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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar qualitativamente o ganho de notoriedade
da marca proveniente do processo de internacionaliza¢do para uma regido com
glamour, como € a Praia de Copacabana, no Rio de Janeiro.

O desafio de reflexdo sugere uma abordagem sobre o inovar no
posicionamento da marca de modo a criar valor, sendo o investimento
internacional, sob a figura de franchising, um instrumento da estratégia de
marketing mix da empresa.

Finalmente, séo identificados os fatores criticos do investimento direto
estrangeiro de modo a mitigar os riscos do sempre probleméatico processo de
internacionalizacao.

O estudo observa uma tendéncia para o desenvolvimento de marcas globais,
consequente do processo de globalizacdo da informagao e comunicacéo, e da
maior facilidade em lidar com intermediarios globais. Muitas empresas operam
com marcas a nivel global, sendo que muitas vezes conseguem ganhar
vantagens ndo sé derivado da escala, mas também do reconhecimento da
prépria marca.

A identidade de uma marca € o veiculo de transmisséo da estratégia e valores
das empresas, e, consequentemente, dos seus stakeholders.

Uma marca forte, porque bem conceptualizada na forma e no seu plano de
protecdo e gestao juridica, serd sempre um ativo promotor de competitividade
da empresa e da sua oferta, atraindo melhores publicos, parceiros e investidores.
A negligéncia ou arbitrariedade da sua particular atencéo tende a acentuar riscos

reputacionais e gerar prejuizos financeiros significativos.

A reviséo da literatura procurou sistematizar algumas das principais teorias,
com enfase em temas como a importancia da marca, da notoriedade, das
parcerias estratégicas e da internacionalizagdo. Os assuntos em apreco Séo
elementos criticos para maximizacdo de competéncias das organiza¢cdes como
forma de apresentar valor agregado partilhado, ou promover uma vantagem

competitiva sustentavel.

Palavras-chave: Parcerias, Internacionalizagéo, Marca, Notoriedade



Abstract

This work aims to qualitatively analyze the brand notoriety improvement
coming from an internationalization process in a region with glamor, as

Copacabana Beach, in Rio de Janeiro.

The thinking through suggests an approach to innovate in brand positioning to
create value, concerning international investment, as a franchising model for

reference, an instrument for the marketing mix strategy of the company.

Finally, the critical factors of foreign direct investment are identified in order to

mitigate the risks of the ever problematic internationalization process.

The study notes a trend towards the increase of global brands, ensuing from
the process of information and communication’s globalization, and greater ease
in dealing with worldwide intermediaries. Many companies operate with brands
at a global level, often being able to gain advantages, not only from scale but also

from the recognition of the brand itself and the competitiveness of its attributes.

The identity of a brand becomes the driver of the strategy and the values
endorsed by the company and, consequently, of its stakeholders.

A strong brand, because well conceptualized regarding its form, legal
protection and management plan, will always represent an active promoter of the
company's competitiveness and its offer, attracting better audiences, partners
and investors. The negligence or arbitrariness concerning its particular attention

tends to highlight reputational risks and generate significant financial losses.

The literature review sought to systematize some of the main theories,
focusing on such topics as the importance of the brand and its notoriety, strategic
partnerships and internationalization. The issues under consideration are critical
elements for maximizing organizations' competencies as a way of presenting

shared added value or promoting a sustainable competitive advantage.

Keywords: Partnerships; Internationalization; Brand; Notoriety
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1. Introducéo

Pretende-se com este estudo sugerir um modelo que apoie o0 projeto de
internacionalizacdo de uma marca de Gelados Santini, para Copacabana, no Rio

de Janeiro.

Trata-se de levar o conceito de gelataria com produtos de qualidade para um

mercado com elevado nivel de glamour como é o Rio de Janeiro.

7

A Empresa de Gelados Santini é caraterizada por uma forte notoriedade e
reputacéo no mercado da regido de Lisboa. Durante décadas, este era implantado

apenas em Cascais. Desde alguns anos que tem aberto lojas em Portugal.

Ultrapassado com sucesso a primeira etapa do seu processo de crescimento, as
empresas sentem a necessidade de reconsiderar os seus fatores criticos de
sucesso desenvolvendo novas estratégias de posicionamento sustentavel
(Kliatchko, 2005).

Assim, a internacionalizagdo é uma evolucdo natural. Face a este desiderato, a
empresa Gelados Santini procura trabalhar como mercado alvo os clientes de
capacidade financeira média-alta dispostos a comprar produtos de qualidade, de

marca global, num espaco atraente e com um atendimento eficiente.

Neste contexto de elevada incerteza existe um valor associado a flexibilidade
(Buckley e Casson, 1998) que eleva a tendéncia para novas formas organizacionais
e, em particular, em mercados caraterizados por um fragil contexto institucional e

estabilidade econdmico-financeira.

Desta forma, o processo de internacionalizagdo, em parceria (franchising), € um
modelo que visa encontrar em sécios locais a capacidade para mitigar riscos sem
perder o foco do projeto, que é o ganho de notoriedade. Contudo, importa analisar
guando € que as empresas se internacionalizam, quais as motivagoes, e, qual a

relevancia da marca.

Nesse sentido, foram sugeridas as seguintes perguntas de partida (Quivy e
Campenhoudt, 2008):

e Qual o impacto da internacionaliza¢cdo no ganho de notoriedade da marca?

1



e Como foi escolhido o mercado de destino?

Ao abordar os modelos de aliancas no quadro de um processo de
internacionalizagao, € da maior conveniéncia reter a visdo da “Escola de Uppsala”
que assume a “empresa internacional” como uma organizagao caracterizada por
processos baseados em aprendizagem, apresentando uma elevada complexidade
organizacional a par de uma difusa estrutura em termos de recursos, competéncias
e influéncias (Hemais e Hilal, 2002) em que o processo negocial constante (Falcéo,

2013) atinge particular relevo.

Neste quadro, um dos principais desafios da gestdo internacional consiste na
compreensao das causas que levam as empresas a promover, ou evitar, projetos
de investimento, face ao imperativo de tornar o processo de internacionalizacao

numa aposta geradora de acréscimos de competitividade.

Desta forma, importa analisar as dimensdes do processo de procura de
competitividade, em particular na abordagem da evolugdo do consumo. Para
Duarte (2012), o “consumismo” faz parte da atual cultura e sociedade, as compras
estdo relacionadas com o estilo de vida e sdo influenciadas pelas tendéncias

observadas e pela pressao de significado social que se sente entre os pares.

O acesso de informacgao por parte dos consumidores aumenta substancialmente o
namero de influenciadores da decisédo de compra sendo que as marcas que operam
a nivel global observam reacdes globais a marca. Desta forma, o posicionamento
dos produtos de uma empresa € diretamente afetado pela imagem da marca, como
se verificou nas quebras das vendas da Nike quando esta marca foi associada a
contratacao de trabalho infantil (Aaker e Joachimsthaler, 2000; Aaker, 2007).

De facto, a capacidade de difusdo devido ao avango tecnologico transforma as
audiéncias tradicionais em comunicados formais (blogs) e informais (e-mail) com
elevado potencial. Estas evolugbes podem criar incertezas sobre a gestao,
estratégias e integracdo mas € importante usar conceitos fundamentais de
marketing e modifica-los de acordo com 0 meio em que se esta inserido
(Quesenberry; 2016)



Na realidade, as marcas, para além de permitirem que as empresas possam
distinguir os seus produtos e servicos em relacdo a concorréncia, podem também
transmitir valor e apresentarem-se como um ativo intangivel (Kotler, P. e Keller,
K. L., 2011). Deste modo, atribuir uma marca é criar uma diferenca, ou seja, € um
modo de uma empresa demarcar os seus produtos dos da concorréncia. Como
qualquer nome proprio, a marca indica um ser unico, da um cunho da empresa ao
produto, em que a empresa assume 0 compromisso com o consumidor de o

satisfazer, tornando-se credivel e fidelizando-o (Kapferer, 2007).

Desta forma, a reputacdo e a notoriedade (Carvalho, 2011) que a marca Santini
conquistou em Lisboa é um motivo para inovar, em termos de mercados, para um
local reconhecido pelo imaginario coletivo: a praia de Copacabana, no Rio de
Janeiro. Trata-se de um mercado com dimensédo (cerca de dez milhdes de
habitantes), com uma elevada notoriedade e sentimento de lazer com paixdo que

tende a oferecer a marca Santini uma notabilidade global.

A andlise econOmica e financeira do projeto tem em conta a estimativa de vendas
e 0s investimentos identificados, sugere que se trata de uma oportunidade
competitiva de investimento, mesmo considerando uma atividade sazonal do setor

dos gelados.

Por fim, consideramos que face aos resultados obtidos através do modelo
econdmico utilizado, mesmo que condicionados pelos pressupostos assumidos e
pelas previsdes efetuadas, o projeto apresenta perspetivas de remuneracdo do

investimento efetuado.

No entanto, acreditamos que € um mercado muito competitivo e que o negdcio é
muito vulneravel a altera¢des enddgenas ao processo. O investimento no marketing

digital devera ser intensivo e dinamico.

O Plano de Investimento que apresentado € suportado por um modelo econémico

elaborado com base na folha de calculo disponibilizada pelo IAPMEI.



1.1. Estrutura

O trabalho encontra-se estruturado em duas partes, sendo que a primeira inclui a
(2) Reviséo de Literatura, o (3) Enquadramento da Industria de Gelados, o (4)
Modelo de Investigacédo, a (5) Internacionalizacdo das Lojas Santini e a segunda
apresenta o (6) Plano de Investimento e os (7) Resultados Financeiros Estimados,
onde apos a definicdo da missédo da empresa, se procede a elaboracdo da anélise

interna de rentabilidade face aos pressupostos sugeridos.

Posteriormente apresentam-se as (8) Conclusdes e as Limitacdes e Sugestdes

para Futuras investigacoes.



2. Revisao da literatura

Esta investigacdo tem como objetivo estudar a tematica do ganho de notoriedade
em funcédo do processo de internacionalizacdo de uma marca de gelados, incluindo,
naturalmente, as suas caracteristicas e atributos como as principais interacdes que

ocorrem na envolvente que as rodeia.

Neste sentido, vamos dar particular enfase ao estudo dos conceitos de (i) marca,
de (ii) notoriedade e de (iii) internacionalizacao.

2.1.Gestao da Marca

Para a American Marketing Association (AMA), a “marca” € um nome, termo,
design, simbolo, imagens, palavras ou qualquer outra caracteristica que
identifigue um bem ou servico de um vendedor, distinguindo-se assim dos bens e
servi¢os de outros vendedores. Deste modo e de acordo com AMA (2014) citado
em Lee et all. (2015), as marcas do fabricante sdo reconhecidas como verdadeiras

marcas.

A “gestdo de marca” (Brand management) € essencial para o posicionamento dos
produtos. O posicionamento de produto pode ser definido como o esforco
desencadeado pela empresa no sentido de gerar um conjunto de percecoes,
impressoes e sensacdes que os consumidores devem interiorizar em relacdo a um
determinado produto comparado com os produtos concorrentes de uma forma

individualmente diferenciada (Kotler, 2000).

De acordo com Da Teresa (2014) a marca que junta os critérios de um produto ou
servico com “probabilidade” de sucesso € um processo vivo que se adapta as novas
tendéncias e a todos os fatores que possam influenciar o seu status quo, como, por

exemplo, os mercados, o tipo de consumidor, a concorréncia, entre outros.

Nesta fase, importa distinguir os conceitos de “marca global”’, “marca umbrela”,

LE 11

“marca proépria”, “marca do fabricante”.

A marca global € uma marca que une a estratégia local com a global, presente nas
maiores regides do mundo, permitindo, segundo Crippen, Tng & Mulready (1995) a

criagdo de uma imagem uniforme, e, consequentemente uma consciéncia da
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marca. (Ferla; 2009). As marcas do tipo umbrela tendem a ser utilizadas em
processos de internacionalizacdo com um foco na protecao juridica, eficiéncia e

eficicia de gestdo em mercados culturais e economicamente distintos.

