos de Entrada:

Né&o obstante o que foi anteriormente referido, sabe-se que é possivel a uma empresa optar
por um de varios modos de entrada num mercado, desde exportacdo a estratégias

intensivas em capital. Também constitui um facto a necessidade de contemplar todas as
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possibilidades, ja que a escolha de uma estratégia sem fundamento corre o risco de
cometer erros fulcrais que, de outra forma, seriam facilmente evitaveis. Esta parece ser a
opinido de Root (1994) que encara como “inocente” a eventualidade de nédo realizar um
estudo (Root 1994 cfr Koch, 2001)%,

Relativamente ao modo de escolha de uma estratégia de entrada, Pan e Tse (2000)
referem que a primeira coisa a fazer é determinar se se ird escolher um modo® de entrada
que envolva capitais (equity) ou se, por outro lado, utilizara uma estratégia non-equity-
based (Pan and Tse, 2000). Esta escolha, tal como aponta Douglas et al (1972) “...€ um
ponto fulcral de qualquer estratégia de internacionalizagdo” (Douglas et al 1972, cfr
Koch, pp.65, traducao livre).

Assim, o primeiro passo prender-se-ia com a seleccdo de um modelo equity ou
non-equity. No entanto, a escolha entre um dos dois, tal como apontam Pan e Tse (2000)
ndo deve ser feita de forma aleatoria (Pan and Tse, 2000). Estes autores definem com base
num estudo empirico (através da analise de dados provenientes de 10.000 empresas que
se internacionalizaram para a China) oito factores nos quais o0s gestores se devem basear

de forma a escolher o modo de entrada mais conveniente.

Factores que afectam a
escolha do modo de entrada
(Equity/ Non-Equity)

|
| |

) ) Relacoes Entre o
— Factorgzg[?nZans de Factorgsridgnr;’als de Pais de Destino e 0 Factores da Indastria
9 Pais de Origem
- L°°F‘"?’?‘?a° Risk Orientation Relacoes Comerciais Gestao do Marketing
Prioritaria
L—{ Risco do Pais Maqagen_)en! Relacoes Politicas Gestao dos Activos
Orientation

Figura 3: Factores que afectam a escolha do modo de entrada. Adaptado de (Pan and Tse, 2000)

4Root (1994) define trés estratégias gerais: (I)naive (e.g. “we only export”); (2) pragmatic (e.g. “low-risk
only”); e (3) strategic rule (“involves systematic comparisons of alternative modes to produce better
quality decisions”’) (Koch, 2001, pp.68).

Segundo Pan e Tse (2000), “Modes of entry can be classified as equity-based and non-equity-based. At
the next level of hierarchy, equity modes are further split into(...) operations” (Pan e Tse, 2000, pp535).
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Apesar do disposto nos paragrafos anteriores, ao longo deste documento, a
metodologia a utilizar sera 0 modelo proposto por Root (1994). Isto deve-se ao facto de
este autor ter detalhado os passos que devem ser seguidos e que a levardo, em ultima
analise, a escolher de forma fundamentada uma estratégia contratual (non-equity based)

ou uma estratégia que envolva capitais proprios (equity based).

O primeiro passo sera entdo dividir estas estratégias de entrada em cinco
categorias, cuja definicdo sera a proxima prioridade deste documento. Esta divisdo
prende-se com a necessidade - e o desejo - de simplificar de uma forma credivel a selecgédo
da melhor estratégia, sem que seja necessario analisar individualmente todas as

possibilidades.

Estratégias de Entrada

Equity - Entrada através | Non-Equity -  Entrada | Non-Equity - Entrada através de um modo

de Investimento através de exportacio contratual

Novo estabelecimento ) ] ] o
) Indirecta Licenciamento Contrato de Geréncia
ou Greenfield

L Directa através de um .
Aquisicdo o Franchising Turn-key Contracts
agente/distribuidor

) Directa através de uma ) Contrato de manufactura
Joint-Venture o Acordo técnico
subsidiaria ou acordos de produgéo
Contrato de
Outro Outra ) Outro
Servigos

Tabela 2: Estratégias de Entrada

3.2.1 Licenciamento

De acordo com Madura (2010) esta estratégia obriga uma firma a ceder a sua tecnologia
(p.e. patentes ou direitos de autor) em troca de um beneficio especifico (Madura, 2010,
pp. 10). O licenciamento permite assim as firmas utilizar a sua tecnologia em mercados
exteriores sem incorrer em investimentos que hipotequem o seu crescimento e/ou futuro.
Isto prende-se com o facto de néo existirem custos de transporte ou de produ¢do nem 0s
riscos a si inerentes. Contudo, o licenciamento dificulta o controlo da qualidade, bem

como a gestdo do marketing, o que pode tornar-se um obstaculo.
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3.2.2 Exportagdo Indirecta (através de um agente ou de um distribuidor)

A exportagdo € um dos modos de internacionalizacdo mais utilizados. Este modelo
apresenta como grande vantagem a flexibilidade, a rapidez de reaccao, o aproveitamento
de oportunidades de negdcio e uma maior personalizacdo nos contratos (Brito and Lorga,
1999).

Uma exportacao indirecta consistira assim na venda de um produto num mercado
internacional sendo que nenhuma actividade especial é levada a cabo pela empresa. Ou
seja, 0s seus produtos sdo levados além-fronteiras por um (ou varios) intermediario(s) e
a sua venda é feita de forma similar a praticada no mercado doméstico. Assim, embora
permita penetrar novos mercados sem um qualquer tipo especial de expertise, o controlo

do mercado e da estratégia de marketing é bastante limitado (Terpstra and Sarathy, 1991).

3.2.3 Exportacdo Directa (através de uma subsidiaria)

Enquanto no primeiro caso a empresa delegava tarefas a um terceiro, neste modelo isso
ndo sucede, cabendo assim a empresa proceder ao seu delineamento. Fica entdo sob a
alcada do produtor actividades como: contactar o mercado, definir o plano estratégico,

desenvolver um processo de distribuicéo e definir pregos (para enumerar algumas).

Este tipo de exportacdo significa, per se, um maior compromisso por parte da
empresa e, habitualmente, tem a si associado um maior volume de vendas. A escolha
entre exportar directa ou indirectamente é entdo anéloga a escolha entre vender através

de um representante ou através do proprio canal de vendas da empresa.

A escolha de um modo directo acarreta assim maiores custos mas, a0 mesmo
tempo, maiores vendas e um maior controlo do mercado e da estratégia de marketing
(Terpstra and Sarathy, 1991).

3.2.4 Investimento em capital ou IDE

O investimento em capital ou IDE implica a posse de estruturas de producdo no pais de
destino e, portanto, que a empresa suporte todos 0s custos e riscos inerentes a
implementacdo do negdcio no pais estrangeiro (Root, 1994; Lindon et al., 2008). Tal
como é possivel constatar na tabela 2, existem varios modos de entrada que variam entre
a aquisicdo de estabelecimentos e joint-ventures até greenfield (criacdo de

estabelecimentos de raiz).
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Independentemente do risco existente, esta é talvez a melhor forma de penetrar
um mercado caso a empresa deseje ter um grande controlo sobre a gestdo do marketing e

da producéo, uma vez que sera a propria empresa a desenvolver todas as actividades.

3.2.5 Modos contratuais

Os modos contratuais sdo acordos de longo prazo que ndo envolvem investimento em
capitais. Assim, existe apenas uma transferéncia de tecnologia ou de qualquer tipo de
know-how ou capital humano. Alguns exemplos bastante comuns sdo contratos de

franchising e contratos turn-key (Root, 1994).

Neste caso, € importante referir que a instalacdo de um dos produtos apresentados
(Kisense) pode ser feita através de turn-key®. No entanto, esta ndo tem necessariamente
que ser efectuada pela ISA. Ou seja, é possivel a utilizacdo deste sistema onde um

intermediario (um distribuidor) a substitui.

Relevante também é mencionar que o licenciamento € um modo contratual, contudo,
dado que é um dos métodos com maior pertinéncia tornou-se merecedor de uma analise

individual.

3.3 Canais de Distribuicao

Cateora et al. (2010) referem que, para que 0s objectivos de marketing possam ser
alcancados, os produtos tém que estar acessiveis no mercado a um preco aceitavel
(Cateora et al., 2010). Para isso é necessario que a estrutura da distribuicdo seja a mais
adequada. Os mesmos autores argumentam ainda que o primeiro passo é a procura de
potenciais intermediarios que se enquadrem nos requisitos da empresa (ou seja, p.e. a
escolha de um sector de actividade onde o distribuidor se inclua). Essa sera a Unica tarefa
desenvolvida neste relatdrio, sendo que a anélise do melhor distribuidor sera feita pela
equipa de marketing e de vendas da empresa. No entanto, a propria pré-selec¢do de

potenciais distribuidores deve levar em consideracao aspectos como o custo, 0s requisitos

® De acordo com 0 “The Oxford Dictionary for the Business”, um Sistema turnkey é, por definicdo, um
“computer system that is ready to start work on its assigned task as soon as it is installed. All necessary
programs and pieces of the equipment are supplied with the system”. Com o aumento da tendéncia das
empresas em focarem a atengdo nas suas actividades centrais e subcontratar as secundarias este sistema tem
vindo a ganhar importancia. Assim, a empresa subcontratada fornece um servico pelo qual toma a
responsabilidade, permitindo ao principal concentrar-se noutras areas (Ahola et al, 2008).
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de capital, o grau de controlo, a cobertura do mercado, o caracter, e a continuidade do
negdcio (Cateora et al., 2010).

