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Resumo

Em complementaridade com o plano curricular do Mestrado de Estratégia de Investimento e
Internacionalizacdo, a presente dissertagdo é uma pesquisa descritiva sobre o franchising
como forma de internacionalizacdo, fundamentada na analise qualitativa de um Unico estudo
de caso de uma pequena e média empresa (pme) portuguesa, a “Acountia Business Consulting
& Accounting”. Constituida em 1997, gere uma rede de franchisados na &rea financeira em
contabilidade, consultoria de apoio e gestdo e outsourcing e faz parte do grupo portugués,
Onebiz — Creating Business, que detém um conjunto marcas em diferentes areas de actuacao

(consultoria, comércio, educacao, financeira, imobiliaria e saude).

A internacionalizacdo ndo é um fenémeno desconhecido das empresas portuguesas, utilizada
como estratégia de sobrevivéncia ou crescimento fora do mercado nacional. O franchising
internacional é a base principal para desenvolvimento desta investigacdo, segundo o Censo
(2014) o mercado europeu representa o principal destino das empresas portuguesas que
utilizam este sistema. No ambito internacional o franchising estd formado por quatro
elementos essenciais que sdo: imagem internacionalmente replicavel, servico estandardizado
internacionalmente, uma relacédo e continua entre o franchisador e o franchisado e um espaco
geografico definido (AICEP,2013).

O principal objectivo desta dissertacdo é analisar o franchising como forma de expansao para
0 mercado externo, tendo em conta a escolha de mercado, principais motivacdes, barreiras, as

vantagens e desvantagens e 0s custos inerentes deste processo.

Com este estudo pretende-se contribuir com o conhecimento e abrir uma porta para o universo
do franchising internacional através da descri¢do do processo de internacionalizacdo da marca
Acountia para o mercado angolano, tendo em conta as suas especificidades (motivacdes,

barreiras, as vantagens e desvantagens e 0s custos).

Palavra-Chave: Acountia, Angola, Portugal, Franchising Internacional

Cédigo JEL: M10; M16



Abstract

In complementarity with the curriculum of the Master of Strategy Investiment and
Internationalization, this dissertation it’s result on the process of internationalization in
franchise mode in the Angolan market, based on a case study of a small and medium-sized
enterprise (SME), the "Acountia Business Consulting & Accounting”. Founded in 1997,
which manages a network of franchisees in the financial area in accounting support and
management consulting, and outsourcing. The Acountia is as part of the Portuguese Group
Brand, Onebiz-Creating Business, which have a set SMEs in different areas (consulting, trade,
education, financial, real estate and health). The main focus of the Group's growth and
expansion in the domestic and external and as such has developed strategy "one-stop
shopping”, supported in cross-selling branding.
Internationalization is not a strange phenomenon for Portuguese companies, used as a strategy
of survival or growth outside the national market. International franchising is the main basis
for the development of this research. According to the Census (2013) the European market
represents the main destination of Portuguese companies that use this system. This service
consists on of four essential elements: internationally replicable image, internationally
standardized service, an ongoing relationship between the franchisor and the franchisee and a
defined geographical area (AICEP, 2013).

The main objective of this dissertation is to analyze franchising as a way of expanding to the
foreign market, taking into account the market choice, main motivations, barriers, the
advantages and disadvantages and the inherent costs of this process. For the theoretical
foundation, is based on documentary analysis about internationalization of companies, as the
design, your theories and dimensions from the perspective of franchising and in two semi-
structured interviews to Onebiz Group representative, Mr. Bruno Santos and the Master

Franchising the brand Acountia in Angola, the Sr. Claver Furtado.

This study aims to contribute knowledge and open a door to the universe of international
franchising by describing the process of internationalization of the brand Acountia for the
Angolan market, taking into account its specificities (motivations, barriers, advantages and
disadvantages and costs).

Keyword: Acountia, Angola, Portugal, International Franchising

JEL Code: M10; M16
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I Introducéo

1.1 Pertinéncia do Estudo

A internacionalizagdo das empresas tornou-se fundamental para a evolugdo econémica
de um pais e Portugal ndo esta indiferente a este fendmeno, com a presente dissertacdo sob o
tema” Internacionalizar em Modo Franchising no Mercado Angolano: “O Caso da Acountia
Bussiness Consulting, tem como objectivo principal analisar o franchising como forma de
expansdo para o mercado externo, tendo em conta a escolha de mercado, principais

motivacdes, barreiras, as vantagens e desvantagens e 0s custos inerentes deste processo.

O franchising doméstico e internacional ndo sdo um sistema desconhecido em
Portugal, apesar de ndo existir legislagdo especifica ou tipificacdo que abarca este modelo de
negocio, mas sim enquadra na esfera de autonomia de negdcio entre as partes (franchisador e
franchisado) (Oliveira, 2014).

O Instituto de Informacdo em Franchising (I1F) é a Unica entidade que disponibiliza dados
sobre o franchising portugués no ambito nacional e internacional através do Censo, relatério

anual sobre o sistema.

Segundo o Censo (2014), no ambito nacional 69% das marcas existentes no pais séo
portuguesas, seguida por Espanha com 12 % e o restante dividido por diferentes paises como
Estados Unidos (5%), Franca (3%), Brasil (1%), Reino Unido (2%) e Italia (3%). No ambito
internacional para as empresas portuguesas com o sistema franchising em mercado nacional
que optaram pelo mesmo sistema para expandir no mercado externo, a Europa é o principal
destino com 39,5%, seguido pelo mercado africano com 21,5%, América do Sul e Central
perfazem 20,7% e Asia somente com 19,3%. O Mini-Preco, Meu Super, Nail for Us, Nata
Lisboa, Bifanas das Vendas Nova, sdo exemplos de sucesso no mercado nacional e no
mercado internacional a Parfois, Salsa, Lanidor, Quebramar sdo marcas presentes na Europa,

Africa e na América do Sul.

Contudo, a informacdo e investigacao sobre internacionalizacdo de empresas portuguesas em
modo franchising é limitado e com este estudo pretende-se contribuir com o conhecimento e
abrir uma porta para o universo do franchising internacional através da descricdo do processo
de internacionalizacdo da marca Acountia para 0 mercado angolano, tendo em conta as suas

especificidades (motivagdes, barreiras, as vantagens e desvantagens e 0s custos).



1.2  Metodologia e Questdes de Partida

A investigacdo é uma pesquisa descritiva, baseada na analise qualitativa de em Gnico
estudo de caso e como ponto de partida foram propostas duas questdes, no qual pretende-se
responder segundo a fundamentacdo teorica, que sdo: a) Como internacionalizar em modo
franchising no mercado angolano? e b) Quais os fatores criticos de sucesso no franchising

internacional?

Para a fundamentacdo tedrica prende-se na analise documental sobre internacionalizacao,
segundo as suas dimensdes na perspectiva do franchising e em duas entrevistas semi-
estruturadas ao representante do Grupo Onebiz, o Sr°. Bruno Santos e ao Master Franchising
da marca Acountia em Angola, o Sr°. Claver Furtado. Em 2013, a AICEP-Agéncia para o
Investimento e Comércio Externo de Portugal langou uma revista de apoio para
internacionalizacdo, “Horizonte Internacionalizar, Guia para PME”, que serviu como base
documental para compreender e analisar 0 processo de internacionalizacdo das pme’s
portuguesas quanto a forma de entrada, vantagens e desvantagens e exemplos do sucesso e

insucesso?.
1.3 Estrutura da Dissertacéo
A estrutura da dissertacdo é constituida por seis capitulos, nomeadamente:

1° Capitulo: Introducdo - apresenta as linhas gerais da dissertacdo, principal objectivo do
estudo, metodologia, motivacdo para investigacao e uma breve sintese conceptualizacdo sobre

internacionalizacdo empresarial.

2° Capitulo: Fundamentacdo Tedrica - espelha a sobre o franchising internacional segundo as

dimensGes da internacionalizagéo.

3° Capitulo: Metodologia de Investigacdo — apresenta as questdes de partida, o tipo de

investigacao e estudo de caso e o enquadramento tedrico.

4° Capitulo: Mercado Angolano - concentra-se na analise do mercado angolano (aspectos
sociais e econdmicos), para compreender a decisdo da Acountia em expandir para o referido

mercado.

L www.portugalglobal.pt



5° Capitulo: Estudo de Caso - Centra-se na observagdo da empresa “Acountia Business
Consulting & Accounting ““, quanto a sua origem, estrutura organizacional e a descricdo do

processo de internacionalizacdo para o mercado angolano.

6° Capitulo: Conclusao — sera uma sintese alargada da dissertacdo tendo em conta as limitagdes

durante a investigagé&o.
1.5 Enquadramento Tedrico — Internacionaliza¢cdo de Empresas

Efectuando uma breve conceptualizacdo sobre internacionalizacdo de empresas, antes
analisar o sistema de franchising internacional, importa realcar que é um processo. Segundo
os tedricos Johanson e Vahlne (1977), percursores da teoria Uppsala a internacionalizacdo de
empresas € um processo gradual de actividades das empresas do mercado doméstico para o

mercado externo, através do conhecimento.

Para os tedricos Johanson e Mattsson, (1988), percursores da “teoria das redes”, para
internacionalizar a empresa deve desenvolver uma relacdo de redes (interna e externa) entre
os individuos ou empresas que detém recursos e experiéncia/conhecimento, sendo que 0
acesso a informacao € mais rapido e menos dispendioso o processo de expansao que acontece
em trés etapas: 1) extensdo internacional- o primeiro passo para expansao, a empresa tinha de
obter informacdo sobre o mercado alvo e promover uma potencial relagdo com empresas
externas; 2) penetracdo internacional - acontece atraveés da confianca e do conhecimento
obtido pelas empresas, ao reforcarem a sua relacdo no mercado externo e 3) integracdo
internacional — é progressiva, através do aumento da rede de relacionamentos da empresa no

mercado e externo e com parcerias com as empresas estrangeira.

Em 1988 os investigadores Welch e Luostarinen publicaram a sua tese de Doutoramento pela
Helsinki School of Economics, sobre internacionalizacdo empresarial, tendo conceptualizado
como um processo de envolvimento crescente do mercado interno ao externo através de

operacdes internacionais.

Para explicar processo de internacionalizacdo através operagdes internacionais Simdes (1997),
dividiu em duas dicotomias, a dicotomia inward que significa que as operacdes internacionais
comegam de fora para dentro, do mercado externo para o mercado interno, através de
importagdes, aquisicdo de tecnologia estrangeira e a captacdo do Investimento Directo
Estrangeiro (IDE). Para a dicotomia outward as operagdes processam-se de dentro para fora,
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do mercado interno para 0 mercado externo, utilizando a exportacdo, modos contratuais

(prestacdo técnica no estrangeiro, aliancas, licenciamento e franchising) e IDE externo.

De acordo a AICEP (2013), o processo de internacionalizacdo envolve multiplos aspectos,
podendo assumir padrdes distintos em funcdo do tipo de actividade, das trajectorias
tecnologicas, das pressdes competitivas, das redes de relagbes existentes e das

caracteristicas das empresas 0 que se resume em seis dimensdes que sdo:

12 Dimenséo (Tipo de Organizacdo): O tipo de organizacdo como dimensdo chave tem como
objetivo explicar como as empresas organizam as suas atividades para o mercado externo
(Malhotra e Hinings, 2010)

2% Dimensdo (Como e o Qué?): A empresa deve determinar como entrar no mercado
externo (exportacdo, modos contratuais e investimento directo), 0 que apresentar neste
mercado em termos de actividades ou produtos e qual é o publico-alvo que é determinado pela

escolha de mercado, Lusotarinen e Welch (1988).

32 Dimensao (Porqué e Quando?): Decidir equando internacionalizar ndo € um processo facil,
porque remete para as motivaches da empresa em expandir no mercado externo. As
motivacOes para uma empresa internacionalizar sao inumeras, como vantagens de lucros,
produtos Unicos, vantagem tecnolégica ou informacao exclusiva ou por pressées competitivas,
Czinkota (1999).

42 Dimenséo (Onde?): A escolha do mercado acontece ap6s uma andlise preliminar de como o
mercado alvo identifica-se com produto/servico e uma informacdo detalhada quanto os
aspectos politicos, regulamentos, econémicos, sociais, culturais e tecnologicos (Carvalho,
2013)

52 Dimensdo (Estrutura Organizacional): competéncias internas e aspectos financeiros da
empresa, sdo determinantes para o processo de internacionalizacdo, pois pode definir as
capacidades da empresa em manter-se no mercado interno e externo e conferir vantagens

competitivas, (Martins,2011).

