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RESUMO

A influéncia da estratégia de internacionalizacao no rebranding de uma agéncia de

produto digital local: O Caso da Untile

As empresas portuguesas, em particular as pequenas-médias empresas, tém tido cada vez mais
a necessidade de crescimento e de expansao dados os rapidos avancos tecnologicos, uma elevada
concorréncia e grande procura por parte dos consumidores dos seus produtos e servicos. Para tal, as
empresas recorrem a internacionalizacao dos seus servicos, sendo por vezes necessario repensar a
estratégia das marcas para que estas se consigam adaptar aos mercados estrangeiros. Como tal, torna-
se pertinente a investigacdo do fendmeno da internacionalizacdo, da identidade das empresas/marcas

locais e da estratégia digital associada a ambos os conceitos para aceder a novos mercados.

O relatério de estagio tem por base um estudo de caso, realizado numa agéncia de produto
digital local portuguesa, e tem como principal objetivo perceber de que forma a decisédo de
internacionalizacao de uma agéncia local podera ter influéncia na decisao de rebranding da marca, tendo
como base o estudo de caso de uma agéncia que, para conseguir atingir o seu objetivo de se
internacionalizar e adaptar aos mercados no estrangeiro, fez um rebranding completo da sua marca
inicialmente estabelecida.

O estudo tem como principais objetivos perceber como decorre o processo de
internacionalizacao das empresas e de que forma a estratégia de internacionalizacao pode ter um papel
relevante nas decisdes de marca organizacional, especificamente no seu rebranding. Desta forma,
exploro como os elementos fundamentais de uma marca mudam durante o processo de rebranding e
tento perceber qual a influéncia do rebranding na construcdo de um plano digital de comunicacao
internacional. A recolha de dados partiu da minha observacéo direta enquanto estagiaria da agéncia, de
dados secundarios obtidos através das agéncias parceiras no processo de rebranding e de entrevistas
realizadas a um elemento-chave da agéncia nos processos de internacionalizacéo e rebranding. Os dados
recolhidos permitem-me concluir que a decisao de internacionalizacdo e o respetivo processo tiveram
uma forte influéncia na decisao de rebranding da agéncia deste estudo de caso em especifico, que teve

de se adaptar aquando da entrada em mercados internacionais.

Palavras-chave: Internacionalizacao; Marca; Rebranding, Estratégia digital; Pequena-média empresa.



ABSTRACT

The influence of the internationalization strategy in the rebranding of a digital product local

agency: The Case of Untile

Portuguese companies, in particular small-medium companies, have increasingly needed growth
and expansion due to rapid technological advances, high competition and high consumer demand for
their products and services. To this end, companies resort to the internationalization of their services,
and it is sometimes necessary to rethink the strategy of brands so that they can adapt to foreign markets.
As such, it is important to study the phenomenon of internationalization, the identity of local

companies/brands and the digital strategy associated with both concepts to access new markets.

This internship report is based on a case study, carried out in a Portuguese local digital product
agency, and its main objective is to understand how the decision to internationalize a local agency may
influence the decision to rebrand the brand. This case study is based on an agency that, to achieve its
goal of internationalizing and adapting to foreign markets, carried out a complete rebranding of its initially

established brand.

The study's main objectives are to understand how the internationalization process of companies
takes place and how the internationalization strategy can play a relevant role in organizational brand
decisions, specifically in its rebranding. As such, | explore how the fundamental elements of a brand
change during the rebranding process and try to understand the influence of rebranding in the
construction of a digital plan for international communication. Data collection was based on my direct
observation as an intern at the agency, secondary data obtained from partner agencies in the rebranding
process and interviews carried out with a key element of the agency in the internationalization and
rebranding processes. The data collected allowed me to conclude that the internationalization decision
and the respective process had a strong influence on the agency's decision to rebrand in this case, which

had to adapt when entering international markets.

Keywords: Internationalization; Brand; Rebranding; Digital strategy; Small-medium enterprises.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

1.1. Contexto e relevancia da investigacao

Com os rapidos avancos tecnoldgicos que a sociedade tem experienciado, as empresas
tém a necessidade de se adaptarem rapidamente as mudancas que encontram no seu quotidiano.
Dado que, hoje em dia, acima de 70% da populacdo de cada regido (com excecao de grande parte
do continente africano e do sudeste asiatico) utiliza a Internet (Roser et al., 2015), faz sentido que
os produtos e servicos passem também a ser comercializados de um modo semelhante, de forma
a estarem disponiveis para qualquer pessoa, a qualquer momento do dia. Com o mundo
tecnoldgico a mudar cada vez mais rapido, a globalizacao da atividade economica tem um impacto
duplo nas pequenas-médias empresas (PMEs): tanto providencia novas oportunidades de
crescimento e expansao com a entrada em novos mercados, como potencia o crescimento de
competicdo com empresas estrangeiras (Savrul et al., 2014). A partir do inicio do século XXI, o
uso da Internet e das redes sociais tornou-se parte integrante das estratégias de negocio, sendo
gue as empresas comecaram a usar qualidades unicas inerentes a tecnologia e modificaram a
sua estratégia de mercado, orientando-a mais para o comércio eletronico (e-commerce) (Oztamur
& Karakadilar, 2014).

As PMEs, no ambiente competitivo e global, podem ser motores de crescimento no que
toca a inovacoes de produto-mercado e no desenvolvimento econémico mais amplo das nacoes,
(Knight, 2000). A natureza do crescimento economico global, de acordo com du Plessis (2007),
tem vindo a sofrer modificacdes devido a velocidade a que a inovacao tem ocorrido, sendo esta
inovacao possivel devido a rapida evolucao tecnoldgica, ciclos de vida de produtos mais curtos e
uma taxa superior de novo desenvolvimento de produto. A este fendmeno soma-se a crescente
atividade econdmica internacional das empresas, que faz com que estas transformem a sua marca
nacional numa marca internacional, capaz de competir noutros mercados e chegar a novos
consumidores (Couto & Ferreira, 2017).

A gestao estratégica da identidade de uma marca e produtos num ambiente global pode
ser uma atividade desafiante para uma empresa de qualquer tamanho, pelo que a escolha dos

mercados onde entrar e a forma como vao servir esses mercados € uma questdo fundamental,



uma vez que muitos recursos sao despendidos para implementar estratégias que permitam as
empresas atingir objetivos de performance (Talay et. al, 2014).

Tendo por base 0 meu estagio curricular, realizado numa agéncia local - a Untile - dedicada
ao desenvolvimento de produtos digitais destinados a otimizar processos e a simplificar a vida das
pessoas a um nivel digital, revelou-se pertinente a investigacdo em torno da identidade das
empresas/marcas locais para aceder a mercados internacionais. Em concreto, € importante
estudar de que forma a internacionalizacdo pode impulsionar o rebranding de uma empresa local
ja estabelecida de forma a conseguir aceder a novos mercados e captar novos clientes, tracando
uma estratégia digital concreta para o fazer. Como tal, sdo estudados neste relatorio de estagio
trés grandes temas: a internacionalizacéo, as marcas no contexto da internacionalizacéo e o
rebranding, todos eles pertinentes para este estudo de caso em concreto.

Uma vez que a agéncia se encontra no processo de internacionalizacdo e de rebranding,
foi adotada uma perspetiva de estudo acerca da relacdo direta que a internacionalizacdo tem na
decisao de rebranding de uma empresa, podendo este estudo de caso servir como uma base de
estudo para outras empresas de dimensao semelhante que pretendem internacionalizar-se e

reinventar a sua marca.

1.1.1. Objetivos gerais e contributos da investigacao

Este relatorio de estagio tem como principal objetivo responder a questdo de como a
internacionalizacao de uma agéncia local podera ter influéncia na decisao de rebranding de uma

marca, tendo ao mesmo tempo os seguintes objetivos:

e Avaliar que mudancas & que os elementos de uma marca enfrentam no processo de
rebranding,

e Perceber quais as principais motivacdes para o processo de rebranding,

e Perceber como é que um plano de marketing digital pode ser construido tendo por base
os fenémenos de rebranding e internacionalizacdo (e respetiva comunicacdo da nova
marca nos canais de comunicacao online);

e Observar de perto as fases de rebranding de uma PME portuguesa.



A questdo de pesquisa deste estudo de caso trata de perceber de que forma é que a
internacionalizacao de uma agéncia local podera ter influéncia na decisao de rebrandingda marca.
Deste modo, € esperado que o estudo de caso desenvolvido no presente relatorio de estagio possa
responder a questdes relacionadas com o rebranding de uma marca e 0 seu caminho para a
internacionalizacao, evidenciando contributos para outras empresas locais que tenham a
necessidade de reinventar as suas marcas e expandir além das fronteiras nacionais, que
necessitem de realizar uma estratégia de internacionalizacédo ou que tenham a necessidade de
realizar mudancas estruturais e de posicionamento da sua marca organizacional. Para isso, &
realizada uma pesquisa exploratéria com uma abordagem qualitativa, sendo que a recolha de
dados é realizada através de entrevistas e observacao, uma vez que realizei um estagio na agéncia
em estudo.

De uma perspetiva tedrica, é expectavel que este estudo de caso contribua para os campos
relacionados com a internacionalizacao de PMEs com uma dimenséao ou estrutura semelhante a

Untile e para o estudo de marcas, em particular o rebranding de marcas.

1.2. 0 Estagio

No ambito do segundo ano do Mestrado em Negdcios Internacionais, foi-me apresentada
a oportunidade de estagiar numa agéncia do setor tecnolégico. Entre as diversas motivacoes que

poderia ter para realizar este estagio, as seguintes foram as mais prevalecentes:

e Possibilidade de ingressar no mercado de trabalho, ainda que na qualidade de
estagiaria;

e Todo o conhecimento pratico que poderia vir a adquirir, particularmente na area
da gestdo, marketing e internacionalizacdo de empresas, além de outras
capacidades relacionadas com desenvolvimento pessoal e interpessoal;

e Solidificacao de todo o conhecimento teérico que absorvi durante o Mestrado em
Negdcios Internacionais, mais especificamente a teoria da estratégia e do
marketing internacional, de gestdo e empreendedorismo e da economia da

empresa.



Tendo em consideracdo as motivacdes referidas acima, considerei importante para a
minha formacao académica, profissional e pessoal a realizacdo deste estagio curricular, que
permitiu que experienciasse desde cedo o ambiente empresarial, consolidando desta forma o
conhecimento adquirido durante a minha formacao académica superior com a realidade de uma

PME portuguesa do setor tecnoldgico.

1.2.1. Contexto e objetivos do estagio

0 estagio curricular realizou-se entre 1 de outubro de 2020 e 31 de marco de 2021, com
uma duracao total de seis meses. A empresa que me acolheu durante este tempo foi a Untile,
uma agéncia de produtos digitais localizada em Viana do Castelo, com 12 anos e formada por
guatro alunos empreendedores das areas de engenharia informatica, design e gestdo do Instituto
Politécnico de Viana do Castelo (IPVC), em plena crise financeira e recessdo economica de 2008-
2009. No momento em que iniciei o estagio, a agéncia tinha ainda outra identidade, sendo
denominada NQ Digital Agency. A mesma encontrava-se em processo de rebranding corporativo
completo da sua marca (inclusive 0 nome e todo o aspeto visual da mesma), tendo sido a nova
identidade apresentada publicamente a 25 de fevereiro de 2021.

Este estagio curricular foi supervisionado por Elisabete Duarte, Chief Operating Officer
(CO0) da empresa e principal responsavel pela gestdo de projetos, tendo também sido
acompanhada por Miguel Oliveira, Chief Executive Officer (CEQ) e Ricardo Correia, Chief Sales
Officer (CSO).

O principal objetivo estabelecido pela empresa para o estagio curricular passava por
acompanhar o processo de rebrandingda agéncia e no lancamento da nova marca, atuando como
intermediaria entre a empresa Untile e duas agéncias subcontratadas, responsaveis
respetivamente pelo processo criativo e estratégia digital da nova marca. Desde logo considerei
pertinente recorrer a agéncia em que me encontrava a estagiar como o meu estudo de caso, tendo
em conta que o processo de formacado da identidade de uma marca ja estabelecida apresentou-
se como um tema de estudo interessante. Aliado ao rebranding, considerei pertinente debrucar-
me também sobre o tema da internacionalizacdo, por esta ter sido uma componente
impulsionadora para a decisao de reformulacao da marca, sendo uma forma de desenvolver e

aplicar o conhecimento adquirido ao longo meu ciclo de mestrado.



Sendo o rebranding um processo longo e continuo ao longo dos seis meses de estagio, o
meu dia-a-dia no decorrer do estagio acabou também por contemplar outras atividades paralelas,

tais como:

e (estdo de projetos de e-commerce, estando parcialmente responsavel por
pedidos de suporte diarios corretivos e evolutivos por parte dos clientes da
empresa;

e Inicio da implementacdo das normas International Standardization Organization
(ISO) 1SO 9001, ISO 27001 e NP 4552, bem como um sistema de gestdo de

qualidade integrado funcional na empresa.

0 meu quotidiano variou bastante no decorrer dos seis meses do meu estagio. Apesar de
estar previsto que o meu objetivo principal seria acompanhar o rebranding da empresa e facilitar
certas tarefas relacionadas com o mesmo, como por exemplo a comunicacdo com agéncias
parceiras que estavam a trabalhar ativamente para o rebranding (como aconteceu durante os
meus primeiros dois meses de estagio curricular), o meu dia-a-dia nos quatro meses seguintes
passou muito pela gestdo de pedidos de suporte evolutivos ou corretivos. Sendo o rebrandingum
projeto de longo prazo e continuo, nao terminado aquando do fim do meu estagio, nao foi possivel
acompanhar o processo de rebrandingaté ao fim, pelo que considero que participei no rebranding
da agéncia enquanto observadora.

As minhas funcdes na Untile comecaram por ser dar apoio nos pedidos de suporte que
iam surgindo da parte dos clientes, estando a meu cargo gerir, conjuntamente com outros
membros da equipa, pequenas modificacoes que estes iam pedindo nos seus websites e projetos.
A partir dai, passei a integrar projetos de porte pequeno (ou seja, projetos de uma duracdo média,
gue podia variar de apenas trés dias a duas semanas), co-auxiliando na gestdo dos mesmos. A
gestdo destes pequenos projetos inclui a realizacao de reunides internas para definir os requisitos
dos projetos, o planeamento em termos de cronograma dos mesmos, 0 acompanhamento da
execucdo pelas equipas de design e desenvolvimento e a entrega final ao cliente.

Ao mesmo tempo, integrei parte do processo da implementacdo das normas ISO,
elaborando alguns documentos requeridos pela gestdo de qualidade para mais tarde isto ser
implementado na Untile, sendo este um processo de médio-longo prazo que nao ficou finalizado

guando terminei o0 meu estagio.



No ultimo més do meu estagio, a area que integrei na empresa de gestao de pedidos de
suporte passou a ser denominada de Customer Service, com uma equipa especializada para gerir

pequenos suportes de projetos e projetos de curta a média duracao.

1.3. Estrutura do relatorio

Este relatorio tem essencialmente trés grandes capitulos apds o capitulo introdutorio, que
depois integram diversos topicos relevantes para a sua compreensao.
0 segundo capitulo diz respeito ao enquadramento tedrico do tema apresentado, e refere-

se primeiramente ao estudo do fendmeno da internacionalizacdo, que inclui:

e (Os motivos para a internacionalizacdo, os modos de entrada, o #iming de entrada
e a selecao dos mercados internacionais;
e Modos de internacionalizacao mais recorrentes e as suas caracteristicas;

e Internacionalizacdo das pequenas-médias empresas (PMEs).

A segunda parte do capitulo do enquadramento tedrico diz respeito ao estudo da marca,

desde a sua definicao as suas dimensoes estratégicas, tais como:

e A marca e a sua importancia para o contexto da internacionalizacao, o que inclui
a gestao estratégica de uma marca, a arquitetura das marcas, a importancia da
analise da concorréncia, a forma como uma marca realiza a segmentacao do
mercado e a forma como a marca se posiciona nos mercados-alvo selecionados;

o O marketing digital e a sua importancia para as marcas, abrangendo também os
canais de comunicacao online e as redes sociais, 0 e-commerce B2B e B2C e as
meétricas de medicao de sucesso da estratégia digital;

e Avrelacdo entre o branding e a internacionalizacao, estando neste ponto incluido

o fenémeno do rebranding.

0O terceiro capitulo engloba a metodologia de investigacao utilizada para a realizacao deste

relatério de estagio, sendo aqui descritos com pormenor 0s principais objetivos do estudo, a



abordagem metodoldgica adotada e quais os métodos de recolha de dados relevantes para a
investigacao e para este estudo de caso.

0 quarto capitulo diz respeito ao contexto do estudo de caso, especificamente a empresa
onde realizei 0 meu estagio e as minhas principais funcdes na empresa. Dado que o meu principal
objetivo é relacionar o fendmeno da internacionalizacdo com o fendmeno do rebranding, a marca

da agéncia onde estagiei é estudada sobre varias perspetivas, incluindo desta forma:

e Principais motivacdes para o rebranding da empresa;

e O estudo do posicionamento da marca, que inclui uma analise da concorréncia,
segmentacao e posicionamento dos mercados e os clientes da agéncia;

e Estudo da arquitetura da nova marca;

e Internacionalizacao da empresa com base em todos os parametros identificados
no enquadramento teorico;

o A estratégia de marketing digital da agéncia para a internacionalizacéo.

Finalmente, no ultimo capitulo, apresento as conclusdes retiradas relativamente a relacao
entre a internacionalizacao e a sua influéncia no processo de rebranding, ao mesmo tempo que
apresento as minhas sugestdes de melhoria para a agéncia e limitacoes do estudo de caso e

sugestdes para investigacao futura.



CAPITULO 2: ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo, é apresentada toda a literatura relevante para este estudo de caso, de
acordo com a estrutura do relatorio apresentada no ponto anterior. O enquadramento tedrico esta
dividido em trés grandes capitulos: o fendmeno da internacionalizacdo, a marca e a sua
importancia no contexto da internacionalizacdo e o branding e a internacionalizacdo, sendo cada
um deles pontos relevantes para este estudo de caso em concreto, com um enfoque na

internacionalizacao.
2.1. Fenémeno da internacionalizacao

Para este estudo de caso em concreto, torna-se importante a realizacao de uma analise
tedrica de todos os critérios que uma empresa - particularmente uma pequena-média empresa
(PME) - deve ter em conta no momento em que decide internacionalizar-se, sendo também
importante entender quais as principais motivacdes para a internacionalizacdo da uma PME, bem
COmMo 0S recursos que a mesma utiliza para o fazer consoante as suas capacidades humanas,
financeiras e tecnologicas.

Ainda que algumas empresas possam ter experiéncia prévia em mercados estrangeiros,
relacdes com clientes no estrangeiro ou um produto e servico que possa ser distribuido através,
por exemplo, da Internet a um custo e risco baixos, as empresas requerem informacao relevante
acerca dos mercados onde pretendem entrar para tomar uma decisao sobre se devem ou nao
internacionalizar (Child & Hsieh, 2014). Uma vez que o processo de internacionalizacdo de uma
empresa é um processo dinamico, é importante ter em contas varias variaveis dentro e fora da
empresa (Gallego et. al, 2009). Para melhor entender o fendmeno da internacionalizacéo, torna-
se entao essencial analisar essas variaveis, entre elas as i) motivacdes para a internacionalizacao,
ii) o timing de entrada, iii) a selecao do pais ou mercados e iv) 0 modo de internacionalizacao (Silva
et. al, 2018). Um modelo proposto por Gallego et. al (2009) incorpora essas variaveis e dimensoes
do processo de internacionalizacdo que uma empresa podera seguir, nomeadamente no momento
da entrada (considerando o #iming de entrada), o modo de entrada escolhido e a selecdo dos
mercados; de acordo com os autores, estas trés dimensdes vao influenciar toda a estratégia de
internacionalizacdo da empresa, pelo que se torna importante té-las em consideracdo no

enquadramento tedrico deste estudo de caso.