Dias (2005) salienta ainda que o ideal seria a possibilidade de criar um modelo
estandardizado que permitisse a empresa optar por uma estrutura especifica para a
distribuicdo (Dias, 2005). No entanto, dado que os hébitos de compra e distribui¢do ndo

sdo homogeneos de pais para pais, tal ndo é possivel.
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4  Metodologia

O primeiro passo na elaboracéo de um projecto passa pela definicdo geral dos objectivos
do estudo que, geralmente, criam questdes que vdo evoluindo numa direccdo de

complexidade crescente (Saunders et al., 2009). Neste caso particular, o estudo incidira

sobre o lancamento dos produtos num mercado ja definido pela ISA.

No entanto, antes de se iniciar a problematica a desenvolver, cria-se a necessidade
de definir a metodologia. Esta prende-se com a defini¢do dos vérios critérios a utilizar

que atribuirdo validade ao estudo.

Torna-se essencial definir o modelo do estudo. Este serd fundamentalmente
exploratorio, contudo, partilhard também algumas das caracteristicas inerentes a um
estudo descritivo (Saunders et al., 2009). Assim, embora o estudo seja flexivel e adaptavel
em funcéo de novos dados que possam aparecer, este terd também uma funcao descritiva,
fornecendo uma viséo geral do panorama do mercado que sera analisado. Esta é uma das
funcgdes dos estudos exploratdrios que tendem a ser desenvolvidos quando poucos estudos

foram efectuados nessa area (Uma Sekaran, 2009).

Quanto a analise dos dados, esta poderd ser dedutiva ou indutiva. Enquanto no
primeiro caso se procura utilizar teoria ja existente para explicar a analise que se esta a
efectuar, no segundo procura-se construir uma teoria que se adeque aos casos relevantes
(Saunders et al., 2009). Neste caso, sera utilizado o modelo proposto por Root (1994) para
a escolha do modo de entrada, pelo que a analise dos dados sera dedutiva. Por outro lado,
uma vez que ndo existe qualquer modelo que especifique de forma adequada o0s passos
que devem ser seguidos para a escolha de um distribuidor, irei propor um modelo
especifico para este estudo. Por esse motivo, este trabalho contara com uma analise

indutiva e dedutiva dos dados.

E também importante qualificar o estudo quanto a sua forma. Para isso, existem
duas alternativas: efectuar um estudo quantitativo ou qualitativo. A primeira metodologia,
habitualmente, € utilizada para testar teoria. Por outro lado, a metodologia qualitativa é
utilizada para criar teoria, embora raramente a teste (Cooper and Schindler, 2013). Outras
distingdes que devem ser feitas sdo, por exemplo, o facto de a metodologia qualitativa

poder ser ajustada ao longo do projecto, utilizar varios métodos de forma simultanea e
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nédo ser esperada uma consisténcia ao longo do estudo. Por outro lado, a metodologia
quantitativa encara a consisténcia como um ponto fulcral e encontra-se definida desde o
inicio do projecto (Cooper and Schindler, 2013). No caso especifico deste estudo, a
analise que esta a ser feita € especifica a empresa, pelo que realizar testes seria uma tarefa
dificil, sendo impossivel. Para alem disso, qualquer teste que pudesse ou viesse a realizar
sofreria de uma grave caréncia de evidéncia tedrica que suportasse a sua validade. Assim,
0 método utilizado e que se adequa mais a esta situacdo é o qualitativo, pela sua

flexibilidade e pelo seu caracter interpretativo.

O ultimo ponto que merece atencdo prende-se com a recolha de dados. Esta pode
ser primaria ou secundaria. Os dados primarios referem-se a informacdo obtida
directamente pelo autor do estudo (p.e. entrevistas e questionarios). Quanto aos dados
secundarios, estes, sdo aqueles que o autor obtém através de fontes ja existentes (p.e.
dados internos da empresa e publicagdes governamentais) (Uma Sekaran, 2009). Neste
caso, € importante salientar que, dada a falta de recursos, os dados serdo maioritariamente
secundarios (obtidos através da internet). No entanto, a informacao sobre a empresa e 0s
produtos, foram obtidas em contactos com elementos da empresa, pelo que o estudo
apresentara também alguns dados primarios.
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5  Estratégia de Entrada em Mercados Externos

Apbs a escolha do pais de destino, ou seja, depois de se decidir em que mercado a empresa
quer penetrar, € necessario ter em conta um conjunto de factores que condicionam a

estratégia de entrada.

Segundo Root (1994) “a escolha por parte de uma empresa do modo de entrada num
mercado/pais especifico para um dado produto é o resultado da presséo de varias forgas,
por vezes em conflito. A quantidade dessas forgas, a sua pressao e a dificuldade em medi-
la criam a necessidade de antecipar e planear a sua direc¢do futura, tornando assim a
decisdo do modo de entrada ideal uma escolha complexa com inimeros trade-offs entre

multiplos modos de entrada.” (Root, 1994, pp. 8, traducéo livre).

Para ajudar a resolver este problema, o autor definiu seis tipos de factores (abaixo
ilustrados na figura 4) que devem ser levados em consideracdo e que procuram auxiliar

na escolha do modo de entrada.

| Factores Externos |

- Factores
Caracteristicas do o Factores .
Ambientais . , Caracteristicas do
Mercado de - . »! Produtivos do Pais p .
. (Environmental ! Pais de Origem
Destino de Destino
Factors)

Decis&o do Modo
de Entrada no
Mercado Externo

Recursos ao Dispor da Empresa/

Factores Produtivos da Empresa Capacidade de Comprometimento

Factores Internos

Figura 4: Decisdo do Modo de Entrada num Mercado Externo. Adaptado de (Root, 1994)
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Através da caracterizacdo individual de cada uma destes atributos é possivel
escolher de forma mais precisa o0 melhor modo de entrada de uma dada empresa num

determinado mercado externo.

5.1 Factores Externos

O mercado, a producéo e os factores ambientais tanto no pais de destino como no mercado
domestico séo factores externos & empresa, contudo, tm um impacto importante na forma
como esta deve ser gerida. Assim, estes factores devem ser encarados como parametros
na escolha do modo de entrada. No entanto, na generalidade dos casos, ndo € provavel
que algum dos parametros seja decisivo individualmente, pelo que devem ser encarados
apenas como uma influéncia. Esta podera ser positiva ou negativa consoante 0 modo de

entrada que esta a ser analisado (Root, 1994, pp. 8).

5.1.1 Caracteristicas do Mercado de Destino

I. Dimensdo

O primeiro dos factores é a dimensdo do mercado de destino. Aqui incluem-se o
tamanho do mercado, as perspectivas de crescimento, a estrutura competitiva e a

infraestrutura do marketing.

E necessério fazer a distincdo entre os dois produtos. Enquanto o Cloogy é um
produto que se pode classificar como uma aplicacdo Smart Home, o Kisense enquadra-se
mais no mercado ESCo! (Energy Service Company). Assim, estima-se que o valor do
mercado ESCo no Reino Unido seja cerca de 400 milhdes de euros (segundo previsdes
de Marino) e entre 689 e 964.7 milhdes de euros segundo estimativas de Fawkes (Hannon
et al., 2013). Para além disto existem, neste momento, 114 empresas registadas na ESTA
(Energy Service and Technology Association) que fornecem servigos de consultoria e
poupanca energética e que serdo posteriormente analisadas com maior detalhe ao

descrever potenciais distribuidores.

Quanto ao mercado do Cloogy, este € um pouco mais dificil de estimar. No
entanto, € possivel considerar que se enquadra no mercado HEMS (Home Energy

Management Services) e que, de acordo com o BIS Research Paper (2013) tera, em 2015,

L A definicdo, bem como uma descricdo bastante detalhada pode ser encontrada no ponto 6.3.1.
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um valor de mercado a rondar os 1415 milhGes de euros sé na Europa (BIS Research
Paper, 2013, pp. 13).

Contudo, mais importante do que o valor é o seu crescimento. De acordo com 0
mesmo documento é possivel extrair que o mercado europeu crescera entre 2012 e 2020
cerca de 455%, o que revela, sem ddvida, um crescimento acelerado e uma grande

oportunidade de negdcio.
Il.  Concorréncia

Ambos os produtos tém que fazer face a uma forte concorréncia de varias
empresas, sendo que os produtos existentes variam um pouco quanto ao seu modo, mas
ndo quanto ao seu objectivo (poupanga energética). Assim, embora o Cloogy esteja a
concorrer com produtos como (p.e.) o Opower, as suas caracteristicas sdo muito
diferentes. Enquanto o Cloogy tem uma componente de hardware com interface, o
Opower consiste apenas num servi¢co online (cloud) que informa acerca dos gastos,
através da recolha de dados proveniente dos smart meters instalados. Também o servico
pode ndo ser o mesmo, considerando a mesma situacao é possivel concluir que este € mais
voltado para as empresas de utilities (num formato B2B), enquanto, com o Cloogy, isso

nao ocorre.