Este modelo obriga, naturalmente, a um especial cuidado por parte da empresa

master.

Assim, e para a Private Label Manufacturers Association (PLMA), a marca prépria
€ uma marca que pertence e é controlado por um revendedor (distribuidor), como
um retalhista ou grossista, em oposicdo a uma marca que seja propriedade de um
fabricante; o termo aplica-se apenas a marca em si, € ndo ao produto ou conteudo
deste; e é muitas vezes chamada por marca prépria ou marca privada, e geralmente

ndo é muito publicitada (Lee et all. 2015).

Por outro lado, os produtos de “marca do fabricante” definem-se como aqueles
que correspondem a todas mercadorias vendidas sob a marca do retalhista,
podendo essas marcas serem identificadas pelo nome do préprio retalhista ou
por um nome criado exclusivamente pelo retalhista; no caso de o retalhista
pertencer a um grupo de grossistas que detém as marcas, essas estardo

disponiveis apenas para os membros do grupo (Sequeira, 2015).

Para Aaker e Joachimsthaler (2000), a utilizacdo de uma marca e a sua correta
difusdo tende a provocar efeitos na memaoria do consumidor, uma vez que s6 assim
resulta a repeticdo do ato de compra. A marca pode ser utilizada para adicdo de
valor ao produto, sendo que algumas conseguem a fidelizacao de clientes, ou seja,
0s seus utilizadores recusam a utilizacao de produtos substitutos.

Para Kotler (2000) o investimento na marca atribui-lhe o poder, o qual é muitas
vezes capaz de proteger a empresa de estratégias de diminuicdo de precos pelos
concorrentes sendo que o posicionamento da marca tem um impacto muito
significativo nas vendas pelo que as acdes de “subida ou descida” no segmento
permitem, muitas vezes, aumentar os lucros, através, nomeadamente, da criacao

de variagcOes da marca.

Este tipo de politica pode ter efeitos positivos na empresa, como por exemplo

aumento do mercado alvo e a diminuicdo dos custos fixos. Por outro lado as

6



variacfes das marcas podem influenciar as vendas devido a erros estratégicos.
(Aaker, 2011)

2.1.1. Produto

As empresas sabem que o produto ndo se torna atrativo com enfoque apenas no
preco e na qualidade, sendo necessario que a oferta transfira valor para o cliente,
e que esta transferéncia seja percebida. De acordo com Kotler, P. e Keller, K. L.,
(2011), o produto pode ser definido como “algo que € suscetivel de ser oferecido a

um mercado, de forma a satisfazer uma necessidade ou um anseio”.

Os atributos dos produtos tendem a ser copiados, e muitas vezes até melhorados
por marcas concorrentes, pelo que a falta de analise de toda a oferta disponivel
pelos consumidores faz de uma marca forte um sindbnimo de competitividade
(Rinaldi, 2001; Aaker, 2003).

Para Duarte (2012), o valor que o cliente atribui ao produto, deve ser entendido
como a diferencga entre o que o cliente “ganha” por ter e usar o produto e o custo

em obté-lo.

As ja classicas Tecnologias de Informacao e Telecomunicacéo (TIT) oferecem a
capacidade de difusdo a escala global dos gostos, das virtudes e dos defeitos dos
produtos e dos processos. Saber utilizar as ferramentas de identificacdo e de
melhoria da comunicacéo focada €, cada vez mais, um fator sobrevivéncia ao nivel

comunicacional.

A tendéncia para o desenvolvimento de marcas globais consequente do processo
de globalizacéo da informacédo e comunicacdo, aumenta o poder de negociacao 0s
diversos stakeholders e facilita os intermediarios globais. Desta forma, existe um
crescente numero de empresas que operam com marcas a nivel global, sendo que
muitas vezes conseguem ganhar vantagens ndo sO derivado da escala, mas

também do reconhecimento da prépria marca (Duarte, 2012).



2.1.2. Os conceitos de Reputacéo e de Notoriedade

Para Viegas (2015), uma marca é uma das fontes mais comummente
negligenciadas de vantagem competitiva porquanto ndo representa apenas
publicidade, nem é simplesmente um nome atraente para uma empresa ou produto.
O seu contributo mais importante € o valor que aporta para 0os seus agentes,
internos e externos, e nos mercados onde opera, promovendo a oferta e atividade
corporativa, independentemente do meio ou canal de interacéo.

Deste modo, para esta autora, uma empresa potencia a sua competitividade
através do caracter distintivo da sua marca corporativa e, se existentes, das suas
marcas comerciais. Para tal, instituir uma plataforma de arquitetura de marca que
estrutura e relaciona hierarquicamente os varios nomes e codigos que a empresa
utiliza no seu ambiente competitivo e relacional, promovendo, desta forma, uma
gestdo estratégica, corrente e, também, mitigadora de riscos, com impacte na
atividade comercial e na reputacao.

Na gestdo de marca, o Direito alavanca um contributo singular e decisivo atraves
da Propriedade Industrial — marcas e patentes, para a gestdo estratégica, para a
escalabilidade dos negdcios intra e/ou extrafronteiras e rendibilidade da empresa
face aos seus concorrentes.

Uma marca forte, porque bem conceptualizada na forma e no seu plano de protecéao
e gestdo juridica, serd sempre um ativo promotor de competitividade da empresa e
da sua oferta, atraindo melhores publicos, parceiros e investidores. A negligéncia
ou arbitrariedade num processo com esta influéncia sobre o negécio, e sobre as
comunidades da empresa, pode causar danos diretos e indiretos, acentuar riscos
reputacionais e gerar prejuizos financeiros significativos (Viegas, 2015).

Porque, mais de um nome, uma marca reflete uma identidade ilustrada num
conjunto de coédigos de texto e imagem que induzem, posteriormente, uma
percecdo de mercado que devera ser consonante com a missao, visdo e atuacao
da empresa, fechando-se, desta forma, um circulo de confianca para a projecéo de
relacdes no tempo. Recuperando a referéncia ao Prisma da Identidade de Marca,
(Kapferer, 1991), as suas variaveis determinam arquétipos, confinados a sua
elasticidade de interpretacéo por parte do mercado.



Assim, conclui Viegas (2015), a marca, enquanto elemento identificador por
exceléncia e variavel importante do marketing mix da organizacdo, e com
caracteristicas exigiveis de facil reconhecimento e memorizagdo, distintiva e
suscetivel de protecdo e registo, dettm uma funcdo identificadora que pode,
inclusive, estar associada apenas ao publicitdrio — podendo assumir-se como
marca "umbrella”, isto é, identificadora de uma linha de produtos ou servicos e
permitindo, desta forma, uma maior densidade comunicacional em torno da marca
“marca-mae”.

Terminada a analise dos conceitos de marca, produto, reputacdo e notoriedade,
vamos abordar algumas das Teorias que tratam o Investimento e Comércio
Internacional, nomeadamente a Escola de Upsalla, e os conceitos de
Licenciamento e de Franchising.

2.1.3. Escola de Upsalla como Modelo Internacionalizagao

Na década de setenta do século passado, autores da escola nérdica,
nomeadamente Johanson e Vahlne (1977) e Johanson e Wiedersheim-Paul (1975),
desenvolveram estudos sobre a internacionalizacdo de empresas suecas (Atlas
Copco, Facit, Volvo e Sandwick) onde analisaram 0s seus processos de
internacionalizacao e explorar a ideia, de que este tende a ser gradual e resulta de

uma série de decisdes incrementais.

Para Garrido (2013), este modelo sugere que o conhecimento dos mercados € de
geometria varidvel e que o seu melhor conhecimento permite desenvolver

diferentes niveis de compromissos e diminuir riscos operacionais.

Figura 1- O modelo basico da internacionalizacdo (U-model)
| Decistes de
comprometimento
Maximizam l Apoiam
com o mercado

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (1877)

Conhecimento
do mercado

Como se pode observar na Figura 1, as empresas quando se internacionalizam

tendem a mover-se por etapas incrementais, aumentando o nivel de



comprometimento de recursos, na medida em que a confian¢ca no mercado e num

potencial parceiro aumenta (Johanson e Vahine, 1977).

Por outras palavras, o conhecimento de mercado influéncia o grau de envolvimento
de uma empresa nesse mesmo mercado, pelo que é natural, que iniciem o seu

processo de internacionalizacdo em mercados de maior proximidade psicolégica.

Por ‘distancia psicolégica’, entendem-se fatores como a cultura, a geografica, o
ambiente de negdcios e o clima politico, entre outros, que podem aproximar ou
distanciar o fluxo de informacdo entre as empresas e o mercado, ou seja, pela
‘distancia’ que resulta da percecédo, aprendizagem e entendimento das diferencas

entre mercados (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975).

Quanto maiores os conhecimentos obtidos pela empresa sobre um determinado
mercado (conhecimento do mercado), maiores sdo as decisdes a respeito das
operacbes no mesmo (decisbes de comprometimento), afetando as atividades
desenvolvidas no novo pais (atividades atuais) e aumentando assim, o
comprometimento da empresa com 0 novo mercado (comprometimento com o

mercado) e o seu conhecimento (Garrido, 2013).

O modelo é baseado na reducao da incerteza pela via da aprendizagem, atraves

de atividades desenvolvidas no mercado (conhecimento experiencial).

Na Figura 2 podemos observar as etapas do modelo, no qual as empresas que
ainda ndo iniciaram este processo, recorrem a um agente local e s6 depois de
aumentarem o seu conhecimento de mercado, evoluem para uma subsidiaria de
vendas, ‘finalizando’ este processo, com um investimento numa empresa local
(aquisicado ou abertura). Neste caso, o conceito ‘tempo’ releva uma particular

importancia.

Figura 2 - O processo de modelo de Uppsala:

Subsidiaria

de vendas Subsidiaria local

Semm exportagdo

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (1977)
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Mais tarde, Johanson e Vahine (2003), fazendo face a algumas criticas ao modelo,
como a possibilidade de acelerar o processo (Chetty e Campbell, 2003), ao qual
ndo serd alheio o papel e a importancia das pessoas envolvidas (Forsgren, 2002),

propdem um ajustamento do modelo original & viséo das networks dos mercados.

O foco é agora dado ao papel critico das construcbes e das modificacées dos
relacionamentos, ndo apenas na reducdo da incerteza, mas também ao
entendimento das barreiras e no desenvolvimento de oportunidades para as suas

operacoes.

O tema critico é que a construcdo do relacionamento envolve custos, consome
tempo e é incerta. Por esta razdo, justifica-se a internacionalizacdo como um
processo no qual a performance deve ser corrigida num modelo de ciclo virtuoso,

apo6s periodos de evolugéo tendencialmente longos (Garrido, 2013).

Tal como se ilustra na Figura 3, a medida que as empresas vao conquistando o seu
espaco no mercado, integram-se progressivamente, aumentando a sua rede de
relacionamentos (tanto no mercado domeéstico, como nos paises de destino) e
utilizando-os, para terem acesso a parceiros noutros paises (integracao

internacional).
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Figura 3 - Processo de internacionalizacao em rede

Penetraca

Internacions Intern

Fonte: Adaptado de Masum e Fernandez (2008), baseado em Johanson e Mattson

(1988)

Compete as empresas desenvolver e rentabilizar o seu posicionamento na rede, de

forma a terem acesso ao mercado e aos seus recursos (Johanson e Mattson, 1988).

As sinergias ou dinamicas criadas numa rede séo intrinsecas delas mesmo (muito
dificeis de imitar) e constituem em si uma fonte de vantagem competitiva, que deve

ser desenvolvida e aproveitada pelas empresas (Masum e Fernandes, 2008).

O modelo de Uppsala foi desafiado por defensores da Teoria das Redes, com o
argumento que nas empresas de alta tecnologia o processo incremental ndo existe.
Neste caso, a internacionalizacdo acontece através da experiéncia e 0s recursos

partilhados com os parceiros (Mtigwe, 2006).