2.1.1. Motivacdes para a internacionalizacao

Com a evolucdo tecnoldgica, a extensdo geografica - ou seja, a internacionalizacao e
expansao para mercados internacionais - passou a ser uma necessidade das marcas, pois desta
expansao estava dependente o crescimento da marca, a inovacao e a sustentabilidade da mesma
comparativamente a outras empresas concorrentes (Kapferer, 2008), sendo a inovacao
necessaria para as empresas preservarem ou melhorarem a sua competitividade no mercado
(Bahta et. al, 2020). Como tal, é importante que as PMEs adotem uma estratégia de inovacao
aberta, expandam os seus horizontes, colaborem com outras organizacbes para obter
conhecimento e recursos externos e outros ativos para conseguirem desenvolver e comercializar
as suas proprias invencdes e inovacao, sendo que esta estratégia é essencial para as PMEs
conseguirem superar as suas desvantagens (como instalacdes para manufaturacao, habilidades
de marketing e canais de distribuicao) e obterem inovacao bem-sucedida (Sag et. al, 2016).

De acordo com Silva et. al (2018), as motivacdes reativas para a internacionalizacao
incluem a pressao da concorréncia, o excesso de capacidade produtiva e a saturacao do mercado
domeéstico, bem como a proximidade geografica, ao passo que as motivacdes pro-ativas podem
ser a busca de vantagens competitivas que conduzem a um aumento da sua rentabilidade como
o facil acesso a marcas diferenciadoras, vantagens tecnoldgicas, economias de escala e beneficios
fiscais, por exemplo. Keller & Kotler (2016) apresentam também fatores que motivam as empresas
a entrar na arena internacional, nomeadamente o facto de alguns mercados internacionais
poderem apresentar maior potencial de lucro do que o mercado doméstico; a necessidade da
empresa ter um maior leque de consumidores para atingir economias de escala; o desejo da
empresa querer reduzir a dependéncia de um s6 mercado; ou o facto dos proprios consumidores

estarem a entrar no plano internacional e precisarem, desta forma, de servicos internacionais.

2.1.2. Timing de entrada

Em relacéo ao f#iming de entrada, é possivel categorizar dois tipos de empresas: os first-
movers e 0s late-movers, de acordo com Lieberman & Montgomery (1988). Segundo os autores,
os firstmovers (ou earlyentrants) tém diversas vantagens relativamente a empresas que

internacionalizam mais tarde, nomeadamente:



(1) Lideranca tecnoldgica, que resulta principalmente do sucesso na obtencao de
patentes e no R&D;

(2) O facto de conseguirem adquirir os ativos primeiro, o que significa que a empresa
também ganha vantagem ao tomar o controlo dos ativos existentes;

(3) Custos de troca de comprador, ou seja, os /ate-movers terdo de investir recursos
em atrair os consumidores que 0s first-movers possuem, custos esses que os first-

movers nao tém.

Ainda assim, os first:movers podem, de acordo com os autores Lieberman & Montgomery
(1988), deparar-se com algumas desvantagens, nomeadamente a habilidade dos /afe-movers
conseguirem aproveitar os investimentos que o firstmover realizou, a incerteza do mercado, a
descontinuidade tecnoldgica que cria uma janela de oportunidade que beneficia as empresas que
entram mais tarde e varios tipos de inércia que dificultam a adaptacao do first-mover a mudanca
de ambiente. De acordo com Fosfuri et al. (2013), varios estudos indicam que a rapida mudanca
tecnoldgica numa determinada industria dificulta a situacao para os early entrants, uma vez que
0s /ate entrants podem usar nova tecnologia para produzir produtos mais avancados e mais
apelativos para o consumidor, o que faz com que os early entrants percam a sua vantagem inicial.

A énfase que uma empresa coloca na sua estratégia de crescimento tem uma relacéo
direta com o #imingde internacionalizacao uma vez que, mesmo a empresa nao precisando de se
internacionalizar para crescer, ira procurar uma estratégia para o fazer caso dé prioridade a esse
crescimento, o que a leva a escolha do #imingde entrada (Gallego et. al, 2009). Ao mesmo tempo,
uma empresa tende a reconhecer as suas oportunidades de entrada e possuem a habilidade de
escolher o #iming dessa entrada, o que torna a reflexdo acerca de quando o devem fazer uma
pergunta estratégica fundamental para a sua internacionalizacdo (Lieberman & Montgomery,

2013).

2.1.3. Selecao do pais ou mercados

Com a globalizacdo dos mercados e o crescimento da competicdo a uma escala global,
as empresas estao cada vez mais a expandir o espaco geografico das suas operacdes ao adquirir

empresas noutros paises e ao entrar em aliancas estratégicas além dos limites nacionais (Douglas
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et. al, 2001), sendo que a localizacdo escolhida pelas empresas para expandirem é um conceito-
chave no que toca aos negocios internacionais (Casson, 2016).

A selecao de mercados pode ser de cariz mais sistematico - em que sdo usados critérios
de selecdo pensados e pré-definidos - ou de cariz oportunistico (Silva et. al, 2018). Qualquer que
seja a forma de selecdo, é importante realizar uma pesquisa de mercado prévia de forma a
conhecer melhor os mercados exteriores, as suas oportunidades e ameacas (Silva et. al, 2018),
sendo para esta pesquisa essenciais analises como a analise PEST, a identificacdo das forcas de
Porter e a analise SWOT, de acordo com os autores. E importante ter em consideracéo também o
estudo de modelos de atratividade de mercados para que uma empresa possa realizar o seu

processo de internacionalizacdo de forma adequada.

a) Analise PEST

A analise PEST, ou analise Politico-legal, Econdmica, Sociocultural e Tecnoldgica, € uma
ferramenta importante para entender o risco estratégico de entrar num determinado mercado
internacional, sendo constituida por quatro variaveis (politico-legal, econdmica, sociocultural e
tecnoldgica) que identificam fatores que nao estdo sob o controlo da empresa, mas que requerem
atencao de forma a ser possivel a incorporacdo destes fatores na estratégia de uma empresa
(Sammut-Bonnici & Galea, 2014).

Esta analise permite auscultar o ambiente onde a empresa pensa poder operar,
permitindo-lhe estar atenta as variaveis da macroenvolvente: variaveis politico-legais, econdmicas,
socioculturais e tecnoldgicas. Na Tabela 1 encontram-se alguns exemplos de fatores que podem

ser considerados na analise, apesar da lista ser extensa:

Tabela 1: Fatores da Analise PEST

Politico-legal Econémico Sociocultural Tecnoloégico
- Sistema de governo - Taxa de crescimento do - Tamanho da - Nivel de capacidade
- Estabilidade PIB populacéo tecnologica
governativa - Inflacéo e taxas de juro - Estrutura etaria - Maturidade e
- Politica de aliancas - Niveis de rendimentoe - Grau de volatilidade da
internacionais poupanca urbanismo tecnologia utilizada
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- Politicas de atracdo - Dimensdo do mercado- - Area do pais - Tecnologia da

de IDE alvo - Tendéncias e informacdo, internet,

- Liberdade de - Taxa de crescimento do comportamentos  comunicacoes

imprensa e Estado mercado sociais globais e locais

de direito - Etapa do ciclo de - Grau de - Acesso a tecnologia

- Regulamentos negocios escolaridade e licenciamento

especificos do setor - Importacdes e - Qualificacao - Potencial de
exportacoes profissional inovacao

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Silva et. al (2018).

b) Forcas de Porter

Porter (2008) identificou cinco forcas que moldam a competicdo dentro de uma industria

(descritas nos pontos em baixo), sendo que estas forcas podem influenciar a decisdo de

internacionalizacdo de uma empresa. Se estas forcas forem intensas, quase nenhuma empresa

ird ter retorno de investimento; no entanto, se as forcas forem benignas, muitas empresas vao ter

lucro (Porter, 2008):

(1) A ameaca de novos entrantes: este ponto traz novas capacidades para o mercado

(2)

(3)

e um forte desejo de ganhar quota no mercado que coloca pressao em precos e
custos. Quando a ameaca é alta, os lideres de mercado incumbentes devem
manter/baixar precos ou aumentar o investimento para bloquear a nova competicao;
0 poder de negociacao dos compradores: compradores poderosos podem obter
mais valor ao exigir que 0s precos sejam mais baixos e que a qualidade seja melhor
relativamente a restante competicao;

O poder de negociacao dos fornecedores: estes podem comecar a cobrar
precos mais altos, limitar a qualidade ou servicos ou transferir os seus custos para

outras industrias participantes;

(4) A ameaca de substituicao por parte de outros produtos ou servigcos: quando

esta ameaca ¢é alta, a possibilidade de obtencao de lucro de uma dada industria sofre.

Se uma industria nao cria distAncia dos seus possiveis substitutos através da
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performance de produto, marketing ou outros meios, ira sofrer em termos de retorno
financeiro e potencial de crescimento;

(5) A rivalidade entre competicao existente: esta rivalidade pode assumir-se na
forma de precos com desconto, introducdo de novos produtos, campanhas de
publicidade e melhorias nos servicos sendo que, quanto maior a rivalidade, menor
sera o potencial de lucro de uma industria. Esta rivalidade pode acontecer quando ha

muita competicao semelhante ou o crescimento da industria é lento, por exemplo.

c) Analise SWOT

A analise SWOT, que consiste numa andlise das forcas (Strenghts), fraquezas
(Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacas (7hreats), de acordo com Girel & Tat
(2017), divide-se em dois tipos de analise: a analise interna (que envolve os fatores que a
organizacdo consegue controlar) e a analise externa (que envolve os fatores que a organizacdo
nao controla), sendo que a analise interna incluiu a identificacao das forcas e fraquezas de
organizacao, e a analise externa diz respeito as oportunidades e ameacas externas que a

organizacao pode vir a enfrentar.

d) Mercados e a sua atratividade: trés modelos

O primeiro modelo, desenvolvido por Dunning & Lundan (2008), que permite as empresas
decidir optar por investir em mercados transfronteiricos, € realizado através da identificacéo de

quatro motivacdes fundamentais para o investimento no estrangeiro, evidenciadas na Tabela 2.

Tabela 2: Motivacoes para a producao internacional

Tipo de atividade de uma MNE Definicao

Investem no estrangeiro para adquirir recursos
especificos com uma qualidade superior a um
Procura de recursos preco mais baixo do que no pais de origem,
sendo um IDE fundamentalmente exportador e

com poucas ligacdes a economia local.
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Procura de mercados

Procura de eficiéncia

Procura de ativos estratégicos

Investem num mercado particular para
providenciar bens ou recursos a esses
mercados ou aos paises adjacentes, podendo
ser motivados pela expansao internacional de
clientes ou fornecedores.

Investem num mercado com o objetivo de
racionalizar a estrutura de abastecimento e de
distribuicdo da empresa, de forma a otimizar
0S recursos.

Empresas que adquirem ativos em
corporacdes estrangeiras, de forma a
promover 0s seus objetivos estratégicos a
longo prazo, de forma a melhorar a sua
competitividade global, sendo associado
frequentemente a fusbes, aquisicdes e Joint

Venture (JV).

Fonte: Elaboracao prépria, adaptado de Dunning & Lundan (2008) p.67-74.

Johanson & Vahine (1977) criaram também um modelo que tem como objetivo identificar

elementos que, quando tidos em consideracao ao mesmo tempo, iriam constituir um processo de

internacionalizacado. O modelo dos autores, denominado modelo de Uppsala, é baseado na

observacao de que normalmente as empresas comegam a exportar para um outro pais através de

um agente externo, sendo que é mais tarde que estabelecem uma subsidiaria em territorio

estrangeiro ou a producdo no pais estrangeiro. De acordo com Johanson & Vahlne (1977), ha

quatro aspetos importantes a considerar neste modelo, sendo eles o comprometimento do

mercado e o conhecimento de mercado (os elementos base do mecanismo de internacionalizacao)

e a decisao de comprometimento de recursos e performance de atividades de negdcio existentes

(os elementos de mudanca):

(1) Comprometimento para com o mercado: inclui a quantidade de recursos

com que a empresa se compromete, bem como o grau de comprometimento;
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(2) Conhecimento de mercado: inclui o conhecimento geral de mercados e
operacOes estrangeiras, sendo este elemento importante pois as decisdes de
comprometimento séo baseadas em conhecimento;

(3) Atividades de negdcio existentes: quanto maior e diferenciado o produto que
uma empresa produzir for, maior sera o comprometimento como consequéncia
das atividades atuais de uma empresa (por exemplo, as atividades de marketing);

(4) Decisdao de comprometimento de recursos: estas decisdes sdo tomadas em
resposta aos problemas e oportunidades encontradas no mercado, que estao

sempre dependentes da experiéncia.

Por ultimo, é importante referir um terceiro modelo relacionado com o processo de
internacionalizacdo, sendo este a teoria das redes. Segundo Johanson & Mattsson (2015), este
modelo descreve os mercados industriais como uma rede de relacdes entre varias empresas, uma
vez que torna possivel a consideracao das interdependéncias e processos de desenvolvimento nos
mercados internacionais. De acordo com Johanson & Mattsson (2015), como as empresas sdo
dependentes umas das outras, as suas atividades precisam de ser coordenadas de forma a ter
acesso a recursos externos e possibilitar a venda de produtos em mercados internacionais. As
redes que se formam sao estaveis, no entanto, novos relacionamentos vao sendo estabelecidos,
mas a maioria das trocas ocorre em relacionamentos ja existentes, sendo que esta atividade em
rede permite que a empresa desenvolva relacionamentos que garantem 0 acesso a recursos

importantes e a comercializacao dos seus produtos e servicos (Johanson & Mattsson, 2015).

Os trés modelos apresentados neste ponto sdo considerados os mais relevantes na
literatura existente, sendo entdo importante referi-los no contexto de enquadramento teérico

relativamente ao fendmeno da internacionalizacao.

2.1.4. Modo de internacionalizacao

De acordo com Pan & Tse (2000), que desenvolveram o modelo hierarquico do modo de
entrada, a gestdo de uma empresa decide qual 0 modo de entrada pelo qual opta de acordo com
uma hierarquia multinivel (com varios niveis, desde a escolha do modo de entrada, a escolha dos

modos de internacionalizacdo), considerando apenas alguns fatores criticos em cada nivel da
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hierarquia: o primeiro nivel do modelo prende-se com a escolha entre modos equity e non-equity.
Um modo de entrada non-equity refere-se a um modo onde ndo é necessario haver investimento
por parte de uma empresa estrangeira, sendo particularmente popular no seio de empresas de
servicos direcionados a consumidores diretos, sendo estes realizados mais frequentemente na
forma de licenciamento, franchising ou contratos (Erramilli et. al, 2002), enquanto um modo de
entrada equityimplica que a empresa local seja parcialmente ou totalmente adquirida (Harzing,
2002). A selecdo de um destes modos equitye non-equify conduz a uma escolha de um modo de
entrada especifico dentro destas duas categorias, como evidenciado na Figura 1.

No caso da empresa optar por um modo equity, de acordo com Harzing (2002), a mesma
deve escolher entre a aquisicdo de uma empresa local existente (aquisicdo) ou um novo
investimento (investimento greenfield), devendo a empresa ter em conta as seguintes variaveis
aquando da escolha do modo e definicao da estratégia internacional: a intensidade de R&D, o grau
de diversificacao, o nivel de experiéncia da empresa a nivel internacional, a distancia cultural, o
tamanho do investimento de Investimento Direto Estrangeiro (IDE) em comparacdo com o

tamanho da empresa onde se pretende existir € o #iming de entrada.

Figura 1: Modelo hierarquico da escolha do modo de entrada

Escolha do modo de entrada

v v

Non-equity Equity

v v v v

. Acordos Joint- Filiais Wolly
Exportagdo contratuais Ventures Owned
- Direta - Licenciamento - JV Minoritaria - Greenfield
- Indireta - Contratos R&D -JV 50/50 - Aquisicoes
- Outros - Aliancas estratégicas - JV Maioritaria - Outros
- Outros

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Pan & Tse (2000).
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A escolha do modo de internacionalizacao deve ser realizada tendo em conta as vantagens

e desvantagens de cada modo, bem como qual o mais apropriado para cada tipo de empresa.

Bradley (2005) nomeia os modos de internacionalizacao da seguinte forma:

Exportacdo: ¢ a forma mais rapida e mais simples de entrar nos mercados
internacionais, sendo que o risco € minimizado devido ao baixo investimento em
recursos financeiros e de gestao. E um modo normalmente escolhido quando se
trata de uma empresa pequena e com poucos recursos, quando ndo ha pressao
politica ou econdmica para a manufaturacdo ser realizada no estrangeiro e
guando os objetivos de uma empresa incluem a expansao geografica e 0 aumento
de vendas dos seus produtos e servicos.

Aliancas estratégicas: este modo permite as empresas aceder a ativos que
nao estdo disponiveis no mercado (como tecnologia e produtos), ao mesmo tempo
que permite a criacao de uma sinergia com a empresa com quem faz a alianca
ao combinar as vantagens de tecnologicas e de marketing de cada um. Bradley
(2005) considera as parcerias de marketing, o licenciamento, o fanchisinge as
Joint ventures como formas de aliancas estratégicas, dado que cada uma envolve
uma parceria criada com uma empresa localizada num meio cultural e num
mercado diferente.

Aquisicdes e investimentos diretos: este modo pode ser considerado o que
envolve mais compromisso para com os mercados internacionais, sendo as
aquisicoes tendencialmente mais populares do que o IDE. Apesar disto, o IDE tem
as vantagens de ter reducao de custos, um marketing mais eficiente e um maior

controlo sobre o processo de manufaturacao.

Um outro modo de entrada existente é o Investimento Direto Estrangeiro (IDE), que tende

a ser percebido como um meétodo forte de entrada nos mercados internacionais, mas € também

a forma que implica o uso de mais recursos - nomeadamente financeiros, humanos e tecnologicos

- e a forma que aparenta ter mais influéncia direta na forma como as operacdes no estrangeiro

sao conduzidas e no oufcome dos mercados (Welch et al., 2007). De acordo com a OCDE, o IDE

& uma categoria de investimento para além-fronteiras, em que um investidor residente numa

economia estabelece um interessa com longa duracao e um grau significativo de influéncia noutra
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economia, sendo que o impacto positivo ou negativo do IDE no crescimento econdémico depende
do nivel que um pais tem no desenvolvimento dos mercados financeiros (Osei & Kim, 2020).

O IDE ¢ uma fonte financeira externa de muita importancia na formacéo de capital e
facilitacdo da transferéncia de recursos, capital humano e progresso tecnoldgico entre paises,
representando deste modo um meio das economias poderem crescer e desenvolver-se (Stack et.
al, 2017), sendo um dos seus principais beneficios o spiflovere disseminacado de conhecimento e

inovacao tecnologica a empresas locais (Slesman et. al, 2020).

De seguida, é apresentado um modelo elaborado por Gallego et. al (2009), que ilustra a
forma como as variaveis do #iming de entrada e da selecdo dos mercados influencia a escolha do
modo de entrada (Figura 2). Com base neste modelo especifico, quando uma empresa decide
internacionalizar-se, fa-lo com base na escolha de uma estratégia de entrada particular,
dependendo esta escolha do #iming de entrada, da selecao dos mercados e da escolha do modo

de entrada.

Figura 2: Relacao entre o #iming de internacionalizacao e o0 modo de selecao dos mercados

Timing de entrada

Lento

Subsidiaria Joint Venture

Vendas

Licenciamento Exportacéo

Rapido
Préximo Distante

Selecao do mercado

Fonte: Elaboracao prépria, adaptado de Gallego et. al (2009).
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2.1.5. Internacionalizacao das PMEs

As micro pequenas-médias empresas (MPMEs) representam cerca de 90% do tecido
empresarial e mais de 50% da empregabilidade a nivel mundial (UNCTAD, 2020). No caso
especifico portugués, de acordo com dados do PORDATA (2020), as PMEs (que englobam as
micro, pequenas e médias empresas, classificadas de acordo com o niimero de colaboradores e
volume de negocios anual) representam 99.9% do tecido empresarial em Portugal, o que as torna
bastante significativas para o nosso comércio tanto a nivel doméstico, como a nivel internacional.
Por esta razao, a internacionalizacao das PMEs torna-se um tema de estudo relevante no contexto
economico atual portugués.

