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I

N A ~ . 1 oy s e
Responda as trés questoes seguintes ', utilizando, para cada uma, o maximo de 50
linhas.

1. “Sonae abre hiper Continente no Médio Oriente em regime de franchising.
Internacionalizacdo da cadeia de distribui¢@o alimentar do grupo (...) vai arrancar nos
Emirados Arabes Unidos com um parceiro local. Ao contririo do que era expectavel
até ha poucos meses, a internacionalizacio da cadeia Continente ndo vai comegar por
Angola, mas pelo Médio Oriente. O acordo com o parceiro local, o Fathima Group of
Companies, contempla “numa primeira fase a abertura de quatro lojas-piloto para
testar o conceito”. Este ¢ um modelo de negécio j4 testado em outras marcas da Sonae
no retalho ndo-alimentar, com destaque para a Zippy, também nos Emirados Arabes
Unidos e com um outro parceiro.

(Pablico, 20 de Agosto de 2015)

“Isabel dos Santos lanca hipermercados em Angola mas sem a Sonae. A ruptura na
parceria entre a empresdria angolana e o grupo portugués foi finalmente assumida.
Sonae vende participag@o. (...) A empresdria angolana anunciou ontem o lancamento
da Candando (que significa abraco), uma rede de hipermercados que ndo tem

! Cotacdo: Questdo 1: 4,0 valores; Questdo 2: 4.0 valores: Questao 3: 4,5 valores.



qualquer participacdo do grupo portugués”’. (...) A Sonae ndo adiantou mais
elementos sobre o fim da relacdo com a Condis, a empresa de Isabel dos Santos e do
marido. O acordo foi assinado em 2011 e a Sonae detinha 47% de participagdo. A
ruptura aconteceu em Fevereiro depois da saida dos altos quadros da Sonae Miguel
Osorio e Jodo Seara, que passaram a trabalhar directamente para Isabel dos Santos.

(Publico, 29 de Setembro de 2015)

a) Analise criticamente a decisdo da Sonae de iniciar a internacionalizacdo do
Continente num pais tdo distante e optando pelo franchising, tendo em conta o
que estudou em Estratégias de Internacionalizacdo da Empresa.

b) Indique quais sdo as principais ligdes que retira da experiéncia de
internacionaliza¢do do continente para Angola.

c) Analise os dois movimentos de internacionalizacdo do Continente a luz do
chamado Modelo de Uppsala.

2. “ “S6 ndo dizemos que somos uma multinacional porque o meu avd ndo quer”.
Acaba de ser colocada mais uma bandeira no mapa-mundo da Delfa. A marca
portuguesa de cafés entra em mais um mercado: depois da China € a vez do Dubai ji a
partir de Janeiro. Apesar de estar presente em 35 paises, 0 grupo ndo se assume como
multinacional. “O meu avd ndo gosta do termo porque estd associado a
impessoalidade. Somos uma empresa de pessoas para pessoas’”.

A Delta ja faz 30% das receitas anuais no exterior. (...) NOs ndo acreditivamos num
modelo de exportacdo, mas sim num modelo de internacionalizacio que passa por
trabalhar a marca, através de um trabalho de crescimento gradual. A nossa
internacionalizagdo alavanca sempre em duas maneiras: ou investindo directamente,
entrando com uma empresa nossa nesses mercados, ou por via de um distribuidor que,
por norma, tem exclusividade territorial para esse mercado. E desta segunda maneira
que vamos entrar no Dubai: com um distribuidor e com uma pessoa da nossa empresa
que vai passar grande parte do més nessa geografia”.

“Mais do que acrescentar paises a lista da internacionaliza¢do, o grupo pretende
crescer nos mercados onde estd presente”.(...) O administrador da Delta garante:
“Nédo estamos aqui para loucuras. O nosso foco acaba por ser os mercados onde ja
estamos mais por dentro”.