As redes sédo vistas como uma fonte de informacéo e conhecimento do mercado,
que se demora a interiorizar, quando nao existem relacionamentos nos mercados
de destino. Permitem assim, ganhar tempo pelas empresas que as promovem
(Mtigwe, 2006).

O foco € colocado na aproximacdo de todas as partes envolvidas no processo de
criacao de valor, ou seja, nos clientes, fornecedores, distribuidores, reguladores,

agéncias publicas, entre outros (Mazon, 2008).

A abordagem aos mercados internacionais podera passar pelo desenvolvimento de
parcerias oferecendo as empresas 0 acesso a recursos e competéncias, das quais
necessitariam de tempo e capacidade financeira para as obter. Para Carvalho
(2015), o processo de estabelecimento de uma parceria pode resultar assim, numa
troca ou partilha de recursos e capacidades entre empresas, com natural impacto

nas suas performances.
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O modo de entrada no mercado internacional pode, desta forma, ser definido, como
independente ou colaborativo (quando envolve o relacionamento com parceiros).
Se relacionarmos o0 modo de entrada com 0s recursos e competéncias de cada
empresa, no caso de a empresa possuir internamente todos as competéncias e
recursos necessarios para o seu negocio, € natural que entre sozinha no mercado
(Sethi e Guisinger, 2002), na tentativa de proteger as suas competéncias nucleares
contra comportamentos oportunisticos dos potenciais parceiros (Bernardino e
Jones, 2008).

2.1.4. Conceitos de Licenciamento e de Franchising

7

O licenciamento é considerado uma das estratégias mais usadas pelas PME
(Cateora, Gilly & Graham, 2011). Com efeito, a AICEP (2013) refere que (...) “o
licenciamento é interessante, especialmente para mercados onde existam barreiras
as exportacdes e custos de transporte elevados ou quando a empresa nao
disponha dos recursos necessarios para investir internacionalmente em escala
significativa”. Este modo de entrada permite que uma empresa estabelegca sem
grandes custos e riscos, uma base de operacdes em mercados estrangeiros
(Fernandes, 2014).

Assim, esta forma de nego6cio € uma das mais utilizadas pelas organizacdes na
medida em que permite que uma empresa conceda a outra, através de um contrato
e por um periodo especifico, a exploracdo de tecnologia, know-how ou de direitos
de propriedade (marca, patente, modelos e desenhos), mediante uma remuneracao

(comummente designada de royalties).

Por outro lado, o Franchising é a forma mais alargada do licenciamento, no qual o
franchisador, além de transferir o direito de uso do nome da empresa, da marca e
da tecnologia, também apoia o franchisado na organizagédo, no marketing e na

gestao geral da empresa.

Este tipo de contrato tem como objetivo a transmissé@o de conhecimentos, praticas

e uso da marca, em que o dono da marca, o franchisador, recebe uma renda ou
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franquia (proporcional ao desenvolvimento quantitativo do negécio) do franchisado
que, por sua vez, realiza o0s investimentos necessarios a consecucao do
empreendimento: injeta capital, explora o mercado local e contrata 0s recursos

humanos necessarios ao bom funcionamento do negocio (Cateora et al., 2011).

Estes modelos de parcerias estratégicas séo relevantes para reduzir a incerteza
pela via da aprendizagem coadquirida, aumentando o comprometimento com o
mercado e a possibilidade de acelerar o processo de internacionalizacdo da
empresa. A gestdo dos relacionamentos consolida este processo (Johanson e
Vahine, 2003).
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3. Enquadramento da Industria de Gelados

O gelado Magnum, da Unilever, é o gelado mais vendido do mundo. Os dados séo
do Euromonitor e foram divulgados pela Forbes. O ranking mostra as quinze
marcas do ramo com as maiores vendas globais em 2015 - além da previsdo de
vendas em 2016. A Unilever domina a lista, produzindo oito dos quinze gelados
mais populares (e 22% do mercado). A Nestlé € outra empresa que se destaca no
ranking. Na lista, muitas marcas sdo bem conhecidas dos consumidores, como
Magnum, Cornetto e Ben & Jerry's. Ja outras sdo menos reconhecidas e podem
ser encontradas apenas em lojas especializadas. O mercado de gelados esta entre
0s mais lucrativos da industria alimentar, de acordo com o IBISWorld. A sobremesa
fica a frente de doces, cereais e snacks, por exemplo. Nos ultimos anos, o mercado
global cresceu, enquanto os EUA diminuiram seu consumo. China, Brasil e outros
mercados emergentes respondem por cerca de 2/5 do mercado

(http://exame.abril.com.br/marketing/as-15-marcas-de-sorvete-mais-vendidas-do-

mundo/ acedido a 28 novembro 2016).

As empresas deixaram de agir localmente e passaram a estar integradas em redes
globais, o cliente deixou de ter necessidade e passou a ter desejos e as empresas
passaram de uma competicdo de preco para uma competicdo além do preco
(Duarte, 2012).

De uma forma genérica o marketing pode ser definido como a entrega de satisfacao
ao consumidor, sob a forma de lucro (Kotler, 2000). O marketing € uma filosofia de
atuacao comercial que continua ativa durante a vida do produto, com o objetivo de
obter novos clientes, melhorando a oferta e o desempenho do produto, evoluindo
naturalmente com base nos resultados obtidos. Sem clientes qualquer negécio se
torna inviavel, as questdes de satisfacdo do cliente sdo o elemento nuclear do
marketing. As teorias de marketing integram recursos como o tempo, energia,

sentimentos, lugares, ideias, simbolos ou informagéo (Kotler, P. 2011).
3.1. Caracterizagcdo da empresa Santini

“‘Ha mais de sessenta anos, no Tamariz e talvez sem ter na altura a no¢ao da

dimenséo do seu gesto, Attilio Santini abriu portas daquela que €, sem sombra de
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duvidas, a mais conhecida gelataria portuguesa. Ao atender o primeiro cliente, ao
servir o primeiro cone do que rapidamente foram considerados “os melhores
gelados do mundo”, Attilio Santini marcou o inicio de algo que ja pode ser
considerada uma tradicéo: ir ao Santini!”

(http://santini.pt/index.php?route=information/fabrico)

“Seis décadas ap6s a abertura da primeira loja, a “marca Santini” esta muito
consolidada e possui um potencial de crescimento que o0s especialistas consideram
como “extremamente significativo” e que permitira levar o “espirito Santini” para
outros mercados. Neste momento a empresa Santini conta com mais lojas: Santini
Cascais, Santini Chiado, Santini S. Jodo do Estoril, Santini Carcavelos”.
(http://santini.pt/index.php?route=information/fabrico acedido a 12 novembro de
2016)

E precisamente este “espirito” que pensamos ser uma mais-valia para 0 processo
de internacionalizacao, sem deixar de recordar um citado na sua pagina da internet:
“Queremos e vamos crescer. A pouco e pouco, sem “dar passos maiores do que a
perna”, paulatina e sustentadamente. Sem pressas, com a serenidade propria de
guem se sabe herdeiro de uma forma de estar na vida e preservando sempre uma

eximia qualidade que responde a exigéncia de quem nos prefere”.

Assim, o foco do projeto € o ganho de “notoriedade global” que reforce a sua

notoriedade local.

Ja nesta década, a empresa Santini deixou de ser familiar, tendo Filipe de Botton
adquirido 50% do seu Capital Social.

3.2.Caracterizacao da industria dos gelados no Brasil

O Brasil € o décimo pais do mundo na producéo de gelados. No Brasil, na fileira
dos gelados existem mais de dez mil empresas, 90% delas sdo micro e pequenas
companhias. Em 2009, o mercado de gelados movimentou aproximadamente R$ 2
bilhdes, gerando mais de 100 mil empregos diretos. Segundo ranking da Nielsen,
os gelados de “massa” mais consumidos no Brasil sdo Kibon, Nestlé, Carte D’or da
Kibon, Galak, da Nestlé, e Jundia. Os de “palito” sdo Fruttare, Cornetto, Magnun,
Tablito e Chicabon, todos da Kibon.
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(http://economia.ig.com.br/empresas/comercioservicos/marcas-de-sorvete-

regionais-comecam-a-roubar-espaco-das-gigantes/n1237763294666.html acedido
a 28 novembro de 2016)

De acordo com a ABIS (Associacdo Brasileira das Industrias de Sorvetes), a
producéo ultrapassou a marca de um bilh&o de litros em 2010, feito inédito no setor.
Ainda segundo a associagao, de 2003 a 2013, o consumo brasileiro em milhdes de
litros cresceu 81,6%, e 0 consumo per capita em litros, ao ano, 61,61%.

Segundo estudo da Mintel, a faturacdo do negdcio e Gelados, no Brasil, devera
crescer cerca de 81% até 2020, atingindo cerca de R$ 13,9 bilh&es, considerando
todas as versdes do produto e todos os canais de venda. O elevado valor é
explicado pela entrada de mais produtos de maior valor agregado, como gelados
premium, gourmet e saudaveis. O volume alcancara 799 milh&es de litros. Segundo
0 estudo, a Unilever, no ano passado, foi lider do mercado, com 50% de
participacdo em valor e 41% em volume. E seguida pela Nestlé, que teve 15% em
share em valor e 13% em share em volume. Variaram entre 1% e 3% de
participacdo em valor e 0 e 4% em volume os Gelados Jundia, Sorveteria Creme e
Mel, General Mills, Sorvetes Kascao (Gelados Suples), Zeca's Sorvetes e as

marcas  proprias.  (http://www.sm.com.br/detalhe/megamercado/mercado-de-

sorvetes-crescera-81-ate-2020 acedido a 28 novembro 2016)

A ideia de que o gelado é uma mera sobremesa refrescante estd a mudar. Hoje, o
consumidor tem a concecdo de que um gelado artesanal, com ingredientes

naturais, € um alimento, com nutrientes necessarios para o corpo humano.

Figura 4 - Consumo de Gelados no Brasil

Consumo em milhdes de litros
Crescimento de 67 2%
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Fonte: Site da ABIS, 28 novembro 2016
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Tem-se observado um aumento de procura e de oferta, apesar de o facto de alguns
produtos caseiros e premium estarem-se a destacar e a ganhar espago no mercado
que juntamente com a crise financeira justifica o decréscimo do consumo de

gelados.

Os numeros relativos ao consumo brasileiro ainda séo pequenos se comparados a
paises como Nova Zelandia ou Estados Unidos, contudo, e tendo em conta as
carateristicas do Rio de Janeiro (dimensao, clima, lazer, turismo, e poder de

compra), sugerem um potencial de crescimento elevado (ABIS, 2015).

Figura 5 - Consumo per capita Litro/Ano

Consumo per capita em litros/ano
Crescimento de 46 %

e Pl |
L o >
Fonte: Site da ABIS, 28 novembro 2016

Da Figura 5 observa-se um aumento significativo no consumo per capita de gelado.
A crise econdémico-social que o Brasil assiste deve ser um dos responsaveis pela
queda observada em 2015. A ideia de que o gelado € uma mera sobremesa

refrescante esta a mudar.

Diferentemente do que ocorria nas Ultimas duas décadas, hoje, o mercado
brasileiro possui uma infinidade de marcas sorveteiras, seja nos grandes centros
como nas periferias do pais. Além da quantidade, os gelados brasileiros ja estdo a
ser reconhecidos também pela sua qualidade. As empresas tendem a olhar para o

Brasil como um mercado de crescimento potencial ciclicamente adiado.
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4. Modelo de Investigacao

A metodologia mais adequada aos objetivos da investigacdo em curso corresponde
ao método qualitativo consubstanciado num processo descritivo. Assim, a
investigagcdo qualitativa carateriza-se por ser um estudo que produz dados
descritivos a partir de documentos, inquéritos, entrevistas e da observacao,
utilizando procedimentos interpretaveis, e ndo experimentais (Sousa e Baptista,
2011).