No entanto, apesar das empresas desejarem internacionalizar-se, observamos na
literatura que ha pelo menos duas varidveis importantes que condicionam o processo de
internacionalizacao: o potencial lucro que advém de um certo mercado internacional e o grau de
compromisso que a empresa deve ter durante o processo de internacionalizacdo (Gallego et. al,
2009). Através destas duas variaveis, conseguimos identificar que um critério comum as empresas
que pretendem seguir com a internacionalizacéo é o risco que estao dispostos a correr sendo que,
no timing de entrada (0 momento em que uma empresa decide internacionalizar-se), a empresa
assume que pode correr esse risco, sendo que o #iming de entrada escolhido ira ter influéncia na

selecao dos mercados e no modo de entrada nos mesmos (Gallego et. al, 2009).

2.1.5.1. Internacionalizacao: das empresas tradicionais as empresas born-again
global

De acordo com Bell et. al (2003), ha uma diferenca entre as caracteristicas das empresas
consideradas tradicionais, das empresas born globale das empresas born-again global (Tabela 3),
nomeadamente nas motivacdes para a internacionalizacao:

e As empresas tradicionais tendem a ser mais reativas do que as duas ultimas, o
que significa que geralmente entram em mercados internacionais devido a
condicOes adversas verificadas nos mercados domésticos;

e As empresas born global/ vao a procura de nichos globais e sdo mais pro-ativas
em virtude de uma gestdo mais comprometida;

o Nas empresas born-again global, verifica-se que a subita mudanca de foco dos

mercados domésticos para os internacionais advém de novos recursos humanos
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e financeiros, das redes de contactos que estabelecem em mercados estrangeiros
ou da aquisicdo de conhecimento relativo a novos produtos e mercados (Bell et.

al, 2003).

Chetty & Campbell-Hunt (2004) referem também que as empresas tradicionais, antes de
se internacionalizarem, precisam de ter um mercado doméstico forte, enquanto nas empresas
born global basta apenas terem um pequeno mercado doméstico (ou nado terem mercado

doméstico de todo) pois veem o mundo como um Unico mercado, ndo se limitando apenas a um

pais.

Tabela 3: Caracteristicas das empresas tradicionais, born global e born-again global

Tradicionais

- Reativa

- Custo de producéo

Born global

- Proativa

- Mercados globais

Born-again global
- Reativa

- Resposta a um

Motivacao - Processos que - Procura ativa incidente critico (por
forcam a iniciacao a exemplo, uma
exportacdo aquisicao)

- Sobrevivéncia ou - Vantagem - Explorar novas
crescimento da competitiva networks e recursos
empresa - Garantir os seus ganhos através de

Objetivos - Aumento do volume  proprios um incidente critico
de vendas consumidores
- Extensao do ciclo de - Rapida penetracao
vida do produto em segmentos globais
- Expansao doméstica - Expansao doméstica - Rapida

Padrao de primeiro e de exportacéo internacionalizacao

expansao quase simultanea - Foco em mercados

estrangeiros

Ritmo de - Gradual - Rapido - Rapido

expansao - Expanséao para um - Entrada num grande

mercado de cada vez

n° de mercados
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- Adaptacdo a oferta - Expansao para - Expanséao para

existente varios mercados ao varios mercados ao
mesmo tempo mesmo tempo
- Convencional - Flexivel - Através de networks
Métodos de -Usode -Uso de ou de canais
distribuicao / agentes/distribuidores agentes/distribuidores existentes

Modos de entrada - Direto para os

consumidores

- Reativa em
Estratégia - Ad-hoc e - Estruturada e resposta ao incidente
internacional oportunistica planeada critico, mas

estruturada de

seguida
- Entrada em novos - Financiamento - Injecao de capital
Financiamento mercados utilizando proprio através do pela empresa-mae

recursos existentes crescimento rapido

- Capital de risco

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Bell et. al (2003).

Tem havido um maior interesse nas empresas born global, uma vez que era assumido
que o processo de internacionalizacao tradicional permitia que uma empresa acumulasse
conhecimento ao longo do tempo; no entanto, estas empresas born global aparentam estar a
contradizer este facto, o que tem aumentado a curiosidade em tentar perceber como é que uma
empresa compensa a perda da vantagem de adquirir conhecimento quando a internacionalizacao
é tao rapida e diversa (Gallego et. al, 2009).

Ainda que a abordagem das empresas born global enfatize que as empresas precisam de
tomar riscos e enfrentar a incerteza em mercados internacionais, autores reconhecem que estas
empresas tém experiéncia e conhecimento prévio que reduz esta incerteza e risco (Chetty &
Campbell-Hunt, 2004). Por este motivo, tanto as empresas born global/ como as tradicionais
reconhecem que 0 sucesso de entrada em novos mercados nacionais depende em parte desta

experiéncia e conhecimento, sendo que as abordagens apenas diferem no facto de que as born

21



global acreditam que estes dois fatores podem ser adquiridos no inicio de vida de uma empresa

(Chetty & Campbell-Hunt, 2004).

2.2. A Marca e a sua importancia no contexto da internacionalizacao

Tendo em consideracao todo o processo de internacionalizacao de uma empresa descrito
no ponto anterior, importa agora olhar para a perspetiva das marcas e de todo o branding

envolvente numa empresa.

Uma marca pode ser definida como um nome que tem o poder de influenciar o
consumidor, sendo que o sistema de uma marca pode ser considerado como uma piramide, onde
0s veértices incluem o conceito da marca (proposta de valor), o nome da marca e respetivos
simbolos e a experiéncia dos produtos ou servicos que a marca oferece (Kapferer, 2008), sendo
estes trés pontos fundamentais para construir qualquer marca. As marcas, além de determinarem
a eficacia dos esforcos de marketing como a publicidade e a promocao em certos canais, tém
impacto a trés niveis: mercado dos consumidores (simplificam a escolha ao consumidor),
mercados de produto e mercados financeiros (Keller & Lehmann, 2006).

Quanto ao branding, de acordo com Couto & Ferreira (2017), Chandler & Owen (2002)
definem-no como um processo que tem como intencao influenciar a forma como 0s consumidores
desenvolvem a sua percecao do que a marca é e que significado tem, sendo que este requer um
envolvimento por parte da empresa a longo prazo, um alto nivel de recursos existentes e
capacidade de manutencdo da marca (Kapferer, 2008). O branding cria estruturas mentais e
auxilia os consumidores a organizar o seu conhecimento acerca dos produtos e servicos de uma
empresa, ao mesmo tempo que lhe providencia um certo valor (Keller, 2013). Mais do que uma
ferramenta de venda, o branding tem-se tornado uma experiéncia emocional para os
consumidores. As marcas devem ser encaradas como mais do que simbolos de produtos ou
servicos de empresas; elas sdo e podem ser ideias, pessoas e lugares (Swaminathan et. al, 2020).
Por esta razdo, é importante perceber que, apesar do branding permitir que os marketers
acrescentem um significado simbdlico associado a um produto ou servico, no final, o consumidor
é que tem o poder de determinar o que cada marca significa para si mesmo (Sirianni et. al, 2013).

Um outro fator que ¢é considerado importante para o estabelecimento de uma marca forte

e credivel sdo também os colaboradores das empresas ou organizacdes: as empresas devem
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recrutar, selecionar, treinar e motivar os colaboradores da linha da frente (ou seja, aqueles que
estdo em contacto direto com o potencial consumidor) para desempenhar o papel de emanar a
personalidade da marca no momento da venda, uma vez que isto pode ter influéncia na escolha
entre uma marca que o consumidor ndo conhece e uma marca que esta bem estabelecida no
mercado, mas cujos colaboradores nao estao alinhados com o que a marca promove (Sirianni et.
al, 2013).

Sumariamente, de acordo com Kapferer (2008), o sistema completo da marca engloba:

(1) Avisdo e o propdsito da marca;

(2) Os valores fundamentais da marca;

(3) Os elementos de personalidade da marca;

(4) Os beneficios estratégicos e atributos da marca;

(5) Os produtos e servicos da marca em si.

A equidade da marca (ou brand equity) € um caminho de longo prazo que é realizado para
a construcéo de uma marca, sendo fundamental para o aumento do lucro de uma marca e para
0 aumento da lealdade dos seus consumidores (Beig & Nika, 2019).

As estruturas de conhecimento da marca que se originam nas mentes dos consumidores
- sejam eles individuos ou organizacoes - € a fonte para os fundamentos da equidade da marca
(Hoeffler & Keller, 2003). De acordo com esta ideia de que a equidade da marca é o efeito
diferencial que o conhecimento da marca tem na resposta do consumidor as atividades de
marketing, uma marca tem uma equidade positiva quando os consumidores respondem
favoravelmente as atividades de marketing quando uma marca & bem identificada pelo mesmo
(Hoeffler & Keller, 2003).

Associado a cada marca, ha um conjunto de elementos estratégicos que compdem as
mesmas e que permitem que a mesma tenha consisténcia, chegue ao mercado-alvo que pretende
e tenha crescimento em si mesma. Por este motivo, é importante abordar todos estes elementos

estratégicos, inseridos na gestao estratégica da marca, compilada nos pontos seguintes.

2.2.1. Gestao estratégica da marca

As marcas sao ativos essenciais para o marketing e para a comunicacao, pelo que se

torna importante investir tempo em investigar, desenvolver e implementar uma marca. Tal é
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possivel através da gestao estratégica da marca, que € responsavel por monitorizar, medir e gerir
a equidade de uma marca, aumentar o reconhecimento de uma marca dentro e fora da
organizacao, gerir a consisténcia da identidade de uma marca e ajudar a desenvolver novas sub-
marcas (Erkollar & Oberer, 2016). Apesar da sua importancia evidente, a gestdo de uma marca
pode ser desafiante devido a manutencdo consistente e constante que deve ter, bem como a
capacidade de adaptabilidade as mudancas do mercado (lyer et. al, 2020).

De acordo com Keller (2013), a gestdo estratégica da marca envolve o design e
implementacao de programas e atividades de marketing para construir, medir e gerir a equidade
da marca, tendo a si associados quatro passos principais:

(1) Identificacdo e desenvolvimento de planos para a marca (o que envolve os modelos
de posicionamento da marca, de ressonancia da marca e de cadeia de valor da
marca);

(2) Implementacéo e desenho de programas de marketing para a marca (por exemplo,
as escolhas iniciais de elementos da marca e como estes se interligam, estando neste
ponto enquadrados elementos como o nome, o Uniform Resource Locator (URL), o
logotipo, simbolos, caracteres e slogans);

(3) Medicao e interpretacdo da performance da marca;

(4) Fazer a marca crescer e tornar-se sustentavel (neste ponto, algumas consideracoes
importantes a seguir sao a definicao da arquitetura da marca, gestao da equidade da
marca ao longo do tempo e gestdo da equidade da marca quanto aos limites

geograficos, culturas e segmentos do mercado).

Kapferer (2008) aborda também a gestdo estratégica da marca, identificando por si dez
principios que considera importantes, enunciados de seguida: a capitalizacao de algumas marcas
estratégicas de forma a que esta tenha uma visao tal que seja capaz de mudar a vida consumidor;
a colocacao de sub-marcas sob a alcada da marca maior da empresa; agir como um lider na sua
area; ter sempre presente a ideia de inovacao de produtos e servicos que oferecem; criar ligacoes
diretas com os consumidores; entregar servicos personalizados e adaptados a cada consumidor;
fazer com que os consumidores se tornem promotores ativos da marca; encorajar a comunidade
a partilhar os valores da marca; globalizar rapidamente a marca e os seus produtos; e, por fim,

ter um forte sentido ético por detras da marca.
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A natureza de toda a gestao estratégica da marca deve estar alinhada com as intencdes
estratégicas da empresa, o que significa ter uma abordagem equilibrada entre a estratégia de
negocio da empresa, a estratégia da marca em si e as oportunidades que o mercado proporciona
(Uggla, 2014). A chave para um brandinginternacional bem-sucedido assenta numa estratégia de
marca bem orquestrada que seja razoavelmente global tanto ao nivel do seu conteiido como ao
seu reconhecimento do consumidor, ou que usa diferentes marcas, mas coordena-as de forma
internacional para minimizar o conflito entre as suas imagens e o seu posicionamento (Spence &
Essoussi, 2010).

Como tal, a gestdo de uma empresa deve ter em atencdo estas cinco implicacdes para a
gestdo estratégica da marca, evidenciadas por Urde (2016):

(1) A gestdo deve definir o core da marca, de forma a ndo perder o seu significado
fundamental e os seus valores. Estes valores devem ter significado para a
organizacao, consumidores e restantes stakeholders,

(2) A gestdo deve alinhar a identidade, comunicacao e posicionamento da marca com
0 core que estabeleceu, de forma a manter uma boa reputacéo e posicionamento;

(3) A gestao deve promover uma mentalidade organizacional que suporta o coree a
identidade da marca, ao mesmo tempo que influencia e promove 0 progresso e
crescimento da empresa e da marca em si;

(4) A gestao deve gerir o significado da marca ao longo do tempo, de forma a manter
a sua relevancia, autenticidade e diferenciacao no decurso do tempo;

(5) A gestao deve conseguir medir os varios elementos da marca no decorrer do

tempo.

Em suma, a gestao estratégica de uma marca ¢ algo essencial, sendo que a mesma sera
bem-sucedida se a organizacao tiver uma missao e filosofia corporativa claras, se entender a sua
personalidade e identidade corporativa e se tiver informacao precisa acerca das percecoes que 0S

stakeholders tém da sua organizacao ou empresa (Balmer, 1995).

2.2.2. Arquitetura de uma marca: elementos fundamentais

A arquitetura de uma marca é uma parte vital da estratégia de marketing de uma empresa,

uma vez que auxilia os consumidores a perceber os produtos e servicos da empresa e organiza-
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0s na sua mente (Brexendorf & Keller, 2017), ao mesmo tempo que a estratégia da arquitetura
da marca ajuda os marketers a determinar que produtos e servicos devem ser introduzidos na
empresa, bem como que nomes, logos e simbolos devem usar em produtos ja existentes e novos
(Keller, 2013). De acordo com o autor, para definir a arquitetura da marca ha trés passos
fundamentais a seguir:
(1) Definir o potencial da marca, tendo em conta a visdo, os limites e o posicionamento
da marca:

e Visdo da marca: a visdo por parte da gestdo do potencial a longo-prazo da
marca, baseado no entendimento das aspiracdes dos consumidores e
verdades da marca;

e Limites da marca: significa identificar, com base na visao da marca e o seu
posicionamento, os produtos e servicos que a marca deve oferecer, 0s
beneficios que providenciam e as necessidades que satisfaz;

e Posicionamento da marca: os quatro pontos principais sdo a competitividade
forte, os pontos de diferenca, os pontos de igualdade e o0 mantra da marca.

(2) ldentificar as oportunidades para expansdo da marca;

(3) Realizar o branding de novos produtos e servicos.

Para construir uma marca assente em determinados valores e principios, com a
capacidade de impactar o dia-a-dia de um consumidor, 0s passos enunciados em cima devem
fazer-se acompanhar por quatro importantes perguntas (Keller, 2013), que acabam por definir
uma base soélida para uma marca, bem como a sua identidade fundamental:

(1) Para representar a identidade de uma marca: Quem és tu?

(2) Para definir o significado da marca: O que és?

(3) Para delinear as respostas e impacto que a marca vai ter num consumidor:

0 que ¢ que eu penso ou sinto sobre ti?
(4) Para estabelecer as relacoes fundamentais de uma marca sélida: Que tipo

de associacdo e quanta conexado eu gostaria de ter contigo?

Para Sandbacka et. al (2013), para construir uma marca de uma empresa
(nomeadamente uma empresa de tamanho pequeno), sdo necessarias cinco atividades principais

para a sua construcdo, nomeadamente a definicdo de valores e ideia de negocio para definir a
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identidade da marca; o desenho e gestdo do processo dos servicos que providenciam para
aumentar as associacbes que a empresa estabelece; o estabelecimento de comunicacdes que
transmitam uma imagem da marca coerente; um forte networking para a empresa obter recursos
complementares para fortalecer os seus esforcos de branding e a ativacdo e retencdo de

stakeholders e utilizacdo do feedback dos mesmos para o desenvolvimento da marca.

a) Elementos de uma marca

Depois de seguidos os passos enunciados no ponto anterior e respondidas as quatro
questdes apresentadas por Keller (2013), é importante que uma empresa ou organizacao defina
os elementos fundamentais da sua marca. Os elementos de uma marca, ou a sua identificacao
visual, de acordo com Balmer (1995), refere-se a forma como uma organizacao utiliza logotipos,
tipos e variacdes de escrita, nomenclaturas, arquitetura e design para comunicar a sua filosofia e
personalidade corporativa.

De acordo com Keller (2013), ha seis critérios para escolher os elementos de uma marca:

(1) A marca deve ser memoravel, ou seja, deve ser facilmente reconhecida e relembrada

pelos consumidores;

(2) Deve ser significativa, o que quer dizer que a marca deve ser persuasiva;

(3) Deve ser facil os consumidores gostarem da marca (ser “/ikeable”), o que significa

que deve ser divertida e interessante, com um visual rico e imagens verbais, tornando-
a esteticamente agradavel;

(4) Transferivel de e para diferentes categorias de produtos, limites geograficos e culturais

gue nao os limites de onde a marca origina;

(5) Adaptavel as diferentes circunstancias em que se encontra;

(6) Protegida, tanto ao nivel legal como ao nivel competitivo.

O conjunto dos elementos acima enunciados da origem a identidade da marca, com cada
elemento a contribuir para a sua imagem e conscientizacao (Keller, 2013), sendo fundamental
gue a visao, os objetivos, a natureza, os valores, o campo de competéncia e os elementos de uma
marca sejam bem determinados de forma que a identidade seja construida (Kapferer, 2008).

Estes elementos (o design grafico da marca, o logotipo e a parte visual em geral), apesar de nao
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criarem e darem origem a marca em si, ajudam a acelerar o reconhecimento da mesma e o

processo de branding (Rowley, 2004).

b) Modelos de construcdao de uma marca

Keller (2013) apresenta trés modelos que proporcionam perspetivas micro e macro que

constituem a construcéo de uma marca com sucesso e que permitem que os marketers consigam

desenhar estratégias de branding com sucesso e taticas para maximizar os lucros e a equidade

da marca a longo prazo, sendo estes o modelo de posicionamento da marca, de ressonancia da

marca e o da cadeia de valor da marca. De acordo com Keller (2013), os trés modelos tém as

seguintes caracteristicas:

Modelo de posicionamento da marca, que descreve como estabelecer
vantagens competitivas na mente dos consumidores. Com este modelo, os
marketers devem estabelecer o posicionamento da marca, realizar a
segmentacao dos mercados onde pretendem atuar e definir mantras e frases que
estejam associadas a marca.

Modelo de ressondncia da marca, que descreve como utilizar as vantagens
competitivas para a criacao de lealdade com os consumidores. Este modelo segue
quatro passos importantes: assegurar que os consumidores se identificam com a
marca e que a associam a um determinado beneficio de um produto ou
necessidade, estabelecer com firmeza o significado total da marca na mente dos
consumidores e vincular estrategicamente uma série de associacdes de marca,
obter as respostas adequadas do cliente para a marca e converter essas respostas
para criar ressonancia da marca e uma relacao de lealdade intensa e ativa entre
os clientes e a marca.

Modelo da cadeia de valor da marca, que descreve como estabelecer um
processo de criacdo de valor de forma que os impactos financeiros dos
investimentos da marca criem relacdes fortes entre o consumidor e a marca. Este
modelo reconhece também que muitas pessoas dentro de uma organizacéo

podem ter impacto na equidade da marca.
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0 estudo destes modelos para este estudo de caso em particular torna-se importante para
perceber de forma a estratégia digital de marketing foi construida, sendo os modelos fundamentais

no processo de construcdo de uma marca sustentavel e apresentavel.

2.2.3. Importancia do estudo da concorréncia para as marcas

Segundo Keller (2013), a competicdo dos mercados deve-se tanto a fatores provenientes
do lado da procura (como, por exemplo, quando o consumo dos produtos e servicos experienciam
um declinio e atingem a fase de maturidade do ciclo de vida do produto) como da oferta, que
apresenta diversos motivos pelo qual a concorréncia nas mais diversas industrias tem vindo a
aumentar, entre eles:

e Globalizacao, que aumenta a competicdo nos mercados existentes e ameaca
0s lucros atuais das empresas;

e Competicao com precos mais baixos, que apresentam produtos e servicos
com um preco inferior no mercado;

e Extensdes de uma marca, onde as empresas aproveitam as suas marcas ja
existentes e lancam produtos com 0 mesmo nome em novas categorias;

o Desregulacao, que leva a um aumento da competicao fora das fronteiras

tradicionais dos mercados.