62 Dimenséo (Barreiras): as dificuldades que uma empresa pode encontrar durante 0 processo
de internacionalizacdo, que podem ser competitividade, obstaculos politicos, financeiros,

logisticos, culturais, legais e/ou ambiente competitivo (AICEP,2013)



I Fundamentacéo Tedrica

O franchising surgiu timidamente durante a idade média em Franga, mas inicialmente
ndo se identificava com o sistema actual. O franchisage” ou “franc era uma permissao
comercial delegada pela Igreja Catolica aos feudais para colectar impostos e taxas em nome
da igreja a comerciantes e camponeses, mas a sua evolucdo de taxa comercial para sistema de
venda teve inicio nos Estados Unidos em 1850, pela empresa americana I.M. Singer & Co.,
fabricante de méaquinas de costura, que utilizava o sistema para vender a sua patente a
operadores proprietarios independentes, para que pudessem comercializar a linha de
equipamentos Singer e ainda desfrutar do prestigio da marca. Atraves deste método a Singer
conseguiu expandir a venda dos seus produtos no territério norte-americano, com
investimentos relativamente baixos. Actualmente, o sistema franchising consiste em um
conceito de negdcio previamente testado, pelo qual uma empresa (franchisador) concede a
outra empresa (franchisado) o direito de explorar, sob a sua uma imagem e marca, explorar 0s
seus produtos e servicos e conceito de negdcio, bem como o respectivo modelo de gestéo,
mediante uma contrapartida financeira (Gomes, 2011).

Sistema do franchising é constituido principalmente por dois elementos:

a) Franchisador: Empresa detentora dos direitos de comercializagdo da marca e do
conceito de negocio a franchisar, ja testado na sua féormula de sucesso, sendo
responsavel pela transmissdo de know— how (saber fazer), e estrutura de apoio & rede
de franchisados.

b) Franchisado: é a empresa que compra o direito de utilizacdo da marca do franchisador,
constituindo-se como ponto de venda da rede franchising, em coeréncia com o
conceito de negdcio, know-how e imagem corporativa transmitida pelo franchisador.

Para realizacdo deste tipo de modelo negocio, o franchisado tem um papel activo, porque o
mesmo se propde em fazer parte de um conceito de negécio ja desenvolvido e o primeiro
passo é deter um investimento inicial e direito de entrada. O investimento inicial é o capital
necessario para comecar o negocio para corresponder com o portfolio pré-definido pelo
franchisador. O direito de entrada consiste no valor pago ao franchisador para participar no
negdcio e em contrapartida, deve transmitir conhecimento, ceder direitos de comercializagdo
da marca, instalar regime de exclusividade geogréfica para o franchisado. Assim o
franchisado goza de notoriedade da imagem corporativa sustentada na rede de

comercializacdo, nomeadamente pela reputagcdo da empresa franchisadora no mercado.



2.1  Franchising Internacional

No sentido lacto o franchising internacional como modo de entrada apresenta um nivel de
entrada rapido, porque permite ao franchisador replicar a sua marca ou modelo de negdcio ja
testado em outras localizagGes, sem necessitar de ter custos financeiros altos e com controlo

elevado por parte da empresa.

Contudo para o desenvolvimento amplo sobre o franchising internacional sera analisado

segundo as dimensdes de internacionalizacdo, representadas na Figura 1.

Figura 1. Dimensdes de Internacionaliza¢io na perspetiva do franchising

Como e o Qué?
Franchising & um
sistema de prestacdo
de servigos, bens e
conhecimento.

Porqué e Quando?
0Os factores que
motivam a decisdo de
internacionalizar e
quando comegar.

Onde?

Escolha do mercado

Tipo de
Organizagdo
Servicos
desagregados
internacionalmente

N

Barreiras

dificuldades que

podem impedir o
processo de

internacionalizagdo

Estrutura
Organizacional:
competéncias internas
e aspectos financeiros

Fonte: elaboragdo prdpria com base: Luostarinen e Welch (1990); Sim&es (1997); Carneiro e Dib (2007);Malhotra e Hinings
(2010) e AICEP (2013).

2.1.1 Tipo de Organizacao

O tipo de organizacdo como dimensdo chave, tem como objectivo principal explicar como as
empresas organizam as suas actividades no mercado externo segundo as formas de entrada e
no caso do franchising séo servicos desagregados internacionalmente, pois prestam servicos
localmente de acordo com as regras internacionalmente definidas, mas adaptadas em funcéo de
segmentos de mercado (fast food, hotéis, restaurantes, leasing, repara¢fes automaveis, aluguer

de viaturas e retalho) (Malhotra e Hinings, 2010).



Este tipo de organizagdo tem como pilar principal o contacto personalizado com clientes o que
exige presenca fisica. Mas também segue as necessidades do mercado e aumenta o seu nivel de

presencga ao monitorar e procurar continuamente novos clientes.

2.1.2 Como e o Qué?

Como forma de internacionalizagdo o franchising encontra-se inserida no grupo dos
modos contratuais, que consiste em uma cooperacdo entre dois individuos ou empresas,
edificado por um contrato no qual as partes combinam os aspectos fulcrais para realizagcdo do

negaocio.

O franchising um sistema que se rege em rede, como ja citado por Johanson e Mattsson,
(1988) uma relacdo em redes (interna e externa) possibilita o acesso rapido a informacéo e o

conhecimento o0 que torna o processo de expansdo menos dispendioso.

Este sistema internacional estd formado por quatro elementos essenciais que sdo: imagem
internacionalmente replicavel, servico estandardizado internacionalmente, uma relacdo e

continua entre o franchisador e o franchisado e um espaco geogréafico definido (AICEP,2013).

Como uma imagem internacionalmente replicavel, a marca deve ser apelativa e protegida,
capaz de atrair clientes e como um servico estandardizado internacionalmente, permite ao
cliente “saber com o que conta”. A relagdo continua entre o franqueador e franqueado garante
em primeiro lugar um apoio sistematico e uma formacdo continua e atualizacdo de procedi-
mentos ao franqueado, mas aproveita simultaneamente para um controlo estreito da sua
atuacdo. Por fim, um territorio definido, que pode ser apenas uma loja, situada num local

determinado, ou um espaco mais vasto.

Segundo Carvalho (2011), as empresas franchisadoras que expandem para o mercado externo
detém um conjunto de direitos de propriedade industrial e intelectual respeitante a marcas,
nomes comerciais, insignias, direitos de autor, know-how ou patentes destinadas a serem

exploradas pela revenda de produtos ou de prestacdo de servico para utilizadores finais.

Em relagdo o que apresentar no mercado externo, o franchising internacional a
empresa mae, neste caso o franchisador oferece aos franchisados prestacdo de servicos, bens ou
conhecimento, patentes direcionados ao cliente final. De acordo com Martins (2011) as empresas

procuram disponibilizar os seus produtos através da expansdo de linha de bens ou servicos ja



existentes no mercado interno, alteracdo do conceito do produto ou servigos segundo as

necessidades do mercado externo ou a criagdo de uma nova linha de produtos.

2.1.2.1 Modelos de Gestéo

O sistema de franchising internacional esta segmentado por trés modelos de gestdo onde
para cada uma delas existem especificidades, que melhor se adaptam aos objetivos pretendidos do
franchisador, master franchisee,

nomeadamente o franchising direto, area-developer

(Dominguinhos e Moura, 2002).

No franchising direto o sistema é simples, o franchisador negoceia directamente o conceito do
contrato com o franchisado independentemente da sua localizacdo, e controla o seu
comportamento. Adota-se aqui uma logica de “centro de roda”, em que o franchisador

gere diretamente todo o negécio.

No master franchise a responsabilidade pelo desenvolvimento e gestdo do negdcio em alguns
paises ou regibes € atribuida, sob contrato, a um intermediario, este tem o direito exclusivo
sobre um espaco geografico para celebrar um contrato com futuros franchisados. O master
franchisee inicialmente efectua um pagamento inicial e uma contribuicdo de gestdo
(management fee) baseada nas vendas, a qual corresponde em larga medida a uma partilha da
compensacao paga pelo franqueado. Como area-devoloper, é concedido o direito de possuir a
sua propria rede de franchising num espaco geografico, mas sem possibilidade de celebrar

contratos com outros franchisados.

No Quadro 1 estdo representadas as principais vantagens e desvantagens do franchising
guanto a forma de entrada.

Quadro- 1. Vantagens e Desvantagens quantos as formas de franchising

Tipos de Franchising Vantagens Desvantagens
Dispersdo geografica, coloca
em causa a viabilidade da

gestdo central.

Franchisador tem controlo sobre

Direto a rede de franchisados.

Master franchise tem a

Master Franchisee

responsabilidade pelo
desenvolvimento e gestdo do
negacio

O master franchise pode se
tornar concorrente para o
franchisador

Area-developer

O sistema somente tem um
Unico franchisado que garante a
partida o pagamento integral do

direito de ingresso para todo
territorio do franchisador.

O Unico risco para o
franchisador é que em caso
do litigio com franchisado

prejudica 0 bom nome da
marca.

Fonte: Dominguinhos e Moura, 2002




2.1.2.2 Diferenca entre Franchising e Licenciamento

O licenciamento € um dos modos contratuais com caracteristicas semelhantes ao franchising,
devido ao baixo risco de entrada no mercado externo, porque transferem um direito para outra
empresa no mercado externo mediante a um pagamento fixo ou varidvel em funcdo do

volume de negocios.

Segundo a AICEP (2013), os contratos de licenca permitem a uma empresa explorar
internacionalmente os seus direitos de propriedade industrial, nomeadamente patentes e
marcas, sem assumir a responsabilidade do fabrico e comercializagdo dos produtos. O
licenciamento é interessante, na medida em que reduz os riscos de entrada e de
desenvolvimento do mercado, os quais sdo assumidos pelo parceiro local: o licenciado.
Apesar desta semelhanca séo diferentes no &mbito, grau de controlo, estrutura organizacional

e forma de entrada (Quadro 2).

Quadro- 2. Diferengas entre franchising e licenciamento

Franchising Licenciamento
Dedica-se maioritariamente a prestacéo de servicos Reflete no fabrico e venda de bens
Envolve investimento no exterior Geralmente, ndo implica investimento
Grau de Controlo efetivo do franchisador ao Grau de Controlo reduzido por parte do licenciador
franchisado. ao licenciado.
Rede de empresas que segue estrutura Empresas individuais com poucas caracteristicas
organizacional determinada pelo franchisador comuns
Pode existir intermediarios entre o franchisador e o Envolve uma relacéo direta entre licenciador e
franchisado (forma de entrada em franchising) licenciado

Fonte: Burton e Cross (1997, Dominguinhos e Moura, 2002) e Simdes et al. (2013).

2.1.3 Porqué e Quando

Porque e quando sdo questdes que remetem para a decisdo de internacionalizar, o que
direciona para as motivacfes da empresa. As motivacGes para uma empresa internacionalizar
sdo inumeras, como vantagens de lucros, produtos Unicos, vantagem tecnoldgica ou
informacdo exclusiva (motivagdes pro-ativas). Mas também a empresa pode internacionalizar
por pressdes competitivas, excesso de producdo ou declinio (motivagdes reativas) (Czinkota,
1999).



Da decisdo de internacionalizar em termos genéricos € motivada por quatro aspetos principais
(AICEP,2013):

= Penetracdo em mercados externos: é a motivacdo mais frequente para as empresas
internacionalizarem, a procura e analise do novo mercado acontece em consequéncia
da saturagdo ou declinio do mercado doméstico

= Manutencdo ou reforco de redes de relagcBes: é a replicacdo internacional de
relacionamentos estabelecidos com outras empresas em territorio nacional

= Acesso de recursos produtivos: este aspeto motivacional envolve duas facetas, a de
controlo do aprovisionamento de recursos naturais e a obtencdo de inputs produtivos a
custos mais baixos

= Acesso a competéncias: tem como objetivo ganhar vantagem competitiva através do
acesso rapido a ideias, conceitos e conhecimentos gerados em espacos com forte

dindmica de inovacdo, procurando interiorizar e integrar de forma criativa

Outro aspecto que também pode determinar a op¢do da empresa em internacionalidade é a
sua vantagem competitiva. Para Porter (1985) as vantagens podem ser de custo ou de
diferenciacdo. Na primeira vantagem responde pela capacidade de uma empresa negociar 0s
mesmos beneficios que 0s seus concorrentes, mas a custo inferior e na segunda vantagem é
utilizada pelas empresas para diferenciar o produto ou servico oferecido, criando algo que seja

considerado unico no ambito do ramo de negdcio.