N&o obstante este facto, existe oferta e esta é bastante diversificada, desde servicos
que oferecem apenas tomadas inteligentes, outros que oferecem apenas software e outros
ainda que oferecem varios servicos (tal como o Cloogy). Assim, é possivel concluir que,
ainda que o mercado esteja em crescimento, tem ja neste momento uma concorréncia

bastante forte.

Quanto ao Kisense, também este tem uma concorréncia enorme, contudo, pouco
diversificada. As diferengas entre o Kisense e 0s concorrentes seréo analisadas mais em

pormenor no capitulo 6.3.3.

. Infraestrutura do Marketing

Factores como a existéncia de distribuidores capazes e disponiveis podem fazer
toda a diferenca. Caso estes ndo existam a empresa pode ter a necessidade de criar, atraves
dos seus proprios meios, canais de distribuicdo, 0 que podera acarretar custos

incomportaveis. Neste caso, a semelhanca de outros produtos, é possivel utilizar alguns
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distribuidores que estdo neste momento j& actuar no mercado das utilities e no mercado
ESCo. Esta é, em parte, a estratégia seguida por alguns dos concorrentes que aproveitam

0S recursos gque estas empresas conseguem alocar e que geram beneficios mutuos.

5.1.2 Factores Ambientais (Environmental Factors)
I.  Risco politico

“O cardacter politico, economico e sociocultural do pais de destino tem uma
influéncia decisiva na escolha do modo de entrada. Digno de nota, sdo ainda as politicas
governamentais e regulagoes impostas aos negocios internacionais.” (Root, 1994, pp.

10, traducdo livre).

Neste contexto, o Reino Unido parece ser um pais relativamente estavel. Segundo
dados da maplecroft?, o Reino Unido é um pais com baixo risco politico ("Maplecroft",
2013). Um outro estudo, desta feita elaborado pelo PRS Group?, atribui ao pais um valor
de 82 pontos no seu indice de risco politico, garantindo-lhe o vigésimo lugar de pais com

menor risco politico (num total de 100 anélises) ("PRSGroup", 2015).

Por ultimo, também o euromoney* efectuou uma analise ao risco de varios paises,
criando um indice ("Euromoney", 2015). Neste caso, o indice inclui factores como o risco
politico, a performance economica, indicadores de divida, o rating das agéncias de
crédito, 0 acesso a financiamento e aos mercados de capital e ainda uma andlise estrutural
do pais. Neste indice, o Reino Unido fica classificado no nivel 2 (“tier 2”’) dos mais

seguros, a par de paises como o Japdo, Franca, EUA e Eslovaquia.

Il. Distancia Cultural

Para a analise da distancia cultural, Hofstede fornece talvez a melhor base de
dados sobre a matéria. Assim, o autor divide cada pais em cinco caracteristicas que —
espera — o0 consigam definir. As caracteristicas identificadas pelo autor sdo as seguintes:
Power Distance; Individualism; Masculinity; Uncertainty Avoidance; Pragmatism; e

Indulgence.

2 VER: http://maplecroft.com/about/news/pra_2013.html [visitado dia 15/08/2015]
3 VER: http://www.prsgroup.com/category/risk-index [visitado dia 15/08/2015]
4 VER: http://www.euromoneycountryrisk.com/ [visitado dia 15/08/2015]
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Segundo Root (1994) a distancia cultural tende a aumentar os custos de obtencao
de informac&o e o receio dos administradores em investir num dado pais, beneficiando
assim um modo de entrada que néo envolva capital partilhando assim a ideia de Hofstede,

segundo o qual, o que é diferente € perigoso (Root, 1994; Hofstede cfr Pan and Tse, 2000).

Neste caso, utilizando os dados fornecidos por Hofstede®, é possivel concluir que
as diferencas culturais sdo bastante acentuadas (Hofstede, 2015). Por esse motivo,
fazendo uso, uma vez mais do modelo proposto por Root (1994), conclui-se que esta
diferenca cultural tende a beneficiar uma entrada através de um modo contratual

(exportacdo, licenciamento...).

I11. Distancia Geografica

Neste caso especifico, é necessario fazer uma distin¢do entre os dois produtos.
Enquanto o Kisense é um software (onde a componente de hardware é opcional), ndo
existem custos significativos de transporte. Contudo, o produto tem a si associado um
servico pds-venda (montagem, transferéncia de know-how e formacédo), pelo que a

distancia geogréafica podera causar transtornos caso se opte por exportacao.

Por outro lado, a componente de harware tem grande importancia no Cloogy,
sendo de salientar que a sua producdo se localiza na China. Assim, é importante referir

0s custos de transporte de mercadorias da China para o Reino Unido.

Utilizando o mecanismo de célculo do website World Freight Rates com um ponto
de partida em Shanghai (China) e de chegada em Felixstowe (Reino Unido), um contentor
de 20 pés (ou seja, um contentor com aproximadamente 6m de comprimento e 2,44m de
altura e largura), com uma carga avaliada em 1.000.000$ (a4 data de 02/03/2015
corresponderia a 890.737,664 Euros) e com seguro, custaria entre 1.830,48% e 2.023,17$
(respectivamente 1.630,47748 e 1.802,11372 Euros a data de 02/03/2015). Assim, é
possivel constatar que o valor do transporte ndo excedera os 0.2023% do valor total da

carga.

5 Dados provenientes do sitio do autor. Ver: http://geert-hofstede.com/portugal.html [visitado dia
16/08/2015]
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Para este exemplo a modalidade utilizada (para o transporte) € designada pelo
Incoterm CIF® (Cost, Insurance and Freight) e é uma das modalidades mais completas
de transporte ("ICC", 2010). Assim, é possivel inferir que o custo de transporte por via
maritima representa uma percentagem tao residual (tendo em conta o valor da carga) que
a distancia fisica deixa de ser um factor determinante. Para além disso, o produto nédo é
perecivel nem sdo expectaveis variagdes drasticas na procura (ja que falamos de um
produto tecnoldgico cuja compra nédo ¢é afectada em larga escala pela sazonalidade), pelo

que ndo é necessario um transporte urgente e rapido do equipamento.

A distancia geogréfica apresenta-se entdo como uma dificuldade a exportacao do
Kisense (devido aos servicos pds-venda a si associados), privilegiando um modo de
entrada através de investimento em capital ou de licenciamento. Por outro lado, o Cloogy,
apresenta custos de transporte baixos, ndo é um produto perecivel e ndo tem nenhum
servico pos-venda (fisico) a si associado o que favorece a exportacdo (em detrimento de

outros modos de entrada).

IV. Taxade Cambio

A libra tem vindo a valorizar face ao euro e a desvalorizar face ao renminbi Chinés
(Bloomberg). De acordo com Root (1994) isto tem implicacdes ao nivel da escolha do
método de entrada, uma vez que uma valorizacdo da moeda do pais de destino provoca
uma melhoria nos termos de troca e, portanto, favorece a exportacao. Por outro lado, se a
moeda do pais de destino desvaloriza, estard a favorecer uma entrada via IDE. Assim,
neste caso temos efeitos contraditorios ainda que, no cdmputo geral, pareca favorecer a
exportacdo (uma vez que a medida que a China se torna menos competitiva, Portugal
ganha algum espaco relativamente a Libra).

5.1.3 Factores Produtivos do Pais de Destino

I. Preco daenergia

A energia € relativamente menos dispendiosa (para o cliente final) no Reino Unido

do que em Portugal (Bolton, 2014). Para além disso, pela analise dos dados publicados

® Os Incoterms sdo um termo criado e gerido pelo ICC (International Chamber of Commerce). Uma lista
completa pode ser consultada em http://www.iccwbo.org/products-and-services/trade-
facilitation/incoterms-2010/the-incoterms-rules/ [visitado dia 16/08/2015]
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pela IEA’ (International Energy Association), é possivel retirar que o preco da energia,
em ambos o0s paises, esta bastante acima da média da EU ("IEA", 2015).

Assim, tendo em conta que o preco da energia na China é bastante mais baixo do
que o da média da Unido Europeia, entdo, forcosamente, serd também mais baixo do que
em Portugal e, por consequéncia, no Reino Unido (Comission, 2014).