As empresas ganham vantagem em relacdo aos melhores concorrentes do mercado
devido a pressao e desafios que enfrentam, sendo que estas empresas beneficiam do facto de
terem fortes rivais domésticos, fornecedores domeésticos agressivos e consumidores locais
exigentes (Porter, 1990).

Para Clark & Montgomery (1999), a identificacao da concorréncia é essencial para uma
empresa poder realizar a analise da concorréncia, sendo que a gestao nao deve analisar todas as
empresas, mas sim aquelas que identificam como concorréncia ou potencial concorréncia. A
monitorizacdo do mercado, de acordo com Johnson et. al (1999) monitoriza dimensdes
importantes como os consumidores e a concorréncia, sendo que o que esta a ser monitorizado
sao, por exemplo, as mudancas nas preferéncias dos consumidores, na aplicacao dos produtos,
na estratégia da concorréncia ou nos novos concorrentes que estdo a entrar nos mercados. Em

geral, quanto mais a concorréncia de uma empresa aumenta, mais aumenta a necessidade de
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haver esta monitorizacao do mercado, de investimento em inovacdo e desenvolvimento e no

desenvolvimento de novos produtos (Johnson et. al, 1999).

2.2.4. Segmentacao dos mercados e relevancia para a construcao das marcas

A segmentacao dos mercados ajuda a homogeneizar a heterogeneidade dos mercados,
melhorando desta forma a performance organizacional ao realizar um {fargeting a segmentos
especificos do mercado (Dibb et. al, 2002). Segundo Dibb et. al (2002), a segmentacdo constroi
um excelente entendimento dos consumidores e da competicdo, 0 que pode levar a menos
confrontacdes diretas com a concorréncia e a criacdo de programas de marketing mais adaptaveis
ao mercado ou a um segmento em concreto.

De acordo com Keller & Kotler (2016), um segmento de um mercado consiste num grupo
de consumidores que partilham as suas necessidades, sendo que a segmentacéo de um mercado
deve ser feita tento em contas as variaveis geograficas, demograficas, psicograficas e
comportamentais existentes para mais tarde poder ser realizado o fargeting e o posicionamento,

estando alguns exemplos destas visiveis na Tabela 4.

Tabela 4: Variaveis para a segmentacao de mercados

Geograficas Demograficas Psicograficas Comportamentais
e Poracéo e |dade e fase e Tracos de o Necessidades
e Por Estado do ciclo de personalidade e beneficios
e Por regiao vida e Estilo de vida de cada um
e Por cidade e (énero e Valores e Papel na

e Rendimentos individuais decisao

e (eracao (Por
exemplo,

Millennials)

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Keller & Kotler (2016).
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Apos a identificacdo das variaveis descritas na tabela acima, a segmentacao dos mercados
deve cumprir cinco critérios, de acordo com Keller & Kotler (2016): mensurabilidade (o tamanho,
poder de compra e caracteristicas dos segmentos devem poder ser medidas), a substancialidade
(os segmentos devem ser alargados e possiveis de obtencdo de lucro), acessiveis (devem ser
facilmente acedidos), diferenciaveis (os segmentos devem-se conseguir distinguir facilmente uns
dos outros e devem responder de forma diferente aos elementos de marketing) e acionaveis (os
programas podem ser formulados para atrair e servir estes segmentos).

Keller & Kotler (2016) utilizam variaveis diferentes para segmentar os mercados que
envolvem negocios e nao diretamente um consumidor, listadas de seguida:

e Variaveis demograficas: quantas industrias a empresa deve servir, qual o
tamanho das empresas desejado e qual area geografica é a ideal;

e Variaveis operacionais: em que tecnologias a empresa deve focar, que tipos
de utilizadores sao os desejados e que a tipo de necessidades deve a empresa
atender;

e Abordagens de compra: qual o poder de compra da empresa, que relacao
prévia deve existir com a empresa, qual a sua politica de compra e quais 0s
critérios de compra a empresa segue;

o Fatores situacionais: qual a urgéncia que a empresa tem, que tipo de aplicacao
especifica a empresa quer com 0 nosso produto/servico e qual o tamanho do
servico é que nos devemos focar;

e Caracteristicas pessoais: quais os valores da empresa, qual a atitude para
com o risco a empresa tem e qual é a sua lealdade para com os seus

consumidores.

Para além disto, de acordo com Best (1997), um segmento de mercado é atrativo quando
cumpre tem em atencao trés consideracdes: a procura do mercado (para medir este ponto,
considera-se 0 tamanho do segmento, a sua taxa de crescimento e o seu potencial de mercado),
a intensidade competitiva (0 numero de concorréncia, de substitutos e o nivel ao qual a
concorréncia acontece afetam todos a atratividade de um segmento) e o acesso ao mercado (para
ser atrativo, um segmento deve ser acessivel, sendo importante que os canais de comunicacao
consigam chegar ao segmento do mercado escolhido e que o produto ou servico que uma empresa

oferece atenda as necessidades do segmento). No entanto, é preciso ter em consideracao que,
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mesmo que um segmento de mercado seja considerado atrativo quando cumpre estas
consideracdes, uma empresa pode nao escolher atuar nesse segmento porque este nao atingir o
lucro desejado (Best, 1997).

A segmentacdo de mercados surge quando ha uma necessidade de equilibrar diversas
necessidades dos consumidores com as capacidades e recursos de organizacées concorrentes no
mercado (Dibb & Simkin, 1997), pelo que um dos principais objetivos da segmentacdo de um
mercado para uma empresa, de acordo com Thomas (2016) é encontrar uma vantagem
competitiva e otimizar a alocacao de recursos a um ou variados segmentos de consumidores, que
vao ter uma maior probabilidade de comprar o produto ou servico a essa empresa do que a

concorréncia.

2.2.5. Posicionamento da marca

0 posicionamento da marca faz alusdo a encontrar a localizacdo ideal nas mentes de um
grupo de consumidores ou do segmento do mercado, de forma que estes pensem sobre um
produto ou servico na forma desejada de modo a maximizar o potencial beneficio para a empresa,
devendo um bom marketer ter uma ideia de quem € o seu publico-alvo e a sua concorréncia e de
que forma é que a sua marca ou marca da sua empresa se destaca e diferencia de todas as outras
(Keller, 2013). Além disto, o posicionamento de uma marca direciona as atividades e programas
de marketing para 0 que uma marca deve ou nao fazer (Keller & Lehmann, 2006).

Este posicionamento pode ser realizado de duas formas (Urde & Koch, 2014): pode ser
um posicionamento orientado para o mercado - uma abordagem que define e implementa uma
posicao desejada com a imagem da marca como ponto de partida, sendo esta imagem o foco
desta abordagem de posicionamento - ou um posicionamento orientado para a marca, que define
e implementa uma posicao com a identidade da marca como o seu ponto de partida, o que implica
que a satisfacdo das necessidades do consumidor ocorre dentro dos limites da identidade
fundamental da marca (que é influenciada pela missao, valores e visao da empresa). Hassan &
Craft (2012) concluiram que as bases da segmentacao dos mercados podem fornecer a indicacao
para as estratégias de posicionamento da marca e, consequentemente, ter um efeito na percecéo
da marca nos mercados internacionais. Segundo Hassan & Craft (2012), existem quatro

abordagens estratégicas diferentes para o posicionamento de uma marca a nivel global:
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(1) Desenvolvimento de uma posicdo homogénea da marca no mercado através da
identificacao e do fargeting de consumidores, onde quer que eles estejam a nivel
global, que exibam respostas comportamentais semelhantes em relacédo a uma
marca;

(2) Targeting de diferentes segmentos em diferentes paises com a mesma atracdo
para uma marca;

(3) Alinhamento da marca com segmentos presentes em muitos ou na maior parte
dos paises com base em segmentos definidos localmente;

(4) Foco em diferentes segmentos que exigem uma marca diferenciada de forma

Unica.

Devido ao facto de muitas vezes as PMEs operaram em mercados relativamente
competitivos e homogéneos, € mais facil para uma empresa seguir as tendéncias desse mercado,
0 gque tem como consequéncia a perda de identidade da marca e resulta num fraco
posicionamento da mesma (Anees-ur-Rehman et. al, 2017), pelo que é importante estabelecer um

bom posicionamento com base na identidade da marca.

Torna-se fundamental a analise de todos estes elementos que envolvem a gestéo
estratégica da marca de forma a entender como funciona a construcdo de uma marca. Como ira
ser descrito neste estudo de caso, uma marca tende a evoluir ao longo do tempo e pode até
reinventar-se por completo, 0 que torna a analise dos elementos uma necessidade para as
mesmas conseguirem sustentar-se num mercado competitivo e em constante mudanca, como é

0 caso da industria tecnologica.

2.2.6. Adaptacao/customizacao e estandardizacao das marcas

As PMEs, para Wong & Merrilees (2006), enfrentam escolhas estratégicas que envolvem
escolhas de estandardizacdo ou adaptacdo das suas estratégias de marketing nas atividades
internacionais para uma melhor adaptacao.

A adaptacao/customizacdo de uma marca refere-se a adaptacao do posicionamento no
mercado e identidade de uma marca doméstica para uma que é mais relevante para os

consumidores internacionais, sendo que os marketers consideram esta adaptacdo devido a
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pressdo competitiva, novos canais e necessidades dos consumidores em mudanca (Wong &
Merrilees, 2006). Para Westjohn & Magnusson (2017), a adaptacéo discricionaria diz respeito a
modificacdes as estratégias de marketing da empresa de forma a apelar aos gostos e preferéncias
dos consumidores nos mercados locais. De acordo com um estudo elaborado por Westjohn &
Magnusson (2017), as adaptacdes discricionarias podem ter um efeito positivo nas exportacdes
de uma empresa, sendo mais benéfico para aquelas que atuam em mercados fisicamente
distantes, quando tem pouca experiéncia internacional ou quando tem uma vantagem de
posicionamento fraca. Para Wong & Merrilees (2006), ao aumentar o comprometimento de uma
empresa nos mercados estrangeiros de forma a compreender os diferentes aspetos culturais, os
marketers internacionais das PMEs conseguem uma melhor adaptacdo das suas marcas no
estrangeiro.

O propésito de uma empresa fazer uma estandardizacdo ou adaptacao das atividades
internacionais de marketing tem o proposito de satisfazer as necessidades dos seus clientes alvo
de uma forma melhor que a sua concorréncia (Wong & Merrilees, 2006). No entanto, a
investigacao contemporanea aponta que, devido a integracao das economias mundiais, ndo ha
necessidade de que as empresas adaptem as suas estratégias de marketing em mercados
hospedeiros, mas sim que as estandardizem (Rao-Nicholson & Khan, 2017). Apesar desta
sugestao da estandardizacao, ha em contrapartida estudos que apontam que as diferencas
culturais tém importancia e que as empresas devem arranjar formas de adaptar certos elementos
dos seus programas de marketing tendo a cultura em conta (Rao-Nicholson & Khan, 2017).

E importante que, quando uma empresa ou organizacio decide internacionalizar a sua
marca, faca uma analise dos mercados onde pretende entrar de forma a avaliar a possibilidade
de adaptacéo ou estandardizacdo da marca, de forma a conseguir atingir os consumidores alvo

fora do mercado doméstico.

2.2.7. Marketing Digital: relevancia para as marcas e sua internacionalizacao

Para este estudo de caso, e dentro do ambito digital de uma empresa, o marketing digital
tem uma extrema importancia para uma marca, uma vez que determina a forma como a mesma
ird ser vista aos olhos dos consumidores. O marketing digital torna-se também fundamental para

as empresas que se encontram em processo de rebranding e internacionalizacdo, uma vez que
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providencia as ferramentas necessarias para a nova marca e 0 seu posicionamento sejam bem

comunicados para o exterior.

Nos ultimos anos, particularmente com a globalizacdao a que temos assistido € a um
crescimento tecnolégico nunca antes visto, mais do que para aumentar os seus lucros, as
empresas utilizam o marketing como uma forma de crescimento econdmico da sua empresa, de
penetrar nos mercados pretendidos e de criar no consumidor uma consciéncia e consideracao
pela propria marca (Hanssens & Pauwels, 2016). Ao mesmo tempo, houve um grande aumento
da presenca dos novos media, o que induziu os consumidores a alterar drasticamente os seus
padrdes de uso dos media tradicionais e a forma como os utilizam para obter informacao, o que
inclui a obtencdo de informacéo e escolha das marcas que utilizam (Batra & Keller, 2016).

A par desta globalizacdo, o préprio marketing (definido pela Associacdo Americana de
Marketing como a atividade, conjunto de instituicdes e processos destinados a criar, comunicar,
entregar e trocar ofertas que trazem valores para os consumidores, clientes, parceiros e sociedade
em geral) tem evoluido por si s6, tendo havido alteracdes profundas que advém da digitalizacéo
das atividades de marketing, da emergéncia de analise de dados de marketing profunda e da
evolucdo para estruturas organizacionais mais abertas (Moorman & Day, 2016); a transformacéo
digital das empresas, a emergéncia de novos canais (redes sociais ou os proprios dispositivos
moveis) e a grande quantidade de dados que é possivel obter dos consumidores estdo a alterar
drasticamente as praticas de marketing (Kalaignanam et al., 2020).

De facto, os canais de comunicacao e venda direta ao consumidor que estdo com uma
maior taxa de crescimento sao os canais digitais, sendo que a Internet providencia grandes
oportunidades para interacao e individualizacdo entre marketers e consumidores (Keller & Kotler,
2016).

Para que uma empresa consiga transmitir os seus objetivos ao consumidor final, é
importante que a mesma construa um plano de marketing digital sélido e coerente com o que
guerem transmitir. O planeamento de marketing pode ser definido como o processo estruturado
de pesquisa e analise das situacdes de marketing, com o desenvolvimento e documentacao de
objetivos, estratégias e programas de marketing, bem como a implementacao, avaliacao e controlo
das atividades para atingir os objetivos estabelecidos (Opresnik, 2018). De acordo com Opresnik

(2018), os marketers devem comecar o processo de planeamento de marketing varios meses
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antes do mesmo ser implementado de forma a permitir que haja tempo suficiente para pesquisa

e analise, revisao pela gestao e coordenacao de recursos.

2.2.7.1. Canais de comunicacao online

Os ultimos avancos experienciados nas tecnologias digitais motivaram as empresas a
adotar canais de comunicacdo mediados pela tecnologia para as suas diferentes interacdes de
negdcio (Singh et. al, 2020). A estes avancos estd associado o marketing digital e dos media
sociais, que consiste num processo que encoraja os individuos a promoverem os seus websites,
produtos e servicos através dos canais online, bem como a comunicar com uma comunidade
alargada que poderia ser impossivel de alcancar caso se optasse pelos canais de publicidade
tradicionais (Weinberg, 2009).

Entre os diversos canais de comunicacao online que existem, de acordo com Keller &
Kottler (2016) sdo de destacar quatro: os websites, search ads, display ads e o e-mail.

o Websites: normalmente, este é o primeiro contacto que o consumidor estabelece
com uma marca, pelo que o seu website devera ser relativamente rapido em
termos de carregamento, de facil entendimento e com um design e conteudo
atrativo;

e Search ads: anuncios pagos pelas marcas expostos nos motores de pesquisa
(como o Google, Yahoo! ou Bing), mediante as palavras-chave que o consumidor
pesquisa quando esta a procura de um produto ou semvico;

o Display ads: anuncios pagos, que sao colocados noutros websites relevantes e
com um trafego relativamente alto;

e E-mail: realizacdo de marketing através de e-mails enviados a um subscritor ou
cliente, com destaque para um produto, servico ou campanha que esta a decorrer
numa empresa ou organizacao.

Uma outra forma de comunicacao importante nas comunidades online ¢ o WOMM ( Word-
Of-Mouth Marketing, ou marketing boca-a-boca), que se caracteriza como sendo uma influéncia
internacional entre comunicacbes de consumidor para consumidor, utilizando técnicas de
marketing profissionais (Kozinets et. al, 2010). Esta forma de comunicacao possui, de acordo com
Kozinets et. al (2010), quatro fatores importantes associados: é afetado pelas narrativas de carater

ou historias pessoais que envolvem uma determinada marca/empresa e o consumidor que narra
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a histéria; as comunicacées acontecem num determinado forum, como um blog, websites de
networking social ou até mesmo num ambiente fisico criado para socializar; a comunicacéo é
afetada pelas normas da comunidade que recebe a mensagem (como, por exemplo, a idade dos
membros da comunidade, os seus interesses e estilo de vida, a sua classe social, entre outros
fatores); e, por ultimo, a mensagem e significado destas comunicacdes sdo afetadas pelas
caracteristicas promocionais da campanha que esta por detras dessa mensagem, como o tipo de
produto ou servico e os objetivos da marca que o esta a promover.

As redes sociais podem ser consideradas comunidades online que permitem que
utilizadores individuais e empresas partilhem contetido relevante com outros individuos (Zhang et.
al, 2017), podendo aqui ser incluidas redes sociais como o Facebook, Instagram, Twitter ou
LinkedIn. * No entanto, mesmo nao sendo relativamente novas no quotidiano das empresas, os
marketers ainda enfrentam alguns desafios em relacao as redes sociais, dado que tém dificuldade
em perceber como é que estes canais estdo a mudar o ambiente dos negdcios, ao mesmo tempo
que tentam aproveitar da forma mais eficaz estas oportunidades de comunicacao (Zhang et. al,
2017).

As redes sociais, para além de permitir que os marketers estabelecem uma forte presenca
online sem um grande custo associado, servem também para reforcar outras atividades de
comunicacao que possam estar a ocorrer noutros canais, uma vez que as redes sociais sao
imediatas e relevantes no dia-a-dia, o que também forca as empresas a manterem-se inovadoras
e relevantes (Keller & Kotler, 2016). Os canais de redes sociais também permitem que o
consumidor identifiqgue melhor quem apoia uma certa marca (por exemplo, através do botao de
“Gosto” de uma pagina no Facebook), 0 que antes era apenas possivel identificar caso o apoiante
fizesse uma campanha publicitaria (Naylor et. al, 2012), sendo que este comportamento pode
influenciar os consumidores a tenderem mais para um produto ou servico do que para o outro.

De acordo com Wedel & Kannan (2016), o elevado crescimento dos media, canais de
redes sociais, aparelhos eletronicos e software providenciou as empresas inumeras oportunidades
para oferecer um maior valor dos produtos e servicos que vendem aos seus consumidores, através
da quantidade de dados que podem extrair deste crescimento tecnolégico. Estes dados séo

maioritariamente obtidos através do investimento em redes sociais, sendo que a analise de dados

! As redes sociais enunciadas podem ser consultadas em:
Facebook: https://www.facebook.com
Instagram: https://www.instagram.com

Twitter: http://twitter.com

LinkedIn: https://www.linkedin.com
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em marketing envolve a recolha, gestao e analises dos mesmos (Wedel & Kannan, 2016) podendo
esse investimento dividir-se em publicacdes ndo pagas, ou publicidade paga. Atualmente, a grande
maioria das empresas aloca consideraveis valores dos seus recursos financeiros para a criacdo
de publicidade nos canais online (Lobschat et. al, 2017).

Apesar das redes sociais serem um recurso que esta normalmente disponivel para todas
as organizacdes, empresas e individuos, estdo constantemente em mudanca, o que significa que
0 sucesso das marcas é ditado por quao bem as organizacbes conseguem combinar as redes
sociais com 0s recursos existentes e criar novas capacidades organizacionais (Harrigan et al.,
2020). Através do uso estratégico dos media digitais, as empresas (em particular as PMEs) tém a
oportunidade de aumentar o reconhecimento da sua marca (brand awareness) a nivel
internacional se, através da personalizacédo de estratégias de marketing digital para cada segmento
do mercado, conseguirem criar valor acrescentado para os seus consumidores (Makrides et al.,
2019). As novas formas de comunicacao existentes de momento devido a rapida criacéo e
expansao de novas redes sociais facilitam a comunicacao que uma marca estabelece, na medida
em que permite uma maior personalizacao do contetido das mensagens que transmite, do seu
timing e localizacao, o que por si permite melhorar a estratégia de comunicacao e permite
estabelecer objetivos especificos (Batra & Keller, 2016). Uma grande variedade de atividades de
branding e marketing podem ajudar uma marca a obter o posicionamento que pretende, sendo
que o sucesso destas atividades depende nao so6 da forma como cada uma funciona
individualmente, mas o quao bem elas podem funcionar em conjunto (Keller & Lehmann, 2006).