2.1.4 Onde? - Escolha do mercado

O mercado € um mecanismo de satisfacdo de necessidades e desejos humanos que acontece
através de relacionamentos transicionais, cujas for¢as principais sdo a oferta e a procura, e que
dependem dos esforcos conjugados de todas as partes interessadas e das tendéncias
ambientais (econdmicas, socias, politicas, culturais e tecnoldgicas). Para que a empresa
alcance 0 sucesso na sua expansdo é necessario um bom planeamento estratégico. A escolha
do mercado acontece apds uma analise preliminar de como o mercado alvo identifica-se com
produto/servico e uma informagdo detalhada quanto os aspectos politicos, regulamentos,

econdmicos, sociais, culturais e tecnologicos (Carvalho, 2013).
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2.1.5 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional reside na caracterizagdo da empresa, que cresce ao expandir

internacionalmente e a sua estrutura adapta-se em termos operativos (Martins, 2011).

No contexto das empresas que actuam no sistema franchising, ndo had uma linha condutora
que a possa definir devidamente a estrutura organizacional da empresa, mas sim a replicacédo
do modelo de gestdo, mas existe sim elementos comuns encontrados na maioria das empresas
bem-sucedidas, tais como: departamento de apoio, departamento de marketing e departamento
de vendas (Pearce, 2012).

A estrutura organizacional desenvolvida para os franchisados é definida pelo franchisador.
Mas para que haja sucesso € necessario desenvolver uma estrutura organizacional apropriada
para o franchisado, identificar as competéncias em gestdo dos franchisados e as suas

necessidades incrementais e o esforco para expandir.
2.1.5.1 Competéncias internas: Aptidao internacional do Franchisador

O franchisador antes decidir pela internacionalizacdo, ja tem testada a formula de sucesso do
negocio no mercado doméstico e como tal é responsavel por transmitir estes conhecimentos
para os franchisados (Gomes, 2011). O poder de acdo do franchisador é amplo, tém sob sua
responsabilidade a elaboracdo de um planeamento estratégico e comercial do negécio e a
estruturacdo e comunicacdo para a rede de franchisados. Mas para que haja sucesso do
negocio o franchisador tem como funcéao (Ribeiro et al, 2011):

= Desenvolver e aprimorar continuamente o seu conceito de negécio

= Estabelecer normas de funcionamento

= Escolha e capacitacdo dos seus franchisados

= Apoio e orientacdo sobre operacdo e gestdo do negécio

= Supervisionar a rede para manter a identidade da empresa

= Alinhar os franchisados segundo a cultura organizacional, misséo, visdo e valores para

que sejam difundidos

= Fazer planeamento estratégico a médio e a longo prazo

= Fornecer lideranca positiva e clara

= Apoiar os franchisados a alcangar as suas metas

= Desenvolver um processo continuo de formacédo para os franchisados

» Proteger a posicdo estratégica da marca
11



Quanto as suas vantagens e desvantagens tem como denominador o franchisado (Quadro 4).

Quadro - 3. Vantagem e desvantagem do franchising para o franchisador

Vantagens Desvantagens
= Apesar de motivados os franchisados
= Areducéo de capital investido, que podem exigir tempo e esforco por parte
significa utilizacdo de menos custos do franchisador, que origina desgaste da
= Partilha de riscos, gracas a parceria. relacdo
=  Aumento do potencial negdcio. = Manter sempre em controlo o
= Retorno serd proporcional a rentabilidade, franchisado
mas com uma taxa fixa e como se trata de = Distancia relacional, o franchisador ndo
mercado internacionais o franchisado é do identificar-se com franchisado
pais do destino »  Fidelidade minima por parte do
franchisado

Fonte: Mendelsohn (2005, Paiva,2009)

2.1.5.1.2 Caracteristicas do Franchisado

A principal caracteristica necessaria para um franchisado de acordo com Oliveira (2008) é ser
um bom empreendedor e ter perfil de vencedor, porque desenvolver um negécio ja testado é
um desafio e tem de estar preparado para resolver problemas que possam surgir. Segundo
Santos (2014) para além do espirito empreendedor, os indicadores mais valorizados nos
franchisados sdo o perfil comercial, a capacidade financeira, as competéncias técnicas na area
da atividade da marca, a experiéncia em gestdo e uma vasta rede de contactos. Relativamente
as suas responsabilidades deve (Ribeiro et al., 2011):

= Investigar antes de optar por uma empresa franchisadora

= |nvestir e reinvestir na sua unidade ou unidades

= Operar segundo padrdes e diretrizes do franchisador

= Pagar os valores ao franchisador (royalty e taxa de franchising, taxa para marketing)?

Royalty: € a renumeracdo periédica paga pelo franchisado pelo uso da marca e servigos prestados pelo

franchisado (Pérsico e Paula, 2013).

Taxa de franchising é um valor Unico estipulado pelo franchisador para que o franchisado possa aderir ao
sistema, pago na assinatura de pré-contrato ou contrato de franchising. Taxa de marketing: referente a
publicidade paga pelos franchisados e pelas unidades préprias dos franchisadores. Gerida pelos franchisadores

mas deve prestar contas aos franchisados (Pérsico e Paula, 2013).
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= Cuidar do negdcio e fazer acontecer no espaco geografico onde se encontra a sua
empresa

= Garantir a execucdo de planos e planos e diretrizes do franchisador

= Estruturar o seu proprio planeamento estratégico e executa-lo com exceléncia

» Proporcionar experiéncia de consumo relevante para os clientes

= Ampliar a base de clientes satisfeitos com a marca

= Respeitar os principios e valores da empresa e marca

Para o futuro empreendedor, o franchising tem vantagens e desvantagens (Quadro 5), mas

cabe a0 mesmo analisar se tem capacidade para desenvolver o negdcio.

Quadro - 4. Vantagens e desvantagens do franchising para o franchisado

Vantagens Desvantagens
= Assisténcia e acesso a informagdo (know-

how), o franchisador disponibilizam
assisténcia continua, formacéo, investigagédo
de desenvolvimento

= Apesar de ceder um pouco da sua
independéncia, com apoio do franchisador,
0s riscos no estabelecer novo negécio séo
minimos

= O cumprimento de politicas
estabelecidas pelo franchisador
exige um controle apertado

= Utilizacdo do modelo de negdcio
bem como os servicos do
franchisador é pago através de
percentagens do volume de

« . vendas
= Representagdo de uma marca reconhecida « Os contratos podem  conter
= Acompanhamento permanente e dindmico restricBes P

= Integracdo numa rede bem organizada.
Fonte: Paiva (2009)

2.1.5.2 Aspectos Financeiros: Custos inerentes a internacionaliza¢ao

O franchising é uma forma de operacdo que ndo necessita de custos de entrada no novo
mercado, nem de taxas de estabelecimento, porém podem surgir outros custos como
(Dominguinhos e Moura, 2002):
= Custos de pesquisa - custos desprendidos pelo franchisador na procura, avaliagdo e
selecdo dos futuros franchisados.
= Custos de exploracdo — despesas quanto ao conceito do negdécio, exploragéo,
adaptacdo aos mercados locais.
= Custos de protecdo de propriedade intelectual - consistem no registo das marcas nas
entidades de carater nacional ou internacional que reconhecem o franchisador como
proprietario total.
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= Custos de monitorizagdo - controlam o comportamento e o rendimento financeiro do
franchisado com intuito de evitar situacGes fraudulentas. Também se deve controlar a
Sua atuacdo para evitar danos desnecessarios para imagem da empresa.

= Custos de oportunidade - gastos que o franchisador incorre por delegar o
desenvolvimento do seu negdcio a outra entidade, por oposicao a utilizagdo de uma

forma de operacdo mais lucrativa.

2.1.6 Barreiras

Durante o processo de expansdo a empresa pode-se deparar com uma serie de obstaculos. O
conjunto de condicionalismos € dividido em trés fatores - fatores internos a empresa, fatores
relativos a parceiros e fatores relativos ao ambiente (Quadro 5) (Martins, 2011). As
condicionantes dos fatores internos a empresa sdao principalmente sentidas pelas PMEs a luz
da sua dimensdo na trajetdria de internacionalizacdo (Martins, 2011). As barreiras relativas
aos parceiros evidenciam o conhecimento insuficiente do mercado local, pois as relacdes de
cooperacdo dizem respeito a contratos de agéncia onde parceiro local tem um papel decisivo
na comercializacdo de produtos ou servicos (Moen e Endersen, 2004). Quanto aos fatores
relativos ao ambiente, as empresas podem sentir-se condicionadas quanto a orientacéo
geografica da sua expansdo, e como tal restringir a sua atuacdo nos mercados regionais
(Martins, 2011).

Quadro - 5. Barreiras/Factores

Fatores Dificuldades

= Fracos recursos (financeiros e humanos)

= Dimenséo reduzida

= Conhecimento limitado dos mercados externos

= Falta de conhecimento do mercado

= Local (gostos e preferéncias, sensibilidade nos costumes e
tradicOes)

Fatores Internos a empresa =  Problemas de controlo e de coordenacdo de gestdo

= Escassez de gestor com experiencia internacional

= Dificuldade na identificacdo de parceiros locais, adequados a
tipo de negdcio

»  Lacunas no dominio do mercado

= Posicionamento competitivo fraco no mercado

= Insuficiéncia nos canais de distribuicdo e qualidade fraca
= Dominio tecnolégico fraco

= Dessincronizacao estratégica

= Diferencas na cultura organizacional

= Comportamento oportunista

Fatores relativo a parceiros
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Fatores relativos ao ambiente = RestricBes governamentais locais: repatriacdo de rendimentos,

= Dificuldades de acesso a informacédo sobre oportunidades de
negdcio e condicdes de investimento

= Distancia geografica: custos de exploragdo de novos
mercados, dificuldades de controlo de canais de distribuicéo,
inexisténcia de recursos humanos qualificados e longitude

= Enquadramento fiscal local

*  Funcdo administrativa local

fabricacdo obrigatdria de produtos com «contetdo» local e
controlo de propriedade

=  Situacdo econdmico-social e falta de infra-estruturas.

= Mercado local pouco dindmico

Fonte: Adaptado de Martins (2011)

2.2 Contrato em franchising

Antes de mais deve definir-se o conceito de contrato. Segundo o Dicionario de

Lingua Portuguesa da Porto Editora (2011), um contrato € um acordo entre duas ou mais

pessoas ou entidades em que se estabelecem os direitos e deveres para as partes envolventes.

A relacdo entre o franchisador e o franchisado é regido por um contrato, que é uma concessao

de marcas ja registadas e de conhecimento publico (Saraiva, 2003). Segundo Aicep (2013) o

contrato-tipo de franchising internacional tem uma duracdo de cinco anos que podem ser

renovaveis e regidos pelos seguintes aspetos:

Definicéo dos elementos bésicos do modelo de negdcio

Territorio contratual

Regras relativas a localizacao

Regulamentacdo de marketing e dos métodos de comercializacdo e de
relacionamento de clientes

Definicdo do processo de aprovisionamento

Condic¢6es de renumeracao e penaliza¢bes por incumprimentos

Obrigacdes de assisténcia técnica

Clausulas de exclusividade na comercializagdo de produtos e servigos pelo
franchisado

Modalidades e prazos de pagamento das mercadorias ou servicos fornecidos pelo
franchisador

Duracéo do contrato e condic¢des de renovacéo e de cessacao

Condic0es de trepasse: o contrato especifico que o franchisador pode vetar a venda

de qualquer entidade que ndo tenha perfil adequado
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2.3 Vantagens e Desvantagens do franchising

Como qualquer operacdo de entrada escolhida por uma empresa, existem vantagens e
desvantagens, e no caso do franchising ndo é diferente. Este sistema oferece grandes
vantagens para empresa quanto a escala economica, marketing e producdo para o
franchisador, e o caso dos franchisados é um negdcio quase independente e com baixos riscos
de insucesso (McDonald e Burton, 2002). No Quadro 6 encontram-se as principais vantagens
e desvantagens deste sistema.

Quadro - 6. Vantagens e desvantagens do franchising.

Vantagens

Desvantagens

O franchising tem um padrdo de imagem
internacional elevado

Penetracao rapida no mercado

Risco reduzido de entrada no mercado
Aproveitamento de um método
estandardizado de marketing e de uma
imagem distintiva

Rigoroso controlo de custos

Expansao rapida da rede

Motivacdo por parte do franchisado
Possibilidade renumeracéo elevada e maltipla
Conhecimento de mercado e habitos de
compra por parte do franchisado

Sistema de negdcio integrado e protegido
Criagao de recursos para outros
investimentos (novos produtos ou servicos) e
para crescimento da rede.