Para Marshall e Rossman (2010), as investigacdes tendem a assumir quatro tipos
de estudos: exploratérios, explanatorios, descritivos e preditivos. No caso dos
estudos descritivos, os autores defendem que estes devem apresentar, de maneira
rigorosa e clara, o objeto da investigacdo na sua estrutura e funcionamento. Sé
assim é possivel uma exposicao precisa dos objetivos da investigacdo de forma a
minimizar os erros. Malhotra (2009) acrescenta que o estudo descritivo pode ser
definido como um tipo de pesquisa conclusiva que tem como principal propésito a

andlise de um objeto ou de uma questéao.

A investigagdo qualitativa permite que o investigador desenvolva conceitos
recorrendo aos padrbes encontrados nos dados, em vez da recolha de dados
exaustiva para comprovar certa teoria como acontece nos estudos quantitativos
(Sequeira, 2015).

4.1.Problemética

Em qualquer investigacdo a definicho do problema € o primeiro passo para

compreender e clarificar o proposito de um certo estudo.

Para Flick (2014), a definicdo do problema € uma etapa fundamental, pois, permite
determinar a metodologia que sera utilizada para que se possa prosseguir com a

investigacao.

A problematica observada resultou da exploracdo do assunto em observacao e foi

alcancada através da leitura e selecdo de textos sobre os conceitos e dimensdes
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do respetivo tema e da analise dos dados que foram recolhidos durante a

investigacao.

Assim, a formulac&o do problema de investigacdo provém do conteudo do tema
escolhido, de forma a identificar explicitamente a duvida que se levanta e que se
pretende responder (Sousa e Baptista, 2011). Por esta razdo, Quivy e
Campenhoudt (2005) sugerem que o problema de investigacdo tende a dar origem
a uma pergunta ou proposicdo, onde o investigador tenta exprimir com preciséo o
que procura saber, elucidar e compreender melhor, pelo que que “uma boa

pergunta de partida deve exigir clareza, exequibilidade e pertinéncia”.

ApOs analisar o contexto de mercado assim, como a bibliografica relativa ao tema
em aprego, verifica-se que existe uma tendéncia de crescimento das vendas dos
Gelados, particularmente na Regido de Lisboa, sendo que o seu posicionamento

esta diretamente relacionado com a notoriedade e reputacdo da Marca Santini.

No entanto, a marca Gelados Santini situacao numa fileira caraterizada por grandes
players internacionais, pelo que o ganho de quota ou de aumento de margem

comercial implica um elevado esforgo financeiro.

Assim, pensamos ser pertinente estudar uma l6gica de criacao de valor sem colocar

em causa 0S sempre escassos recursos econdmicos e humanos.

4.2.Perguntas de Partida

Foram identificadas duas perguntas de partida que constituem o nucleo da tarefa
de investigacéo e que, por sua vez, se vao desdobrar nas questdes de pesquisa a
serem analisadas no estudo qualitativo. Finalmente, o estudo de viabilidade
econdémico-financeiro do investimento, através de franchising, no Rio de Janeiro
tenta oferecer pistas para a exequibilidade do modelo de “criacdo de valor através
do ganho de notoriedade global”.

A definicdo das questbes de pesquisa revelou-se uma tarefa iterativa, onde foi
relevante a aceitacdo tacita da relevancia da gestao do tempo. Yin (1994) considera
que “a definicao das questdes a investigar € o passo mais importante num estudo
de investigagao”, enquanto Parlett e Hamilton (1976) denominam de “focalizagao
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progressiva” o processo evolutivo de formulacdo das questdes, a medida que o

problema se clarifica para o investigador.

Em resultado das intera¢cfes efetuadas e atento o ponto de partida ja referenciado,
foram formuladas as perguntas de partida que de seguida se apresentam:

e Qual o impacto da internacionalizagcdo no ganho de notoriedade da marca?

e Como foi escolhido o mercado de destino?

Assim, importa estudar “uma logica de posicionamento como um produto de
qualidade”, ou seja, como “assegurar a criagao de valor suportado na marca global”
colocando-se como uma empresa de referéncia. Desta forma, foram sugeridas trés

guestdes de pesquisa:

1. Como hipéteses, os Gelados Santini podem optar por manter um posicionamento
desafiante face aos lideres, mantendo um acompanhamento dos lideres de
mercado e oferecendo propostas similares a mais baixo custo, procurando ganhar

quota;

2. Analisar se € possivel que os Gelados Santini se transformem em lider e
diferenciador de referéncia de competitividade do mercado, adotando um
posicionamento de lider de mercado com consequente apostas na inovacao e

diferenciacdo, com alteracao dos papéis no posicionamento atual.

3. Como dultima hipétese em estudo, os Gelados Santini podem criar marcas
derivadas e optar por concorréncia complementar com aposta em diferentes

segmentos.

Antes de mais, € necessario lembrar que uma questdo de pesquisa se apresenta
COmMo uma resposta provisoria, ou uma possibilidade de resposta a uma pergunta.
Assim, para apoio a formatacdo do modelo de estudo final, € sempre util precisar
quais as perguntas centrais da investigacao que se pretende desenvolver. Este
exercicio garante a estruturacdo coerente das questdes de pesquisa (Carvalho,
2008).
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De recordar, que o objetivo nuclear deste estudo € o de cenarizar estratégias de
criacao de valor para a marca, em contraponto a um trabalho exaustivo de anélise
econodmico-financeiro de investimento em que € imprescindivel recordar que a
maioria das decisdes dos gestores se baseia na reacéo dos clientes aos seguintes
fatores: (1) Produto, como € que atinge o objetivo de preco, design e qualidade; (2)
Relacéo, grau de confianca, historico e integridade entre o cliente e o vendedor e
(3) Performance, adequacédo da empresa/produto as continuas necessidades dos

clientes (Sequeira, 2015).

Finalmente, o estudo analisa, ainda, a viabilidade de criagdo de uma loja de venda
de Gelados da Marca Santini, via Franchising, em Copacabana, Rio de Janeiro. O
fabrico, a imagem do processo dos Gelados Santini, em Portugal, sera realizado na

propria loja.

Deste modo, Keller (2012) defende que as marcas podem também ser uma fonte
de vantagem competitiva para a empresa e uma fonte de retornos financeiros.
Aaker (1991) acrescenta que o valor que a marca representa para uma empresa é
indescritivel, derivado das dificuldades que existem nos dias de hoje em construir e
estabelecer as marcas, o que é resultado dos elevados custos da publicidade e

da distribuicdo, como também da elevada proliferacdo de marcas no mercado.

Apresentados 0s pressupostos de vantagens comparativas oferecidos pelo
conceito de marca, vamos procurar identificar um modelo de negdcio que alcance

0s objetivos almejados.
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5. Internacionalizacdo das Lojas Santini

A distancia geografica € vista como um fator muito importante. Neste projeto, o
Brasil enquadra-se no conceito de “distancia psicolégica” (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975), uma vez apesar de 0s paises ndo se encontrarem
proximos em termos de geografia, revela grandes afinidades psicologicas (como

por exemplo, a distancia linguistica e de memaria).

Além disso, quanto maior for a diferenga da “distancia psicolégica” entre o pais de
origem e o pais estrangeiro, maior sera a incerteza entre os dois paises. Devido a
estas incertezas e as imperfeicbes dos canais de informacdo, a expansao
geografica das empresas da-se preferencialmente em mercados cujas
similaridades com o mercado interno sdo mais evidentes (Johanson &
Vahine,1977).

Assim, o Brasil, surge como um mercado natural para a escolha do processo de
internacionalizacdo. Copacabana, pela sua especificidade no imaginario coletivo
portugués, emerge como uma opg¢ao competitiva numa analise de “procura de

empatia”.

5.1.Criagcdo da Empresa — Franchising

No seu site (www.santini.pt), as Lojas Santini ttm como Misséo “oferecer gelados

de altissima qualidade ao preco justo, a fim de marcar bons momentos na vida
daqueles que os saboreiam”. E precisamente esta a mais-valia que se pretende no

“Santini Copacabana”.

A reputacdo surge das percecdes que as pessoas tém de um individuo, de um
organismo, de uma empresa, de uma cidade ou de um pais, sendo um fator
importante em muitos campos. A reputagcdo € a “percecdo que os diferentes
stakeholders tém sobre uma instituicdo e uma marca no que respeita a visao,
lideranca, desempenho econdémico e financeiro, qualidade de produtos e servigos,
cultura de gestédo, ambiente de trabalho, ética e responsabilidade social” (Carvalho,
2014). A reputacéo é considerada um ativo intangivel que influencia os resultados

das instituicdes, contribuindo financeiramente para o valor global de uma marca. A
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reputacao trata-se de um “conceito que tendera a desfrutar de maior notoriedade”
(Carvalho, 2014).

Os principais valores sao: Comprometimento ético, qualidade com os produtos,

respeito aos funcionérios e cliente, e inovagédo nos produtos e servi¢os oferecidos.

Para abrir a empresa, no Rio de Janeiro, serdo necessarios 0s seguintes registos:
- Registro na Junta Comercial: Registo na Secretaria da Fazenda; Registo na
Prefeitura do Municipio; Registo no INSS; e Registo no Sindicato Patronal.

Para determinar o valor potencial de uma alianca, os parceiros tém, numa primeira
fase, de estabelecer expectativas claras em relacdo ao que desejam obter e s6
depois quantificar os beneficios que devem, por sua vez, ser comparados com 0s

custos em que preveem vir a incorrer (Carvalho, 2008).

Dentro do contexto de competitividade criado pela alianca, € importante ter em
conta a perspetiva que tal imprime a articulagdo de competéncias hum quadro de
co-especializagdo entre as capacidades das diferentes empresas. Assim, 0S
“custos de oportunidade” sdo mais dificeis de estimar que as relagdes “custos” e
“beneficios” em operacgdes inseridas em mercados estaveis utilizando tecnologias

maduras.

Como ja foi referido, o modelo de cooperacao sugerido é o de franchising. Assim,
o franchising apresenta um conjunto de caracteristicas que permitem desenvolver
com rapidez uma rede de distribuicdo muito aderente aos desideratos do parceiro
exterior, proporcionando-lhe o acesso a mercados internacionais (Simdes, 1997,
Hermosilla e Sol4, 1991). Trata-se de uma opcado interessante quando: a
possibilidade de entrada autbnoma é limitada; sdo consideraveis as restricbes
administrativas; as caracteristicas do produto exigem uma reorientacdo de habitos
de consumo (Simdes, 1997), ou quando a especificidade do negdcio da empresa

local garante acesso a um mercado expressivo (Carvalho, 2008).

A este propasito, Jolly (1993) argumenta que o contrato de franchising apenas se
pode inscrever numa definicdo muito alargada de alianca, na medida em que o0s

recursos colocados em comum séo limitados e os poderes dos parceiros sao, em
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geral, fortemente assimétricos. Magrigco (2000) comenta que, “apesar disso, devem
distinguir-se duas situacdes: 1.%) aquela em que o licenciador recebe uma
remuneracao fixa e 2.2) aquela em que essa remuneracdo € determinada pelos

resultados alcangados pelo licenciado”.
5.2.Aspetos Operacionais

O processo de difusdo implica que o consumidor as reconhece como possuindo
fatores distintivos de qualidade e pre¢o. Deste modo considera-se que os Gelados
Santini tenham uma estratégia de marca umbrela. Uma marca com estratégia

umbrela engloba varios produtos de categorias diferentes (Kapferer, 2007).

Esses produtos tém um nome genérico, como por exemplo, nas lojas Continente,
encontramos o leite “Continente”, os iogurtes “Continente”, o azeite “Continente”,

o arroz “Continente”, etc. (Sequeira, 2015).

Independentemente da categoria, todos os produtos tém uma mesma insignia

associada e o modo de expressdo de uma marca umbrela € normalmente

homogéneo no estilo e tom de comunicacéo.

O efeito umbrela facilita a fidelizacdo do cliente e garante uma confianca elevada
no lancamento de novos produtos, o que se deve essencialmente a trés fatores: o
preco, a imagem e a qualidade que estdo associados & marca. E por isso muito
importante garantir, junto dos fornecedores, através de contratos e cadernos de
encargos estabelecidos, que os produtos fornecidos tém a qualidade necessaria

para satisfazer o consumidor e manter uma boa imagem da marca (Kapferer, 2012).