I1. Salérios

Aqui é relevante fazer uma distingé@o entre os varios paises. Isto deve-se ao facto
de cada um ter uma abordagem diferente. No caso chinés, o salario minimo varia
consoante a regido® ("Wageindicator", 2014). Por sua vez, no Reino Unido existe uma
variagdo dependendo da idade e do facto de se ser ou ndo aprendiz® ("Wageindicator",
2015b). Ja no caso portugués, o salario minimo é igual para todos, com excepc¢do dos
habitantes dos Acores e da Madeira, onde o salario minimo &, respectivamente, 105% e
102% do salario minimo instituido para o resto do pais. Para além disto, é ainda de notar
que, em Portugal, o salario é pago 14 vezes, 0 que ndo acontece nos restantes paises®
("Wageindicator", 2015a). Repare-se ainda que, no Reino Unido o salario é encarado
como um pagamento a hora, enquanto em Portugal é considerado como pagamento

mensal.

Para colmatar as falhas apresentadas, o salario minimo Portugués ira ser
multiplicado por 14 meses e posteriormente dividido por 12 meses, dando assim uma
média comparével aos restantes salarios. Quanto ao salario minimo do Reino Unido, este
dependera do numero de horas instituido no contrato do trabalhador e do nimero de dias
Uteis de cada ano*! ("Wage", 2015).

Quanto as diferencas salariais, por regido e idade, considerarei no caso chinés e

inglés o valor mais elevado possivel para o salario minimo e, no caso portugués, por nao

" VER: https://lwww.gov.uk/government/statistical-data-sets/international-industrial-energy-prices
[visitado dia 16/08/2015]

8 VER: http://www.wageindicator.org/main/salary/minimum-wage/china-custom/china-minimum-wages-
2013-2014 [visitado dia 16/08/2015]

® VER: http://www.wageindicator.org/main/salary/minimum-wage/united-kingdom  [visitado dia
16/08/2015]

10 VER: http://www.wageindicator.org/main/salary/minimum-wage/portugal [visitado dia 16/08/2015]

11 Fonte: https://www.gov.uk/minimum-wage-different-types-work/paid-an-annual-salary. [visitado dia
16/08/2015]
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ser de grande relevancia a &rea dos Acores e da Madeira, utilizarei o salario minimo de
Portugal continental.

Assim, em termos praticos considerarei que o salario minimo Portugués ¢ de 589€,

o salario minimo chinés de 253€2 e 0 do Reino Unido de 1470€%3.

Conclui-se, assim, (ainda que sendo necessario cautela relativamente as taxas de
cambio) que em termos salariais, a China é sem duvida alguma, o pais mais competitivo,
ainda que os salarios estejam a convergir por duas vias, pelo aumento do salario nominal
e pela variacdo positiva da taxa de cambio do renminbi em relacdo a libra e ao euro.
Nestas circunstancias, a variavel dos salarios indica que a exportacdo é o melhor método
(Root, 1994).

1. Infraestruturas

Quanto as infraestruturas a China encontra-se um pouco subdesenvolvida
comparativamente ao Reino Unido mas melhor que Portugal. De acordo com dados do
world bank!* que publica um indice chamado “logistics performance index”, Portugal
tem um score de 3.37, a China de 3,67 e 0 Reino Unido de 4,16, sendo que 1 é o valor
minimo e significa mas condicdes e 5 o valor mais elevado e que, obviamente, significa

excelentes condi¢des (“Index", 2014).

5.1.4 Caracteristicas do Pais de Origem
Tal como ja foi referido, os custos de producdo em Portugal sdo mais baixos do que no

Reino Unido. Isto aplica-se a ambos 0s produtos, com especial incidéncia no Kisense,
uma vez que é um produto que ndo envolve a utilizacdo de grande quantidade de

materiais, mas sim de recursos humanos e de propriedade intelectual.

Quanto as politicas sequidas pelo governo do pais de origem (Portugal), é possivel

garantir que incentivam a exportacdo. Segundo Felke e Eide (2014), a economia

portuguesa tem vindo a aumentar em larga escala as suas exportagdes (nomeadamente

12 A data de 04/02/2015 a taxa de cAmbio EUR/RMB (ou EUR/CNY) era de 7.15102796 RMB.
13 A data de 04/02/2015 a taxa de cambio EUR/GBP era de 0.751546287 GBP.
14 VER: http://data.worldbank.org/indicator/LP.LPI.INFR.XQ
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devido ao programa de ajustamento que tem vindo a actuar sobre a economia portuguesa
desde a entrada do FMI) (Felke and Eide, 2014).

Assim, tendo em conta o tamanho do mercado nacional (relativamente pequeno,

com um numero de habitantes a rondar os 10M), os custos de producdo (relativamente
baixos quando comparados com o0s paises mais desenvolvidos da UE), bem como as

politicas macroecondmicas seguidas (devido ao programa de ajustamento existe uma

preocupacao crescente com o aumento das exportacao, veiculo que é utilizado como arma
para reduzir o défice da balanca comercial), tudo parece indicar que a melhor forma de
penetrar o mercado do Reino Unido é através de exportacdo (Root, 1994).

5.2 Factores internos a empresa

O modo como a empresa responde a factores externos tende a depender de alguns factores
internos que influenciam essa mesma resposta. Assim, por exemplo, a necessidade de
adaptacdo do produto (que influenciarad a producgdo) surge em resposta a caracteristicas
especificas do mercado externo.

5.2.1 Factores Produtivos da Empresa

I. Diferenciacdo

Quando se pensa em ingressar num mercado com um produto, é necessario ter em
atencdo o seu grau de diferenciacdo em relacdo a outros. De acordo com Root (1994),
quanto maior for o grau de diferenciacdo, maior seré o poder do vendedor em fixar uma
margem maior e, consequentemente, o custo de transporte podera ser mais facilmente
absorvido (Root, 1994). Assim, um grau de diferenciacdo elevado tende a levar as

empresas a optar pela exportacao.

Neste caso, é necessario perceber que embora existam varios produtos que possam
ser considerados concorrentes, apenas alguns tém um servico semelhante ao Cloogy. Por
exemplo, o produto Plug Wise tem como base duas ou mais tomadas, que mostram o
gasto em que o aparelho que esté ligado a elas incorre. No entanto, ndo tem qualquer
informacdo acerca dos gastos absolutos de energia.

O oposto ocorre com o Opower. Este produto, efectivamente, mostra os gastos
totais, mas falha quando €é necessario fazer uma avaliacdo especifica. Outros produtos

ainda (como é o caso do Alert Me) tém uma oferta quase idéntica.
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No caso do Kisense, também a concorréncia é bastante forte, no entanto, neste
caso, todos os produtos s&o um pouco mais homogéneos, ndo existindo grandes diferencas

nas suas caracteristicas, tal como veremos mais a frente.

Conclui-se assim que existe uma forte concorréncia (que se pode considerar
diferenciada no caso do Cloogy), o que aliado a possibilidade de surgirem novos

concorrentes se traduz numa eroséo do poder de negociacéo.

Il.  Servicos/Servicos pos-venda

Um outro factor apontado por Root (1994) como sendo importante prende-se com
0s servicos. De acordo com o autor, por vezes, é dificil exportar pelo que o ideal pode ser
licenciar ou investir em capital(Root, 1994). Assim, neste caso torna-se importante, uma

vez mais, distinguir os produtos.

Em primeiro lugar, temos o Cloogy. Este produto, efectivamente, tem anexado a
si um servico. No entanto, este servi¢co é prestado por um software presente na cloud.
Assim, a existéncia fisica de um acompanhamento personalizado ndo é necessaria. No
entanto, pode revelar-se importante a existéncia de um apoio técnico/logistico que pode
ser realizado via telefonica. Quanto a instalagdo deste equipamento esta € relativamente

simples e pode ser feita pelo utilizador/consumidor comum.

Relativamente ao Kisense, por ser um produto bastante mais especifico, necessita
cuidados acrescidos (p.e. a sua instalacdo deve ser feita por pessoas qualificadas).
Também a utilizacdo do software requere alguns conhecimentos informaticos. Para além
disto, existe ainda uma componente pds-venda gue ndo existia no Cloogy e que se prende
com servigos de consultoria energética. No entanto, os valores envolvidos sdo muito
superiores, 0 que pode justificar o envio de staff com o propdsito de instalar o

equipamento e treinar as pessoas que irdo utilizar o software.

E também importante referir que a instalacdo do Kisense deve, idealmente, ser
realizada num sistema turn-key o que, segundo Ahola el al (2008), envolve uma permuta
na responsabilidade, deslocando-a do consumidor para o fornecedor (Ahola et al., 2008).
Segundo os mesmos autores esta particularidade pode resultar num aumento de

criatividade e em beneficios para ambas as partes.
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Adaptacdo do produto

Segundo Root (1994), produtos que necessitem uma adaptacdo consideravel as
caracteristicas de um mercado especifico tendem a favorecer modos de entrada que
favorecam a proximidade entre a empresa (seja através de um agente, de uma subsidiaria

ou da producdo) e o mercado externo (Root, 1994).

Aqui, uma vez mais, € necessario distinguir os produtos. No caso do Kisense, ndo
s80 necessérias adaptacdes. Por outro lado, no caso do Cloogy existe um aspecto em

especifico que deve ser tido em conta: as tomadas.