Parte deste uso estratégico e da monitorizacdo de todos os canais de comunicacéo online
parte também de uma analise frequente das ferramentas de Search Engine Optimization (SEQ). O
SEO pode ser definido como um mecanismo que permite que a pessoa que esta a procurar
obtenha resultados mais apropriados a procura que realizou (Bhandari & Bansal, 2018), tendo
como principais vantagens a melhoria do posicionamento no mercado, uma melhor equidade da
marca, maior reconhecimento da marca e, consequentemente, um aumento no nivel de persuasao
dos consumidores e informacoes acerca dos consumidores que podem ser utilizadas para futuras
campanhas de marketing (Bhandari & Bansal, 2018).

De forma a que toda a estratégia de marketing digital tenha resultados positivos para uma
marca, Holliman & Rowley (2014) afirmam que, apds a delineacao da estratégia, é importante ter
em consideracdo alguns desafios que possam surgir, nomeadamente a necessidade de

desenvolver métricas que permitam avaliar o conteudo publicado nas redes sociais através de Aey
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Performance Indicators (KPls, ou indicadores-chave para a performance), a necessidade de
recrutar pessoas capazes de realizar um storytellingbom no conteudo que publicam, a importancia
de criar conteudo que auxilia o consumidor a fazer algo de forma melhor ou a resolver um
problema e o desafio de mudar o pensamento do marketing tradicional ao liderar a mudanca

cultural em organizacdes B2B.

2.2.7.2. Marketing digital e e-commerce

Tendo em consideracao o que me proponho estudar neste estudo de caso, considero
importante a diferenciacdo entre o e-commerce B2C (Business-To Consumer) e B2B (Business-
To-Business), uma vez que uma empresa ou organizacdo que opte por um dos dois tipos de
comércio online tera que diferenciar as suas estratégias e contetdo de marketing em virtude do
mesmo.

0 e-commerce B2C ¢ o tipo de comércio online mais comum sendo que, neste modelo,
0s negocios providenciam bens e servicos a consumidores individuais através da Internet
(Huseynov & Yildinm, 2015), enquanto o e-commerce B2B representa as operacdes de negbcio
em que a atividade comercial mantém-se de empresa para empresa (Tangpong et al., 2009). Os
servicos online (ou e-services) sdo importantes no comércio B2C para gerir as relagdes com os
clientes e gerir as vendas, sendo que este tipo de comércio eletrénico tem vindo a aumentar
exponencialmente devido a quantidade de informacao disponivel, o que faz com que os
consumidores tenham acesso a mais conhecimento e de melhor qualidade, ao mesmo tempo que
esperam um servico mais rapido, amigavel e com alta qualidade (Singh, 2002).

O conteudo de marketing em B2B normalmente difere de outras abordagens de
marketing: ao contrario do marketing centrado em publicidade, o tipo de marketing utilizado em
B2B néao procura persuadir os consumidores dos beneficios especificos do produto ou servico que
estd a vender, uma vez que o consumidor & que entra em contacto com o conteido em
plataformas de media patrocinadas (Wang et. al, 2017). No modelo de negocio B2B, no caso das
empresas de tecnologias de informacao, estas tentam chegar a uma solucao capaz de satisfazer
as necessidades dos seus parceiros de negdcios que gerem outras empresas ao utilizar processos
de negbcios complexos, sendo que grande parte do crescimento de mercado deste tipo de
empresas esta associado as estratégias de negocios digitais que os consumidores realizam (Shen

et. al, 2019).

39



A literatura tem investigado cada vez mais o modelo de negocio do ponto de vista B2B,
demonstrando que, apesar dos produtos adequados e confiaveis, de um logotipo facilmente
reconhecido pelo mercado e de um website forte serem caracteristicas necessarias neste tipo de
modelo de negocio, nao sdo fatores suficientemente fortes para aumentar a equidade da marca,
pelo que as empresas de tecnologias de informacao referidas devem aderir as tendéncias digitais
e adaptar as suas estratégias de marketing e servicos as mesmas para conseguirem acompanhar
esta tendéncia (Shen et. al, 2019).

E também importante destacar alguns conceitos essenciais para o entendimento dos

modelos B2B e B2C, destacados na Tabela 5.

Tabela 5: Definicdes formais de conceitos em B2B e B2C

Conceito Definicao
Exploracao de uma ideia para um servico que
Inovacao de servico € nova para a empresa, com o objetivo de
providenciar novos beneficios aos seus
consumidores.
Exploracao de uma ideia para um servico que
Inovacao de servico B2B € nova para a empresa, com o objetivo de
providenciar novos beneficios aos seus
clientes a nivel de negdcios.
Exploracao de uma ideia para um servico que
Inovacao de servico B2C € nova para a empresa, com o objetivo de
providenciar novos beneficios aos seus
consumidores individuais.
Inovacao de produto A criacao e introducdo no mercado de um
produto fisico que é novo para a empresa.
Inovacao de servico com foco no consumidor  Novo servico que enfatiza uma solucédo para
um problema e beneficios do consumidor.
Inovacao de servico com foco na tecnologia Novo servico que enfatiza as caracteristicas

tecnoldgicas de uma nova oferta.
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Inovacéo de servico facilitada pelas pessoas Novo servico que € entregue primariamente
através de interacées humanas.
Inovacao de servico new-to-market Novo servico que cria um novo beneficio nunca

antes experienciado no mercado.

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Dotzel & Shankar (2019).

As empresas que pretendem integrar servicos com produtos com sucesso devem
estabelecer o posicionamento da sua marca com base nas suas capacidades e objetivos do
consumidor, ao mesmo tempo que auxilia 0os consumidores a atingir esses objetivos, sendo este
Ultimo particularmente importante quando se trata de uma empresa B2B (Jalkala & Kerénen,
2014). Ao revisitar a literatura existente, Jalkala & Kerdnen (2014) sugerem quatro tipos de
capacidades que devem ser integradas quando uma empresa providencia solucbes aos
consumidores, sendo estas a capacidade de fazer consultoria de negdcio, de integrar sistemas e
gestdo de projetos, de providenciar servicos operacionais e de avaliar um servico.

Com o aumento da competitividade a nivel global e a emergéncia do e-commerce, o
branding B2B e branding corporativo tornaram-se mais atrativos, nao sendo de momento aceitavel
que o0 branding é apenas benéfico para mercados de consumidores (Koporcic & Térnroos, 2019).
Deste modo, segundo Koporcic & Térnroos (2019), o branding corporativo tem o seu foco no ciclo
de vida da marca de uma corporacao ou empresa, tendo como foco uma audiéncia mais alargada
que inclui os seus colaboradores, clientes atuais, principais clientes, fornecedores e investidores.

Para solidificar a presenca das suas marcas e reforcarem o branding corporativo, as
empresas B2B devem também ter uma presenca digital e realizarem estratégias de marketing em
redes sociais e websites, dado que o brandingonline tem sido cada vez mais proeminente (Bamm

et. al, 2018), recorrendo desta forma ao marketing de servicos.

2.2.7.3. Medicao do sucesso da estratégia digital e marcas: diferentes métricas

Um passo importante no que se refere a marcas é a medicao da sua estratégia digital e
do sucesso da marca. Uma grande vantagem de ter um sistema de medicdo de uma marca eficaz
¢ a capacidade de este conectar a gestdo da marca a performance da empresa, que tem vindo a

emergir como uma ferramenta de gestao estratégica para uma melhoria continua ao invés de ser
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um sistema estatico implementado a um dado momento da performance da marca (Rajagopal,
2008). Este sistema de medicédo continua, de acordo com Rajagopal (2008), auxilia os negocios
a perceber como se encontra a performance da marca com a estrutura dos valores dos
consumidores e em relacao a marcas concorrentes.

Ao mesmo tempo, um fator importante para o sucesso de um plano de marketing digital
¢ a medicdo do sucesso do mesmo; apesar de métricas como o nimero de seguidores ou trafego
no website e redes sociais, amigos ou seguidores sejam importantes, ndo é o suficiente para
aumentar as conversdes de vendas (Oztamur & Karakadilar, 2014). O marketing realizado através
das redes socais pode ter mais importancia quando nos referimos a aumentar o reconhecimento
da marca e melhoria da reputacdo da marca (que, por sua vez, aumenta o numero de /eads e de
vendas) (Oztamur & Karakadilar, 2014).

As métricas analiticas de marketing tém-se tornado cada vez mais recorrentes dado que
a tecnologia tornou viavel a analise de grandes bases de dados por parte dos marketers (Hauser,
2007). Atualmente, as empresas utilizam cada vez mais técnicas de data-driven marketing, que
focam na analise de dados internos e externos e realizam a integracao da informacao que
recolhnem para ajudar no desenvolvimento de produtos e servicos, sendo que este processo
assegura contextos mais produtivos para os consumidores e permite adquirir novos consumidores
e reter os clientes atuais (Grandhi, et. al, 2020).

Johnson et. al (2019) identificam cinco fases da implementacao da analise de dados de
marketing, sendo elas:

(1) Sprouting, o que inclui a implementacao de ferramentas de analise de dados.
Normalmente, a ferramenta que mais se aplica a PMEs é o Google Analytics;

(2) Reconhecimento, que inclui analise descritiva, segmentacao, rastrear as redes
sociais e onde é realizada a estimativa do valor de vida do cliente. Nesta fase, a
empresa pode optar pela contratacao de uma agéncia para realizar o trabalho de
analise;

(3) Comprometimento, que inclui o apoio da gestdo de topo e a integracao de
dados (entre outros), sendo também aqui realizado o recrutamento de
profissionais e consultores para a analise de dados;

(4) A mudanca de cultura, que comporta a integracao de cientistas especializados

em dados, modelos preditivos, o teste A/B e a resolucdo de dilemas éticos;
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(5) O data-driven marketing, onde a organizacdo chegou ao nivel de maturidade

requerido para a analise de dados em marketing, tendo a capacidade de
identificar centenas de micro-segmentos nas bases de dados dos seus
consumidores utilizando transacdes integradas, clickstream e dados

providenciados por terceiros.

O data-driven marketing é particularmente importante no marketing de servicos, fazendo

referéncia ao uso de dados para informar e otimizar formas de conduzir as atividades da marketing

de uma organizacao sendo que, para além de ter o objetivo de promover um servico, o objetivo do

marketing de servicos é criar uma relacdo mutua de beneficios entre uma empresa, 0s seus

consumidores e a sociedade (Kumar et. al, 2013).

Ha varios tipos de dados que podem ser considerados por uma organizacao, sendo que

Kumar et. al (2013) identificam as seguintes categorias:

Dados neuropsicolégicos;

Dados tradicionais, que incluem grupos de foco, entrevistas estruturadas e nao
estruturadas. Esta categoria inclui também inquéritos, experiéncias, transacoes,
observacdes e revisdes de produtos, que podem ser também considerados dados
digitais;

Dados digitais, que incluem as consultas das pesquisas, clickstream, redes

sociais, blogues, foruns online de comunidade e referéncias.

Em contrapartida, para Saura (2021), existem os seguintes tipos de dados aplicados ao

marketing digital:

Dados transacionais: informacao relativa a vendas, recibos, faturas, envios,
pagamentos, seguros, rendas, entre outros;

Dados nao transacionais: dados demograficos, psicograficos,
comportamentais ou de estilo de vida;

Dados operacionais: inclui dados sobre estratégias e acoes relacionadas com
operacdes de logistica e negbcio;

Dados provenientes de fontes online: dados de e-mails, fotografias, tweets
(no Twitter), /ikes (no Facebook e Instagram), partilhas, websites, motores de

pesquisa, videos, compras online, entre outros.
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Caso as métricas forem aplicadas de uma forma eficaz, de acordo com Smith (2003), as
mesmas levam a um crescimento estratégico da marca, uma vez que:

e Providenciam uma compreensdo continua de como se encontra a performance
da marca ao nivel externo em comparacdo com as expectativas do cliente a as
acOes da concorréncia;

e Proporcionam uma compreensao continua de como se encontra a performance
da marca internamente em relacdo aos esforcos anteriores;

e Fornecem informacéo acerca do retorno dos investimentos e comecam a rastrear
o retorno das iniciativas gerais de marketing e branding,

e Ajudam a manter o foco organizacional e as comunicacdes existentes;

e Ajudam a alocar recursos de forma eficaz no futuro;

e Fornecem informacbes que podem ser usadas para os critérios de bonus dos
colaboradores.

Smith (2003) refere ainda que as métricas de uma marca eficazes sdo um veiculo que
guia a marca até ao sucesso, sendo importantes para uma gestao efetiva da marca e de um

negbcio como um todo.

2.3. Branding e a internacionalizacao

Em mercados internacionais, a estratégia de branding de uma empresa tem um papel
fundamental na integracdo das atividades da empresa a nivel global (Douglas et. al, 2001).
Tipicamente, de acordo com Douglas et. al (2001), a estratégia de brandinginternacional adotada
por uma empresa € formada através de um processo evolucionario que resulta de decisdes de
entrar em novos mercados ou expandir produtos para um pais existente. Uma vez que o mercado
a nivel global se tem tornado cada vez mais competitivo, de acordo com Lee & Griffith (2012), as
empresas nao so estdo a trabalhar para estabelecer e manter posicdes competitivas nos seus
mercados, como também estao a procurar continuamente novos mercados onde podem entrar.
Por esta razao, segundo Lee & Griffith (2012), as empresas devem estar cientes de que uma
vantagem global competitiva e sustentavel depende da capacidade da empresa de transmitir uma
imagem consistente da marca e da sua proposta de valor em diferentes mercados.

Um fator importante que faz parte da delineacdo de uma estratégia internacional é o

marketing digital, que agrupa todas as atividades usadas para promover produtos ou marcas
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através de media eletronicas e digitais, sendo que as estratégias de marketing digital vao ser bem-
sucedidas se forem capazes de responder e interagir com os consumidores que sao cada vez mais
independentes, dinamicos e com conhecimento alargado acerca dos produtos e das marcas
(Erkollar & Oberer, 2016).

Douglas et. al (2001) criaram uma framework para a estrutura internacional da marca de
uma empresa que assenta em trés grandes fatores: as caracteristicas baseadas na empresa, as
caracteristicas baseadas no produto e mercado e as dinamicas do mercado, evidenciados na

Figura 3.

Figura 3: Modelo de analise da arquitetura internacional de uma marca

Dindmica do mercado

- Integracao politica e econémica
- Infraestrutura do mercado
- Mobilidade do consumidor

Drivers de produto-mercado

- Mercado-alvo
- Cultura
- Estrutura competitiva do mercado

Drivers baseados na Arquitetura internacional da

v

empresa marca
- Heranca administrativa - Nivel de organizacao
- Expansao estratégica - Escopo geografico
- Importancia da identidade corporativa - Escopo do produto

- Diversidade de produto

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Douglas et. al (2001).
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Ha duas décadas, a construcdo de uma marca era um processo substancialmente
diferente do que observamos hoje. Esta construcdo era um processo longo, onde a marca tinha
de assegurar a distribuicdo fisica nos mercados internacionais (no caso de empresas que
comercializam produtos), correndo o risco de haver uma diferenca substancial no preco de
comercializacdo (Steenkamp, 2017). As empresas de servicos, quando decidem optar pela
internacionalizacdo, normalmente estabelecem a sua presenca nos mercados internacionais
através de IDE ou ao oferecer os seus servicos na Internet (Weerawardena et. al, 2020).

Qualquer marca deve considerar o seu potencial de se tornar internacional caso o queira
ser apds a sua formacao (Kapferer, 2008). No entanto, de acordo com Kapferer (2008), muitas
das vezes as marcas acabam por se limitar a si préprias porque, aquando da sua formacao, nao
realizaram um planeamento dos elementos e arquitetura da marca com a internacionalizacdo em
mente, acabando por vezes por ficarem limitadas até pelo proprio nome. Esta inexisténcia de
planeamento pode levar a necessidades futuras de rebranding. Como Kapferer (2008) aponta, a
Unica forma de fazer com que uma marca cresca € através do movimento, o que por vezes pode
implicar mudancas que permitam aceder a novos mercados e a novos segmentos. Ao realizar isto,
deve ser tido em consideracao que os principais atributos de uma marca local sdo o facto da
mesma ser Unica, original e orientada para a cultura local; por este motivo, os consumidores,
guando descobrem que a marca pretende expandir para mercados internacionais, receiam que a
marca perca a sua identidade e comprometimento local (Ozsomer, 2012), pelo que é importante

ter este fator em consideracdo e manter os lagos conectados com a origem da marca.

2.3.1. Fenomeno do rebranding: principais motivacoes

Para este estudo de caso, o processo de rebranding e as motivacdes para 0 mesmo sao

fulcrais para perceber de que forma o rebranding pode ser bem implementado numa PME.

Uma possivel caracterizacao do rebrandingé a criacdo de um novo nome, termo, simbolo,
design ou combinacao destes elementos para uma marca ja estabelecida com a intencdo de
desenvolver uma posicdo nova e diferenciada na mente dos siakeholders e da competicao
(Muzellec & Lambkin, 2006), tendo o rebranding ao nivel corporativo se tornado uma parte
significativa da estratégia organizacional (Stuart, 2018). De acordo com Merrilees (2005),

podemos observar a evolucdo da marca (que atua como uma forma de revitalizacao da marca e
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¢ continua ao longo do tempo) ou uma evolucao radical/revolucionaria da marca (que funciona
como uma forma de melhorar uma marca como parte de um imperativo estratégico).

No entanto, lancar uma nova marca e lancar um novo produto sdo coisas diferentes e,
portanto, requerem um tipo de planeamento diferente; muitas vezes, uma marca cria um nome e
uma identidade considerados aleatdrios, sem qualquer estudo ou analise prévia (Kapferer, 2008),
0 que pode mais tarde ser um fator contributivo para a necessidade de existir um rebranding da
marca em si, de forma que esta se possa adaptar as novas necessidades de uma empresa.

O rebranding corporativo refere-se a mudanca entre uma marca corporativa inicialmente
estabelecida e uma nova formulacdo (Merrilees & Miller, 2008). No rebranding corporativo, de
acordo com Merrilees & Miller (2008), todas as unidades de uma corporacdo devem aderir de
forma consistente as especificacdes da nova marca, movendo-se de um mindset e cultura para
outro completamente diferente. Neste tipo de rebranding, a framework inclui o foco explicito em
como e a que extensao a marca corporativa deve ser mudado; a énfase na justificacao do porqué
da mudanca da marca; a maior sensibilidade a resisténcia interna que pode vir a surgir; e a
necessidade de alertar os stakeholders para esta mudanca (Merrilees & Miller, 2008). Os autores
Merrilees & Miller (2008) estabeleceram em seis principios a extensdo da teoria do rebranding
corporativo, expostos na Tabela 6.

No entanto, mesmo seguindo todos estes principios durante o processo de rebranding, de
acordo com Gotsi & Andriopoulos (2007), € necessario ter em atencao quatro aspetos que podem
conduzir ao fracasso do rebranding.

(1) A desconexao do objetivo principal do rebranding. ao escolher uma nova
identidade corporativa, a empresa deve ter em consideracao as expectativas dos
seus stakeholders:

(2) A miopia para com os stakeholders em relacao a nova marca: a empresa nao se
deve apenas focar no lancamento da marca e no seu estado financeiro, mas
também em ter um didlogo com os seus colaboradores e stakeholders sobre o
gue esta mudanca significa;

(3) A énfase em rétulos e criacdo de slogans sem aplicar o seu significado na pratica;

(4) O desafio de ter multiplas identidades ao mesmo tempo.
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Tabela 6: Extensao da teoria do rebranding corporativo

Principio 1

Principio 2

Principio 3

Principio 4

Principio 5

Principio 6

Principios da teoria

Conceito

Desenhar a nova visdo da marca, satisfazendo
a ideologia principal da marca corporativa ao
mesmo tempo que faz progredir a marca.
Retencao de alguns conceitos da marca de
forma a manter alguns dos conceitos
existentes na nova marca.