Controlo inferior ao investimento direto
Exigéncia de prestagdo continuado

Pode gerar concorrentes atraves dos master
franchisados

Necessidade de dispor a partida de uma
imagem e de um conceito de negdcios
testados e transponiveis internacionalmente
Dificuldade de adaptacéo a contextos
culturais diferentes

Exigéncia de protecdo aos direitos de
propriedade industrial e intelectual

Tensdo de relacionamento entre o
franchisador e franchisado

Dificuldade de controlo internacional do
sistema

Fonte: Aicep (2013)

2.4 Importancia da Cooperacao entre o Franchisador e o Franchisado

Segundo Pearce (2012), para que haja uma cooperacdo de sucesso € necessarios quatro
elementos, que sdo uma relacdo forte e construtiva, confianca, alinhamento dos objetivos e

transparéncia.

Uma relacdo forte e construtiva implica a comunicacdo bidirecional, aberta e franca para

definir as metas e objetivos.

A confiancga € o principal vinculo entre o franchisador e franchisado pois permite que as duas

partes se comuniquem e apresentem abertamente as suas ideias opinides.

O alinhamento de objetivos traz beneficios para o franchisador e franchisado, pois é da

responsabilidade do franchisado a execu¢do do modelo de negdcio, e é atraves do trabalho
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arduo e motivacdo que se alcancam as vendas necessarias e relativamente a transparéncia,
tem de existir no ganho e nos gastos para evitar conflitos e falta de confianca entre o
franchisador e o franchisado. O franchisador tem de gerar lucros e provar que sabe

administra-los.

O franchising apresenta um conjunto de caracteristicas que permite desenvolver com rapidez
uma rede de distribuicdo do franchisador através do franchisado, o que lIhe proporciona acesso
aos mercados internacionais (Carvalho, 2011).

A parceria abarca um conjunto de formas de cooperacdo e o franchising internacional faz
parte deste leque (Carvalho, 2011). A cooperagdo ¢ considerada como “o processo de um
grupo de individuos que se juntam para trabalhar em conjunto pelos mesmos objetivos e
vantagens” (Matos, 2011). A relagdo entre o franchisador e o franchisado é determinada por
esta cooperacdo e as suas vantagens sdo o0 acesso a informacdo do mercado e cliente-alvo,
partilha de custos, oportunidades de negdcios, e permite alavancagem de recursos (Aicep,
2013).

Segundo Matos (2011) os motivos que podem determinar a criacdo de cooperac¢ao séo:

= Crescer e entrar em novos mercados — é considerada a principal razdo para estabelecer
aliangas, com répido desenvolvimento dos mercados devido & globalizacdo. As
empresas querem minimizar 0s seus custos e entrar de forma répida através de
aliancas com os paises de destino.

= Obter novas tecnologias, melhorar qualidade e a diminuicdo de custos — a formacéo de
parcerias com empresas que ja possuam tecnologias é um grande avango para
empresas que ndo possuem. Também é importante referir que a formacdo de aliangas
para fazer outsourcing de funcbes consideradas secundarias ou pouco produtivas na
empresa, permite o aumento de qualidade e diminuicdo de custos.

» Reducéo de risco e a partilha de custo de investigacdo e desenvolvimento - nos casos
em que o custo de desenvolvimento de um novo produto ou tecnologia é elevado, as
aliancas sdo a alternativa para partilhar estes custos e riscos, com beneficios finais
para 0s parceiros.

= Alcangar ou manter vantagem competitiva - esta razdo é, como ja foi referido, mais
influente no caso de pequenas empresas, que apenas atraves de aliancas conseguem

adquirir as ferramentas de neg6cio para serem competitivas.
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= Aprendizagem — através da formacao de parcerias, as empresas tém contacto com os
produtos e processos dos seus parceiros que sdo excelentes em determinadas areas, e
adquirir novos conhecimentos e competéncias sao algumas das principais vantagens

de cooperar.

Para que haja sucesso numa parceria “(...) é de grande importancia que haja objetivos
explicitos, coerentes e motivadores, mas também realistas consistentes e hierarquizados e
quantificaveis” (Carvalho, 2011). Para o autor ndo h&a um conceito ideal de parcerias, mas sim
um conjunto de intervencGes, formas juridicas, estratégias operacionais, sendo designadas

como alianca.
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i Metodologia de investigacao

Para uma investigacdo de caracter descritivo e analitica € necessaria uma metodologia de
investigacdo, o que € definido pela pergunta de partida, tipo de investigacdo, tipo de estudo

caso e recolha de informacdo.

3.1 Pergunta de Partida

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2008), o trabalho de investigacao é por definicéo algo
gue se procura, acesso a um conhecimento cada vez mais elevado. Para o inicio de um projeto
de investigacdo é necessaria a escolha do fio condutor de modo a estruturar o trabalho com
coeréncia. Mas para Coutinho (2013) uma investigacéo envolve sempre um problema, seja ele
(ou ndo) formalmente explicitado pelo investigador. Ou seja, tem a fun¢do de focalizar a
atencdo do investigador para o fendbmeno em analise, e desempenha o papel condutor na

investigacao.

Para elaboracdo das perguntas de partida foi segundo o paradigma de Quivy e Campenhoudt
(2008), que determinam que uma boa questdo tem de ser clara, exequivel e pertinente. As
perguntas de partida foram desenvolvidas em proximidade ao tema de investigagdo, tendo
como estudo de caso a Acountia Business Consulting & Accounting, uma PME portuguesa
que atua no sector de franchising, e que escolheu o mercado angolano como primeiro passo

para o crescimento internacional.

Pergunta A - Como internacionalizar em modo franchising no mercado angolano?

O primeiro passo para internacionalizacdo de uma empresa é como internacionalizar, no caso
do franchising a empresa detentora da marca tem de analisar as suas competéncias internas e

estrutura organizacional e definir que modelo de gestéo a aderir.

O segundo passo € procurar um parceiro (franchisado) compativel e que possa corresponder
as necessidades e exigéncias da empresa. As franchisadoras procuram no mercado angolano
parceiros com um perfil adequado, segundo o padrdo da empresa franchisadora e com
experiéncia no conceito de negocio. O terceiro passo € conhecer o mercado através do
franchisador. Instituicdes como Aicep (Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de
Portugal) e Anip (Agéncia Nacional para Investimento Privado) disponibilizam as

informagdes necessarias sobre o mercado angolano.
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Nos paises dos PALOP (Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa) o mercado angolano

é o destino preferencial, constatado pelo numero crescente de marcas portuguesas (Santos,

2014). Contudo, para evitar entraves legais, um grande nimero de franchisadoras optam pelo

master franchise, declarada como forma de entrada menos complexa e que disponibiliza uma

rapida expansao dentro do mercado angolano (Lopes, 2014).

Pergunta B - Quais os fatores criticos de sucesso no franchising internacional?

As franchisadoras tém um papel crucial nos fatores criticos de sucesso do franchising

internacional que sdo :

Definigdo clara do perfil do franchisado e um modelo de gestdo de negdcio

Bom relacionamento entre franchisador e franchisado

Elaboracdo de um planeamento estratégico a longo prazo (onde se encontra reportado
a abordagem de expansdo com base na analise de mercado e satisfacdo dos clientes, e
que aponta a aceitacdo de produtos e servigos oferecidos e a viabilidade
econdmico - financeira do neg6cio)

Capacidade de investimento proprio do franchisador para o plano de expansdo e
suporte a rede, e do franchisado

Estratégia de marketing bem definida e implementada

Escolha do ponto comercial e adequado ao modelo de negdcio

A elaboracdo de um contrato justo e transparente também pode ser considerado um
fator de sucesso, pois sem uma diretriz legal e explicita entre franchisador e o

franchisado, o neg6cio pode resultar em fracasso

Mas o sucesso de uma rede de ndo depende somente do franchisador, mas também dos

franchisados, as suas caracteristicas descritas anteriormente, tem um papel importante para o

sucesso do negocio (Santos, 2014).
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3.2 Tipo de Investigacao

Para a realizagdo de um estudo ou pesquisa é necessario determinar caminhos para se chegar a
uma metodologia, que pode ser de caracter de investigacdo quantitativo ou qualitativo.
Segundo Sousa e Baptista (2011), uma investigacdo quantitativa tem como natureza a
realidade objetiva, formal e singular, é independente do investigador, juizos de valor e do
objeto. Quanto ao processo é dedutivo de causa e efeito, descontextualizado, geral, somente
fiavel e preciso através da validade cientifica, o que torna o investigador distante e sem
possibilidade para intervir durante o processo. Contudo a investigacdo qualitativa representa
uma realidade subjetiva e multipla, a relacdo entre o investigador e o objeto de estudo é
contréria a investigacdo quantitativa, sendo uma mais proxima de interagdo, que depende de
interpretacdes e juizos de valores. Quanto ao seu processo € indutivo e o investigador € ativo e

participante.

A investigacdo selecionada no presente trabalho foi do tipo qualitativo.

3.3  Tipo de estudo de caso

Yin (2009) considera como instrumento metodoldgico de investigacdo o método do estudo de
caso como desafiante, pois exige do investigador um papel ativo e insubstituivel, em que é
necessaria a experiéncia, habilidade e organizacdo, e requer uma interacdo continua entre as
questBes teoricas estudadas e a informacdo recolhida. A sua importancia consiste em nao
isolar os fatores do objeto em estudo, e como apoio em questdes de investigacdo como? ou
porqué?, determina uma ligacdo entre o fendmeno e o seu contexto na vida real, que resulta
numa relacdo de abordagem abrangente. Os individuos e os seus atributos, as acdes e
interacOes, os atos de comportamento, ambiente, incidentes e acontecimentos, e coletividades
sd0 as caracteristicas necessarias no processo de investigacdo num estudo de caso sao
(Punch, 2005).

O estudo caso € um método estudo intensivo e com uma identidade bem definida, e
classifica-se em Gnico ou multiplo (Coutinho, 2013). O estudo de caso Unico analisa um caso
exclusivo, e o multiplo, tal como o nome indica, consiste em varios casos para analise. De

acordo com estas defini¢des, o tipo de estudo de caso apresentado nesta dissertacéo € unico.
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3.4  Recolha de Informacéo

Numa investigacdo de estudo de caso sdo necessérias seis fontes principais: documentacéo,
registos de arquivo, entrevistas, observacoes diretas, observacdes participantes e factos fisicos
(Yin, 2009). A recolha de dados consiste em fontes primarias e secundarias, distintas entre si
e necessarias para 0 processo investigativo (Perrin, 2011). Os autores das fontes primarias
relatam a sua prépria investigacao e os autores das fontes secundarias relatam as investigacoes

e ideias de outros autores.

As entrevistas como fontes primarias sdo necessarias para o estudo de caso, pois permitem
obter a informacgéo direta sobre o caso. Durante a recolha de informacdo, as entrevistas
exploratdrias sdo o ponto de partida para desvendar aspetos na escolha da literatura, porque
alargam ou retificam o conhecimento (Quivy e Campenhoudt, 2008). Tém como funcédo
principal revelar determinados aspetos do tema estudado, em que o investigador ndo teria
pensado por si préprio.

Para a recolha de informagcao recorreu-se a fontes primarias e secundarias. Em primeiro lugar
fizeram-se entrevistas exploratorias para a escolha da literatura, seguidas pela consulta de

publicacGes especificas e informacgdes na imprensa.

3.6 Entrevistas

Ketele (1999) define as entrevistas como um “método de recolha de informacao que consiste
em conversas orais, individuais ou de grupo, com Vvérias pessoas cuidadosamente
selecionadas, cujo grau de pertinéncia, validade e fiabilidade é analisado na perspetiva dos

objetivos da recolha de informacgao™.

Sousa e Baptista (2011) dividem as entrevistas em trés tipos:
= Entrevistas ndo estruturadas - ndo sdo acompanhadas por um guido, existe enorme
respeito pela visdo do entrevistado, ndo ha manipulacdo durante entrevista e € quase
inexistente o didlogo por parte do entrevistador. Existe apenas lugar para algumas
interjei¢cBes para manter o entrevistado a falar. Este tem liberdade para se expressar
livremente o que torna o foco central da entrevista
= Entrevistas semi-estruturadas - apresentam guido apenas composto por topicos, com 0s

principais assuntos a abordar. O entrevistado tem uma liberdade relativamente mais
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baixa do que numa entrevista ndo estruturada, e cabe ao entrevistador ndo deixar que

se afaste do assunto principal.