De acordo com a International Electrotechnical Commission®, o Reino Unido
utiliza tomadas do tipo G, enquanto em Francga sdo utilizadas tomadas do tipo C e E e, em
Portugal utilizam-se tomadas dos tipos C e F. Enquanto o encaixe/suporte para as tomadas
do tipo C, E e F sdo compativeis entre si, 0 mesmo ndo se passa com as do tipo G. Ainda
de salientar é o facto da poténcia da rede (230W) e da frequéncia (50Hz) utilizadas serem
comuns a toda a UE (com excepcao do Chipre e da Lituania) (Commission, 2015). Assim,
sdo apenas necessarias adaptacOes fisicas em relacdo as tomadas. Quanto as ligacdes

feitas ao Router, estas sdo semelhantes, uma vez que estes seguem um padrao standard.

]I EIEIE]
I A A A A

i) (A Dk
B
|
|

Figura 5: Tipos de Tomada. Fonte: (Commission, 2015)
Uma outra adaptacdo necessaria € a lingua. Neste caso, ndo se pode dizer que
constitua verdadeiramente problema, uma vez que o inglés se tem vindo a transformar

cada vez mais numa lingua universal.

15 Ver: http://www.iec.ch/worldplugs/list_bylocation.htm [visitado dia 16/08/2015]
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5.2.3 Recursos ao Dispor da Empresa e Willingness to Commit

A ISA ndo é de forma alguma uma empresa de grande dimensdo nem com grandes
recursos a sua disposicdo. No entanto, devido a alguns sucessos recentes, tem algum
espaco de manobra. Para além disto, conta ainda com uma rede de conhecimentos vasta,
e com um fundo de capital de risco que possui, 0 que Ihe pode permitir explorar algumas
opcdes. Assim, embora ndo possa alocar uma grande quantidade de recursos, seria
possivel optar por formas de entrada mistas que envolvessem algum investimento.
Todavia, isto ndo se devera verificar, uma vez que seria dificil para a empresa alocar
recursos que Ihe permitissem cobrir toda a area e clientes que deseja num curto espago de
tempo.

A willingness to commit (literalmente, vontade de compromisso) consiste na
vontade demonstrada pela administracdo em alocar recursos para determinadas fungdes.
Assim, embora uma empresa com muitos recursos a sua disposicao tenha, habitualmente,
uma propensao muito maior em optar por uma entrada através de investimento é possivel
que a administracdo da empresa opte por penetrar em todos 0s mercados externos, por
exemplo, através de exportacdo. Relativamente a willingness to commit, deve-se referir
que a ISA Capital j& fez alguns investimentos em capital no Reino Unido (nomeadamente
numa empresa de instalacdo de painéis solares), pelo que mostra um elevado grau de

compromisso/comprometimento.

5.3 Recomendac0es

A informacdo acima descrita apresenta-se ilustrada de forma sintetizada na tabela 3,

reflectindo, de acordo com Root (1994), a estratégia que deverd ser adoptada nestas

circunstancias.

Pela sua andlise e depois de tudo aquilo que foi acima descrito, é possivel concluir
que, no caso do Cloogy, o modo de entrada mais recomendavel é através de exportacao
indirecta. Por outro lado, o Kisense deixa algumas duvidas. Se, por um lado, as
caracteristicas do mercado parecem indicar que a exportagdo indirecta é o melhor método,
o facto de o Kisense ter uma componente que consiste num servico abala um pouco este
pensamento. Assim, embora na grande maioria dos factores o melhor modo de penetracédo
aparente ser a exportacao indirecta, devido a dificuldade de transacionar servigos devido

a distancia, é importante levar em consideracdo a opcao de investimento em capital.
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Contudo, tal como foi referido, a escolha de um modo de exporta¢éo indirecta
permite alguma personalizacdo dos contratos. Assim, existe a possibilidade de recorrer a
um modo de exportacdo indirecta, cingindo o distribuidor a condicéo de agir, ele proprio
num sistema de turn-key o que podera colmatar todas as falhas inerentes a exportacao.
Neste caso, a ISA teria que formar os trabalhadores do potencial distribuidor, transferindo
todos conhecimentos necessarios acerca do produto e da sua instalagéao.

A ISA garantiria desta forma que 0s servi¢os necessarios seriam prestados na
totalidade, diminuindo o risco de prejudicar o nome do produto e da marca devido a falta
de acompanhamento, instalacdo defeituosa ou qualquer outro tipo de problema que

poderia surgir caso o cliente final ndo tivesse acesso a assisténcia por parte do vendedor.

E entdo recomendavel, em ambos os casos, recorrer a um distribuidor. No entanto,
deve-se analisar qual o segmento (ou canal) mais apto para realizar a distribuicdo. Esta

analise sera realizada posteriormente nos pontos 7.1 e 7.3.
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Factores Externos

Caracteristicas do Mercado de Destino

Descrigéo

Implicagdes / Modo
de entrada
Favorecido

Kisense

Descrigao

Implicagdo / Modo de
entrada Favorecido

Dimensao do Mercado

Concorréncia (Perfeita, Oligopolista...)

Infragstrutura do marketing

Mercado bastante grande (1415 M€ na
Europa) e em crescimento acelerado
(450% em 8 anos)

Forte concorréncia e bastante diversificada

Inumeros distribuidores no sector das
utilities e também no sector das
telecomunicagdes; Aceitagao por parte dos
distribuidores por produtos semelhantes
revela o interesse em produtos de
eficiéncia energética.

Exportacéo Directa;
Investimento em
Capital

Exportacéo Indirecta

Exportagéo Indirecta

Mercado com grande dimens&o (400 M€
segundo Marino e entre 689 e 964.7 M€
segundo Fawkes); Forte dindmica e ambiente
favoravel devido as politicas seguidas.

Forte concorréncia

Existem distribuidores especializados em
comercializar produtos semelhantes e que
podem beneficiar com a adigdo do Kisense ao
seu portfélio. Este pode ser um complemento
aos Servigos que ja prestam ou um substituto
de outros que ja distribuem.

Exportagéo Directa;
Investimento em
Capital

Exportacéo Indirecta;
Licenciamento

Exportagao Indirecta;
Licenciamento

Factores Ambientais do Mercado de Destino

Politicas

Distancia Cultural

Taxa de Cambio

Distancia Geogréfica

13

Baixo risco politico

Diferengas culturais bastante acentuadas.

Valorizag&o da Libra em relagéo ao Euro e
desvalorizagdo face ao Renminbi (Yuan).

Os custos fisicos de transporte
apresentam um valor residual, tendo em
conta o valor do produto.

Exportagéo Directa;
Investimento em
Capital

Exportagéo Indirecta;
Licenciamento; Outro
tipo de Contrato de
Servigos

Exportagéo Directa
ou Indirecta

Exportacéo Directa
ou Indirecta

Baixo risco politico

Diferencas culturais bastante acentuadas.

Valorizag&o da Libra em relacéo ao Euro.

Grande dificuldade na prestagédo dos servigos
de montagem, transferéncia de know-how e
apoio.

Exportagéo Directa;
Investimento em
Capital

Exportagao Indirecta;
Licenciamento; Outro
tipo de Contrato de
Servigos

Exportagéo Directa
ou Indirecta
Licenciamento;
Investimento em
Capital; Outro tipo de
Contrato de Servigos



Factores Produtivos do Pais de Destino

Custo dos Factores de Produgao

Caracteristicas do Pais de Origem

Todos os factores de produgao sdo mais

dispendiosos no Reino Unido ou Indirecta

Exportagéo Directa

Todos os factores de produgdo séo mais

Exportagéo Directa
dispendiosos no Reino Unido

ou Indirecta

Tamanho do Mercado

Custo dos factores de Produgao

Mercado relativamente pequeno em
numero de habitantes e ainda em fase

preliminar/introdutdria. ou Indirecta

Custos de producdo mais baixos em
Portugal, em todos os aspectos (salarios,

N ou Indirecta
preco da energia e infraestruturas)

Exportagéo Directa

Exportagéo Directa

Mercado relativamente pequeno em niimero de
habitantes e ainda em fase
preliminar/introdutéria.

Custos Bastante inferiores no mercado
Portugués, sendo aqui muito mais relevante a
componente salarial, uma vez que &, neste
caso, o principal input para o desenvolvimento

do produto.

Exportagéo Directa
ou Indirecta

Exportagéo Directa
ou Indirecta

Factores Internos

Factores Produtivos da Empresa

Diferenciagéo

Servigos/Servigos pos-venda

A oferta existente é muito diversificada

Investimento em
pelo que sera dificil uma diferenciag&o.

Capital

Embora tenha um servigo anexado este
pode ser prestado a distancia e a sua
instalagdo é relativamente simples.

Exportagéo Directa
ou Indirecta

A oferta é bastante mais homogénea do que no
caso do Cloogy. No entanto, também o Kisense
ndo apresenta nenhuma caracteristica fora do

espectro ja existente.

Existe uma forte componente de servigos pos-
venda, nomeadamente a instalagao dos

equipamentos e o treino dos utilizadores do

Investimento em
Capital

Exportagéo Directa;
Investimento em

Capital

software.