Ir de encontro as necessidades dos novos
segmentos do mercado.

Implementacao de um alto nivel de orientacao
da marca através da comunicacao e marketing
a nivel interno.

Alto nivel de integracao e coordenacdo de
todos os aspetos do marketing mix.

Promocao da nova marca corporativa.

Fonte: Elaboracao propria, adaptado de Merrilees & Miller (2008).

O objetivo geral de uma empresa quando avanca para o rebranding € mandar um sinal

para 0 mercado e comunicar aos seus stakeholders que algo na organizacao mudou, sendo por

este motivo essencial que a organizacao tenha realmente algo novo para comunicar de forma

efetiva (Stuart & Muzellec, 2004).

Algumas das motivacdes para o rebranding, apontadas por Stuart & Muzellec (2004),

incluem as seguintes:

(1) Aquisicdes ou fusdes com outras empresas, que tornam o nome, s/ogarn ou simbolos

da empresa desalinhados com a marca dos novos parceiros;

(2) Mudancas no mercado causadas pela concorréncia que decidiram realizaram fusoes

ou aquisicbes com outras empresas ou mesmo nNovos concorrentes;

(3) Necessidade de apresentar uma imagem mais global no mercado, podendo isto

associar-se com o desejo de uma empresa de se internacionalizar;
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(4) A empresa pode ter a sensacado de que a sua imagem ja ndo é adequada para o
mercado e ja nao faz tanto sentido como quando a criaram;

(5) Um novo foco e visdo que a empresa quer implementar;

(6) Distanciamento da bagagem social e moral para apresentar uma imagem mais

socialmente responsavel.

Para concluir, de acordo com Muzellec et. al (2003), as principais motivacdes para o
rebranding sao decisdes, eventos ou processos que causam uma mudanca na estrutura, estratégia
ou performance de uma empresa com uma magnitude suficiente que sugere a necessidade de
uma redefinicdo fundamental de toda a sua identidade. Para Muzellec et. al (2003), o processo
de rebranding deve seguir quatro passos fundamentais para ser corretamente implementado,
sendo 0s mesmos o reposicionamento da marca, o renaming (dar um novo nome) da marca, o
redesigning (dar uma nova imagem) da marca e o relaunching (comunicacdo da nova marca).
Mesmo que uma marca opte por ndo mudar radicalmente os seus elementos, todas as marcas
necessitam de uma revitalizacao numa base regular de forma a manterem-se frescas, vitais e

relevantes no mercado contemporaneo (Merrilees, 2005).

49



CAPITULO 3: METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo, sao apresentados os principais objetivos da investigacao deste estudo e
respetiva questdo de pesquisa. E também descrita a abordagem metodologica escolhida e os

dados recolhidos e respetivo processo de recolha.
3.1. Objetivo da investigacao

De acordo com Quivy (1995), uma investigacdo parte de algo que se procura, pelo que o
investigador deve imediatamente escolher um primeiro fio condutor, que sera a pergunta de
partida, devendo esta ser clara, exequivel e pertinente. Dado que foi realizada uma abordagem
qualitativa (como descrito no ponto seguinte), a questdo de pesquisa ¢ orientada para casos ou
fendmenos, procurando padrdes de relacdes expectaveis ou ndo antecipaveis (Stake, 1995).

Desta forma, a questao de pesquisa deste relatério é a seguinte: de que forma € que a
internacionalizacao de uma agéncia local podera ter influéncia na decisao de rebrandingda marca?

A partir desta questao de pesquisa - e com o foco colocado nas areas tematicas da
internacionalizacao, brandinge rebranding- foram desenhados quatro principais objetivos a atingir

com o presente relatorio de estagio:

e Perceber como decorre o processo de internacionalizacdo de uma empresa e
conceitos associados, tais como o #iming de entrada, selecéo e atratividade dos
mercados, 0 modo de internacionalizacao, a segmentacao e posicionamento nos
mercados internacionais;

e Destacar os elementos fundamentais de uma marca e a mudanca que estes
enfrentam durante o processo de rebranding

e Compreender o papel da internacionalizacdo na estratégia de rebranding,

e Explorar o rebranding de uma marca especifica e a sua influéncia para a

construcao de um plano digital de comunicacao.
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3.2. Abordagem metodoldgica

A presente estratégia de investigacdo € baseada numa pesquisa exploratéria, que tem
como finalidade a recolha e analise de informacéo fundacional utilizada para a expanséo do estudo
de caso (Taylor, 2020). Esta pesquisa exploratoria foi realizada sob a forma de um estudo de caso
descritivo, que consiste numa pesquisa que se foca numa analise intensiva de um grupo ou evento
no seu contexto real (Taylor, 2020). A abordagem de estudo de caso aponta para um grupo de
métodos que enfatizam uma analise e abordagem qualitativa, tentando perceber o problema que
estd a ser investigado (Choy, 2014). O estudo de caso, de acordo com Gray (2004), é uma
abordagem particularmente util quando o investigador esta a tentar descobrir um relacionamento
entre um fendmeno e o contexto em que o mesmo ocorre. No estudo de caso, um conjunto
provisorio de questdes de pesquisa sao realizadas, sendo as mesmas consideradas provisorias
porque estdo abertas a melhorias ou modificacdes durante o estudo (Gray, 2004).

No caso em concreto deste relatdrio de estagio, a Untile, agéncia onde estagiei,
proporciona o contexto de estudo de caso. A razao para a selecao da Untile para o desenvolvimento
do estagio, assim como objeto de estudo desta investigacao, prende-se com o facto da mesma
estar em pleno processo de rebranding apds doze anos desde a sua criacdo, com a elaboracao
de um plano estratégico digital mais adequado para o seu mercado crescente e motivada para a
internacionalizacao.

Neste estudo de caso em concreto, foi realizada uma abordagem qualitativa, que incentiva
o investigador a interpretar o que esta a acontecer no campo de estudo, a realizar observacoes, a

realizar um julgamento subjetiva, a analisar e a sintetizar a informacao que recolhe (Stake, 1995).

3.3. Recolha de dados

O método de recolha de dados num estudo de caso assenta essencialmente na
observacao, entrevista, grupos de foco e revisdo documental (Taylor, 2020). Neste relatorio, a
recolha de dados realizada ao longo do meu periodo de estagio foi feita através de trés passos
fundamentais, descritos de seguida:

e Realizacao de duas entrevistas ao Chief Sales Officer (CSO) da Untile, que esteve

diretamente envolvido em todo o processo de rebranding e da internacionalizacao
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da marca, desde a ideia inicial de mudanca da marca até ao contacto com novos
clientes na arena internacional;

e Observacdo da construcdo da estratégia digital;

e Acompanhamento do rebranding da marca corporativa;

e Observacdo do lancamento da nova marca no mercado e 0s seus primeiros

resultados e percecdo dos stakeholders.

No que respeita a entrevista como método de recolha de dados, as entrevistas

exploratdrias tém como uma das suas principais funcées a revelacdo de certos aspetos do

fendmeno em estudo que o investigador n&o teria espontaneamente pensado por si, completando

assim o enquadramento tedrico (Quivy, 1995). O entrevistador deve colocar perguntas se uma

forma estruturada, semiestruturada ou nao estruturada, ouvir e captar dados e respostas e colocar

novas questdes ao longo da entrevista (Gray, 2004). De acordo com Gray (2004), ha cinco tipos

de entrevistas, entre elas:

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

Entrevista estruturada: sao utilizadas para recolher dados para uma analise
quantitativa, através da utilizacdo de questionarios preparados previamente e
perguntas padrao (ou seja, as mesmas perguntas para cada entrevistado);
Entrevista semiestruturada: estas entrevistas ndo tém um padrao definido e séao
habitualmente usadas quando o investigador esta a realizar uma analise qualitativa.
Neste caso, o investigador tem uma lista de tdpicos e questdes que quer ver
respondidas, mas as mesmas podem mudar consoante a direcao que a entrevista
toma (inclusive, novas questdes podem ser colocadas no decorrer da entrevista);
Entrevistas nao-diretivas: sdo utilizadas para explorar um problema ou topico em
profundidade e as questdes, geralmente, ndo sdo planeadas previamente, permitindo
ao entrevistado falar abertamente sobre o topico;

Entrevistas com um foco determinado: sédo baseadas na resposta subjetiva do
entrevistado relativamente a uma situacéo conhecida em que 0s mesmos estiveram
envolvidos;

Entrevistas na forma de conversa informal: sao entrevistas que se baseiam na
criacao de perguntas espontaneas a medida que a entrevista decorre, sendo esta uma

forma mais aberta e flexivel de realizacdo de entrevista.
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Por se tratar de um estudo de caso com uma abordagem qualitativa as questdes de
pesquisa, decidi optar pela realizacdo de duas entrevistas semiestruturadas ao principal
responsavel interno pelo rebranding (CSO), o que permitiu recolher bastantes informacoes
relevantes para o capitulo do estudo de caso: a primeira entrevista foi realizada sensivelmente a
meio do meu estagio e a segunda entrevista foi feita na fase final do estagio curricular. Ambas as
entrevistas foram realizadas ao CSO por ser o mesmo a ponte de contacto entre as duas agéncias
qgue deram apoio no rebranding da empresa (a Happy Fact e a Another Collective), facilitando
desta forma a recolha de informacao acerca do processo de rebranding e de internacionalizacdo
da Untile.

O objetivo da primeira entrevista foi entender qual a histéria da agéncia e o contexto em
que surgiu, bem como perceber quais as motivacoes e processo do rebranding da marca; no caso
da segunda entrevista, tinha como objetivo aprofundar as motivacdes para a internacionalizacao
da Untile e entender como foi feita a segmentacdo dos mercados internacionais. A primeira
entrevista teve a duracéo de aproximadamente uma hora, sendo que o guiao foi construido com
base em quatro blocos importantes de questdes: a iniciacao do rebranding da agéncia, 0s
principais elementos da nova marca, a internacionalizacao da nova marca e os stakeholders da
agéncia. A escolha destes principais blocos de questdes prende-se com o facto de ter tido a
necessidade de conhecer um pouco acerca da histéria da agéncia e de quando a
internacionalizacao da mesma comecou a ser pensada. Aliado a isso, incluir questdes acerca do
rebranding e informacdes sobre a construcdo da nova marca era algo necessario para organizar a
informacao acerca do rebranding e associala a decisao de internacionalizacao. Para a analise de
dados, tomei a decisdo de incluir a informacao dada pelo entrevistado ao longo do meu estudo de
caso sem citar diretamente (com excecao de duas citacoes diretas presentes no quarto capitulo),
uma vez que fui adaptando as questdes da entrevista a medida que o entrevistado ia respondendo.
Ao longo do meu estudo de caso, apercebi-me da necessidade da realizacao de uma segunda
entrevista, com apenas questdes direcionadas para a segmentacao dos mercados internacionais.

O contetudo de ambas as entrevistas é resumido no seguinte:

e Primeira entrevista (em que o objetivo principal era entender a histdria da agéncia e as

motivacoes e processo do rebranding):

(1) Contexto da criacao da agéncia e objetivos iniciais da mesma;
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(2) Evolucao dos produtos e servicos que tém disponiveis para os seus clientes ao longo
do tempo;

(3) Tipologia dos clientes com que a agéncia trabalha, tendo extraido dados secundarios
acerca do feedback que os clientes deram acerca do trabalho da agéncia, uma vez
que foram realizados inquéritos previamente a alguns tipos de clientes;

(4) Concorréncia na industria;

(5) Processo de escolha dos elementos da marca;

(6) Inspiracdo e razao pelo qual optaram pela arquitetura da marca que tém atualmente

na Untile.

e Segunda entrevista (com o objetivo de entender como foi feita a segmentacdo dos
mercados internacionais e aprofundar as motivacdes para a internacionalizacao da Untile):
(1) Quais os primeiros mercados onde entraram e 0s motivos;
(2) Como chegaram a esses mercados;
(3) Que critérios utilizaram na escolha dos mercados;

(4) Quais os mercados para onde pretendem expandir.

Para além das entrevistas realizadas, também a observacao da construcao do plano de
marketing digital e do lancamento da nova marca no mercado permitiram-me recolher dados
relativos ao estudo de caso. A observacao sistematica envolve a observacao das acdes das pessoas
e da sua documentacdo, analise e interpretacdo, sendo que a observacdo participativa é
largamente qualitativa e enfatiza o significado que as pessoas dao as suas acoes (Gray, 2004). De
acordo com Gray (2004), os dados recolhidos da observacao devem incluir o contexto do estudo
(contexto fisico e historico), o nimero de participantes, as atividades que ocorreram, a divisao do
trabalho e hierarquias, eventos significativos para o estudo, a perspetiva dos seus membros e as
regras sociais e padroes basicos.

Dentro dos dados recolhidos através da observacao, o acompanhamento da construcao
de uma estratégia digital direcionada para as principais redes sociais existentes permitiu o estudo
da estratégia do pré e pos lancamento da nova marca, enquanto a observacao do lancamento e o
levantamento da percecéo que o mercado tem acerca de todos os novos elementos fundamentais
da marca oferece uma breve ideia de como os clientes da agéncia se estdo a adaptar a nova

imagem. Esta observacdo, com informacao recolhida de forma informal através do feedback de
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alguns clientes, permitiu-me recolher um feedback positivo acerca de como os clientes de curta e
longa data da agéncia se estariam a adaptar a mudanca da marca, em particular o novo nome.
O facto de ter tido a possibilidade de observar de perto o processo de rebranding, assim
como as decisdes estratégicas e taticas inerentes, permitiu-me organizar a informacédo necessaria
para a construcao do meu estudo de caso, mais concretamente a arquitetura da nova marca, a

internacionalizacao da agéncia e a estratégia digital escolhida.
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CAPITULO 4: ESTUDO DE CASO

A agéncia Untile foi a minha escolha para estagio curricular, tornando-se o objeto de
estudo para o estudo de caso. Trata-se de uma agéncia de design e desenvolvimento de produtos
digitais, que realiza servicos completos desde a analise estratégica ao desenvolvimento de novos
produtos digitais, tais como websites feitos de raiz ou simplesmente novas solucdes que permitam
automatizar processos ou simplificar a vida da empresa. A Untile providencia servicos de
consultoria, desde a definicdo da estratégia a seguir, a criacdo de um plano de producéo detalhado
no sentido de desenvolver a melhor solucédo para o problema apresentado pelo cliente, User
Experience e User Interface (UX/Ul design), desenvolvimento de solucdes que combinam a
integracao interativa de fronfend com um completo backend, utilizando as mais recentes
tecnologias para obter o melhor desempenho e otimizacao e suporte técnico, que inclui um plano
de manutencao para acompanhar os clientes sempre que necessitam. Dado que a agéncia estava
em plena fase final do processo de rebranding, escolhi esse tema para associar ao meu estudo
de caso e criar uma relacao entre o rebranding completo de uma marca e a sua vontade de

internacionalizar.

4.1. A instituicao acolhedora do estagio

A historia da agéncia remonta ao ano de 2008, quando quatro jovens estudantes no
Instituto  Politécnico de Viana do Castelo decidiram inscrever-se num concurso de
empreendedorismo de nome Poliempreende, que era um projeto de dinamizacdo de
empreendedorismo nos institutos politécnicos em Portugal. Apés serem os vencedores deste
concurso com a criacao de um laboratorio de usabilidade, decidiram avancar com o projeto e criar
a agéncia.

O primeiro nome da agéncia foi “Negro Esquisso”, que faz referéncia ao facto de todos os
projetos comecarem num esquisso a carvao e num desenho, passando depois dessa ideia para o
digital, tendo sido este o nome durante cerca de trés anos. Na altura, abreviaram o nome para NQ
para lhe dar uma componente internacional (“N” de Negro e “Q"” de Esquisso), transformando-se
depois em NQ Digital Agency, uma vez que estavam a comecar a ter clientes internacionais a

procurar 0S Seus Servicos e aspiravam uma internacionalizacdo mais solida.
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A agéncia pode ser classificada como uma PME, mais precisamente uma pequena
empresa. De acordo com a lei em vigor e por definicdo retirada do website do Instituto Nacional
de Estatistica (INE), “a categoria das micro, pequenas e médias empresas (PME) é constituida por
empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negocios anual ndo excede
50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede os 43 milhdes de euros”. Mais
adaptado a este caso em especifico, “uma pequena empresa é definida como uma empresa que
emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de negocios anual ou balanco total anual ndo excede

10 milhdes de euros.”, como € o caso da Untile.

4.1.1. Evolucao dos servicos e produtos

Ao nivel dos servicos, quando a Untile (na altura, NQ Digital Agency) surgiu, o principal
objetivo era criar um laboratorio de usabilidade, sendo que os principais focos eram o utilizador e
a usabilidade, nomeadamente o modo como as solucdes digitais se comportavam. Em 2008, os
softwares e os produtos digitais eram graficamente inferiores, sendo que o utilizador é que tinha
de se adaptar as solucdes que iam surgindo, em vez de ser a tecnologia a adaptar-se ao utilizador.
Assim que precisaram de receitas para suportar os custos inerentes a ter uma empresa/agéncia,
iniciaram o trabalho no mercado de trabalho como agéncia de comunicacao global, fazendo de
tudo um pouco desde logotipos simples a websites.

Apds dois anos a trabalhar neste ambito, decidiram modificar o foco, comecando a
trabalhar com parceiros mais reconhecidos no mercado e com websites e projetos maiores,
deixando de parte o trabalho de comunicacéao feito anteriormente. Na ultima década, houve uma
grande evolucao nesse sentido: os sécios da agéncia foram pormenorizando cada vez mais a visao
gue queriam implementar e houve, em paralelo, uma evolucao técnica das equipas de design e
desenvolvimento de forma a abracar esses projetos maiores, de forma que o laboratorio de
usabilidade se traduzisse no que a agéncia representa hoje.

Houve, entdo, uma transicao de servicos para que cada vez mais o trabalho passasse de
simplesmente desenvolver websites e plataformas através de web design, para passarem a ser
reconhecidos como uma agéncia que pretende digitalizar negocios através do design e tecnologia.
Revisitando a classificacdo de Dotzel & Shankar (2019), evidenciada no capitulo do
enquadramento teorico, considera-se que na agéncia houve uma inovacao de servico ao nivel do

e-commerce B2B, uma vez que modificaram e exploraram novas vertentes de um servico com o
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principal objetivo de providenciar novos beneficios aos seus clientes e atrair novos com base nessa
mudanca na proposta de valor. Ao mesmo tempo, inovaram os seus servicos com um claro foco

no consumidor e na tecnologia de forma a reter e atrair novos clientes e parceiros.

4.1.2. Missao e valores

De acordo com os socios da agéncia, a principal missdo da mesma ¢ facilitar a vida das
pessoas e trazer a realidade das empresas os melhores produtos e solucées para melhorar os
negocios dos clientes que os procuram, sendo que a tecnologia tem aqui um papel muito
importante. A implementacéo destes produtos e solucdes € a consequéncia do proposito e valores
da agéncia, sendo que a mesma se foca muito na transparéncia dos seus processos, uma vez que

esta cria uma ligacao duradoura com os clientes.

4.1.3. Organograma

Até ao momento, a agéncia é constituida por 20 colaboradores, cujas funcdes englobam

areas como a de Desenvolvimento, Design ou Gestao de Projetos, evidenciadas no organograma

exposto de seguida (Figura 4).

Figura 4: Organograma da agéncia

CEO
Chief Executive Officer

v v v v

CDO (6(0]0] CTO CSO
Chief Design Chief Operating Chief Techonology Chief Sales
Officer Officer Officer Officer
— | Designers —» | Project | Developers
Managers

Fonte: Elaboracéo propria, conforme organograma da agéncia.
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4.2. Rebranding. motivacoes e processo

Os socios da agéncia sentiram a necessidade de mudanca na agéncia por volta de 2015,
uma vez que estavam a aparecer muitas empresas novas e parecidas entre si, com um objetivo
similar ao da Untile. Observaram que as outras empresas comunicavam melhor com o mercado
nao so pela questdo da marca e do nome, mas também pelo seu posicionamento, ou seja,
comecaram logo posicionados no mercado de solucdes e produtos que a Untile faz agora, sendo
gue sentiram a necessidade de se adaptar ao clima da mudanca.