= Entrevistas estruturadas - tém um guido bem estruturado com todas as questdes

previamente elaboradas e ordenadas.

As questdes elaboradas para uma entrevista podem ser fechadas ou abertas (Sousa e Baptista,

2011):

= Questdo aberta — Existe liberdade dada ao entrevistado de se exprimir livremente e de

justificar a sua opinido, porém tem como desvantagem o facto de as respostas poderem

ser detalhadas e extensas.

= Questdo fechada — E direta mas tem como desvantagem a perda de ideias importantes

de detalhes desconhecidos

No presente estudo foi conduzida duas entrevistas semi-estruturadas ao Bruno Silva, o

representante da marca Acountia Business Consulting em Portugal (Quadro 7) e ao Claver

Furtado o master franchise em Angola (Quadro 8) as questdes foram redigidas com base na

fundamentacdo tedrica. As questdes do primeiro guido foram desenvolvidas segundo as

dimensGes de internacionalizacdo e o papel das parcerias e conhecimento no processo de

internacionalizacdo da Acountia no mercado angolano. No segundo guido as questfes tem

como objetivo compreender quais caracteristicas do master franchise que atraiu a empresa

franchisadora para uma oportunidade de negdcio e a sua decisao de parceria com a Acountia.

Quadro -7. Guido de entrevista semi-estruturada ao Franchisador

Questbes Dimensdes em Analise Topicos
1 Estrutura organizacional | Qual é a estrutura organizacional da Acountia?
. Quais as motivacdes estratégicas que levaram a
Motivos . . . .
2 Acountia a querer internacionalizar-se?
A Qual a experiéncia internacional antes de a empresa
Experiéncia oL . . -
3 iniciar o processo de internacionalizagdo?
Fatores criticos Quais os fatores criticos qua a empresa necessita
4 para sustentar a internacionalizacdo?
5 Vantagem competitiva Quais as vantagens competitivas da empresa?
. Quais os obstaculos encontrados durante 0 processo
Barreiras . . o x
6 de internacionalizacdo?
ue critérios determinaram a escolha do mercado
Escolha de Mercado Q
7 angolano?
. Quais foram os aspetos que delimitaram a Aria
Parcerias . . . -
8 Business Solutions como parceiro estratégico?
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Quadro - 8. Guido de entrevista semi-estruturada ao Franchisado

Questdes Dimensdes em Analise Questao
Enquadramento aeral Como surgiu a Aria Business
9 q g Solutions?
Como se carateriza enquanto pessoa
10 Caracteristicas do franchisado Sente-se realizado?
Considera-se empreendedor?
. Quais foram os motivos de parceria
Parcerias .
11 com Acountia?
Qual o diferencial da Acountia
12 Vantagem Competitiva Angola em comparagdo as empresas
do mesmo setor?
13 Objetivos do franchisado Quais sdo metas futuras?
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IV~ O Mercado Angolano

Angola é um pais que tem muito a oferecer para quem opte por estabelecer-se neste mercado,

mas € necessario preparar-se para 0s aspectos econémico, sociais e politicos.

4.1  Caracterizacdo econdmica e social

A nivel econémico o pais depende quase exclusivamente da exportacdo do petréleo e
da extracdo de diamantes. A sua economia esta em crescimento em comparagdo aos paises da
Africa Subsariana e ponderar-se que esta tendéncia se prolongue ao longo dos anos. Contudo
0 impacto da crise financeira global e uma quebra na producdo petrolifera gerou uma
desaceleracéo significativa no crescimento econémico do pais entre 2009 a 2013 em 4%, e
com a queda do precgo do petréleo durante a metade do ano de 2014, que conduziu a um novo

decréscimo econdmico em 3,5% (Aicep - FdM, 2015).

Inicialmente o Orcamento Geral de Estado (OGE) de 2015 previa o pre¢o do barril a 80 usd
por barril, mas foi obrigado a reajustar o preco para 40 usd por barril em consequéncia da
queda do crude. O Orcamento elaborado a fevereiro de 2015 aponta um conjunto de areas
onde a despesa serd contida, nomeadamente os subsidios aos combustiveis, os quais foram
reduzidos duas vezes em 2015, bem como o congelamento das admissfes de novos
funcionarios para administracdo publica. A principal preocupacdo do governo atualmente é a

reducdo da taxa de inflacdo e a regularizacdo das financgas publicas (OGE, 2015).

Quanto ao sector ndo petrolifero de acordo com Orcamento Geral do Estado Angolano de
2015 é de uma constante taxa de crescimento em torno dos 8,5% por ano, no periodo de 2009
a 2013, tendo esta média sido afetada por uma taxa de crescimento baica de 5,6% em 2012.
Contudo este sector devera crescer 8,2% de PIB (Produto Interno Bruto), prevendo-se uma

ligeira aceleracéo para 9,2 % em 2015.

O governo angolano com o objetivo de revitalizar e reconstruir o pais, e diminuir a
dependéncia no sector petrolifero e diamantifero e para tal criou o Plano Nacional de
Desenvolvimento 2013 — 2017 (PND). Este plano a longo e médio prazo tem como base
principal garantir unidade e a coesdo nacional, construir uma sociedade participativa e
democratica, promover o bem-estar dos nacionais através do combate a fome e a pobreza
extrema, o desenvolvimento dos sectores de tecnologia e inovagdo, apoio e desenvolvimento

do empreendorismo e do sector privado.
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Em termos de recursos humanos a estrutura atual no pais € somente 5% de quadros
superiores, seguido por 13% de quadros médios, 25% de técnicos qualificados e
semiqualificados, 5% de aprendizes e praticantes e 52% de pessoal ndo qualificado (Ceso,
2015).

No setor laboral ndo h& dados oficiais especificos sobre a taxa de empregabilidade ou
desemprego no pais, mas os dados acima referidos é indicador de melhoria deste setor. O que
coloca em causa um dos desafios centrais do PND (2013 — 2017), a qualificacdo da mao-de-
obra, o Governo decidiu pela elaboracdo do Plano Nacional de Formacdo de Quadros
(PNFQ). Trata-se da operacionalizacdo da Estratégia Nacional de Formacdo de Quadros que
visa disponibilizar competéncias necessarias ao desenvolvimento da economia e da sociedade
angolana, contribuindo para uma alteracdo profunda das caracteristicas e estruturas de

recursos humanos do pais.

De acordo com a Aicep (FdM, 2015) a perspectiva econdémica apresenta sinais encorajadores
impulsionada principalmente pelo expectavel aumento da producgdo das industrias extrativas e
dos hidrocarbonetos. O continuado investimento no setor energético devera conduzir a
producdo petrolifera até 2,1 milhdes de barris/dia em 2018. Quanto a estrutura do crescimento
econdmico angolano continuara intensiva e dependente das importacdes de bens estratégicos e
de consumo, e com poucas ligacdes a outras areas da economia, exceto os setores controlado

pelo Estado (construcdo e financas).

4.2  Investimento directo estrangeiro (IDE)

Em Angola atualmente estdo implementadas diversas reformas a nivel regional que tem em
carteira 303 projetos e a nivel nacional 85 projetos com objetivo de melhorar as condicGes
existentes e impulsionar o setor privado no pais. A Anip (Agéncia Nacional para Investimento
Privado) é uma plataforma Gnica de registro de empresas e é responsavel pela execucdo da

politica de incentivo fiscais de investimento privado.

A captacdo de investimento privado se tornou fundamental no processo de reconstrugéo do
pais. Para impulsionar a atratividade do mercado, foi desenvolvido um regime juridico
atrativo ao investimento em diferentes setores (petroliferos e ndo petroliferos). Contudo a sua
atratividade deve-se sobretudo ao setor petrolifero. Os principais emissores no setor

petrolifero sdo Estados Unidos, Franga , Reino Unido, Brasil e Italia.
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Em 2010, o investimento privado nos setores ndo petroliferos sdo construgdo civil, inddstria
transformadora, comunicacao e transportes. Este setor tem registado um aumento significativo
em comparacgdo ao ano de 2009, atingiu um valor de 2,4 mil milhdes de em usd, que supera
1,3 mil milhdes usd alcangados em 2008. O reinvestimento, o valor do investimento privado
ndo petrolifero, em 2009, sobe para 3,3 mil milhdes de usd, o que coloca o pais no grupo dos
paises africanos com maior sucesso na atracdo do investimento privado segundo CNUCED

(2012). Quantos os principais emissores deste setor sdo China, Portugal e Brasil.

De acordo com CESO (2015) as provincias Benguela, Cabinda, Huambo, Huila, Luanda e
Namibe sdo as regides de maior interesse para investimento privado, embora Luanda, a capital

do pais assuma um papel de destaque relativamente as restantes provincias.

Para aumentar a captacdo de investimentos 0 governo incentiva parcerias entre empresas
estrangeiras e nacionais, tendo aprovado uma legislacdo de investimento privado que facilita

as empresas estrangeiras a salvaguardarem o investimento feito em Angola.

Na economia angolana, o IDE tem desempenhado um papel cada vez mais importante por
acolher muitos projetos entre 2011 e 2012. De acordo com o World Investement Report,
citado pela Aicep (FdM,2014), apesar do investimento liquido negativo ocorrido entre 2010 e
2012, o pais é mais importante como recetor de IDE (0,8% do total mundial) em um universo
de 208 paises do que como emissor (0,1% do total mundial). Em 2012 o pais posicionou-se no
199° lugar enquanto recetor, e na 382 posi¢do no conjunto de paises emissores. O Quadro 9

mostra a evolucdo do investimento direto da Angola entre 2009 a 2013.

Quadro- 9. Investimento direto

Investimento estrangeiro em Angola 2.205 -3.227 -3.024 -6.898 3.200
Investimento de Angola no estrangeiro 7 1.340 2.093 2.741 2.988
Paosicdo no “ranking” mundial
Como recetor 657 198¢ 1992 1998 n.d.
Como emissor 1142 478 45° 388 n.d.

Fonte: Aicep ( FdM, 2014)
Os principais em
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4.3  Franchising

O sistema do franchising apesar de tipificado na legislacdo angolana os nacionais ainda nédo

reconhecem este conceito.

A informacdo sobre franchising em Angola é quase nula, mas existe a possibilidade desta
realidade mudar, porque o que sector empresarial € maioritariamente constituido por micro,
pequena e médias empresas (mpme’s) e a possibilidade de estabelecer-se segundo o sistema
de franchising € positivo.

Em 2011 o sector empresarial representava 51.635 empresas em atividade, sendo que em
Luanda se encontra a maior concentragdo de empresas (IFE, 2013). Ainda no mesmo ano, 0
sector era constituido maioritariamente por MPMEs (Micro pequenas empresas e médias
empresas) e PMEs (pequenas e médias empresas), sendo que 70% das empresas privadas
tinham até 9 trabalhadores e 64% faturavam anualmente 80 milhdes de usd,
aproximadamente, em comparacdo as empresas com mais de 20 trabalhadores, que
representam 14% das empresas, e 5% faturam anualmente valores superiores a 80 milhdes de
euros. As microempresas detém 64% do setor seguido pelas médias empresas que
representam 31% (Gréfico 1). A grande parcela de microempresas é constituida por pequenos
comerciantes e empreendedores. Para apoiar as MPMEs o Estado criou o programa Angola

Investe. Este programa consiste no financiamento de projetos de investimentos para MPMEs.

Gréfico -1. Distribuicao do setor empresarial por dimenséo

B Micro empresas
H Grandes empresas
W PME

Fonte: IFE (2013)

Quanto ao numero de empresas por setor, segundo o Instituto de Estatistica Angolano, o
maior numero refere-se a0 comércio por grosso e a retalho, com 74,4%, enquanto o setor
extrativo somente representa 0,8%, apesar de sustentar a economia angolana (Gréafico 2).
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Gréfico — 2. Numero de empresas em atividade por setor

M Comeérciopor grossoea
retalho

H Industria transformadora

HIndustria alimentar

HIndustiia extrativa

M Construgao

H Agricultura

M Prestaces deservigos

Fonte: IFE (2013)

Os dados acima referidos demonstram a potencialidade do setor empresarial no
desenvolvimento do franchising, principalmente pelas microempresas que € representada
maioritariamente por empreendedores. Segundo o portal Gofranchising em Angola estdo
registadas 78 marcas, direcionadas para o setor de servi¢os, com um nimero aproximado de
quatro a cinco unidades por marca. A localizacdo geografica das marcas estd concentrada
maioritariamente na capital. O setor de prestacdo de servigos é que se encontra em maior
evidéncia em sistema de franchising como: o comércio especializado, consultoria e a
auditoria, o ensino e formacdo, informatica e as telecomunicacfes, lavandarias e arranjos,

mediacdo imobiliaria, moda, restauracao e lazer, satde, estética e beleza.