Adaptagéo do Produto S&0 necessarias apenas dI:JaS adaptagdes: Exportacao Indirecta Apenas é necessario fazer uma adaptagéo da Exportagdo Indirecta
as tomadas e a lingua. lingua.

Recursos e Capacidade de Compromisso

Relativamente escassos quando

Recursos Disponiveis

Willingness to Commit

Exportag&o indirecta;

comparados com alguns dos players . .
P g piay Licenciamento

existentes no mercado

Alto nivel de compromisso (investimento

Exportagéo Directa;
em empresas do sector energético em

Tabela 3: Factores internos e externos na tomada de decisdo que influenciam a escolha do modo de entrada

Investimento em

varios paises, inclusive no Reino Unido) Capital

Relativamente escassos quando comparados

Exportagéo indirecta;
com alguns dos players existentes no mercado

Licenciamento

Alto nivel de compromisso (investimento em

Exportagao Directa;
empresas do sector energético em varios

Investimento em

paises, inclusive no Reino Unido) Capital

w
[e)]



6  Canais de Distribuicdo, Parcerias e Concorréncia

O tema das parcerias foi ja abordado em mdltiplas ocasides. Contudo, embora se tenham
referido as suas vantagens, pouco foi dito acerca do mercado e dos possiveis
distribuidores dos produtos que a ISA pretende vender. Seré entdo o objectivo deste ponto
aferir a atractividade dos diferentes sectores de actividade e definir potenciais
distribuidores. No entanto, dado que néo € o objectivo primordial deste trabalho a escolha
de um distribuidor especifico, focar-me-ei apenas em reduzir, de forma credivel, o
namero de empresas elegiveis para desempenhar as fungdes necessarias. Para esse efeito
sera criada uma pré-seleccdo de possiveis parceiros. De seguida serd ainda abordado o

tema da concorréncia.

Quanto a sua estrutura, o capitulo estard dividido em duas partes, aonde me
debrucarei em primeiro lugar sobre as problematicas referentes ao Cloogy e, de seguida,
sera feita uma analise - em tudo semelhante - para o Kisense. E, contudo, importante notar
que, antes de escolher um ou Vvarios parceiros elegiveis, deve ser designado o melhor

canal de entrada, onde esses distribuidores se enquadrarao.

6.1 Canais de Distribuicao - Cloogy

No caso do Cloogy, a partida, defino 5 canais que parecem ser relevantes: retalho,
imobiliario, telecomunicacdes e utilities (de gas e electricidade). Cada um deles tem
vantagens e desvantagens, no entanto, ndo sendo esta uma relacdo de subserviéncia as
vantagens terdo que ser de ambas as partes. Por esse motivo, farei uma analise cuidada
relativamente ao valor acrescentado para as trés partes: a ISA; o Consumidor; e 0
Distribuidor.

Estes canais de venda incluem virtualmente todas as empresas que vendem HEM
(Home Energy Management) solutions, no entanto nem todas elas t€ém o seu “core-

business” ligado a electricidade.

De todos os canais existentes que podem ser considerados opc¢do foram apenas
excluidas empresas que, por norma, ndo oferecem equipamentos electronicos (mais
especificamente HEM) aos seus clientes, como € o caso, por exemplo, do IKEA (canal
distribuicdo do mobiliario). Para além disso, também o mercado ESCo foi excluido, isto

prende-se com o facto de, habitualmente, ndo ter um foco tdo acentuado no segmento
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residencial e por ter uma base de clientes bastante mais reduzida do que outros sectores
(p.e. utilities).

O Valor Acrescentado para cada uma das partes encontra-se representado de
forma resumida (e bastante simplificada) na tabela 41, onde é ainda possivel encontrar as

virtudes e defeitos de cada um dos canais anteriormente referidos.

As caracteristicas utilizadas para tipificar cada um dos potenciais distribuidores
devem, no entanto, ser escrutinadas e explicadas antes da apresentacdo de qualquer

informacao, sob pena de enviesar aquilo que esta representa.
Assim, as caracteristicas utilizadas, bem como a sua explicacao, sdo as seguintes:

1. Possibilidade de testar o produto: A apresentacdo do produto por

parte do distribuidor permite (ou ndo) ao cliente ver, sentir e testar o produto.

2. Relacéo entre o consumidor e o canal: Implica que o consumidor

tenha um contacto frequente com o canal e que esteja habituado a receber ofertas
(fora do espectro considerado “normal”) por parte do distribuidor.

3. Simplicidade do processo de venda: A simplicidade do processo de

venda tem grande importancia. Por exemplo, no caso de um dado distribuidor,
habitualmente, vender produtos de forma isolada, ou seja, sem que estes sejam
pagos de forma continua (p.e. a cada més) dificulta a venda, uma vez que sera
necessario criar um tipo de pagamento especifico apenas para um produto.

4. Aumento das receitas: O que se discute neste ponto (uma vez que

é numa Optica da vantagem para o distribuidor) é o facto de o incremento
percentual nas receitas em termos globais e individuais (ou seja, 0 aumento da
receita tendo por base o valor médio cobrado mais o servico) ser encorajador para
que o distribuidor tenha incentivo suficiente para desenvolver esforcos (de
marketing e outros) para que o produto seja vendido. Ou seja, caso a empresa
tenha um volume de vendas na casa dos bilides, talvez ndo tenha grande incentivo
em incrementar as vendas em 100 mil euros. No entanto, para uma empresa um
pouco mais pequena esse valor pode ser importante e, no caso de uma empresa de

pequena dimens&o, pode até ser vital para a sua existéncia.

'Um quadro bastante mais detalhado pode ser encontrado no anexo 1 do presente documento.
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5. Canibalismo: Canibalismo pode ser definido como “o processo
através do qual um produto garante vendas deslocando-as de um outro produto j&
existente” (Heskett's cfr Lomax, 1996, pp. 2, traducdo livre). Assim, sendo o
Cloogy (e o Kisense) produtos de poupanca energética, € necessario ter em
atencdo que existird um efeito de canibalismo para alguns dos retalhistas.

6. Investimento necessario: Enquanto alguns distribuidores tém ja

uma infraestrutura pronta para responder as necessidades que surgem com a venda
de um novo produto (p.e. call centers), outros ndo tém essa facilidade. Assim,
cria-se a necessidade de investimento para suprir alguma necessidade que surja, 0
que constitui uma desvantagem.

7. Diferenciacdo: A distribuicdo do produto pode proporcionar a
empresa que o dissemina uma diferenciacdo que, em Ultima anélise, a podera
distinguir dos seus concorrentes.

8. Core-Business: Prende-se com o facto de a venda do produto estar

relacionada (ou n3o) com a actividade central do distribuidor. E, no entanto,
importante notar que aqui foi adoptado um sentido lato, ou seja, ndo é o facto de
vender um produto semelhante que faz com que se enquadre no core-business da
empresa mas sim o facto de desenvolver uma actividade que esteja de alguma
forma relacionada.

9. Penetracdo de mercado: Neste caso, entende-se por penetracdo de

mercado, a quantidade total das pessoas que recorrem a servigos prestados pelo
canal em questdo (ndo por um distribuidor especifico).

10. Concentracdo da indistria: De acordo com o Cambride

Dictionary?, a concentracdo do mercado ou concentracdo industrial pode ser
definida como o grau de controlo que um ndmero restrito de empresas consegue
exercer sobre uma larga parte do mercado. Conclui-se assim, que é o grau de poder
que um grupo limitado de empresas detém sobre o mercado em que se encontram
e que varia de acordo com as quotas de mercado que possuem.

11.  Relagdo com o Canal: Neste contexto, entende-se por relagdo com

o0 canal, a existéncia (ou ndo) de contactos anteriores da ISA com um sector de

actividade semelhante, mesmo que noutro pais.

2 Definigdo de concentragéo do mercado de Cambridge Dictionary. Ver:
http://dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles-negocios/market-concentration [visitado dia
16/08/2015]
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12. Investimento em Marketing necessdrio por parte da ISA:

Subentende-se que o investimento em Marketing €, por exemplo, a criacao de slots
publicitarios. Assim, sendo este ponto de elevada importancia (uma vez que esta
directamente relacionado com o sucesso das vendas), o investimento que néo for
realizado pelo distribuidor tera de ser colmatado pela ISA, sob pena de o negécio
fracassar. A escolha do canal apropriado teré assim grande importancia, uma vez
que é possivel que a estratégia actual de venda dos distribuidores ja esteja alinhada

com a da empresa produtora.