O constante desenvolvimento e uma oferta que apresenta cada vez mais categorias
de produtos tende a converter-se numa estratégia adotada que inclui os retalhistas

e os fabricantes (Garretson, Fisher e Burton, 2002).

O processo de producdo dos gelados consiste basicamente no seguinte

fluxograma.
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Figura 6 - Modelo de producgao de gelados

Compra e
Recepcéo das Armazenagem Mistura de

materias = Ingredientes
primas Conservagao
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nto Processament

Armazenagem 0 na Maquina

Frio

A Figura acima representada sugere, de modo simples, o processo de fabrico e de
logistica da producao de gelados. Trata-se de um modelo de producéo simples e
rotineiro, em que o controle de qualidade pode ser ajustado a distancia através de
sensores. A denominada Economia 4.0 €, neste facto, um aliado potencial da

empresa master.

5.3.Localizacéao

A Loja sera instalada num local de junto a orla maritima de Copacabana.
Copacabana € um bairro nobre situado na Zona Sul da cidade do Rio de Janeiro,
no Brasil. E considerado um dos bairros mais famosos e prestigiados do Brasil e
um dos mais conhecidos do mundo. Limitada pela Avenida Atlantica, as suas areias
sao sede de grandiosos eventos, como campeonatos mundiais de futebol de areia,

campeonatos mundiais de volei, shows até 1 000 000 de pessoas.

Copacabana atrai um grande contingente de turistas para seus mais de oitenta
hotéis, que ficam especialmente cheios durante as épocas do ano-novo e
do carnaval, cerca de 2.000.000 de pessoas. No fim de ano, a tradicional queima
de fogos na Praia de Copacabana atrai uma multiddo de pessoas. A orla ainda é
lugar de variados eventos, como shows nacionais e internacionais, durante o resto
do ano.
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5.4.Mercado Alvo

A tendéncia principal do mercado de gelados sera voltada para um publico mais

adulto, apesar de atender o publico jovem e infantil.

A loja conta, na fase inicial arrancar com 30 sabores, e posteriormente deve
aumentar ou alterando os sabores tendo em conta as frutas que séo produzidas no

Brasil.

O mercado alvo compde-se de consumidores das classes A e B, ou seja, clientes
que irdo comprar na loja e os clientes que levardo o produto para casa,

respetivamente.

5.5.Concorrentes

Na zona de Copacabana os principais concorrentes de gelados que se dizem ou
sao de origem italiana sdo: Amarena Gelateria Italiana; Vero Gelato Italiano; Momo

Gelato e 30 Sabores Gelateria.

Embora néo tenha sido possivel fazer um levantamento dos dados numéricos da
quantidade de clientes dos concorrentes, calcula-se que tenham uma média de 500

clientes por dia.

5.6.Fornecedores

A manutenc¢do do fluxo de fornecimento da matéria-prima é fator decisivo para um
este negdcio. E por isso, o fornecedor tem que ser cativado e trabalhado, dado que
este podera ser um potencial concorrente.

Essa parceria também envolve um processo de melhoria continua da qualidade da
matéria-prima, com o objetivo de padronizar o produto e alcancar o 6timo em

termos de produtividade.
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O termo SWOT é um de Forcas (Strengths),

5.7.Analise SWOT

Fraquezas (Weaknesses),

Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats), € um instrumento importante

na formulacéo de cenario estratégica na sempre relevante tomada de deciséo.

Tabela 1 - Analise SWOT

Pontos Fortes

Vasto conhecimento no produto a
ser comercializado

Qualidade no processo de fabrico
Elevada qualidade do produto
oferecido e reconhecimento por
parte do cliente

Bom servico prestado aos clientes
Introducdo de novos sabores e
novas texturas

Utilizacdo do método tradicional
Marca propria com Notoriedade

Pontos Fracos

Dificuldades de inicio de atividade,
inerente ao elevado custam com a
instalacdo da empresa

Elevado nimero de Concorrentes
Pouco Conhecimento do
Fornecedores

Preco de venda acima da média
Dependéncia dos fornecedores

Oportunidades

Atrair publica premium

Um mercado em expansao
Mercado aberto a novidades
Parceria com a Casa mae
Grandes acontecimentos — Copa
da Mundo e Jogos Olimpicos
Aproveitar a elevada capacidade
assocada a nova fabrica.

Ameacas
Falta de profissionais qualificados
Facil entrada para novas
empresas no mercado
Elevada rotatividade dos
empregados.

Incertezas na evolucdo dos custos
de producéo (energia)
Regulamentos do sector

A gestdo das marcas representa enormes desafios para as empresas. O Quadro

acima representado sugere que as forcas e fraquezas do projeto estao relacionadas

com as incertezas normais de um processo de internacionalizagéo.
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5.8.Plano estratégico

A estratégia de penetracdo de mercado terd como principais objetivos: Captacao
de clientes de nivel econdmico médio- alto, apostar na qualidade dos produtos e no
processo artesanal e boas parcerias, fornecedores de confiangca e com produtos
frescos no tempo estipulado.

5.9.Plano de Marketing

Por isso, quando nos referimos ao marketing € necessario compreender a sua

dimensao e importancia no meio-envolvente.

A American Marketing Association (2014) descreve o marketing como “a atividade,
0 conjunto de instituicdes, e processos para criar, comunicar, entregar e trocar
ofertas que tenham valor para os consumidores, clientes, parceiros e sociedade em
geral”’. Lencastre (2007) define o marketing como a gestéo das relacdes de troca
de uma pessoa, fisica ou juridica, junto dos seus diversos publicos, diferenciando-

a da concorréncia em busca da satisfacdo do consumidor final.

A empresa ira utilizar varios canais de comunicacéo, através da imprensa, anuncios
nos programas de televisdo, novelas e distribuicdo de panfletos nos festivais e

jOgos na praia.

Fara parte da estratégia adquirir uma carinha com a marca Santini e percorrer as

praias nos dias de maior movimento e nos dias que antecederem a inauguracao.

Toda a publicidade terd como base a Histéria e o Slogan associado ao melhor
gelado do mundo.
Gelati Piu Fini del Mondo

O melhor Sorvete do Mundo

As lojas Santini devem ser consideradas pelos clientes um ponto de encontro para
toda a familia, com ambiente agradavel, um excelente atendimento e produtos de

gualidade que podem ser consumidos na hora ou levados para casa.
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5.10. Preco

De acordo com o estudo de Kumar (2006), as estratégias muitas vezes adotadas
pelos lideres de mercado ao ignorarem as alteracdes de precos de concorrentes
de baixo custo ndo sdo as mais vidveis, pois podem resultar em perdas definitivas

de um determinado segmento do mercado.

Por outro lado, a resposta com diminuicdo de preco por parte dos lideres,
normalmente conduz a uma guerra de pregos, com prejuizos maioritariamente
superiores para os lideres do que para os concorrentes low-cost. Outras estratégias
utilizadas podem consistir na diferenciacdo da oferta, ou no desenvolvimento de

sub-marcas low-cost (Duarte, 2012)

A vantagem de criar diferentes segmentos de negdécio € principalmente vantajoso
quando € possivel estabelecer sinergias entre os negécios e criar valor

acrescentado.

A politica de preco praticado pelo Santini Copacabana levara em conta o pre¢o dos
concorrentes, mas basear-se-a4 principalmente na diferenciacdo associada a

qualidade dos produtos, ao espacgo e ao servico de atendimento.

Os precos serdo analisados atendendo aos custos e com o objetivo de obtencédo

de lucro e retorno do capital investido.
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6. Plano de Investimento

Prevé-se um investimento inicial no aluguer da Instalacdo, bem como de todos os
equipamentos necessarios quer para a producéo e conservacao dos gelados, bem

como toda a decoracao associada a marca Santini.

De forma a facilitar a analise, embora ndo corresponda ao cenario real, todos 0s
valores serdo em euros, ndo estando a ser considerado transferéncias de divisas

para os sécios em Portugal.

6.1.Modelo de Negécio

O sistema de Franchising com a Santini consistird num projeto empresarial e um

compromisso de longo prazo, cerca de 20 anos.

A empresa Santini entrara com investimento a ser pago em 10 anos e por cada

gelado vendido recebera 0,50 reais como royalties.

6.2.Pressupostos

6.2.1. Impostos

Tabela 2 - Modelo de Negécio: Impostos

Imposto Semelhante Base de Célculo Taxa de Imposto
PT
ICMS IVA VENDAS 18%
PIS / COFINS IVA VENDAS 9,25
INSS EMPRESA — SALARIOS 20%
SS BRUTOS
IRPJ IRC LUCRO 15%
TRIBUTAVEL
IMPOSTO SOBRE 0OS TSU SALARIOS 8,8
SALARIOS LIQUIDOS
IMPOSTO SOBRE JUROS RECEITAS DE 20%
JUROS

Cambio 1€ =3.06 $
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6.2.2. Prazos de Pagamento e Recebimento

O prazo médio de recebimentos é a pronto e de pagamento a fornecedores é de 30

dias.
6.2.3. Vendas

Produto A — Vendas de gelados avulsos para consumo imediato

Produto B — Venda de gelados para consumo em casa.

O crescimento das vendas previsto é considerado muito otimista. Assim, prevé-se
um crescimento de 60% no primeiro ano, 20% no segundo, e 10% para 0S anos
seguintes.

As unidades correspondem a quantidade, em Kg de gelados vendidos.

6.2.4. CMVMC
A margem bruta tipica neste tipo de atividade é entre 20- 50%.
6.2.5. FSE

No que respeita aos Fornecimentos de Servicos Externos, consideramos um
conjunto de servicos que nos parece adequado a esta atividade e ao mercado

Brasil.
Como Royalties temos a 0,50 euros por cada unidade vendida.

6.2.6. Gastos com Pessoal

Prevé-se a necessidade de uma equipa de 10 pessoas, nomeadamente:

e 1 Gestor Loja/RH

e 1 Gestor de Compras e Financeiro

e 1 Gestor de Marketing Digital

e 1 Empregado na area de manutencéo

e 2 a4 Empregados na area de producgéo dos gelados
e 2 Empregados de Caixa

e 3 a6 Empregados de balcéo
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A premissa basica de funcionamento deste empreendimento consiste numa
unidade produtiva ira funcionar durante doze meses por ano, operando em um turno
de oito horas diarias. Esta estratégia permite operar com custos mais baixos e
ganhar maior margem e/ou poder de competicdo no mercado. N&o foi considerado

0 impacto da sazonalidade no dimensionamento do Recursos Humanos.

A funcdo de Marketing Digital vai ter uma particular atencéo, através da utilizacao

de plataformas digitais como instrumento de venda direta e de promocéo da marca.

6.2.7. Investimento em Fundo de Maneio

Nesta rubrica, consideramos cerca de 40.000 euros como reserva de seguranca de

tesouraria.

Teremos apenas de investir em Fundo de Maneio no primeiro ano cerca de 22.000
euros. Comparativamente com o0 primeiro ano nos restantes ha libertacdo de

fundos.

6.2.8. Investimentos

Estdo previstos investimentos em equipamentos e utensilios necessarios para a
implementacdo da unidade de producéo e investimentos na decoracao da loja e
marketing publicitario.

6.2.9. Financiamento

Todo investimento sera feito com apoio dos acionistas (Capital proprio), ou seja,

nao ha ligar a financiamento bancario.

A Empresa Santini, como acionista, realiza um empréstimo de 150.000 euros de
capital para decoracdo e equipamentos a reembolsar entre o 3° e 0 5° ano. Sera

incluido na rubrica Financiamento/ empréstimo de socio.
Os socios entraram com capitais proprios de 200.000 euros.
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Cerca de 150.000,00 euros foram provenientes de uma candidatura do QREN, num

projeto de apoio a internacionalizacéo.
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7. Resultados financeiros estimados

Observa-se que o risco financeiro é relativamente baixo dado que a maior parte do
capital investido ndo parte de instituicbes financeiras, o que se traduz numa

autonomia financeira crescente superior a 40%.