Em 2015, a Delta adquiriu em Franca a distribuidora DAC e duplicou o niimero de
clientes na zona da Cote d’Azur. Espanha € o segundo maior mercado da Delta,
depois de Portugal e ja vale €50 milhdes. Angola, Franga e Brasil sdo outras grandes
operacdes do grupo. Em Angola, a Delta tem presenca directa através da
Angonabeiro, que adquiriu este ano 100% da Liangol, a antiga empresa publica
angolana de café. O facto de o grupo ter uma fébrica no pais “leva a que a actual
situacdo de falta de divisas ndo nos afecte tanto. Alids, o nosso negdcio estd a crescer



e hoje distribuimos um vasto portefélio de produtos, como o azeite Serrata ou as
massas Marimba que sdo nossas”.

(Expresso - Suplemento de Economia, 5 de Dezembro de 2015, pg. 18)

a) A Delta ¢ uma empresa multinacional em termos genéricos? A Delta ¢ uma
empresa multinacional segundo Bartlett & Ghoshal? Justifique as suas
opinides, tendo por base o que estudou em Estratégias de Internacionalizacdo
da Empresa.

b) Como se designam as ‘“duas maneiras” de internacionalizacdo da Delta
referidas no texto? Justifique as suas respostas.

c) “Mais do que acrescentar paises a lista da internacionalizacdo, o grupo
pretende crescer nos mercados onde estd presente”. Analise criticamente esta
posicdo. Ndo serd ela contraditéria com as decisdes recentes de entrada na
China e no Dubai?

d) Indique quais as principais razdes que terdo determinado a aquisicdo da
Liangol.

3. “Sapatos do CR7 ddo gis a nova marca. A Portugal Footwear ja trabalha para
Cristiano Ronaldo mas agora cria insignia prépria. (...) Na apresentacdo pds de lado a
palavra empresa para se dar a conhecer como “uma agéncia que trabalha com varias
marcas e parceiros em diferentes tipos de calgado, pronta a fazer tudo o que o cliente
precisa, do desenho a comunicagdo”. O salto para a fama foi dado este ano com [o
acordo de] concepgdo., producdo e comercializagdo [de produtos com utilizagcdo] da
marca Cristiano Ronaldo Footwear a nivel mundial, mas apesar do ritmo de trabalho
ter acelerado, a equipa quer aproveitar o0 momento e ji estd a preparar o langcamento
de nova insignia [propria] We Are Underdogs, de acordo com um conceito de
produtos sem estacdo para serem lancados com alguns modelos unissexo. (...) A
Portugal Footwear trabalha com 12 fabricas de sapatos entre Guimaraes, Felgueiras e
Sdo Jodo da Madeira, sempre escolhidas em fungdo de cada tipo de modelo, uma vez
que aregra € “procurar os melhores parceiros para cada sapato”.

Na carteira de clientes, a Portugal Footwear conta com marcas como a Chevignon e a
Carolina Herrera. No final de Novembro saiu a primeira encomenda para a Linder,
nos EUA, vista como uUm teste’para entrar num mercado considerado ‘muito
apetecivel’.

(Expresso - Suplemento de Economia, 5 de Dezembro de 2015, pg.28)

a) Como designa o acordo estabelecido entre a Portugal Footwear e Cristiano
Ronaldo? Justifique a sua resposta.

b) Como designa os acordos estabelecidos com a Chevignon, a Carolina Herrera
ou a Linder? Justifique a sua resposta.



¢) Quais sdo os principais desafios defrontados pela Portugal Footwear com o
langamento da We Are Underdogs? Justifique a sua resposta.

d) Indique, justificando, em que medida os desafios do lancamento da We Are
Underdogs sao diferentes dos relativos as relagdes com a Chevignon e a
Carolina Herrera. .