Em cinco anos as empresas portuguesas e angolanas estreitaram as suas relagdes comerciais
através de parcerias, o que determinou a forte presenca de marcas portuguesas no pais em
37% como ja foi referido anteriormente. Segundo o Banco de Portugal constata-se que
Angola é a mais importante cliente de Portugal em termos de prestacdo de servigo, ocupando
a quinta posicdo num conjunto de 56 mercados. O aumento da exportacdo € um dos motivos

para crescimento do consumo de servi¢os no mercado angolano.

Portugal e o Brasil sdo 0s paises com mais marcas no pais, e a competitividade entre estes

dois paises é grande. As marcas portuguesas tém uma forte presenca em virtude de ja terem
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estabelecido conexdes com os atores nacionais e firmar-se em nichos de mercado exclusivos

com pouca concorréncia local ou estrangeira.

Segundo o administrador da Onebiz, Pedro Santos, o0 mercado angolano deve ser prioritario
para os franchisadores, e aconselha uma parceria com o master franchise angolano para que

se possam ultrapassar as dificuldades de entrada no mercado angolano. Caso queiram entrar
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V Estudo de caso

Neste capitulo serd apresentada a estrutura da empresa e descreverd o processo de
internacionalizacdo da Acountia através da informacgdo possibilitada pelo Master Franchisee

da marca Acountia em Angola.

5.1 Caracterizagdo da Acountia Business Consulting & Consulting

A Acountia Business Consulting & Consulting € uma marca internacional de
consultoria, contabilidade, apoio e gestdo e outsourcing, resulta de uma joint-venture entre o
grupo ONEBIZ creating business e a CONCEITO SGPS, S.A., estd presente no mercado
portugués a aproximadamente a quinze anos. A empresa conta com 40 escritorios, 200
profissionais e uma carteira de mais 3.000 clientes empresariais e 0 seu conceito € o

compromisso, responsabilidade, informacéo, proximidade e parceria.

A sede social da Acountia esta localizada na rua Praceta Dom Nuno Alvares Pereira, 10/20,
Edificio D. Nuno, 4450-218 Matosinhos, Portugal.

No ambito nacional a Acountia desde da sua formacao ha mais de 14 anos, controlava
inicialmente 58 unidades no pais, mas devido a crise econémica que assolou no pais e a falta

de preparacéo e insatisfacdo por parte franchisados encerraram 18 unidades.

Para evitar 0 encerramento de mais unidades a empresa buscou reformular a sua estratégia,
através da formacdo e apoio dos franchisados, em marketing, atendimento ao cliente e
recursos humanos. Semestralmente promove 0 encontro com 0s representantes das suas
unidades de forma analisar a sua evolucdo das vendas e de apoio, com o objetivo de manter a
fidelizagdo e satisfacdo dos mesmos. Também aposta no diferencial perante as empresas do
mesmo setor, e com a sua plataforma informética de Ultima geracdo, Enterprise Resource

Planning (ERP), tem uma rede de parceiros tecnoldgicos de referéncia.

O escritdrio central da Acountia € constituido por cinco gerentes como 6rgaos de gestdo e
administracdo, e em cargos de diregdo e constituido por um diretor financeiro, um diretor

comercial e o diretor da marca.

Em 2013 o capital proprio detido pela empresa estava em 224. 376, 64€, com o passivo de
302 339, 78 € e uma autonomia financeira de 42.6%, segundo o sumario financeiro
disponibilizado pela Eiforma (2014) (Quadro 10 Acountia - Sumario Financeiro).
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Quadro - 10. Acountia - Sumario Financeiro

Sumario financeiro

Empresa 2013 vs. 2012
Vendas 256 304,78€ 23.95%
Resultados Liquidos 5 867,70€ 326.87%
Ativo total 526 716,42€ -9.49%
Passivo 302 339,78€ -16.82%
Capital préprio 224 376,64€ 2.69%
Autonomia financeira 42.6% 5,05 p.p.
Solvabilidade 74.21% 14,09 p.p.
EBITDA 88 088,21€ 125.52%

Fonte: Eiforma (2014)

Segundo a evolucédo de vendas em 2013 a empresa apresentou um acréscimo 256 304, 79€ em
comparacdo aos 23,95% em 2012, em relacdo aos resultados liquidos em 2013 houve uma

ligeira subida resultando 5. 867,70€, representado no grafico (3) abaixo.

Gréfico — 3. Evolucdo de Vendas e Resultados Liquidos

-

—_—
2011 2012 2013
= Vendas === Resultados Liquidos

Fonte: Eiforma (2014)

No ambito de internacionalizacdo, a empresa iniciou os primeiros passos em Angola
através da cooperagdo com a empresa Aria Business Solutions. Actualmente a Acountia tem
escritorios no Brasil, Macau, Mocambique e Africa do Sul e o seu modelo de gestdo consiste

no Master Franchisee.
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5.1.2 Caracterizacdo do Grupo Onebiz Creating Bussiness e a Conceito SGPS, S.A.

O Grupo Onebiz é um grupo empresarial presente no mercado nacional a aproximadamente
vinte anos, é composto por diferentes areas de negdcio como consultoria, comércio, educacao,
financeira, imobiliaria e saide e que tem como subjacente um conjunto de empresas que

integram o grupo, esta presente em 30 paises e com uma carteira de 120.000 clientes®,

A CONCEITO SGPS, S.A. foi fundada ha trinta e dois anos, com reconhecimento
internacional, dedica-se a prestacdo de servigcos outsourcing nas areas de contabilidade,
fiscalidade, consultoria, recursos humanos, tesouraria e apoio geral & gestao®.

O grupo Onebiz Creating Bussiness e a Conceito SGPS, S.A. como joint-venture tem uma
estrutura organizacional igualitaria, no qual a ONEBIZ-SGPS, S.A. e a ONEBIZ-SA detém
50% da sociedade e a CONCEITO Norte e a CONCEITO SGPS, S.A. os restantes 50%. No
Quadro 11 estdo representados o capital social e a distribuicdo da marca entre as duas

empresas:

Quadro — 11. Capital social e distribuicdo do capital

Acionistas/sécios Participacio
Valor (€) Percentagem (%o)

ONEBIZ - SGPS, S.A 4250,00 42,50
CONCEITO NORTE -
CONSULTADORIA DE GESTAO, 2500,00 25,00
LDA
CONCEITO, SGPS, S.A. 2500,00 25,00
ONEBIZ - SGPS 750,00 7,5

Fonte: Einforma (2014)
Para celebragdo de contratos franchising com a Onebiz € necessario um conjunto de condicdes
a cumprir, como direito de entrada, package franquia, royalties, taxa de publicidade e uma

loja padrdo.

3 http://www.onebiz.pt/

4 http://www.conceito.pt/
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5.2 Processo de Internacionalizacdo da Acountia — Business Consulting & Accounting

em Angola

O processo de internacionalizacdo da Acountia em Angola, teve inicio através da Onebiz, que
detém conhecimento do mercado angolano através da internacionalizacdo de outras marcas e

por ter escritdrio no pais, segundo Claver Furtado, actual Master Franchise angolano.

O reconhecimento da marca Acountia em Portugal fortaleceu o processo de

internacionalizacdo para o mercado angolano, que seguiu 0s seguintes passos para expanséo:

» A decisdo de internacionalizar: foi motivada pela necessidade de expandir a marca e
devido a instabilidade do mercado doméstico, reforco de relagdes (Portugal-Angola)
através da replicacdo do negd6cio no mercado angolano.

» A escolha do mercado: teve em conta dois factores, o primeiro a aproximacao cultural
e linguistica e o segundo factor é a experiéncia do Master Franchisee na area de

contabilidade e consultoria e uma carteira de clientes no mercado angolano.

» As caracteristicas do franchisador e franchisado: também teve um papel fulcral no
processo de internacionalizacdo, através da caracterizacdo e as entrevistas permite

compreender a cooperacao entre a Acountia e a Aria Business Solutions.

» Os franchisados detém condi¢Ges para manter a marca e expandir no mercado

angolano.

O mercado angolano é fortemente marcado pela instabilidade cambial e pela informalidade
comercial e no sector de contabilidade e consultoria a linha é extremamente desequilibrada, a
existéncia de profissionais capacitados € minima segundo a OPCA — Ordem dos Contabilistas
e Peritos Contabilistas de Angola®.

A Acountia esta representada em Angola através do modelo de gestdo de Master Franchise,
no territério angolano o representante da marca € Dr. Claver Furtado. Através deste modelo
de gestdo permitiu a criacdo de uma rede de franchisados de acordo a estrutura organizacional
(figura 2).

5> https://www.ocpcangola.org/
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Figura 2 Estrutura Organizacional da Acountia Angola

Master Franchisado e
diretor geral

Claver Furtado

Secretaria Administrativa Contabilista
SandraEsteves Lopes Manuel

Franchisado Luanda Franchisado Luanda Franchizado de Cabinda
Carlos Baptista Manuel Espada Januario Sumbo

Fonte: criagdo propria a partir da informacao disponibilizadda por Claver Furtado

A marca em Angola tem uma carteira de aproximadamente de de 700 clientes constituida por
micro e pequenas e médias empresas, e a previsdo é de crescimento no nimero de clientes e
em ndmero de unidades. A marca encontra-se em processo de abertura de mais uma unidade

na provincia de Benguela.

Para responder as exigéncias do crescente numero de clientes, as unidades tém uma parceria
com um conjunto de contabilistas temporarios e a empresa tem desenvolvido um conjunto de
parcerias com instituicbes académicas com o objectivo de recrutar futuros

auditores/contabilistas.

5.3 Entrevista

Neste ponto pretende-se a descrever de forma reduzida as respostas aos topicos apresentados
ao entrevistado segundo o seu ponto de vista. A entrevista sucedeu-se via Skype em virtude

dos entrevistados se encontrarem em Angola e a investigadora em Portugal.

5.3.1 Caraterizacao do Bruno Silva — Representante da Acountia Portugal

Bruno Silva, atual Diretor de Marca da Acountia, também representa a Teamvision em
Angola, empresa direcionada de consultoria em franchising, também é uma marca da

ONEBIZ. Formado no ISTEC no curso de Marketing, a sua especialidade ¢é a estratégia de
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marketing, marketing de marcas e pesquisa. Reside em Angola, na cidade de Luanda desde
2013.

5.3.2 Caraterizagao de Claver Furtado — Master Franchisee de Angola

Dr. Claver Furtado é consultor e auditor com mais de 10 de experiéncia nestas areas,
licenciou-se em Economia, pela faculdade de Economia de Agostinho Neto é membro da
OPCA — Ordem dos Contabilistas e Peritos Contabilistas de Angola. Inicialmente o seu
percurso profissional esta ligado a empresas de consultoria em Angola, mas no interesse de
ascender, constituiu a Aria Business Solutions a 31 de Maio de 2013 e automaticamente se

criou um elo de ligacdo com a Acountia.

5.3.3 Descricdo e analise a entrevista de Bruno Silva®

Na entrevista ao representante da marca Acountia Business Consulting & Accounting foram
apresentadas sete questdes abertas segundo a fundamentacdo tedrica  sobre

internacionalizacao:
Questdo 1: Qual é a estrutura organizacional da Acountia?

Segundo o entrevistado a estrutura da empresa é societéria, que corresponde a uma parceria de
duas joint-venture (ONEBIZ e CONCEITO), e o espa¢o geografico da empresa encontra-se
em Matosinhos, onde se encontra a sede da ONEBIZ. O conhecimento da sua estrutura
organizacional pode determinar o desenvolvimento da empresa no processo de
internacionalizacdo segundo o seu equilibrio, coordenacdo, integracdo de atividades e
adaptacdo no mercado externo (Simdes et al. 2013).

Questdo 2: Quais as motivacdes da Acountia para internacionalizarem?

O entrevistado descreve que instabilidade do mercado doméstico tem influenciado na
diminuicdo do nimero de unidades. Com o reconhecimento da marca em Portugal e a vontade
de crescer e dinamizar 0s seus servicos, o mercado angolano foi visto como uma
oportunidade. As motivacdes apresentadas pelo entrevistado sdo reativas e pro-ativas

(Czinkota et al, 1999). Primeiro porque situacdo economica do mercado doméstico

® A transcrigdo da entrevista se encontra em anexo.
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destabilizou a empresa e em segundo com estabilidade e reconhecimento, foram fatores

determinantes para expansao.