0 mercado continuava a olhar para a agéncia como agéncia de criacdo de websites devido
ao grande historico de trabalho que tinham. Nos ultimos trés anos, houve um processo de
amadurecer a ideia para entenderem (mais do que aquilo que oferecem ao mercado) o seu
propésito, tendo havido um foco nesses anos de tentar perceber a melhor forma de mudar a
marca. Dado o mesmo historico da agéncia, enfrentaram alguns desafios, nomeadamente na
mudanca no posicionamento: nao queriam esquecer o caminho que tinham feito até entdo, mas
precisavam de fazer uma transicao da ideia inicial da marca para o momento atual. Havia, entao,
a necessidade de perceber como se iriam desvincular da imagem sem esquecer as suas raizes,
tendo o objetivo de mostrar aos clientes que podiam evoluir com eles (apesar de ja nao terem o
mesmo objetivo inicial), através da implementacdo de novos produtos e solucdes digitais, ao
mesmo tempo que exploravam novos clientes e mercados. Em paralelo, sentiam que a marca que
estava em vigor nao tinha o poder de comunicar o que era verdadeiramente importante para eles

da forma correta tanto aos seus clientes, como aos seus colaboradores.

“Tinhamos de perceber como nos iriamos desvincular da imagem sem esquecer as
n0SSas raizes, pois a empresa néo se faz so pelas pessoas que trabalham la, mas também pelos

clientes. ” (Chief Sales Officer da Untile)

Para o CSO da Untile, o rebranding pensado nao seria apenas mudar 0 nome ou um
logotipo, mas também modificar as metodologias que tinham de modo a conseguirem adaptar-se
ao mercado e a posicionarem-se melhor nos mercados internacionais que tém como objetivo
atingir. Por ultimo, para os socios, foi importante também integrar todos os colaboradores da

agéncia neste processo, desde o inicio do rebranding até ao lancamento final da marca.
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4.2.1. Principais motivacoes para o rebranding

Apesar da Untile ser considerada uma PME estabelecida a nivel local, tinha como objetivo
expandir a essa marca nao so a nivel nacional, como também a nivel internacional. Desta forma,

as principais motivacdes apontadas para o rebranding podem ser resumidas nas seguintes:

e Existéncia de uma posicao estagnada da marca;

e (O facto de ainda ser uma marca doméstica, concentrada maioritariamente no seu
pais de origem;

e (Os meios de comunicacdo digitais ndo estarem a ser capitalizados da forma que
pretendiam, como € o caso das redes sociais mais utilizadas para partilha de
conteudo (Facebook, Instagram e LinkedIn);

e Valor percebido pelos consumidores, ou seja, 0 que os consumidores entendem

gue é a marca e 0 que 0s socios da agéncia pretendiam que fosse.

A resposta para estes desafios encontrados poderia ser dada através da fomentacao de
um novo posicionamento da marca, posicionamento esse que estaria pronto para atuar em
mercados internacionais, construido conjuntamente com uma estratégia de conteudo de alta
qualidade com mensagens consistentes que levam a uma melhor percecao da agéncia por parte
dos consumidores - a chave para atrair clientes maiores e com objetivos mais alinhadas com os

da agéncia.

4.3. Estudo do posicionamento da marca

Para este estudo de caso, utilizei 0 modelo de posicionamento da marca de Keller (2013),
de forma a compreender qual o processo realizado pela Untile para o estudo e conceptualizacado
da nova marca. Este modelo, como foi referido no enquadramento teorico, tem o seu foco na
analise da concorréncia, na segmentacdo de mercados, no posicionamento da marca e na criacao

de elementos da marca.

60



4.3.1. Analise da concorréncia

A Untile realizou uma breve analise antes e durante o rebranding. No entanto, muitas das
empresas que sao consideradas concorréncia por trabalharem na mesma industria apenas
trabalham nos mercados europeus e ndo nos mercados domésticos, sendo desta forma uma
concorréncia indireta.

A nivel internacional, fizeram uma analise mais focada na metodologia de trabalho e na
componente dos servicos fornecidos, pois outras empresas tendiam a comunicar melhor com a
tipologia de cliente que a Untile pretendia atingir: desde o momento zero, as empresas
internacionais ja estavam envolvidas e bem posicionadas no mercado onde desenvolvem os seus
servicos. Nas outras empresas internacionais, tendencialmente, as equipas estao também muito
alinhadas para a criacao de conteudo técnico com interesse para o mercado, que era algo que

faltava a Untile e que passa agora a ser uma realidade da agéncia.

4.3.2. Segmentacao do mercado

Foram identificados pela agéncia que trabalhou a estratégia digital da nova marca dois
tipos diferentes de consumidores para descrever o consumidor ideal do mercado-alvo e segmentar

0 mercado:

e C(lientes nao familiarizados com a tecnologia, a quem € necessario transmitir o valor
que vao obter com os servicos adquiridos caso optem pela Untile.
e C(lientes familiarizados com a tecnologia, que possuem Arow-fiow e habilidade para

questionar qual a estratégia que a Untile vai utilizar nos processos.

Concluiram que, para chegar ao mercado-alvo pretendido, era necessario que se
especializassem e incorporassem a nova marca em todo o processo, de forma a criar a percecao
de que o que a Untile vende nao pode ser encontrado na concorréncia, porque a propria marca
se tornou o processo. Dessa forma, a Untile consegue chegar aos segmentos pretendidos e
apresentar solucoes individualizadas aos desafios propostos por cada cliente, adaptando o
processo a cada segmento do mercado. A este processo foi dado o nome de “ 7he U-Framework’,

descrito no ponto seguinte.
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4.3.3. Posicionamento no mercado

Dentro da segmentacao do mercado-alvo, a Untile trabalha em direcdo a dois tipos de

clientes: os clientes corporate e as start-ups, aplicando a cada uma das duas solucdes diferentes:

e Oferece solucdes personalizadas para empresas corporativas que desejam ganhar
participacao nos seus mercados através da automatizacdo dos seus processos
internos;

e C(Cria produtos de software personalizados para start-ups com potencial e que
querem um produto solido sem a preocupacao de construir uma equipa de

engenharia a partir do zero.

A abordagem para os clientes corporate passa por passar a mensagem de que a Untile
pode fazer com que grandes corporacdes poupem tempo e recursos financeiros com as solucdes
digitais de software e automatizadas, criadas especificamente para eles de forma individualizada.
No que se refere a abordagem para as start-ups, passam a mensagem de que a Untile tem as
ferramentas adequadas para que as pequenas empresas consigam aplicar as suas ideias a
realidade, maximizando desta forma o seu potencial de crescimento.

Como uma forma de metodologia de trabalho, a Untile utiliza uma framework que tem
vindo a desenvolver desde a criacdo da empresa para os dois tipos de clientes: a U-Framework

(Figura b). Esta metodologia apresenta as seguintes fases de trabalho:

(1) Discovery, onde as equipas da Untile recolhem os dados necessarios para
prosseguirem com o inicio da criacao do projeto, em conjunto com os clientes;

(2) Define & Plan, onde é realizado um estudo de design e desenvolvimento acerca do
gue pode ser desenvolvido no projeto, sendo esta uma fase adaptavel individualmente
a necessidade de cada cliente;

(3) Create & Iterate, onde sao utilizadas diversas ferramentas de trabalho e protétipos
das fases do projeto;

(4) Style, onde entra a componente do design;

(5) Engineering, onde entra a componente de desenvolvimento #onfende backend.
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Figura 5: U-Framework

Create & Iterat®

Fonte: Retirado do website da Untile. https://untile.pt

Em resumo, o que torna a Untile Unica no mercado, de acordo com os sécios da agéncia,
é o toque pessoal que dao aos seus projetos, o facto de terem muitos anos de experiéncia no
mercado (bem como a experiéncia em trabalhar a um nivel corporativo) e o facto de olharem néo
s6 para o projeto que o cliente pede, mas também para a estratégia desde o inicio ao fim,
entregando solugdes customizadas e adaptadas a cada cliente que se adaptam a cada negdcio a
medida que cresce.

Citando o Chief Sales Officer da Untile, “O propdsito da empresa atualmente é tornar a
vida das pessoas mais facil (sendo que a tecnologia tem um papel muito importante aqui se for
bem utilizada), sendo que a nova marca ajudou a estruturar melhor e a cimentar este proposito,
néo fol mudar aquilo que somos, mas mudar o nome e colocar isso visivel e uniformizar para que
foda a gente saiba qual o propdsito e objetivo da empresa. Fazer o produto ou implementar a

solucdo é a consequéncia do propdsito da empresa e dos seus valores.”

4.3.4. Parceiros de marketing

Para auxiliar no processo de rebranding que tinham em mente, realizaram um estudo de

mercado a algumas empresas e agéncias que poderiam estar alinhadas com a forma de trabalho
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da Untile, tendo analisado algumas empresas por renome no mercado e outras por referéncia de
parceiros, querendo empresas que olhassem para o projeto de uma forma que fizesse sentido
para eles. O primeiro filtro para a selecdo foi a forma como abordaram o pedido de proposta, como
trataram de todo o processo e a forma como lidaram com a Untile. A agéncia decidiu subcontratar
duas agéncias parceiras diferentes para fazer o trabalho criativo e a estratégia de marketing digital
pela experiéncia que ambas tinham no mercado. Apesar deste subcontratacao, de todo o processo
logistico de mudanca que uma marca requer, o website novo foi realizado exclusivamente por
designers e developers da Untile.

A primeira agéncia a surgir foi a Another Collective, uma agéncia de design grafico. De
seguida, como ja conheciam a Happy Fact (uma agéncia mais focada na estratégia de marketing
digital), escolheram-na para a definicdo da estratégia digital, dado que a mesma ja estava a
acompanhar o processo ha cerca de quatro anos no pensamento de reformulacdo da marca e da
comunicacdo que queriam fazer. Tanto a Happy Fact como a Another Collective foram cruciais no
processo de rebranding da agéncia. A Another Collective teve a responsabilidade de modificar
todos os elementos fundamentais da marca de forma que se adequassem a visao que 0S SOCI0S
da agéncia tinham, enquanto a Happy Fact desenvolveu toda a estratégia de marketing digital,
inclusive o planeamento das acdes pré e pos-lancamento, a segmentacao do mercado, a definicao

do mercado-alvo e 0 posicionamento da nova marca no mercado.

4.3.5. Clientes

Foram selecionados trés tipos de clientes diferentes para que a Happy Fact fizesse os
questionarios para obter feedback em relacdo a agéncia. Escolheram dois clientes de produto e
um cliente que apenas fez a fase inicial do servico (ou seja, 0 mapeamento das necessidades e
de trabalhar diretamente com o cliente antes de avancarem para a fase de producao, tendo este
cliente sido dos poucos que fez apenas esta fase de consultoria e de descoberta, nao tendo a
agéncia realizado este projeto no final). O cliente que fez a fase inicial do servico e o primeiro
cliente de produto eram corporate, sendo o ultimo cliente do tipo start-up.

Um dos clientes de produto era cliente da Untile ha cerca de dez anos. A agéncia fez o
website deles e deram manutencdo e apoio em todo esse ambito, tendo evoluido para o
desenvolvimento de um produto interno para eles, tendo passado pela fase toda de orcamentacdo

e da metodologia da empresa.
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Um outro cliente foi escolhido porque se tratava de projeto diferente, em contexto de start-
up. Fizeram o processo todo com a empresa, desde a orcamentacdo, até ao design UX/Ul e
desenvolvimento. Ao nivel de feedback, ficaram satisfeitos e alinhavam-se com os seus valores e
com o tipo de cliente que a agéncia quer neste momento (foi escolhido para o questionario também
porque, além de ser por referéncia, teve conhecimento da agéncia também através das redes
sociais, que era um dos principais focos estratégicos que a agéncia queria atingir no processo de
rebranding. Os clientes questionados deixaram também a nota da metodologia Unica que a
agéncia tinha em todo o processo, bem como a dedicacdo aos seus projetos e clientes.

Os pontos principais retirados dos questionarios aos clientes e relevantes para o processo

de rebranding podem ser comprimidos em:

e (s clientes conhecem a Untile através de outras empresas e pessoas (“word-of
mouth referral');
e Qs clientes tém a percecdo de que a Untile tem muito Anow-how tecnoldgico;

e A Untile dedica-se a construir relacionamentos pessoais com os seus clientes.

A partir da realizacao deste questionario, a Happy Fact pode formular as acoes a serem

concretizadas de forma a atingirem a mudanca da marca com sucesso:

(1) Criar oportunidades benéficas através de contactos do mercado/clientes
anteriores;

(2) Criar uma estratégia digital que aumenta a descoberta da Untile por pessoas que
nao a conhecem, sem haver necessidade de “word-ofmouth referral’;

(3) Comunicar as forcas da Untile no que se refere & sua proposta de valor Unica;

(4) Aumentar o valor percebido pelos clientes dos servicos de design e
desenvolvimento;

(5) Incorporar a marca de acordo com a sua nova imagem e personalidade.

Uma vez que a Untile se dedica a simplificar a vida dos seus clientes e a construir relacoes
com os mesmos baseados em confianca e entrega de projetos com elevada qualidade, este
feedback por parte dos mesmos foi extremamente importante para que conseguissem adaptar

melhor as suas solucdes e processos de forma a manter o nivel de satisfacao do cliente elevado.
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4.4. Arquitetura da nova marca: elementos fundamentais

Tendo em consideracdo os elementos essenciais para a arquitetura da marca segundo

Keller (2013), evidenciados no enquadramento teorico, considera-se que a Untile cumpriu os

seguintes critérios:

(1)

(2)

(3)

(4)

()

Visao da marca: a Untile tem uma visao clara e percetivel de querer simplificar
a vida das pessoas e empresas através da criacao de solucoes digitais que
otimizam e simplificam processos;

Limites da marca: alinhado com a visdo da marca, a Untile oferece produtos e
servicos digitais produzidos com base em design UX/Ul e desenvolvimento
backend e frontend para cumprir com 0 seu proposito;

Posicionamento da marca: a Untile posiciona-se como sendo uma marca
competitiva no mercado, que providencia solucdes tanto a start-ups domésticas
como a grandes corporacdes, transformando negacios, processos e ideias. Para
tal, utilizam uma metodologia clara que envolve planeamento e estratégia, design
do produto e desenvolvimento, adaptada ao problema ou desafio de cada cliente
individual;

Identificacao de oportunidades para expansao da marca: sendo uma
empresa de servicos que opera no nivel digital, é facilmente transferivel para o
mercado estrangeiro, tendo a facilidade de se internacionalizar ao providenciar
diretamente o0s seus servicos sem prejudicar os seus clientes e parceiros
domeésticos, e sem custos elevados de internacionalizacao;

Branding de novos produtos e servicos: este brandingé realizado através da
implementacao da U-Framework, descrito no ponto de posicionamento de

mercado, em todo o processo de cada projeto que a Untile realiza.

Relativamente aos critérios para escolha dos elementos da nova marca definidos por Keller

(2013), também especificados no enquadramento teorico, a Untile cumpriu com os seguintes

pontos, presentes na Tabela 7.
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Tabela 7: Critérios para escolha dos elementos da marca

Critério

Memoravel

Significativa

Likeable e esteticamente

agradavel

Transferivel

Adaptavel

Protegida

Objetivo

Ser facilmente reconhecida e

relembrada

Ser persuasiva

Os consumidores gostarem

facilmente da marca

Ser usada em diferentes
categorias de produtos,

limites geograficos e culturais

Adaptar-se a diferentes

circunstancias
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0 caso da Untile

Tem um nome e logotipos de
facil reconhecimento e uma
metodologia de trabalho
Unica no mercado, que 0s
clientes associam a agéncia.
Tanto o seu nome como 0s
logotipos e outros elementos
graficos tm um significado
particular, que inclui parte da
histéria da agéncia.

A imagem e elementos
graficos da marca tém cores
minimalistas, bem como
simbolos apelativos e simples
de reconhecer.

A Untile escolheu o nome, o
claim e os mantras no idioma
inglés de forma a poder ser
reconhecida também fora
dos limites geograficos
portugueses.

Por ser uma marca que
opera na industria dos
servicos tecnologicos, é
facilmente adaptavel a
projetos, empresas e culturas

diferentes.

A Untile toma todas as

precaucoes legais de forma a



Estar protegida a nivel legal e  estar protegida no mercado

competitivo onde opera.

Fonte: Elaboracao prépria, mediante critérios definidos por Keller (2013).

4.4.1. Nome

0 nome de uma marca ¢ a informacao mais vista pelos consumidores, sendo a base de
uma marca para criar consciéncia par a marca e a base para a comunicacdo da mesma (Seimiene
& Kamarauskaite, 2014), sendo o nome o elemento que revela primeiro as verdadeiras intencdes
de uma marca (Kapferer, 2008). As mudancas no nome de uma marca sao vistas como sendo
revolucionarias, ao passo que as mudancas no slogan ou logotipo sao vistas como evolucionarias,
ou seja, algo pelo qual as empresas eventualmente passam (Peterson et al., 2015). Diversas

empresas mudaram os seus nomes para redefinir as suas imagens (Spence & Essoussi, 2010).

A Anocther Collective ficou responsavel de auxiliar no trabalho criativo de encontrar um
nome, apds a Untile Ihes apresentar os valores e proposito enquanto agéncia. Tinham o desafio
de encontrar um nome que fizesse a ligacao da agéncia com os ultimos 12 anos sendo que, por
este motivo, tentaram estabelecer um nome com a variacao do primeiro nome da agéncia (Negro
Esquisso), o que acabou por nao funcionar.

Durante o decorrer deste processo, foi realizada uma reuniao presencial no escritorio da
Untile para fazer um brainstorming para o nome. Os socios da agéncia tinham referido que
gostavam do prefixo “ Ui’ (que faz alusao a negacao) para incluir no nome. Apos o término dessa
reunido, os colaboradores da Another Collective andaram pela rua principal de Viana do Castelo e
repararam nos edificios antigos e azulejos dos mesmos. Em paralelo, sabiam que a Untile queria
honrar Portugal e a cidade de Viana do Castelo, sendo que isto até se torna evidente na
comunicacao que a Untile realiza: ¢ possivel criar solucdes digitais num canto de Portugal para
todo 0 mundo. Ao repararem nos azulejos, decidiram fazer uma associacao do prefixo “Un”e a
traducdo da palavra azulejo para inglés (“ 7ile"), surgindo entao o novo nome - Untile (Figura 6).

Este novo nome relaciona-se com o proposito da agéncia, dado que o mesmo é simplificar
a vida das pessoas. O “7ile", na linguagem tecnoldgica, representa as caixas que se verificam ao

construir um produto e ao montar as pecas que levam a sua finalizacao, fazendo também alusao
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a um painel de azulejos, que se assemelha a um painel de solucdes digitais. Ao retirar uma peca
do painel, a vida dos clientes que os contratam é simplificada, justificando desta forma a negacéo
de “Un’. A Untile ¢, no fundo, uma simplificacao, cujo claim é “ Digitally Simplifying Life" (Figura
7), uma vez que pretendem simplificar a vida dos utilizadores através das solucdes digitais que

colocam no mercado.
Figura 6: O nome (o antes e o depois)

N —+ Untile

DIGITAL AGENCY

Fonte: Untile.

Figura 7: C/aim da agéncia

Digitally simplifying life.
Fonte: Untile.

4.4.2. Logotipo

O logotipo de uma marca é um elemento importante para a sua identidade visual, sendo
que o préprio design do logotipo pode influenciar a percecdo dos consumidores acerca da
personalidade da marca, tal como as proprias cores podem ter um significado e uma percecao
associada - por exemplo, a cor azul transmite dependéncia e confianca, a cor preta esta
relacionada com luxo e poder e as cores vermelho e amarelo estdo associadas a felicidade
(Seimiene & Kamarauskaite, 2014). As mudancas no logotipo de uma marca podem ser feitas,

por exemplo, para renovar a imagem da empresa, para clarificar a proposta de valor de uma
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empresa ou para identificar a mudanca do posicionamento da empresa nos mercados (Peterson
et al., 2015).
A Untile, para além do logotipo principal evidenciado na Figura 6, possuiu também

logotipos secundarios, com variacao de cores (Figura 8).