Contudo o grau de alavancagem operacional é muito elevado, isto € uma pequena
variacdo do volume de vendas que ocasionard uma grande alteracdo dos seus

resultados operacionais.

Sendo um negocio muito sazonal tal fator podera set importante na definicdo da

politica de precos.

7.1. Ponto Critico Operacional Previsional

Tabela 3 - Ponto Critico Operacional Previsional

2016 2017 2018 2019 2020
Vendas e servigos
prestados 610 000,00 1005280,00 126665280 1671981,70 1931138,86
Variagao nos
inventarios da produgao 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CMVMC 389 000,00 641072,00 807 750,72 1066230,95 1231496,75
FSE Variaveis 223 016,00 55 867,20 57 543,22 59 557,23 61641,73
Margem Bruta de
Contribuicao -2016,00 308 340,80 401 358,86  546193,52 638 000,38
-99 176
Ponto Critico 739,05 1109 262,39 1097 420,65 108523551 1039607,83
% 163% 110% 87% 65% 54%
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2 230 465,38

0,00

1422 378,74

64 107,40

743 979,24

947 905,92

42%
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Relativamente ao Ponto Critico de Vendas, o também designado Break Even Point
verificamos que as vendas sdo muito abaixo do valor de vendas minimo para

manter a sobrevivéncia da atividade.

Contudo, a partir do 2° ano é obtido com cerca de 110% das vendas previstas,
baixando gradualmente atingindo no ultimo ano 42%, valor bastante mais aceitavel

e confortavel.

7.2.Demonstracao de Resultados

Uma unica loja dificiimente vende acima de 1M€. Assim, a venda através da
plataforma digital, nomeadamente como fabricante para pequenos retalhistas, € um

instrumento relevante da politica comercial da empresa.

Verifica-se que a empresa apresenta resultados liquidos positivos apds o segundo

ano de atividade.

No entanto estes valores devem ser mitigados através da necessidade de reforcar

a quantidade de recursos humanos.
7.3.Mapa de Cash Flow Operacionais

O mapa demonstra que o cash-flow é positivo a partir do 1° ano, mas em termos
de cash-flow acumulado s6 ocorre saldo positivo a partir do 4 ano, atingindo um

valor de 675 mil euros no ultimo ano.
7.4.Plano de Financiamento

O projeto apresenta um valor de Meios Libertos Brutos negativo apenas no 1° ano.
Quando se adiciona aos Meios Libertos temos as entradas de capital e
financiamentos obtidos, temos um saldo de tesouraria sempre positivo em todos os
anos e em termos acumulativos no ultimo ano atingimos um valor de quase 1

milh&o.
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7.5.Principais Indicadores

Os varios indicadores apresentam valores interessantes a partir do 2° ano, dos
guais salientamos os seguintes:

e ROI estabiliza acima dos 30%.

¢ ROE estabiliza entre 40 e os 50%

e Autonomia Financeira entre 39 e os 78 % no ultimo ano.

e Solvabilidade Total entre 165 e 450%, crescente

e Liquidez Corrente entre 1 e 4, crescente

e Alavancagem financeira = 100%.

7.6.Avaliacéo do Projeto

Valores fortemente dependentes das taxas de desconto dos Cash-Flows, que neste
modelo ndo incorporam um prémio de risco do pais, pelo que o projeto encontra-

se sobre avaliado

Na Perspetiva do Investidor

Free Cash Flow to Equity: positivo e crescente a partir do 1° ano (de 20.000 a
370.000 €)

VAL: 6.251.772 €
TIR: 87,36 %
Pay Back: 4 anos

Na Perspectiva do Projecto

Free Cash Flow to Equity: positivo e crescente a partir do 1° ano (entre 20.000 a
370.000 €)

VAL: 14.056.099 €
TIR: 107,36%

Pay Back: 4 anos
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8. Conclusodes

O objetivo dos promotores € o de mercado associar uma dada categoria de produto
a uma marca com papel principal na tomada de deciséo. Esta marca passara entao
ser considerada um “lider do mercado”, ou seja, tende a exibir uma maior
representatividade na sua categoria assim como apresentar uma maior influéncia
na alteracdo de precos, inovacao de produto, modelo de distribuicdo e gastos em

promocao (Kotler, 2000).

O mercado dos gelados assiste a um crescimento exponencial em todo o mundo.
A diversidade do produto é cada vez mais e maior e 0s processos de producdo

acompanham este crescimento na variedade.

Face ao conhecimento disponivel, pode afirmar-se que a correta gestdo de marca
pode ter a capacidade de clarificar o posicionamento da empresa, criando sinergias
por oposicdo a fraqueza, confusdo e possiveis perdas de oportunidade (Aaker e
Joachimsthaler, 2000; Aaker, 2007; Duarte, 2012).

Para esse desidrato, € importante realcar que a criacdo de uma marca e a sua
introducdo no mercado é um processo complexo com elevado investimento por
parte das empresas e, sendo, portanto, inevitavel construir uma identidade, definir
a qualidade pretendida para o segmento de mercado selecionado e fidelizar clientes

a marca criada (Duarte, 2012).

Observou-se que a manutencdo de uma marca requer implica: (i) a avaliacdo da
satisfacdo do consumidor; (i) a manutencéo de relevancia na tipologia e categoria,
(iii) a definicdo de estratégias de preco com base na percecdo de valor para o
cliente, (iv) a avaliacdo do posicionamento da marca, (v) a manutencdo da
consisténcia da marca, (vi) a coeréncia do portfolio da marca, (vi) o
desenvolvimento de acdes de marketing com o objetivo de melhorar a imagem de

marca, e (viii) a monitorizacao das fontes de valor da marca (Keller, 2000).

De acordo com a analise economico-financeira apresentada, e em resposta as

guestdes de partida levantadas, é possivel sugerir o seguinte:

1. Os Gelados Santini podem optar por um posicionamento desafiante face aos
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atuais lideres. O modelo de internacionalizacdo da marca suportado numa parceria
(franchising) tende a mitigar o risco do negdcio internacional. Assim, a possibilidade
de ganho de notoriedade pode oferecer a possibilidade de introduzir no mercado
doméstico um conjunto de produtos com maior criagdo de valor. Esta conclusao vai
ao encontro de Aaker (1996) quando sugere que a marca é diferente, e mais, do
que o produto em si: 0 produto inclui o seu ambito, os atributos, a qualidade/ valor

€ 0S Seus Uusos.

2. Os Gelados Santini podem desafiar o atual modelo competitivo do mercado.
Embora se verifiguem inovac¢des nos seus produtos, estas ndo sao inovagdes
disruptivas face aos lideres de mercado, uma vez que as inovacfes sado
basicamente ao nivel de sabores e com baixo investimento em publicidade no
segmento em questdo. Esta concluséo vai ao encontro do postulado por Ambler
(1997) quando sugere que “as marcas s&o diferentes, oferecem diferentes
beneficios de formas diferentes a diferentes consumidores em diferentes
momentos”, pelo que se pode identificar trés tipos de beneficios para o consumidor
da marca, nomeadamente: os econdmicos, os funcionais e o0s psicoldgicos
(Tavares, 2006).

3. Os Gelados Santini podem crescer a sua quota de mercado e desenvolver
vantagens comparativas. A capacidade de os Gelados Santini influenciarem o
mercado é reduzida, uma vez que o mesmo é dominado pelos grandes players
internacionais. Contudo, € possivel criar valor através de um reposicionamento da
marca e de subprodutos, nomeadamente, através de ofertas em segmentos que
atualmente néo estéo trabalhados, nomeadamente, no segmento mais econémico,
ou nicho de mercado. Esta conclusdo vai ao encontro de Barwise (1993), quando
refere que o “efeito incremental da marca (especialmente do nome da marca)
comparado com outro conceito de qual seria a resposta dos clientes ao mesmo

produto e servigo se este nao tivesse marca.

Face ao exposto, e suportados nos pressupostos econOmicos, pensamos ser
possivel lancar o conceito “Gelados Santini, nas Lojas Santini”, no mercado

brasileiro, tendo em visto oferecer a marca Santini uma notoriedade global.
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Esta conclusédo vai ao encontro de Tavares (2006) quando sugere que a marca
corporativa pode contribuir para que exista uma focalizacdo estratégica para um

posicionamento claro que facilite a comunicacao.

Desta forma, € razoavel aceitar a tendéncia de aumento do consumo de gelado
Santini tendera a aumentar, impulsionado pelo sentimento de que o gelado possui
diversas caracteristicas benéficas para a saude e este associado ao prazer que o

clima carioca, e estilo de vida de veraneio, podem oferecer.

As empresas olham para o Brasil como um mercado com um potencial crescimento
ciclicamente adiado. Contudo, este produto ndo esta dependente de importacoes,

pelo que os riscos cambiais e financeiros sao mitigados.

Os resultados sugerem que o investimento no mercado do gelado brasileiro pode

permitir um retorno econémico e financeiro competitivo.

Apresentadas as conclusdes, constituidas por consideracdes que derivam do
processo analitico desenvolvido, como resposta formal aos objetivos do estudo
inicialmente propostos a investigacdo permitiu alcancar, importa identificar as

limitagcOes e recomendacdes para futuros estudos.

8.1.Limitacdes e recomendacdes

Importa, com especial enfase, referir que este estudo € um mero trabalho
académico que nado responsabiliza a empresa Gelados Santini. O projeto de

internacionalizacdo é um trabalho prospetivo de uma temética (ganho de

notoriedade com a internacionalizagéo) pouco investigada.

No que diz respeito as investigagdes futuras, uma analise mais detalhada sobre
este tema sera pertinente para uma melhor compreenséo sobre a problematica

exposta neste trabalho.

O conhecimento agregado neste trabalho pode servir de base para outras
investigagbes académicas, ou mesmo para auxiliar as empresas do setor de

distribuicéo.
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Esta pesquisa tenta identificar possiveis mais-valias a criacdo de valor das
empresas com Marcas Proprias que optam por processos de ganho de notoriedade
global, tendo em conta a sua reputagdo e capacidade de coordenar o sempre dificil

projeto de internacionalizagao.

42



9. Bibliografia

Asker, D. (1996), Building strong brands. The Free Press. New York.

Aaker, D. (1998), Strategic market management. 5" Edition. John Wiley & Sons.
New York.

Aaker, D. (2003), The power of the branded differentiator. VOL.45 NO.1. MITSloan,
Management Review2003

Aaker, D. (2004), “Leveraging the corporate brand”. California management review

of the university of California.

Aaker, D. (2007), Innovation: brand it or lose it. California management review of

the university of California.

Aaker, D. (2011), Brand relevance. Leaving competitors irrelevant, Jossey- Bass.

San Francisco, USA

Aaker, D. A. e Joachimsthaler, E. A. (2000), The brand relationship spectrum: the
key to the brand architecture challenge, California management review of the

university of California.

Ambler, T. (1997), “Do brands benefit consumers?”, International Journal of
Advertising, Vol. 16, N° 3, pp. 167-199

Barbosa, M. (2015). Internacionalizar em Parceria no Sector do Azeite. Tese de

Mestrado. Instituto Superior de Gestéo. Lisboa: Portugal.

Barwise, P. (1993). “Brand equity: Snark or boojum?, International Journal of
Research in Marketing V.10, Issue 1, pp 93-104.

Bernardino e Jones (2008), Internationalization and performance: An empirical
study of high tech SME's in Portugal. Booknomics.

43



Carvalho, R. M. (2008). Parcerias em Processos de Internacionalizacdo: o caso
portugués. ISCTE Business School Lisboa, Tese de Doutoramento.

Carvalho, Rui M. (2000). O impacto das novas tecnologias da informacéo no
comércio alimentar — Situacéo e tendéncias em Portugal. (12 Edicdo). Edicbes

Cosmos. Lisboa.