Questdo 3: Qual a experiéncia internacional antes de a empresa iniciar o processo de

internacionalizacao?

Angola é o primeiro pais escolhido pela marca para expandir e possuem a experiéncia sobre
internacionalizacdo atraves da representante da marca, neste caso a ONEBIZ. A presenca da
ONEBIZ no mercado angolano h& mais de dez anos, e com marcas ja presentes neste mercado
na &rea de formacdo, educacdo, tecnologia de informacdo. Constata-se que o processo de
internacionalizacdo da marca se desenvolveu através do conhecimento de mercado (Mejiri e
Umemoto, 2010). A sua integracdo internacional foi rapida através da sua rede de
relacionamentos no mercado interno e externo com a ONEBIZ e a CONCEITO (Johanson e
Mattsson, 1988)

Questdo 4: Quais os fatores criticos qua a empresa necessita para sustentar a

internacionalizacdo?

E valorizado o conceito e a relagdo do franchisador com os seus master franchisado para
crescer e ter estabilidade no mercado externo. Pearce (2012) retrata a importancia do papel do
franchisador e franchisado para o sucesso do negécio. Judd e Justin (1989) retratam o

dinamismo da sua relacéo que procura corresponder a necessidade de cada um.
Questdo 5: Quais as vantagens competitivas da empresa?

Segundo o entrevistado as vantagens competitivas da empresa sdo a representacdo da marca
com reconhecimento internacional, a oportunidade de formacdo sobre o negdcio, o seu
know-how e 0 apoio da empresa no negocio e marketing. A empresa também desenvolve os
seus servicos de acordo com as necessidades dos franchisados e cliente alvo. Para Porter
(1985) a vantagem de uma empresa pode se suceder segundo o custo e diferenciacdo. A
empresa tem vantagens de diferenciacdo que torna um O&timo parceiro para o futuro

franchisado.
Questdo 6: Quais os obstaculos encontrados no processo de internacionalizacdo?

Segundo o entrevistado durante o processo de internacionalizacdo ndo foram encontrados
obstaculos, porque empresa entrou no mercado angolano através de parceria em master
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franchise com parceiro local. Segundo Santos (2013) estratégia de entrada em master
franchise através de parceria estratégica com uma empresa local, requer o maximo cuidado na

escolha do parceiro.
Questao 7: Que critérios determinaram a escolha do mercado?

Os critérios enunciados pelo entrevistado foram trés: a presenca da ONEBIZ que representa a
marca no mercado nacional e esta presente no mercado angolano, o crescimento da economia
angolana e o parceiro estratégico. A reacdo dos angolanos em relacdo ao fendmeno
franchising também foi um outro critério na escolha do mercado angolano. Como foi referido
no ponto sobre a escolha do mercado é necessario o produto/servigco estar consolidados no
mercado nacional antes de decidir internacionalizar e fazer uma analise preliminar sobre o
mercado (Simdes et al. 2013). A marca esta consolidada no mercado nacional e teve acesso a
informagdo privilegiada do mercado em questdo que foi determinante na escolha do mercado.

Questdo 8: Quais foram os critérios que delimitaram a Aria Business Solutions como

parceiro estratégico?

A escolha do parceiro estratégico foi determinada pelas suas caracteristicas profissionais e
conhecimento do mercado. Citando Lorange e Roos (1996) um parceiro estratégico é uma
ferramenta competitiva e num contexto internacional tem papel auxiliador na entrada no novo
mercado. Para Carvalho (2011) para que haja sucesso na parceria é necessario que haja
objetivos explicitos, coerente e motivadores e também tem de ser realistas, consistentes e

hierarquizados.

5.3.4 Descricdo e andlise a entrevista de Claver Furtado’

Na entrevista ao fundador da Acountia foram apresentadas cinco questfes abertas segundo a

fundamentacdo tedrica como franchisado (master franchise):
Questao 9: Como surgiu a Aria Business Solutions?

A Aria foi fundada por Claver Furtado com objetivo de responder as necessidades do micro e
pequenas empresas angolanas. O entrevistado fala sobre o sistema tributéario e o programa de

apoio a micro, pequenas e empresas, que originou a procura por contabilistas e peritos de

" Transcricdo da entrevista se encontra em anexo.
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contabilistas. Também refere a regulamentagdo do setor contabilistico e a legalizacdo e
restruturacdo dos contabilistas e peritos de contabilistas. Segundo Grant (2002) as empresas
existem como instituicGes para produzir bens e servicos com conhecimento especializado,

para responder as necessidades de um determinado mercado ou cliente alvo.

Questdo 10: (A) Como se carateriza enquanto pessoa? (B) Sente-se realizado? (C)
Considera-se empreendedor?

(A) O entrevistado descreve-se como prudente e pratico, ndo gosta de correr riscos, identifica-
se como um homem de numeros. Como gestor planifica, controla e busca aumento de

rendimentos e a diminuigédo de custos.

(B) Enquanto chefe de familia sente-se realizado mas como empresario ndo. O que determina

a vontade em crescer, e inovar.

(C) A resposta foi afirmativa, o entrevistado retrata a criacdo da sua empresa e parceria
estratégica com empresa estrangeira como uma oportunidade de negdcio. Também

desenvolveu uma plataforma na internet de apoio a MPME.

As trés questdes (A, B, C) analisam as caracteristicas do franchisado para melhor perceber a
escolha do franchisador como parceiro estratégico e empreendedor. O master franchise tem
determinados aspetos de um perfil de vencedor (Oliveira,2008) como a capacidade de resolver
problemas, a apeténcia para gerar desafios, grande nivel de confianca, necessidade de status e

satisfacdo pessoal.
Questdo 11: Quais foram os motivos para parceria com Acountia?

Descreve o seu know-how, acesso a plataforma tecnoldgica e carteira de clientes. Os recursos
disponibilizados pela empresa franchisadora e a sua pertinéncia de recursos motivaram a

cooperagdo com o master franchise.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2008) para uma boa cooperacdo S40 necessarios
determinados componentes (recursos, pertinéncia de recursos, reconhecimento do valor de

troca, integracdo de normas e grau de implicacéo).

Questdo 12: Qual o diferencial da Acountia Angola em comparagdo com as empresas do

mesmo setor?
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E descrita a competitividade no mercado angolano por parte das Big 4 (KPMG, PWC,
Delloite e a Ernest Young) que prestam servico as multinacionais colocando de parte as
MPMEs. Neste caso a empresa identifica o cliente alvo através das MPMEs nacionais e
estrangeiras. A identificacdo do cliente alvo e o desenvolvimento dos servigos segundo as

suas necessidades determina diferencial da empresa (Porter, 1985).
Questao 13: Quais sdo as metas futuras?

O entrevistado tem como objetivo abrir mais unidades e através desta gerar emprego.

Também quer formar parcerias com instituicbes académicas para formar e expandir a marca.

Para o sucesso do conceito do negdcio, ndo depende somente do apoio do franchisador e das
suas diretrizes. O franchisado deve cuidar do negdcio e garantir a execucdo de planos e
diretrizes acordadas (Ribeiro et al.,2011). As metas do master franchise vai de acordo a linha
de pensamento de Judd e Justin (1989) a vontade de empreender e crescer e responder as

necessidades dos seus clientes.
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VI Conclusodes

A presente dissertacdo de mestrado assenta na andlise do franchising como estratégia de
internacionalizacdo e no estudo de caso sobre a empresa Acountia Business Consulting &
Accounting. Pretendeu-se responder a trés questdes essenciais:

= Como internacionalizar em modo franchising no mercado angolano?

= Quais os fatores criticos de sucesso no franchising?
A Acountia é uma PME que iniciou a sua atividade em 1997, controla uma rede franchising
que presta servicos para o setor financeiro (contabilidade, outsourcing e apoio em gestao).
Para ultrapassar os problemas existentes no mercado doméstico, a empresa optou pela
internacionalizacdo. A escolha do mercado angolano foi possivel através do agente
mobilizador o grupo ONEBIZ. Empresa presente em Portugal ha mais de 20 anos, representa
um conjunto de aproximadamente de 20 marcas no setor de contabilidade e auditoria,

imobiliaria, educagao etc...

A Aria Business Solutions € uma empresa nova que foi criada a 31 de Maio de 2013, e
automaticamente se tornou master franchise da Acountia. O fundador da empresa ja tinha
uma carteira de clientes, mas ao representar uma marca com um conceito de sucesso, busca

aumentar a sua notoriedade e acesso a um conjunto de vantagens.

A escolha do modo de entrada no mercado externo é importante no processo de
internacionalizacdo e o franchising internacional é uma déptima opc¢do, por ndo exigir ao

detentor da marca custos adicionais no processo de expansao.

O estudo do processo de internacionalizacdo da empresa em modo franchising no mercado
angolano foi determinante para a investigadora procurar analisar e explicar este fendmeno.

Segue a descricdo da pesquisa, os resultados e as conclusoes.

A analise das teorias de abordagem comportamental e econdmicas apresentadas teve como
objetivo explicar a agdo das empresas quanto a expansdo para o mercado externo, o que

estabelece a sua importancia no estudo e investigacdo do fendmeno internacionalizacéo.

Com as dimensdes de internacionalizacdo pretendeu-se analisar o franchising como forma de

operacdo internacional quanto a sua evolugéo, caracteristicas e abordagem de entrada. Por ser
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uma estratégia que depende maioritariamente de parcerias foi analisada a relacdo de

cooperacdo entre os dois principais atores (franchisador e franchisado) desta estratégia.

O franchising como modo contratual pode se revelar uma opcéo eficiente e segura para
expandir rapidamente um produto, bens ou servigos principalmente para empresas que
queiram internacionalizar e ndo tém rendimentos ou recursos financeiros suficientes. Para o
empresario ou individuo que pretende iniciar o seu préprio negécio tem a oportunidade de
aceder um conceito de negocio j& desenvolvido e de sucesso, com a garantia de suporte e
formag&o que permite que a empresa cresca de forma estruturada, e com boa rentabilidade.

Deste modo, foram identificados elementos determinantes para 0 sucesso deste projeto:

Primeiro, constatou-se que apesar do crescimento de marcas portuguesas no sector de
franchising em Portugal, a necessidade de internacionalizar esta presente, principalmente para
empresas ja estabelecidas e com notoriedade no mercado. Os fatores internos (motivacao pro-
ativa e reativa) e fatores externos (motivacdo reativa) sdo determinantes para expansdo das
empresas para 0 mercado externo. De acordo com Martins (2011), as motivacdes pro-ativas e
reativas servem para medir o interesse das empresas para internacionalizar, enquanto a

primeira é por escolha a segunda é por necessidade.

Segundo, as competéncias internas da Acountia (franchisador) s&o importantes para

internacionalizacao.

A empresa tem aproximadamente 200 profissionais competentes e uma plataforma
tecnoldgica de dltima geracdo (ERP). Com o objetivo de manter satisfeitos os seus
franchisados, a empresa procura responder as suas necessidades apostando na formacao, apoio
em marketing, recursos humanos e contacto permanente. Para os autores Ribeiro (2011), a
empresa franchisadora tem um papel ativo no sucesso do negocio, mas para alcanca-lo no
mercado externo tem de ter um conjunto de capacidades, saberes e recursos que confere
vantagem competitiva (Aicep, 2013). A Acountia tem as competéncias internas necessarias e

com vantagens competitivas necessarias para o processo de internacionalizagéo.

Terceiro, a escolha do mercado angolano como primeiro passo para expansdo determinou a

entrada para outros mercados dos paises da CPLP.
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A escolha deste mercado € justificada pela presenca da ONEBIZ em Angola, que permitiu a
informacdo privilegiada sobre o mercado e acesso ao parceiro estratégico adequado ao
conceito da empresa. De acordo com Simdes et al. (2013) a proximidade cultural e linguistica
pode motivar a internacionalizacdo para mercado angolano. A presenca de empresas
portuguesas também pode ser justificada pelo facto do mercado angolano ainda estar em

desenvolvimento.
Quarto, a identificagdo de oportunidade para expandir.

Esté relacionado com a experiéncia adquirida no mercado domeéstico, a rede relacionamento
com duas joint-venture (ONEBIZ e CONCEITO) que detém experiéncia internacional. A
ONEBIZ estad presente no mercado angolano aproximadamente hd dez anos, o que
disponibilizou o acesso de um futuro franchisado com perfil adequado para a Acountia. O
conhecimento de mercado e experiencial (Mejiri e Umemoto, 2010) contribuiu para o

desenvolvimento da expansao e para a escolha do master franchise.