II
Analise o conjunto de informacoes e noticias apresentadas abaixo e responda as
questdes colocadas, utilizando um maximo de 40 linhas por alinea*:

A Empresa Iberperfumes foi criada em 2005 pelos irmdos Pedro e Paulo Poejo. A
Iberperfumes estd sediada em Rio de Moinhos, préximo de Estremoz e dedica-se ao
processamento de plantas silvestres alentejanas, com vista a elaboragdo de esséncias
para o fabrico de perfumes. O objectivo que presidiu a sua criagdo foi o de tirar
partido do potencial das plantas silvestres, associando os seus perfumes a um modo de
vida cool e de frui¢do da natureza. A designacdo da empresa reflectia ji uma tentativa
de alargamento do seu negdcio a Espanha e mesmo da possibilidade de exploracdo de
matéria-prima na Extremadura e Andaluzia. Pedro Poejo obteve a licenciatura em
engenharia quimica na Universidade de Evora em 1998, tendo logo iniciado
actividade na drea dos perfumes. Comegou por trabalhar numa distribuidora da
Lanvin, tendo sido recrutado em 2003 pela ParParfums, sedeada em Grasse (Franga),
de onde saiu para criar a Iberperfumes. O seu irmao Paulo licenciou-se em Economia,
também na Universidade de Evora, em 2000, tendo trabalhado depois na direccdo
regional de uma institui¢io bancdria em Evora. Aliciado pelo seu irmdo, assumiu
também o desafio da criagcdo da empresa.

A Iberperfumes tem contratos com produtores portugueses de plantas silvestres e
compra directamente aos camponeses da zona de Estremoz. A sua cadeia de valor
integra o processamento de plantas silvestres, o fabrico de dleos essenciais e a
producdo e venda de perfumes. Até ao momento, a Iberperfumes lancou trés perfumes
no mercado: o Santa Isabel, com perfume de rosas, misturado com tomilho e orégaos,
destinado ao mercado portugués; o EncinaSola, com 6leos extraidos das folhas de
azinheira e sobreiro, com aroma de alfazema; e o Relax, combinando esséncia de
eucalipto e poejo, visando um publico jovem. Com excep¢do do Santa Isabel,
orientado para um publico mais maduro, os perfumes da empresa sdo comercializados
nas versoes Ele e Ela. A Iberperfumes vendeu em 2007 cerca de 1.5 milhdes de euros,
dos quais 26% em Espanha, através de distribuidores em Badajoz e em Sevilha,
encarregados da colocagdo dos produtos na Extremadura e na Andaluzia,
respectivamente. Em 2009, apesar da crise, a facturacdo atingiu 1.7 milhdes de euros,
dos quais cerca de 25% corresponderam a vendas no mercado espanhol. A
Iberperfumes continua a ter 155 colaboradores permanentes, o que faz da empresa o
maior empregador da regido de Estremoz.

2 Cotacao Total: 7,5 valores, assim distribuidos: alinea a) 1,5 valores; alinea b) 1,5 valores, alinea c) 1,0
valores; alinea d) 1,5 valores; alinea e) 2,0 valores.



Os manos P&P Poejo querem acelerar o crescimento da Iberperfumes. Todavia, face a
recessao na Peninsula Ibérica, admitem a possibilidade de entrar em outros mercados.
Decidiram, por isso, realizar uma reunido na qual estiveram também presentes Luis
Figueiroa, que a partir de 2007 passou a ter uma posicdo de 30% da empresa, Porfirio
Penetra, director de marketing, e Prudéncio Penteado, director de producao.

- Caros colegas e mano, comecou Pedro. A Iberperfumes cresceu a um ritmo que
ultrapassou as nossas melhores expectativas. Os novos aromas campestres que
langdmos no mercado conseguiram ganhar uma quota muito interessante, tanto em
Portugal como nas regides de Espanha onde estamos. Mas em 2009 crescemos menos
do que gostarifamos. Temos de analisar possibilidades de internacionalizagdo, de
modo a alavancarmos o crescimento. Temos de transformar a crise numa
oportunidade. O objectivo da nossa reunido é precisamente esse...

- Pois é, maninho, acrescentou Paulo. Temos de transformar a crise numa
oportunidade, é certo. Mas as coisas estdo complicadas. O desemprego em Espanha é
enorme e ndo me parece que possamos crescer muito mais. Além disso, como sabes, 0
acesso ao crédito estd muito complicado, tanto aqui como 1. Por isso, deviamos olhar
para onde existem essas oportunidades. Temos o Brasil, que estd a crescer a todo o
vapor. Se conseguissemos convencer a Dilma Roussef a usar um dos nossos
perfumes, o Santa Isabel, na cerimoénia de posse, estariamos langados...