Carvalho, Rui M. (2011). Compreender + Africa: fundamentos para competir no
mundo. (22 Edicdo). Temas e Debates. Lisboa.

Carvalho, Rui M. (2014). A forca das coisas. Diario de um futuro lus6fono. (12

Edicdo). Booknomics. Lisboa.

Carvalho, Rui M. (2015). Parcerias — Como criar valor com a internacionalizacao.

(32 Edicao). Booknomics. Lisboa.

Cateora, P. Gilly, M. e Graham, J. (2011). International Marketing (152 ed.). New
York: McGraw-Hill Companies, Inc.

Chetty, S. e Campbell, C. (2003). Paths to internationalization among SME's firms:
A global versus regional approach. Vol 37, (5/6), pp 796-820. European Journal
of marketing.

Da Teresa, A. (2014). A marca Portugal — Premissas para a construcdo da marca
— Pais Portugal. Universidade Catdlica Portuguesa: Dissertacdo Mestrado em

Ciéncias da Comunicagéo — Variacao de Media e Jornalismo.

Dias, M. (2007). A Internacionalizacéo e os Factores de Competitividade: O Caso
Adira. Faculdade de Economia Universidade do Porto: Dissertagcao Mestrado em

Ciéncias Empresariais - Especializagdo em Marketing.

Duarte, A. (2012). Evolugéo da centralidade do argumento forte em produtos
alimentares para distribuicdo em grandes superficies, Tese de Mestrado, ISEG.

Lisboa

44



Dunning, J. H. (2001). The Ecletic (OLI) paradigm of international production: past,
present and future. Journal of the Economics of Business. vol. 8, n° 2, pp 173-
190

Ferla, D. (2009), Estratégias de Marca : Local, Global ou Glocal ?. Recife : Brasil

Fernandes, J. M. (2014). Caminhos do exportador. Estratégias de

internacionalizag&o. Conjuntura Actual Editora. Coimbra.
Falcao, P. F. (2013), Todos podemos negociar bem. Editora Top Books, Lisboa.

Forsgreen, E. (2002), The concept of learning in the Uppsalla internationalization

process model: A critical review. International Business Review, 11

Flick, U. (2014). An introduction to qualitative research. (5" Edition). Sage

Publications Ltd. London.

Garretson, J. A., Fisher, D. e Burton, S. (2002), Antecedents of private label attitude
and National brand promotion attitude: Similarities and differences. Journal of
Retailing, vol. 78, n° 2, p. 91-99.

Garrido, J (2013), Internacionalizar para crescer no sector das TIC — um caso de
estudo, Tese de Mestrado, ISCTE

Johanson, J. e Mattsson, G. (1988), Internationalization process of the firm. A
network approach. In N. Hood & J E Vahlne (eds) Strategies in Global

Competition, Groom Helm

Johanson, J. e Vahlne, J. (2003), Building a model od firm internationalization, in
Blomsterno e Sharma (eds) in the internationalization process od firms. Eduard
Elgar: Cheltenham, UK

Johanson, J. e Vahine, J. (1977). The Internationalization Process of the Firm - A
model of knowledge development and increasing foreign market commitment.

Journal of International Business Studies, 8 (1), 23-32.

45



Johanson, J. e Wiedersheim-Paul, F. (1975). The Internationalization of the Firm:
four Swedish cases. Journal of Management Studies, 12, pp 305-322.

Jolly, D. (1993), Alliances strategiques inter-entreprises, Gestion 2000, 5, Oct, pp
55-60.

Hermosilla, A. e J. Sola (1991), Cooperacao empresarial, IAPMEI/IMPI.

Kapferer, J-N. (2007). Les marqgues, capital de I'entreprise: Créer et développer des

marques fortes. (4 Edition). Editions d'Organisation. Paris.

Kapferer, J-N. (2012). The new strategic brand management: Advanced insights
and strategic thinking (New strategic brand management: creating & sustaining
brand equity). (51" Edition). KoganPage Limited. London.

Keller, K. L. e Lehmann, D. R. (2006). Brands and branding: Research findings and

future priorities. Marketing Science, vol. 25, n° 6.

Keller, K. L. (2012). Strategic brand management: Building, measuring, and
managing brand equity. (4™ Edition). Prentice Hall. New Jersey.

Kotler, P. e Keller, K. L. (2011). Marketing management. (14™ Edition). Prentice Hall.

New Jersey.
Kotler, P. (2000), Marketing management, (10" ed.). Prentice-Hall. New Jersey.

Kotler, P. (2011a), Reinventing marketing to manage the environmental imperative,
Journal of Marketing, 75 (4): pp 132-135

Kotler, P. (2011b). Marketing insights from A to Z: 80 concepts every manager
needs to know. Wiley. New Jersey.

Kliatchko, J. (2005), “Towards a new definition of integrated marketing
communications (IMC)”, International Journal of Advertising, Vol. 24, No. 1, pp.7-
34.

Kumar, N. (2006), Strategies to fight low-cost rivals, Harvard Business Review, vol.
46


http://www.scholars.northwestern.edu/pubDetail.asp?t=pm&id=79959358965&n=Philip+Kotler&u_id=1263&oe_id=1&o_id=

84, pp 104-111. London.

Lee et all. (2015), The Strategy of Global Branding and Brand Equity. 15t Edition.

Routledge. London.
Lencastre, P. (2007). O Livro da marca. Publicagbes Dom Quixote. Alfragide.

Malhotra, N. K. (2009). Marketing research: An applied orientation. (6" Edition).

Prentice Hall. New Jersey.

Magrico, V. (2000), Aliancas Internacionais das Empresas Portuguesas num
contexto de globalizacdo tecno-econdémica, Tese de Doutoramento, Lisboa:
ISEG.

Mtigwe, B. (2006), Theoretical milestones in international business: The journey to
international entrepreneurship theory. Springer science+Business media, LCC. J
Int Entrep 4: pp 5-25

Mazon, F. (2008), Competéncias Organizacionais e Estratégias de
Internacionalizagdo, Tese de Mestrado. Pontificia Universidade Catolica do

Parana. Curitiba: Brasil

Masum, M. e Fernandez, A. (2008), Internationalization process of SMES:
Strategies and Methods. Master Thesis Malardalen University School of

Sustainable Development of Society and Technology - Vasteras Sweden,

Quivy, R. e Campenhoudt, L. V. (2005). Manual de investigacdo em ciéncias
sociais. Lisboa: Gradiva.

Quivy, R. e Campenhoudt, L. V. (2008). Manual de investigagdo em ciéncias

sociais. (52 Edi¢cao). Lisboa: Gradiva.

Parlett, M. e D. Hamilton (1976), Evaluation as illumination: a new approach to the
study of innovatory programs. G. Glass (Eds.), Evaluation Studies Review

Annual, 1, Beverly Hills, CA: Sage.

Peter J. B. e Mark, C.. 1988. A theory of cooperation in international business.

a7



In Cooperative Strategies in International Business, ed. F. J. Contractor and P.

Lorange. Lexington, MA: Lexington Books, D. C. Heath & Co.

Rinaldi, C. (2001), A importancia da marca na estratégia de Marketing,

Management and Industrial Strategy. ISEG

Sequeira, R (2015), O Impacto das Marcas proprias na Distribuicdo Moderna

em Portugal, Tese de Mestrado, ISG.

Sethi, D. e Guisinger, S. (2002), Liability of foreigness to competitive

advantage. Journal of International Management, Vol8, n°3, pp 223-240
Simoes, V.C. (1997), Inovacédo e Gestdo em PME, GEPE, Lisboa.

Sousa, M. J. e Baptista, C. S. (2011), Como fazer investigagao, dissertagoes,

teses e relatérios segundo Bolonha. (42 Edi¢do). Lisboa: Pactor, Lda.
Tavares, V. (2016), Gestao de Marcas, Lisboa, Escolar Editora
Viegas, P. (2015), Em nome da Marca, Tese de Mestrado, ISG

Yin, R.Y. (1994), Case study research: Design and methods (2" Ed),
Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

48



Webgrafia
AICEP Portugal Global. Horizonte Internacionalizar: Guia para PME. Acedido

em 27 de Novembro de 2016

www.doingbusiness.org/data/exploreeconomies/brazil/ Acedido a 23 de
Novembro de 2016

http://www.abis.com.br/ Acedido a 23 de Novembro de 2016

http://santini.pt/index.php?route=information/fabrico acedido a 12 novembro de
2016

http://economia.ig.com.br/empresas/comercioservicos/marcas-de-sorvete-

regionais-comecam-a-roubar-espaco-das-gigantes/n1237763294666.html acedido
a 28 novembro de 2016

http://www.sm.com.br/detalhe/megamercado/mercado-de-sorvetes-crescera-
81-ate-2020 acedido a 28 novembro 2016

https://hbr.org/2016/07/fix-your-social-media-strateqy-by-taking-it-back-to-

basics acedido a 28 Novembro 2016

49


http://www.doingbusiness.org/data/exploreeconomies/brazil/
http://www.abis.com.br/
http://santini.pt/index.php?route=information/fabrico
http://economia.ig.com.br/empresas/comercioservicos/marcas-de-sorvete-regionais-comecam-a-roubar-espaco-das-gigantes/n1237763294666.html
http://economia.ig.com.br/empresas/comercioservicos/marcas-de-sorvete-regionais-comecam-a-roubar-espaco-das-gigantes/n1237763294666.html
http://www.sm.com.br/detalhe/megamercado/mercado-de-sorvetes-crescera-81-ate-2020
http://www.sm.com.br/detalhe/megamercado/mercado-de-sorvetes-crescera-81-ate-2020
https://hbr.org/2016/07/fix-your-social-media-strategy-by-taking-it-back-to-basics
https://hbr.org/2016/07/fix-your-social-media-strategy-by-taking-it-back-to-basics

50



10.Anexos

Tabela 4 - Plano de Negdcio: Vendas

VENDAS - MERCADO NACIONAL
Produto A *

Quantidades vendidas
Taxa de crescimento das unidades
vendidas

Preg¢o Unitario
Produto B *

Quantidades vendidas
Taxa de crescimento das unidades
vendidas

Prego Unitario

Tabela 5 - Plano de Negécio: CMVMC

CMVMC Margem
Bruta
MERCADO NACIONAL
Produto A * 20,00%
Produto B * 50,00%

Tabela 6 - Plano de Negécio: Remuneragao Base Mensal

Remuneracao base mensal

Administragao / Direcgao
Administrativa Financeira

Comercial / Marketing

Empregada de Balcéo, Mesa e Caixa
Empregada de produgao/cozinha

Manutencao

2016 2017 2018
280000 461440 581414
7000 11200 13 440
60,00%  20,00%
40,00 41,20 43,26
330000 543840 685238
6 000 9600 11520
60,00%  20,00%
55,00 56,65 59,48
2016 2017 2018
389000 641072 807751 1
224000 369152 465132
165000 271920 342619
2016 2017 2018
2000 2028 2 056
1200 1217 1234
1000 1014 1028
650 659 668
700 710 720
500 507 514