Quinto, a escolha do parceiro (franchisado) com perfil adequado para desenvolver o conceito

de negdcio é importante para o sucesso do projeto.

O master franchise que estd desenvolver o conceito da marca e abrir novas unidades, de
acordo com a franchisadora, tem um perfil adequado gracas ao seu conhecimento de mercado,
a trajetdria profissional e também pelo facto de ja deter uma carteira de clientes. A selecdo do
franchisado por parte do franchisador vai de acordo com a teoria do Lorange e Roos (1996)
guando referem em que a escolha do parceiro foi feita segundo as necessidades e habilidades
exigidas pelo franchisador, e como parceiro estratégico tem um papel auxiliar na entrada do

novo mercado (Freeman et al., 2006).

Sexto, a relevancia da relacdo de cooperacdo entre franchisador e o master franchise para

estabelecimento da marca no mercado angolano.

A relacdo do franchisador portugués e o franchisado angolano é ainda muito recente para
determinar o sucesso ou insucesso desta parceria. A relacdo de cooperacédo entre franchisador
e 0 master franchise incorre alguns riscos. O master franchise pode se tornar concorrente do
franchisador, mas o maior risco ¢ a “ruptura” quando 0s autores ndo tém mais nada a ganhar
com a relacdo de cooperacdo (Carvalho, 2011). Para evitar o fim de cooperacdo € necessario

ter relacdo contratual objetiva e clara (Aicep, 2013). O franchisador e o master franchise tém
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de ter uma relagdo forte baseada numa comunicacao franca, com confianga e alinhamento de

objetivos e transparéncia (Pearce, 2012).
Sétimo, atratividade do mercado angolano também pode significar dificuldades.

Angola depende maioritariamente do rendimento doa exportacdo petrdleo, pelo que a
oscilacdo de precos deste produto afeta diretamente a economia do pais, que por sua vez
prejudica o rendimento de empresas nacionais e estrangeiras. A informalidade e a
competitividade de empresas estrangeiras de grande dimensdo também afeta as PMEs
estrangeiras presentes no mercado. A experiéncia e conhecimento de mercado do master
franchise ndo viabiliza as dificuldades que pode encontrar ao desenvolver o conceito de
negocio e abertura de novas unidades. Martins (2011) afirma que o mercado da Africa
subsariana, que apesar de atrativo ndo é estavel, pelo que as empresas estrangeiras devem ter

sempre um plano de contingéncia.

Oitavo, o processo de internacionalizacdo da Acountia ndo definiu-se somente para o

mercado angolano.

Também serviu como plataforma para expansao da marca no Brasil, Macau e Mogambique, e
com possibilidade de entrar em Cabo Verde. O processo de internacionalizacdo da empresa
para mercado angolano permitiu ciclo de aprendizagem para novos mercados. De acordo com
Martins (2011) a internacionaliza¢do configura um fenémeno de aprendizagem continua das

empresas.

Identificadas as principais conclusBes, ird mencionar-se algumas limitagdes e levantar

algumas pistas para futuros trabalhos de investigacao.

6.1 LimitacOes e sugestdes para futuras investigacoes

Importa destacar algumas condicionantes do presente trabalho de investigacdo. O estudo do
franchising como estratégia de internacionalizacdo é um campo relativamente novo, o que

condicionou a revisao da literatura.

O acesso de informacdo sobre o setor de contabilidade e o sistema franchising em Angola é
quase inexistente. Para o setor de contabilidade o pais tem como representacdo a OCPCA que
estd em fase restruturacdo e necessita de apoio para seu desenvolvimento. Sobre o

franchising, o Inapem e o Ministério do Comércio disponibilizam dados esporadicos mas nao
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h& uma instituicdo concreta. Também € possivel aceder através do site Gofranchising.ao. O
franchising e setor contabilistico angolano sdo uma area a explorar, ndo se encontrando ainda

muitas publicaces cientificas sobre a matéria.

Para a recolha de informacdo, as entrevistas foram essenciais, mas é importante ter presente
que as opinides e o conhecimento dos entrevistados nédo significam um retrato objetivo da
realidade. Os entrevistados relataram as suas experiéncias durante o processo de
internacionalizacdo, que podem ter sofrido alteracbes com o passar do tempo, e por fim o

planeamento para o futuro.

Para investigacOes futuras seria interessante retomar o estudo qualitativo do franchising, mas
no mercado angolano e o seu desenvolvimento. O empreendorismo e o franchising sdo dois

fendmenos com presenca crescente em Angola, e o seu estudo serd uma mais-valia.
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VIl Anexos

Transcricdo da Entrevista Bruno Santos
Erica (E): Qual é a estrutura organizacional da Acountia?

Bruno Santos (B.S): Acountia é uma empresa que tem uma estrutura societaria entre a
ONEBIZ que controla 50% e a Conceito que controla outros 50%. E uma empresa de

prestacdo de servico em contabilidade, consultoria em gestdo e outsourcing.
E: Quais as motivacgdes estratégicas que levaram a Acountia a querer internacionalizar-se?

A situacdo econdmica no pais € instavel, ha quase cinco anos atras a empresa foi prejudicada
com esta situacdo, perdemos algumas unidades franchisadas e rendimentos, mas
sobrevivemos. Atualmente nossa marca esta estabelecida e reconhecida em Portugal, mas
expansao e dinamizagdo da marca, oportunidade de negdcio no mercado angolano foi decisivo
para internacionalizacdo. N&o temos receio em crescer e explorar novas oportunidades de
negocio e estamos prontos para novos desafios. O setor de contabilistico angolano € atrativo,
com a falta de contabilistas profissionais e de ferramentas tecnoldgicas para desenvolvimento

deste setor encontramos uma 6tima oportunidade de negécio.

E: Qual a experiéncia internacional antes de a empresa iniciar o processo de

internacionalizagdo?

B.S: Angola é o primeiro pais escolhido pela marca para internacionalizar a experiéncia em
internacionalizacdo da ONEBIZ foi importante. A ONEBIZ maior grupo portugués em
franchising com 19 marcas estda em Angola a 10 anos com as suas marcas. No mercado
angolano temos no ramo da tecnologia de informacdo por exemplo Esinow, na area servico de
mediacdo de seguros e créditos a Exchange, em formacdo a Elevus, ramo da imobiliaria
IMO24, servicos de compra e venda de empresas a NBB. Recentemente entraram no mercado
marcas no ramo da educacdo por exemplo os Morangos, no ramo de apoio a expansdo em
franchising a TEAMVISION.

E: Quais os fatores criticos qua a empresa necessita para sustentar a internacionalizacao?

O nosso conceito existe para apoiar, acreditamos no compromisso, transparéncia e confianca

para apoiar 0s nossos franchisados e clientes. Somos uma empresa jovem com muito para
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oferecer. A parceria com 0s nossos master franchises é essencial para sustentar a nossa

expansdo e estabilidade da marca como tal dedicamos a maxima ateng¢éo aos N0Ssos parceiros.
E: Quais as vantagens competitivas da empresa?

B.S: Oportunidade de utilizar a nossa marca com reconhecimento internacional, acesso a uma

formacéo de negdcio, o know how , apoio de negocio e marketing.
E: Quais obstaculos encontrados durante o processo de internacionaliza¢éo?

B.S: Durante o processo de internacionalizagdo da marca ndo foram encontrados obstaculos,
porque a marca entrou em Angola através de um acordo de parceria de master franchise com a

Aria Business Solutions.
E:Que critérios determinaram a escolha do mercado angolano?

B.S: A presenca da ONEBIZ, crescente desenvolvimento econémico angolano e o parceiro
estratégico. Apesar do franchising ser um fendmeno recente os angolanos estdo reagir
positivamente e vém inUmeras vantagens em aderir este modelo que torna num O6timo

mercado para crescimento da marca.

E: Quais foram os critérios que delimitaram a Aria Business Solutions como parceiro

estratégico?

B.S: A procura de um parceiro para desenvolver o0 nosso conceito e que enquadra-se no perfil
da nossa marca ndo foi facil, foi necessario contactos por parte da Onebiz para escolha. A
escolha recaiu sobre Sr. Furtado, por causa da experiéncia profissional em administracdo de
empresas e o seu forte know-how na &rea financeira, precisamente em contabilidade,
fiscalidade e analise financeiras. Quero salientar que a parceria com Aria foi um grande
sucesso que determinou a decisdo de internacionalizar para outros paises da CPLP. Em 2013 o
representante da Acountia Angola foi distinguido pela ONEBIZ o prémio de master
franchisador do ano.

E: Muito Obrigada.

54



Transcricdo da entrevista de Claver Furtado

Erica (E): Como surgiu a Aria Busines Solutinons?

Claver Furtado (C.V): A Aria é resultado de um projeto criado por mim e 0 meu socio como
sabe a regulamentacdo do setor de contabilidade é ainda recente no mercado angolano,
também sabe que os contabilistas e peritos de contabilistas deste setor encontram-se em fase
de legalizacdo e restruturacdo por parte da OCPCA. Com a nova reforma tributaria em Angola
através do programa PERT e com surgimento do programa de Angola Investe um programa
para financiar a micro, pequena e médias empresas angolanas, levou a uma maior procura no
mercado de contabilistas ou de peritos contabilidade que venha responder esta demanda. Por
esta razdo criei Aria Business Solutions para responder as necessidades da micro pequenas e

médias empresas.
E: Dr. Claver ndo referiu em que ano surgiu a Aria?

C.F: Espere um momento, que eu vou ver aqui no meu computador, data mais ou menos um
ano, espero um pouco enquanto procuro nos meus documentos. A sua sede no bairro Avalade
no municipio da Maianga, foi constituida por mim em 31 de Maio de 2013. A parceria entre
Aria e Acountia Portugal que resultou Acountia Angola foi oficializado no dia 24 de Junho de

2013, a data é muito especial para mim, porque é o dia que a minha filha mais velha faz anos.
E: Como se carateriza enquanto pessoa?

C.V: Sou prudente e pratico, ndo gosto de correr risco, gosto de regras, sou um homem de
nameros, antes de dar qualquer passo eu analiso quais riscos antes de ver as vantagens. Como

gestor eu planifico, controlo, procuro sempre aumentar o rendimento e diminuir 0s custos
E: Sente-se realizado?

C.F: Risos, como chefe de familia sim, apesar de ter sido pai muito tarde as minhas filhas séo
meu orgulho e a minha esposa 0 meu pilar. Como empresario nunca vou estar satisfeito,
mesmo quando entrar na reforma pretendo continuar a trabalhar e apoiar futuros contabilistas,
existe poucos quadros competentes nesta area.Eu trabalho de segunda a segunda, ndo tenho

descanso, sinto prazer em trabalhar, mesmo em casa tenho meu escritério.
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E: Considera-se empreendedor?

C.F: sim, a criacdo da Aria e a parceria estratégica com uma marca com reconhecimento
considero uma grande oportunidade de negdcios. Criei uma plataforma na internet que €
claverfurtadoconsultor. com onde sera oferecido servigos online para as micro e pequenas e

médias empresas em diferentes areas que eu sou especialista. Nao deixe de visitar.
E: Quais foram os motivos para parceria com Acountia?

C.F: O seu know-how, sua plataforma tecnoldgica, formacdo, acesso a uma carteira de
clientes estrangeiros.Com reconhecimento da marca Acountia em Portugal pretendo aumentar

0 leque de clientes nacionais e estrangeiros.
E: Qual o diferencial da Acountia Angola em comparagéo as empresas do mesmo setor?

C.F:A competitividade no mercado angolano no setor de auditoria e contabilidade é alto,
controlada pelas big4, estamos a falar da KPMG, PWC, Delloite e a Ernest Young estéo
presentes no mercado ha muitos anos. Mas estas empresas somente oferecem servigcos
multinacionais, deixam de parte o micro, pequenas e médias empresas. De maneira que a
nossa empresa pretende responder a demanda das mpmes angolanas e estrangeiras. A
Acountia vai oferecer aos contabilistas e clientes finais uma plataforma tecnolégica ligada a

prestacdo de servicos,
E: Para finalizar a entrevista, quais sdo as metas futuras?

C.F: Continuar a trabalhar, risos, mas quero dentro de quatro a cinco anos implantar pelo
menos vinte unidades da marca espalhada pelos quatro cantos do pais e gerar emprego.
Também pretendo formar parcerias com instituicdes académicas com objetivo de expandir a
marca e transformar num espaco de formacdo, com a falta de profissionais competentes a

Acountia vai ser uma mais-valia para desenvolvimento do setor contabilistico angolano.

E: Muito obrigada pela sua disponibilidade e desejo sucesso.
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