Possiveis Distribuidores

Utilities
Empresas
Imobiliario

Valor Acrescentado Caracteristicas Retalho Telecomunicagoes

Gas Eletricidade

Possibilidade de testar

0 produto

. Relacéo entre o
Consumidor - - + +

consumidor e o canal

Simplicidade do ‘ N
processo de venda

Aumento das receitas - - + + +-3

Canibalismo + + + +- -

e Investimento
Distribuidor Py + - + +- +
necessario

Diferenciacédo + +- + - -

Core-Business - - - +- +

L

Concentracio da NA  NA N/AS + +
industria
ISA Relacéo com o Canal - - - + -

Investimento em
Marketing necessério - - +- + +
por parte da ISA
Tabela 4: Caracteristicas dos canais de distribuicdo e valor acrescentado a cada stakeholder

Pela analise da tabela 4, bem como da sua explicacdo e desenvolvimento no Anexo

1, é possivel inferir que os melhores canais de distribui¢do sdo o das telecomunicagdes e

3 Depende em larga escala do efeito de canibalismo proveniente da reducdo do consumo eléctrico.

4 De acordo com a Ofcom, o Freedom of Information Act 2000 (‘the Act’) impede-os de publicar informagéo
relativa ao market share das empresas. N&o obstante este facto, pela dimensdo das empresas, pode-se
concluir com alguma confianga que o sector é relativamente concentrado. VER:
http://stakeholders.ofcom.org.uk/binaries/foi/2013/november/1-246712339.pdf [visitado dia 16/08/2015]
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das utilities® (de géas e electricidade). No entanto, os resultados ndo sdo completamente
conclusivos em relagdo & melhor das duas alternativas. Enquanto no primeiro existem
maiores vantagens para o distribuidor, no segundo existira uma vantagem para a ISA
relacionada com o maior conhecimento do sector e as relagdes ja existentes. No entanto,
devido & maior receptividade existente por parte do sector das telecomunicacdes, esta

devera ser a melhor das alternativas.

Outro aspecto relevante é o facto de varias utilities terem, neste momento,
estabelecidas parcerias com alguns concorrentes (como é possivel constatar na tabela 5,
pagina 44), pelo que apresentardo uma menor abertura & distribuicdo do Cloogy,

relegando, uma vez mais a op¢do de um distribuidor neste canal para um segundo plano.

Assim, neste capitulo, serd apenas efectuada uma breve anélise ao mercado das
telecomunicacdes, ainda que possa ser encontrada alguma informacdo acerca do sector
das utilities no Anexo 3. Contudo, posteriormente a este estudo, serd aconselhavel

analisar ambos os sectores em detalhe.

6.2.1 Parceiros Elegiveis

E, entdo, importante salientar que, unicamente as maiores empresas do sector das
telecomunicagdes foram alvo de um pequeno escrutinio. Isto deve-se ao facto de a
dimensdo ser, neste caso, mais relevante dado que o produto ndo esta no core-business da
empresa, pelo que o mais importante seria uma boa base de dados de clientes, um alcance

geografico que inclua todo o pais e a capacidade de marketing.

Assim, no caso das telecomunicagdes os melhores distribuidores sdo a BT (British
Telecommunications), a Vodafone e a 02 (empresa subsidiaria da Telefénica). As duas
ultimas contam, neste momento, com elevadas quotas de mercado nas telecomunicacfes
maveis, enquanto a BT se fica apenas pelo fornecimento de telecomunicac@es fixas, onde

é lider.

5 No Reino Unido, todas as empresas distribuidoras eléctricas sdo, a0 mesmo tempo, distribuidoras
de gas ainda que os servicos sejam independentes. Ou seja, é possivel contratar um servico de gas a uma

operadora e o fornecimento de electricidade a outra.
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Todas as empresas referidas tém grande poder de mercado, conseguem alcancgar
qualquer ponto do Reino Unido, tém grande prestigio e, fundamentalmente, ndo tém

qualquer dificuldade em obter financiamento ou em alcancar clientes.

Os pontos referidos sdo de grande vantagem para a ISA uma vez que, caso as
empresas considerem o produto interessante, estas tém capacidade para desenvolver por
si s6 0 marketing necessario, contactar consumidores (principalmente aqueles que ja sdo
seus clientes), instalar o equipamento e, por ultimo, cobrar sem qualquer dificuldade o

Servico.

Torna-se, no entanto, necessario escolher a melhor alternativa entre as trés

empresas referidas.

1 A Telefonica tem como grande mais-valia o facto de estar directamente envolvida
no processo de instalacdo de smart meters, onde € responsavel por criar as
condicBes necessarias para o funcionamento destes equipamentos (vai fornecer

internet que transmitira os dados dos smart meters (Morales, 2013 ).

Por outro lado, é importante referir que, independentemente do interesse que a
Telefénica demonstra em relacdo a este mercado, em Espanha, a empresa decidiu-
se por encontrar uma solucdo interna. Assim, nada garante que esta deciséo se

altere.

2 Quanto a BT, esta fazia parte do Estado britanico até 1981, altura em que se tornou
independente. A empresa €, também ela, um gigante das telecomunicacdes a nivel
mundial e, tal como a telefdénica, vai estar envolvida na instalacdo de internet que
permitira o funcionamento dos smart meters (Ray, 2013).

Por outro lado, a BT ainda nédo oferece qualquer tipo de equipamento que esteja
relacionado com o Cloogy, o que se afigura como uma vantagem em relacao a
Telefénica.

No entanto, deve-se referir uma vez mais que a BT ndo esta (ainda) presente no
mercado das telecomunicacdes moveis mas esta a planear a sua entrada (Titcomb,
2013).

3 A Vodafone apresenta como vantagem estar presente em todas as areas de negocio
(internet fixa e mdvel e servi¢os de comunicagdes fixas e moveis). Por outro lado,
ndo estd envolvida no programa de roll-out dos smart meters. Para além disso,

ndo é considerada lider em nenhuma area das telecomunicagdes, ao contrario da
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BT que lidera os sectores de internet e comunicagdes fixas® e da O2 que lidera o
sector movel” ("Statista”, 2013, "Statista", 2014) .

Pelo que foi exposto, a melhor escolha aparenta ser a BT, fundamentalmente pelo
facto de a Telefonica estar j& comprometida no mercado espanhol em encontrar uma
alternativa interna ao Cloogy.

6 VER: http://www.statista.com/statistics/297693/uk-broadband-isp-market-shares/  [visitado dia
16/08/2015]

7 VER: http://www.statista.com/statistics/375986/market-share-held-by-mobile-phone-operators-united-
kingdom-uk/ [visitado dia 16/08/2015]
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6.2.2 Concorréncia

O Cloogy tem que fazer face a concorréncia de varios produtos e empresas. Uma vez que,
em parte, a ISA conta j& com um estudo global acerca da concorréncia do Cloogy (ao
contrario daquilo que acontece com o Kisense), este topico embora seja abordado, ndo

sera escrutinado de forma tao exaustiva.

Assim, 0 mais importante neste caso serd mostrar a existéncia (ou ndo) de um
parceiro na distribuicdo e os precos praticados. Para além disto, é importante notar que
algumas das empresas nao divulgam o preco do equipamento. Isto deve-se ao facto de
alguns produtos serem distribuidos gratuitamente, pelo que os encargos ficam a cargo do
distribuidor. Noutras ocasifes, 0s produtos estdo vocacionados para serem
transaccionados numa base de Business-to-Business, pelo que também a informacéo nao

esta disponivel ao publico geral.

Tipo de Equipamento

Concorrentes: Nome Hardware Prego
RU Software (excluindo
tomadas)
1 AlertMe British Gas v v (Inclui A partir de 50¢
tomadas)
GEO (Green Scotish Power; .
2 Energy Options) British Gas v v A partr de 40%
3 Owl Ecotricity v v A partir de 30£
4 Opower First Utility v X N/A
5 (sdo Onzo SSE v v N/A
complementares) iPlan SSE v X N/A
40£ (Apenas
6 Efergy Npower v v Soffware ou
hardware)
7 Chameleon Eon X v N/A
Technology
Eon; EDF
8 Landis+Gyr Energy; British X v N/A
Gas
9 iMeasure Ebico v 120£/ano
10 Current Cost X X v 50£
11 Navetas X v v N/A
v (Gere  (Tomad 100£ Software;
12 PlugWise X apenas as ; :Lnaas)as 210£ com
tomadas) P tomadas
13 Energy Hub X v X N/A
14 DIY Kyoto X X v 100£
15 Rico X v v lg%EagzesT
16 Wattio X i v v 100£

Parceiro no

Tabela 5: Concorrentes, precos praticados e equipamentos oferecidos
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6.3 Canais de Distribuicao - Kisense
A analise utilizada para caracterizar e aferir a atractividade dos varios canais sera em tudo
semelhante a utilizada anteriormente. Contudo, neste caso serdo apenas estudados dois

tipos de empresa: utilities e ESCo.

A primeira vista pode-se estranhar o facto de se ndo se considerarem hipoteses
como o sector das telecomunicacdes, contudo, ao contrério do Cloogy, o Kisense é
bastante mais vocacionado para empresas. Por esse motivo, alguns sectores que
apresentavam como vantagem a sua ligacdo ao consumidor comum, perdem-na, deixando

de ser merecedores de um lugar nesta lista.

O Kisense exige ainda um servico pos-venda bastante superior aquele que era
exigido pelo Cloogy, ja que o acompanhamento faz parte do “produto”. Assim, embora
ndo seja essencial, € sem duvida de extrema importancia que o Kisense e 0s servi¢cos

relacionados estejam no core-business da empresa que o venha a distribuir.