2019
767 467

14 784
10,00%
51,91
904 515
12672

10,00%

71,38

2019

066 231
613 974
452 257

2019
2085
1251
1043

678
730

521

2020
886 424

16 262
10,00%
54,51
1044 714
13939

10,00%

74,95

2020

1231497
709 140
522 357

2020
2114
1269
1057

687
740

529

51

2021
1023 820

17 889
10,00%
57,23
1206 645
15333

10,00%

78,70

2021

1422 379
819 056
603 323

2021
2 144
1286
1072

697
750

536



Tabela 7 - Plano de Negdcio: Remuneragao base Anual

Remuneracéo base anual - TOTAL Colaboradores

Administragao / Direcgao
Administrativa Financeira

Comercial / Marketing

Empregada de Balc&o, Mesa e Caixa
Empregada dde produgao/cozinha

Manutencao

2016

28 000

33600

14 000

36 400

19600

7000

2017

28 392

34 070

14 196

36 910

19 874

7098

2018

28789

34 548

14 395

37 426

20 153

7197

2019

29193
35 031
14 596
37 951
20435

7298

2020

29 601
35 522
14 801
38482
20 721

7400

52

2021

30016

36 019

15008

39 021

21011

7504



Tabela 8 - Plano de Negdcio: Investimento em Fundo de Maneio Necessario

Investimento em Fundo Maneio Necessario

Necessidades Fundo Maneio
Reserva Seguranga Tesouraria
Clientes
Inventarios

Estado

TOTAL
Recursos Fundo Maneio
Fornecedores

Estado

TOTAL
Fundo Maneio Necessario

Investimento em Fundo de Maneio

2016

40 000

1999

32417

74 416

51 560

1585

53 145

21271

21271

2017

40 000
3295

53423

96 718

76 747

17 157

93903

2815

-18 457

2018

40 000

4152

67 313

111 464

93 548

22 394

115 941

-4 477

-7 292

2019

40 000

5480

88 853

134 333

119 459

28 959

148 418

-14 085

-9 608

2020

40 000

6330

102 625

148 955

136 222

33139

169 361

-20 406

-6 321

53

2021

40 000

7311

118 532

165 843

1551 5120

37 952

193 549

=27 707

-7 301



Tabela 9 - Plano de Negdcio: Investimento

Investimento por ano

Propriedades de investimento

Terrenos e recursos naturais

Edificios e Outras construgdes

Outras propriedades de investimento

Total propriedades de investimento

Activos fixos tangiveis

Terrenos e Recursos Naturais

Edificios e Outras Construgées

Equipamento Basico

Equipamento de Transporte

Equipamento Administrativo

Equipamentos bioldgicos

Outros activos fixos tangiveis

Total Activos Fixos Tangiveis

Activos Intangiveis

Goodwill

Projectos de desenvolvimento

Programas de computador

Propriedade industrial

Outros activos intangiveis

Total Activos Intangiveis

Total Investimento

Investimento

2016

150 000
10 000
6 000
8000
50 000
224 000

4000

4000
228 000

2017

2000
3000

20 000
25000

2 500

2500
27 500

2018

5000
3000

8000

8000

2019

5000
3000

8000

8000

2020

5000
3000

8000

8000

54

2021

5000
3000

8000

8000



Tabela 10 - Plano de Negdcios: Financiamento

Financiamento

Fontes de Financiamento 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Meios Libertos 29 807 104 497 222507 292 609 371632
Capital 200 000

Outros instrumentos de capital

Empréstimos de Sécios 150 000 -50 000 -50 000 -50 000
Financiamento bancario e outras Inst. Crédito

Subsidios 150 000 -50 000 -50 000 -50 000

TOTAL 500 000 29 807 4497 122507 192 609 371632
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Tabela 11 - Plano de Negdcios: Demonstragdo de Resultados Previsional

Demonstragao de Resultados Previsional

2016 2017 2018 2019 2020 2021
Vendas e servigos prestados 610000 = 1005280 @ 1266653 | 1671982 | 1931139 @ 2230465
Subsidios a Exploragédo
Ganhos/perdas imputados de subsidiarias,
associadas e empreendimentos conjuntos
Variagdo nos inventarios da produgéo
Trabalhos para a propria entidade
CMVMC 389 000 641072 807751 | 1066231 | 1231497 | 1422379
Fornecimento e servigos externos 147 300 151719 156 271 161 740 167 401 174 097
Gastos com o pessoal 184 878 187 466 190 091 192 752 195 451 198 188
Imparidade de inventarios (perdas/reversoes)
Imparidade de dividas a receber
(perdas/reversoes)
Provisdes (aumentos/redugdes)
Imparidade de investimentos nao
depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversoes)
Aumentos/redugdes de justo valor
Outros rendimentos e ganhos
Outros gastos e perdas
EBITDA (Resultado antes de depreciagoes, -111 178 25023 112 541 251 258 336 790 435 802
gastos de financiamento e impostos)
Gastos/reversoes de depreciagdo e amortizagao 49 833 56 917 58 917 59 583 42 250 8000
Imparidade de activos
depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversoes)
EBIT (Resultado Operacional) -161 011 -31 894 53 624 191 675 294 540 427 802
Juros e rendimentos similares obtidos 984 1103 1195 2 281 3893 6672
Juros e gastos similares suportados
RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS -160 027 -30 790 54 818 193 955 298 432 434 474
Imposto sobre o rendimento do periodo 8693 44 765 65171
RESULTADO LiQUIDO DO PERIODO -160 027 -30 790 54 818 185 262 253 668 369 303
Tabela 12 - Plano de Negdcios: Cash Flows Operacionais
Mapa de Cash Flows Operacionais
2016 2017 2018 2019 2020 2021
Meios Libertos do Projecto
( 1_?;8)“”“03 Operacionais (EBIT) x 136859 27110 45580 162924 250359 363632
DepreciacOes e amortizagdes 49833 56917 58917 59583 42250 8 000
Provisdes do exercicio
-87026 29807 104497 222507 292609 371632
Investim./Desinvest. em Fundo
Maneio
Fundo de Maneio 21271 18457 7292 9608 6 321 7301
CASH FLOW de Exploragao -108 297 48264 111789 232115 298929 378 932
Investim./Desinvest. em Capital Fixo
Capital Fixo -228 000 -27500 -8000 -8000 -8 000 -8 000
Free cash-flow -336297 20764 103789 224115 290929 370932
-315 -211
CASH FLOW acumulado 336297 gy qg5 12371 303300 674232
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Tabela 13 - Plano de Negdcios: Financiamento

Plano de Financiamento

2016 2017 2018 2019 2020 2021
] ORIGENS DE FUNDOS
Meios Libertos Brutos -111178 25023 112541 251258 336790 435802
Capital Social (entrada de fundos) 200 000
Outros instrumentos de capital 300 000 -100 000 -100 000 -100 000
Empréstimos Obtidos
Desinvest. em Capital Fixo
Desinvest. em FMN 18 457 7292 9608 6 321 7 301
Proveitos Financeiros 984 1103 1195 2 281 3893 6672
Total das Origens 389806 44583 21027 163147 247003 449775
APLICAGOES DE FUNDOS

Inv. Capital Fixo 228 000 27500 8000 8000 8000 8000
Inv Fundo de Maneio 21271
Imposto sobre os Lucros 8693 44765
Pagamento de Dividendos
Reembolso de Empréstimos
Encargos Financeiros

Total das Aplicagoes 249271 27500 8 000 8000 16693 52765
Saldo de Tesouraria Anual 140535 17083 13027 155147 230310 397010
Saldo de Tesouraria Acumulado 140535 157618 170645 325792 556101 953 111
Aplicagoes /| Empréstimo Curto Prazo 140535 157618 170645 325792 556101 953 111

Soma Controlo
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Tabela 14 - Plano de Negdcio: Balango Previsional

Balango Previsional
2016 2017 2018 2019 2020 2021
ACTIVO
Activo Nao Corrente 178167 148 750 97833 46250 12000 12 000
Activos fixos tangiveis 175500 145750 97000 46250 12000 12 000
Propriedades de investimento
Activos Intangiveis 2 667 3000 833
Investimentos financeiros
Activo corrente 214951 254336 282109 460125 705056 1118954
Inventarios 32417 53423 67313 88853 102625 118 532
Clientes 1999 3295 4152 5480 6330 7311
Estado e Outros Entes Publicos
Accionistas/sécios
Outras contas a receber
Diferimentos
Caixa e depositos bancarios 180535 197618 210645 365792 596 101 993 111
TOTAL ACTIVO 393118 403086 379942 506375 717056 1130954
CAPITAL PROPRIO
Capital realizado 200000 200000 200000 200000 200 000 200 000
Accdes (quotas proprias)
Outros instrumentos de capital préprio
Reservas -160  -190 818 -135 49263 302 930
027 999
Excedentes de revalorizagdo
Qutras variagdes no capital proprio 150000 150000 100000 50 000
Resultado liquido do periodo -160027  -30790 54818 185262 253 668 369 303
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO 189973 159182 164001 299263 502930 872233
PASSIVO
Passivo nao corrente
Provisbes
Financiamentos obtidos
Outras Contas a pagar
Passivo corrente 203145 243903 215941 207112 214125 258 720
Fornecedores 51560 76747 93548 119459 136222 155 597
Estado e Outros Entes Publicos 1585 17157 22394 37653 77904 103 124
Accionistas/sécios 150000 150000 100000 50000
Financiamentos Obtidos
Outras contas a pagar
TOTAL PASSIVO 203145 243903 215941 207112 214125 258 720
TOTAL PASSIVO + CAPITAIS PROPRIOS 393118 403086 379942 506375 717056 1130954
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Tabela 15 - Plano de Negdcio: Principais Indicadores

Principais Indicadores

INDICADORES ECONOMICOS 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Taxa de Crescimento do Negécio 65% 26% 32% 16% 16%
Rentabilidade Liquida sobre o rédito -26% -3% 4% 11% 13% 17%
INDICADORES ECONOMICOS - FINANCEIROS 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Return On Investment (ROI) 0% -8% 14% 37% 35% 33%
Rendibilidade do Activo -41% -8% 14% 38% 41% 38%
Rotagéo do Activo 155%  249% 333% 330% 269% 197%
Rendibilidade dos Capitais Proprios (ROE) -84%  -19% 33% 62% 50% 42%
INDICADORES FINANCEIROS 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Autonomia Financeira 48% 39% 43% 59% 70% 7%
Solvabilidade Total 194% 165%  176%  244%  335% 437%
Cobertura dos encargos financeiros #DIV/O! #DIV/0! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/0!
INDICADORES DE LIQUIDEZ 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Liquidez Corrente 1,06 1,04 1,31 2,22 3,29 4,32
Liquidez Reduzida 0,90 0,82 0,99 1,79 2,81 3,87
INDICADORES DE RISCO NEGOCIO 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Margem Bruta 73700 212489 302632 444011 532241 633990
Grau de Alavanca Operacional -46% -666% 564% 232% 181%  148%
Grau de Alavanca Financeira 101%  104% 98% 99% 99% 98%
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Tabela 16 - Plano de Negdcios: Avalia¢cao do Projeto (Investidor)

Avaliagdo do Projecto / Empresa

Na perspectiva do Investidor

Free Cash Flow do
Equity

Taxa de juro de activos
Sem risco

Prémio de risco de
mercado

Taxa de Actualizagao
Factor actualizagéo
Fluxos Actualizados

Valor Actual Liquido 6
(VAL)

Taxa Interna de

Rentibilidade

Pay Back period

Tabela 17 - Plano de Negdcio: Avaliagao do Projeto (Projeto)

Na perspectiva do Projecto
Free Cash Flow to Firm
WACC
Factor de actualizagao
Fluxos actualizados

Valor Actual Liquido (VAL)

Taxa Interna de Rentibilidade

2016 2017 2018 2019 2020 2021
-336 297 20764 103789 224115 290929 370932
1,92% 1,98% 2,08% 2,49% 2,62% 2,75%
6,00% 6,00% 6,00% 6,00% 6,00% 6,00%
8,04% 8,10% 8,20% 8,64% 8,77% 8,91%
1 1,081 1,170 1,271 1,382 1,505
-336 297 19 209 88738 176374 2104838 246 411
-336297 -317089 -228351  -51977 158511 404922
251 772
#NUM! -94% -41% 1% 23% 35%
87,36%
4 Anos
2016 2017 2018 2019 2020 2021
336297 20764 103789 224115 290929 370932
6,12% 6,18% 6,28% 6,69% 6,82%  6,95%
1 1062 1128 1204 1286 1375
336297 19556 91977 186153 226229 269 704
-316 -224
-336 297 742 764 38611 187618 457322
14 056
099
#NUMI 94%  -41% 1% 23% 35%
107,36%
4 Anos

Pay Back period
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2022

9598 720
2,88%

6,00%

9,06%
1,642
5846 850
6251772

87%

2022
20002 182

6,95%
1,471
13 598 777

14 056 099

107%