- Pois, pois... interveio Luis Figueiroa, serd mesmo assim? Quem iria seguir uma
tendéncia lancada por esse canastrdo, que nem com as pldsticas que fez ficou bonita.
Seu Lula tinha muito mais charme. Seria melhor tentar a sua escolta de guarda-costas
femininas. Ou, talvez ainda melhor, a esposa do Vice-Presidente, que dizem 14 no
Brasil que € tipo Carla Bruni. Em todo o caso, pois, ndo temos hipétese. Elas ndo iam
preferir-nos ao Boticdrio ou a Natura. O mercado brasileiro é muito dificil.
Poderiamos era ir para Angola. Se convencéssemos a Isabel...Eu poderia tentar dar-

lhe uma palavrinha.

- A tomar uma posicdo na Iberperfumes ou a usar os nossos perfumes?, questionou
Paulo Poejo. Essa da Isabel deu-me uma ideia. Poderiamos comecar a explorar
aromas autoctones de Angola. Se ela fosse na onda, poderiamos criar uma empresa,
com 50% para cada. Instalivamos uma fabrica em Angola e comeg¢dvamos a produzir
e vender os perfumes Kizomba para a classe alta angolana. Que tal? Era bem visto,
ndo era, maninho?

- Creio que esse seria um passo muito arriscado, disse Prudéncio Penteado. Onde
irfamos arranjar ‘narizes’ em Angola? Nos precisamos de nos consolidar aqui na
Europa e de aprender um pouco mais do negécio de perfumes. Primeiro temos de
alargar mais o nosso leque de ofertas. Ainda sé temos 3 tipos e marcas de perfumes.
Creio que o melhor seria fazer uma alianga com os franceses da Lavande et Fréres,
que sd@o como nds uma empresa familiar, com vontade de crescer e com boas ideias na
manga. Poderiamos, através deles adquirir conhecimentos e comprar esséncias
francesas a melhores pregcos. Eu ja tomei a liberdade de abordar o Mr. Lenoir, da
Lavande, e ele ndo descartou essa possibilidade. Precisamos de desenvolver novos
produtos, ndo acham? Estava a pensar numa mistura de tangerina com limdo, jasmim
e poejo...



- No6s estamos a lancar biscas, mas todas elas t€ém muitos riscos. O melhor seria
explorar o negécio online e vender os nossos perfumes na China. Introduziriamos o
chinés no nosso site...e iam ver o que eram chinesas a comprar o Santa Isabel. Elas
sdo tantas que hd sempre clientes para nds, argumentou Porfirio Penetra.

- Essa ideia talvez ndo seja md, mas bom, bom mesmo, seria langcarmos uma rede de
Jfranchising, como fizeram os tipos da L’Occitane, sugeriu Paulo Poejo. Assim
transformdvamos a crise numa oportunidade, ndo era, maninho?

- Carissimos, interveio Pedro Poejo. L4 ideias, temos nds. Mas serdo as melhores? Ou
pelo menos as mais adequadas para uma empresa como a nossa, que até agora tem
vendido sempre através de distribuidores e que tem neste momento apenas trés
perfumes? A verdade é que crescemos rapidamente nos primeiros anos, mas agora as
coisas estdo mais complicadas. Penso que teremos de chamar alguém de fora para nos
apoiar, para separar o trigo do joio e para nos aconselhar sobre o que deveremos fazer.
Vou chamar aqueles tipos da ISEG — Internacionalizagd@o Segura e Garantida, para
serem nossos consultores.

Vocé é o(a) consultor(a) da ISEG designado(a) para a Iberperfumes.

a) Indique, justificando, quais seriam as trés primeiras questdes que colocaria ao
Eng® Pedro Poejo.

b) Avalie os prés e contras das vdrias hipdteses de internacionalizacdo
apresentadas no caso.

¢) Tendo em conta os elementos anteriores, indique, justificando, que conselho(s)

daria ao Eng® Poejo relativamente a estratégia de desenvolvimento que a
Iberperfumes deveria seguir.

(Explicite eventuais pressupostos, ndo referidos no texto, em que se tenha baseado
para a sua andlise.)