Para além disto, é também importante referir a troca de uma das variaveis, ou seja,
enquanto no Cloogy se considerava a “possibilidade de testar o produto”, neste caso, nao
o farei. Isto deve-se ao facto de ser bastante mais dificil testar o Kisense uma vez que é
sobretudo um software, onde a componente fisica tem pouca relevancia para o

consumidor (ja que ndo existe qualquer interaccdo com esta).

Assim, neste caso, considerarei uma outra variavel, a possibilidade de evitar o risco
(risk avoidance). Esta caracteristica reflecte a capacidade do canal em garantir um menor
risco para 0s consumidores, através da criacdo de mecanismos de pagamento que se
ajustem as necessidades do consumidor final. Essa é a grande vantagem apresentada pelas
empresas ESCo, que apresentam um modelo de negdcio inovador tal como sera possivel
constatar no ponto 6.3.1.

Uma vez mais, relativamente a escolha do melhor canal, é possivel encontrar na
tabela 6 (e no seu desenvolvimento no Anexo 2) as vantagens e desvantagens de cada um.
Como referi anteriormente, estas sdo analisadas a luz das mesmas variaveis que haviam
sido empregues na tabela 4 para caracterizar o melhor sector de distribuicdo para o

Cloogy. Por esse motivo, ndo sera feita uma nova defini¢cdo de cada um dos parametros.
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Possiveis Distribuidores

Utilities
Valor Acrescentado Caracteristicas ESCo
Gas Electricity
Risk avoidance + - -
. Relacdo entre o consumidor e
Consumidor + + +
o canal
Simplicidade do processo de
+ + +
venda

Aumento das receitas + +/- +/-

Canibalismo + - -

Distribuidor Investimento necessario + + +
Diversificacdo + + +
Core-Business + +/- +/-

Penetracdo de mercado N/A + +

Concentracdo da industria - + +

ISA
Relacdo com o Canal + + -
Investimento em Marketing

+ +/- +/-

necessario por parte da ISA
Tabela 6: Caracteristicas dos canais de distribuigdo e valor acrescentado a cada stakeholder

Pela analise da tabela é entdo possivel constatar que o melhor canal para a
distribuicdo deste produto €, sem divida, o das empresas ESCo. Ndo s6 pela sua
capacidade em ajudar os clientes a evitar o risco (0 que se coaduna em larga escala com
0 modelo de negdcio pretendido — turn-key) mas também pelo facto de este produto ser
efectivamente o core-business destas empresas. Para além disto, véem-se ultrapassados

0s problemas que derivavam do canibalismo existente.

6.3.1 ESCO

Segundo a (Directiva 2006/32/EC) do Parlamento Europeu, o termo Energy Service
Company (ESCo) pode ser definido como “uma pessoa legal ou natural que fornece
servicos de energia e/ou servicos de melhoria de eficiéncia energética as instalaces de
um utilizador. Ao fazé-lo, este partilha alguns dos riscos financeiros associados ao
investimento necessario. Assim, o pagamento pelos servigos baseia-se (totalmente ou em
parte) no sucesso alcangado pela implementacdo das medidas de eficiéncia energética ou
pelo cumprimento de outros requisitos de performance previamente acordados (Marino
etal., 2011).
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N&o obstante as virtudes deste modelo, 0 mercado destas empresas € bastante mais
limitado do que o de outras (p.e. 0 mercado das utilities). Segundo Hannon et al (2013),
estima-se que o valor do mercado ESCo no Reino Unido seja cerca de 400 milhdes de
euros (de acordo com as previsdes de Marino) e entre 689 e 964.7 milhdes de euros
segundo estimativas de Fawkes (Hannon et al., 2013). Contudo, apenas o valor das
receitas da Centrica no ano de 2012 ascenderam a 18.2 hilides de libras. E entdo possivel
concluir que este mercado é bastante pequeno quando comparado com o mercado das

utilities.

Tal como ja foi referido, estas empresas funcionam com um modelo de negécio que
proporciona as entidades que a elas recorrem uma cobertura total ou parcial do risco que

Ihes permite pagar o investimento realizado com a poupanca obtida (Figura 6).

"‘\

Estrutura
dos Custos

Poupanca

Investimento

Custo prévio

Custos apos investimento em medidas de
eficiéncia

Anos,/Periodos

AN

Figura 6: Estrutura de custos de um investimento ESCo

Para que isto seja possivel, as empresas utilizam um de dois tipos de modelo de
negdcio. O primeiro (Energy Supply Contracting) baseia-se em fornecer energia de forma
mais eficiente (p.e. painéis solares que produzem energia e proporcionam uma poupanca).
O segundo (Energy Performance Contracting) foca-se em reduzir os custos com a energia
através de uma diminui¢do do lado do consumo (Bleyl-Androschin and Ungerbdck,
2009). Assim, o Kisense incluir-se-ia no portfolio deste segundo tipo de empresa, uma
vez que é claramente um produto que incentiva a melhores praticas e cujas caracteristicas
tém como principal funcionalidade a redugdo dos consumos energéticos, ou seja, uma

reducdo dos custos pela via da procura.
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Também o financiamento deste tipo de negécio é um pouco distinto do habitual.
Segundo Gilligan (2011) existem dois modelos de financiamento distintos (sendo que em
ambos o consumidor final consegue evitar o risco de forma total ou parcial) (Gilligan,

2011). Estes modelos podem ser representados como segue:

Modelo 1 Modelo 2 Banco/ ESCo
— | Financiador
Banco/
Financiador j
_/ A empresa ESCo financia o 'S ) ( Contrato de
& R 3 S Contrato de
Contrato de ‘ projecto, assume a divida, TR Guaranteed
R | |o risco de performance e \_l_ S
ainda o credit risk. Isto
deve-se ao facto de ser ela ¢
ESCo a responder ndo sO Banca/
perante o financiador, mas Financiader
/ também perante o
7 |consumidor relativamente 3 3
Contrato de 5 Neste caso, ¢ o consumidor gquem
Shared Sovings | |20 sucesso das medidas N
L /I assume a divida perante o
———=——=—" | implementadas. 3 3
\: financiador, contudo, a empresa

5 ESCo assume o risco de performance
Cliente/ ]

Chn Lo e assegura que as medidas
implementadas garantem um nivel

minimo de poupanga.

Figura 7: Dois tipos de modelo de negdcio das empresas ESCo. Adaptado de (Gilligan, 2011)

6.3.2 Parceiros elegiveis:

Tendo em conta o disposto nos topicos anteriores, é possivel concluir que o parceiro ideal
se situara no channel de actuacdo das empresas ESCo. Assim, torna-se necessario

enumera-las e defini-las.

Sera esse o0 trabalho efectuado neste ponto. Abaixo é possivel encontrar a tabela 7
(que se encontra desenvolvida no Anexo 4), com dados provenientes ora do website da
prépria companhia ora do website oficial da ESTA (Energy Services and Technology
Association) e que caracterizam cada uma das empresas consideradas elegiveis para

vender produtos produzidos pela ISA.

A seleccdo de cada uma destas empresas ndo obedeceu a critérios demasiadamente
restritos, uma vez que, tal como ja foi por vérias vezes referido, ndo é o ambito deste
trabalho definir um distribuidor especifico. No entanto, todas as empresas passaram por
um processo de crivagem que levou a eliminacgéo de todas aquelas que tinham produtos
proprios que substituissem o Kisense, cuja area geografica ndo englobasse todo o Reino

Unido e, finalmente, todas cujo campo de actuagédo de alguma forma n&o se coadunava
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com as caracteristicas do Kisense. Assim, de um universo de 116 empresas, foi possivel

fazer uma pré-seleccao de 18 empresas.

E, portanto, fundamental compreender que esta analise €, & semelhanca de outras

ja realizadas, uma anélise qualitativa e ndo quantitativa.

Nome da Empresa

Zona Geografica

Actividade que desenvolve

Carbon 2018

COFELY

Cutts FM

Diehl Metering

EEVS Insight Limited.

Endress + Hauser.

Enercom.

Inenco.

iVolt Limited®.

Reino Unido

Europa

Europa

Reino Unido

Mundo

Mundo

Reino Unido

Europa

Mundo

Consultor energético que fornece um leque de sistemas de
medic&o e multiplos servigos.

Fornece servigos de gestdo, sendo que um desses servigos é
gestao energética de edificios.

Entre outros, oferece sistemas de medic&o e projecta servigos
baseados num modelo de negécio Unico que combina o
acesso a capital com o acesso a infraestruturas numa base de
leasing. O seu foco principal é consultoria e instalagdo de

equipamentos.

Sistemas de Medigao e Monitorizagao

Utilizam produtos de vérios fornecedores com vista a
providenciar aos seus clientes equipamentos que melhorem
os niveis de eficiéncia energética, bem como lhes permitam

Medir e Monitorizar os seus consumos energéticos.

Trabalha junto com as empresas de utilities com vista a
facultar equipamentos de gestéo energética. Neste momento
o seu porfolio de produtos inclui j& varios medidores e também

o 