Figura 8: Logotipos secundarios da agéncia

‘ Untile X | Untile: o=

simplifying life.

Fonte: Untile.

A criacdo do logotipo ficou a cargo da Another Collective, tendo sido escolhida uma
linguagem muito minimalista com que a agéncia ja estava habituada a trabalhar graficamente. O
objetivo com o logotipo era obter algo intemporal, com cores simples e minimalistas, a par da
forma como comunicam. Era importante também que remetesse para a simbologia com o “U” do
nome. Para além disto, se o principal proposito era simplificar a vida das pessoas e empresas
com que trabalham, isso tinha de se refletir no nome e na linha grafica que iriam apresentar ao

mercado.

4.3.3. Mantras

De acordo com Keller (2013), um brand mantra é uma frase curta, com trés a cinco
palavras, que captura a esséncia ou espirito do posicionamento da marca, sendo o seu principal
propdsito identificar qual a sua principal promessa e assegurar que todos os colaboradores e
parceiros de marketing externos percebam o que a marca é. Keller (2013) considera que um
mantra de uma marca deve saber:

(1) Comunicar: deve conseguir definir a categoria ou categorias do negdcio de
forma a estabelecer os limites da marca e clarificar o que a torna Unica;

(2) Simplificar: deve ser memoravel, curto e vivido;

(3) Ser inspirador.
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Posto isto, a Untile apresenta os seguintes mantras: autonomia (dada a cada colaborador
que ¢ inteiramente responsavel pelo seu trabalho), mastery e proposito. No website, a agéncia

colocou também as seguintes frases, a anteceder o c/ain:

o No matter the challenge, Untile rises fo it.
o No matter the problem, Unfile has the solution.
o We transform businesses. We transform processes. We transform ideas.

o We are Untile. digitally, simplitying life.

O objetivo das quatro frases é explicitar o propdsito e objetivo que a agéncia tem para com
todos os seus clientes: a simplificacdo das suas vidas e dos seus negocios, através da
apresentacao de produtos e servicos digitais que transformam processos e negécios, a0 mesmo

tempo que resolve os desafios individuais de cada cliente com quem a Untile trabalha.

4.5. Internacionalizacao da nova marca

De acordo com os dados retirados da segunda entrevista realizada ao Chief Sales Officer
(CSO) da Untile, a agéncia decidiu internacionalizar-se por volta de 2015, seis anos apos a criacdo
da agéncia.

Em primeiro lugar, tinham como objetivo conquistar o mercado domeéstico e, a medida
que foram adquirindo mais conhecimento técnico e iam conhecendo potenciais parceiros,
decidiram entrar em mercados estrangeiros. No entanto, a internacionalizacao foi sempre um
objetivo presente desde o inicio da criacdo da agéncia. A Untile, a semelhanca de outras PMEs,
decidiu internacionalizar-se relativamente perto do inicio da vida da agéncia e sempre teve como

objetivo operar ndo sé nos mercados domésticos, como nos mercados internacionais.

4.5.1. Motivacoes para a internacionalizacao

O rebranding da marca da Untile, de acordo com os dados recolhidos na primeira
entrevista com o CSO, foi uma consequéncia da sua decisao de se internacionalizar uma vez que,
nos mercados estrangeiros, 0 nome da empresa e a comunicacao que faziam nao funcionava. A

empresa nao estava a conseguir passar uma mensagem de acordo com as caracteristicas do
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mercado, o que inerentemente fazia com que ndo comunicassem eficazmente o tipo de servicos
que prestavam. As empresas portuguesas que pertencem a mesma industria da Untile e que
entravam desde o seu inicio em mercados internacionais apresentavam uma imagem que ja
estava mais adaptada ao meio internacional (em parte devido & comunicacao feita exclusivamente
em inglés e por realizarem uma venda alinhada com os mercados estrangeiros) e direcionavam a
comunicacao a clientes que necessitavam das solucdes digitais providenciadas.

Como referido anteriormente, a Untile decidiu modificar por completo a mensagem que
transmitia ao seu mercado-alvo, bem como todos os elementos graficos associados a marca NQDA
(em particular o logotipo e 0 nome, onde as mudancas ocorridas foram mais acentuadas). Além
disto, queriam que os servicos fossem vendidos de forma diferente ao que tinha acontecido até
entdo: os socios da agéncia pretendiam que as pessoas chegassem a agéncia sem a conhecer
previamente dado que, até ao momento em que decidiram mudar a marca, os clientes chegavam
maioritariamente por referéncia através de outros clientes que tinham trabalhado com a Untile e
que tinham ficado satisfeitos com os servicos prestados. A nivel internacional, o objetivo era
alcancar novos clientes, sem historico relacional com a agéncia e que podiam olhar para o
portefolio deles e entender que a Untile iria realizar o servico que eles pretendiam com uma alta

qualidade.

4.5.2. Plano de internacionalizacao: timing de entrada, selecao e atratividade

dos mercados

A Untile é considerada, no que diz respeito ao timing de entrada em mercados
internacionais, um /ate-entrant - conforme definicdo de Lieberman & Montgomery (1988),
evidenciada no enquadramento teorico - uma vez que ja havia concorréncia doméstica e
internacional. Como referido anteriormente no enquadramento teérico, as empresas que sao
consideradas /afe-entrants podem usufruir a vantagem de ja terem sido realizados estudos de
mercado por parte da concorréncia e podem retirar aprendizagens das mesmas, facilitando a
entrada em novos mercados.

Relativamente a selecao de mercados, posso afirmar que a Untile optou pelo caminho da
internacionalizacao de uma forma oportunista, uma vez que foi criando relacbes com parceiros
externos e clientes no estrangeiro ao longo da sua vida, nao tendo propriamente um conjunto de

critérios pré-definidos. Por se tratar de uma empresa na industria tecnoldgica que cria solucoes
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digitais que podem ser utilizadas virtualmente em qualquer continente ou territdrio, nao sentiram
a necessidade da realizacdo de uma analise PEST ou das forcas de Porter para tomar a deciséo
de internacionalizar, tendo realizado apenas uma analise SWOT da agéncia, descrita no ponto
seguinte.

Por ultimo, no que concerne a atratividade dos mercados - e seguindo o modelo
desenvolvido por Dunning & Lundan (2008) - a Untile teve a procura de mercados como uma
motivacao para a producao internacional, uma vez que tinham como objetivo investir em mercados
particulares para providenciar os seus servicos a esses mercados e expandir o seu portefélio de

clientes no estrangeiro.

4.5.3. Analise SWOT

A analise SWOT, como referido anteriormente, € uma importante analise interna e externa
de uma empresa, que permite identificar as suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. No
caso da Untile, considerei importante a colocacéo da sua analise no estudo de caso, de forma a
entender em que as circunstancias é que a agéncia se iria internacionalizar, particularmente no
que diz respeito as oportunidades.

Pode-se considerar a seguinte analise SWOT da Untile (Tabela &).

Tabela 8: Analise SWOT

Forcas Fraquezas Oportunidades Ameacas
- Qualidade e - Dificuldade na - Parcerias - Concorréncia
competéncia técnica  comunicacao com estratégicas nacional e
- Inovacao e mercados externos - Existéncia de internacional
criatividade nos - Pouca experiéncia em eventos e feiras - Imprevisibilidade do
Servicos mercados internacionais - Ligacéo a mercado
- Cultura devido a ser uma instituicoes de - Entraves da
organizacional agéncia recente apoio ao legislacao aplicavel
- Servicos desenvolvimento para PMEs
personalizados - Mercado em

expansao
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- Abertura a novas

metodologias

Fonte: Elaboracéo proépria, conforme analise da agéncia.

Para a analise em questao da influéncia da estratégia de internacionalizacéo no rebranding
e na construcao da estratégia digital, saliento as seguintes conclusées analisadas através da minha

observacdo da analise SWOT:

(1) Ainovacao e criatividade nos servicos como uma forca, o que traz vantagens na
forma como se transmitem os servicos ao mercado-alvo;

(2) A dificuldade na comunicacdo com mercados externos e a pouca experiéncia em
mercados internacionais como fraquezas, o que evidencia a forte presenca
domeéstica da agéncia e a necessidade da mesma se focar em estratégias solidas
de comunicacdo no exterior, aliadas a internacionalizacdo (sendo que ambas
estas fraquezas podem ser transformadas em oportunidades);

(3) O mercado em expansao como oportunidade, o que mostra que ha margem para
expandir para novos segmentos e obter um melhor posicionamento tanto a nivel
doméstico, como ao nivel internacional;

(4) A imprevisibilidade do mercado como uma ameaca, 0 que evidencia a
necessidade de existirem planos estratégicos consolidados, a par de uma

estratégia de marketing digital forte.

A identificacéo destes pontos principais na analise SWOT permite perceber a necessidade
da agéncia se reinventar através do estabelecimento de uma nova marca, com uma comunicacao
de produtos e servicos diferente. Aliada a esse rebranding, torna-se também fundamental a
identificacdo de segmentos do mercado e o posicionamento forte da marca nos mercados
domeésticos e internacionais, que permitem tirar partido do mercado em expansédo da industria
tecnoldgica.

Por fim - e de acordo com a minha observacédo - uma vez que o rebranding requer uma
comunicacao direta e continua tanto para os clientes e parceiros atuais como para potenciais

clientes, torna-se importante a consolidacao de uma estratégia de marketing digital, focado nas
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redes sociais e plataformas digitais, para que a agéncia tenha oportunidade de integrar os

elementos da nova marca, 0s seus servicos inovadores e os estudos de caso de projetos que

realizaram para 0s seus clientes.

4.5.4. Modo de internacionalizacao

Com base na classificacao de Pan & Tse (2000), o modo de internacionalizacdo escolhido

pela Untile é a exportacdo direta, um modo de entrada rnon-equity onde, nas palavras de Pan &

Tse (2000), se trata de um modo onde nao é necessario haver investimento por parte de uma

empresa estrangeira. A escolha deste modo deve-se ao facto de ser uma forma relativamente

rapida para se entrar em mercados internacionais, sendo o modo considerado mais adequado

para uma PME da dimenséao da Untile, uma vez que ndo necessita de um grande investimento em

recursos financeiros, humanos e de gestao.

Podemos considerar a Untile como sendo uma empresa borrn-again global, segundo a

classificacao de Bell et. al (2003), conforma as caracteristicas expostas na Tabela 9, cujo contetido

se refere as sete categorias que distinguem as empresas tradicionais, born global e born-again

global, as caracteristicas de cada categoria e a descricao da Untile.

Tabela 9: Caracteristicas da Untile enquanto borr-again global

Categoria

Motivacao

Objetivos

Caracteristica

Reativa

Exploracao de networks e

recursos
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Untile

A agéncia optou pela via da
internacionalizacao, uma vez
que as empresas da industria
estavam a expandir
rapidamente para mercados
internacionais.

A Untile utilizou 0S
conhecimentos e networks de
clientes/parceiros que foi
conhecendo ao longo dos

anos como forma de ganhar



Padrao de expansao

Ritmo de expansao

Modo de entrada

Estratégia internacional

Financiamento

Rapida internacionalizacao e
foco em mercados

estrangeiros

Rapido, para varios mercados

ao mesmo tempo

Através de networks ou

canais existentes

Reativa e estruturada de

seguida

Injecao de capital pela

empresa-mae

vantagem competitiva noutros
paises.

Desde a criacao, nao houve
muita demora em tomar a
decisédo de internacionalizar
(apesar de terem decidido
focar no mercado doméstico
primeiro). Quando 0
decidiram fazer, entraram
para varios mercados.
Utilizaram os parceiros que
ganharam ao longo dos anos
para estabelecer pontes de
contacto  nos  respetivos
mercados, optando assim
pela exportacéo direta.

Nao houve um plano
completamente  estruturado
quando decidiram
internacionalizar-se, tendo o
processo sido uma reacao

natural ao mercado existente.

0 processo de
internacionalizacao é
completamente  financiado

pela Untile.

Fonte: Elaboracéo proépria, conforme caracteristicas identificadas por Bell et. al (2003).
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4.5.5. Segmentacao e posicionamento dos mercados internacionais

Quando optaram pela via da internacionalizacdo, deram o primeiro passo de marcar
presenca em conferéncias internacionais por volta de 2015, tendo estado presentes em Dublin e
em Amsterddo algumas vezes com o objetivo de fazer networking com outras empresas
semelhantes, construir uma rede de contactos solida e perceber qual a melhor abordagem para
entrar num mercado internacional e qual a tipologia de projetos que os mesmos utilizam.

Através destas feiras e conferéncias internacionais, as pessoas e empresas que
comecaram a reconhecer a Untile trouxeram-lhes projetos que poderiam integrar, tendo os dois

primeiros mercados sido a Italia e os Emirados Arabes Unidos (mais concretamente, o Dubai).

a) Mercados internacionais: critérios de entrada e a relacao com a

marca

0 foco principal nos mercados internacionais desde o inicio da internacionalizacao até ao
momento tem sido em dois grandes mercados: a Europa (mais concretamente o centro do
continente) e os Estados Unidos da América (EUA).

As conferéncias em que a Untile comecou a estar presente permitiram que a agéncia
percebesse que o centro da Europa tinha uma maior evolucao e maturidade tecnolégica do que
Portugal e paises vizinhos, pelo que optaram por retirar aprendizagens destes mercados ao
mesmo tempo que conheciam novos parceiros e potenciais clientes nos maiores centros
tecnolégicos da Europa (mais concretamente, Dublin e Amsterdao). Ao participar nestas feiras
internacionais, conjuntamente com um conhecimento mais alargado do mercado, conseguiram
ajustar algumas necessidades que tinham de ser colmatadas a tipologia de cliente que pretendiam
atingir.

Com a aquisicao destes novos conhecimentos, a Untile percebeu o seguinte:

e A marca NQDA estava desajustada com o que os mercados estrangeiros queriam
e com a tipologia de cliente que procuram agéncias como a Untile, tendo dai
fortificado a necessidade de fazer um rebranding,

e A comunicacdo através das redes sociais e parceiros nao estava alinhada com a

tipologia de clientes, sendo que chegaram a conclusdao de que pretendiam
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adicionar novos projetos ao seu portefolio, mas nado estavam a conseguir
comunicar o servico que pretendiam;

e O reconhecimento da marca nao era o que a Untile pretendia, uma vez que
gueriam nao s6 que chegassem a agéncia através de outros clientes, mas através

também das plataformas digitais e reconhecimento na industria.

Uma das estratégias pela qual a Untile optou para angariar mais clientes internacionais e
aumentar o reconhecimento da marca no estrangeiro foi a criacdo de pontos de contacto diretos
nos paises onde pretendiam entrar, nomeadamente parceiros locais. Através desta estratégia, os
parceiros locais tm uma rede de contactos no pais onde estao, sendo que trata da angariacédo de
clientes para a Untile através do contacto mais pessoal ou através da partilha de contetdo que
permite chegar a novos clientes.

Durante 0 ano de 2021, tém o objetivo de continuar a sua expansao para quatro principais
mercados: Inglaterra, Holanda, Bélgica e Alemanha, sendo que pretendem continuar a angariar
projetos nos EUA. Nos préximos cinco anos, apds a estabilizacao do mercado europeu e
estadunidense, tém também como objetivo expandir para o mercado asiatico (um outro grande

centro tecnoldgico), uma vez que tém parceiros locais nesse continente.

4.6. Estratégia digital para a nova marca

Conforme foi abordado no enquadramento tedrico pela descricdo de Wang et. al (2017),
0 tipo de marketing utilizado em empresas de servicos B2B (como € o caso da Untile), procura
fazer com que o consumidor entre em contacto com a empresa devido ao contetido publicitado
nas plataformas de media. A agéncia parceira Happy Fact é a principal responsavel pela estratégia
digital, sendo que o que a mesma faz é chegar as devidas redes sociais e fazer a comunicacéo
adequada de acordo com este propodsito. Dado que um dos primeiros passos foi definir os
mercados onde pretendiam chegar, realizaram presencas em conferéncias (principalmente nos
ultimos trés anos) nesses mercados e alargaram o leque na rede de contactos nestes mercados,
solidificando-se esta presenca.

A agéncia repartiu as suas acoes digitais em dois momentos: 0 momento pré-lancamento

e 0 momento pos-lancamento.
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a) Pré-lancamento
As principais acoes desta fase, sumariadas na tabela em seguida (Tabela 10), passaram
principalmente pela publicacdo de contelido nas redes sociais de forma a antecipar o lancamento

da marca.

Tabela 10: Acoes de pré-lancamento da marca

Acao Objetivo
Publicacdes nas redes sociais Oferecer pistas acerca do lancamento da
(Facebook/Instagram/LinkedIn) marca, de forma a haver uma desvinculacao da

marca antiga para a nova.

Anunciar o lancamento da nova marca aos
E-mail marketing clientes atuais, bem como a novos clientes e

pessoas que subscrevessem a newsletter

presente na /anding page.

Landing Page com um reldgio em contagem Substituir temporariamente o website antigo da
decrescente para a data de lancamento da agéncia, enquanto o novo website nao se
marca encontrava online.

Fonte: Elaboracéo propria, conforme dados recolhidos pela Happy Fact.

A publicacao evidenciada na Figura 9 foi a primeira publicacao realizada no Facebook,

Instagram e LinkedIn a respeito da mudanca da marca, sendo o objetivo principal oferecer pistas

de que um novo brandingestaria a surgir:
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Figura 9: Publicacao do Facebook e Instagram de pré-lancamento da marca

You knew us
as NQDA.

Now, we're
changing our
name.

Fonte: Pagina de Facebook da Untile. https://www.facebook.com/untile.digital

Algumas semanas depois, também nas redes sociais Facebook, Instagram e LinkedIn,
comecaram as publicacdes em formato Carrossel (Figura 10). Estas publicacdes, de acordo com
a propria pagina do Facebook, “Facebook for Business”, permitem mostrar varias imagens com
apelos numa unica publicacao, sendo principalmente usados para incluir produtos com ligacoes
para paginas diferentes, destacar varias funcionalidades de um mesmo produto, contar uma
historia, explicar um determinado processo ou vender as vantagens da empresa ou organizacao

gue criou a publicacao.

No caso da Untile, o principal objetivo foi o de contar uma histdria através de imagens e
frases que caracterizam a agéncia, destacando a sua experiéncia em realizar servicos na area em
que atua, evidenciar o facto de que os processos que a agéncia utiliza vao mudar de nome para
terem um maior destaque no mercado internacional e realcar a data de lancamento da nova

marca, a acontecer a 25 de fevereiro de 2021.
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Figura 10: Publicacao em carrossel para o Instagram

“You're klddlng A good product is
T 1 ) one that
right? is made for...

Crafting
good products Not at all! The People

isn't hard. Hear us out. who use it!

And truly It's true!
understanding
your users is
easy if you
have a good
nrocess.

® °Abad process o8

means killing (We know this because

From research we've been building
to creation, with a product before digital products for the

the user in mind. itis even born. last 12 years).

We even gave | Don‘t worry. We'll be

a name to our announcing it together

proven process. with our new brand on
the 25th!

° ‘REDACTED' -

Know more at

It's called: Gotyoul)'| nqda.pt

Fonte: Pagina de Instagram da Untile. https://www.instagram.com/untile.digital/

b) Pés-lancamento

0 pés-lancamento teve como objetivos iniciais:

e C(Criacao de contetido educacional acerca dos novos servicos e direcionado ao
publico-alvo, devendo esse contelido ser apelativo para potenciais e atuais clientes
e incluir a nova imagem completa da marca;

e Substituicdo de todos os materiais relativos a fotografias nas redes sociais pelos
da nova marca;

e Criacao de hashtags nas redes sociais, nomeadamente no Instagram, de forma
que os clientes interessados em determinado assunto consigam encontrar

facilmente publicacdes com a fashiag pretendida;
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e Marketing através de e-mail, com o envio de e-mails para clientes antigos e atuais,
clientes que nao estdo a converter e para aqueles que subscrevem a newsletter

no website da Untile.

Até ao momento (e a partir de 25 de fevereiro de 2021, data do lancamento da nova
marca), foram concretizados os objetivos de criacdo de conteudo educacional (particularmente

para start-ups e corporacoes) e a criacdo de hashiags nas redes sociais.

4.6.1. Canais de comunicacao online

Como forma de comunicar com os seus parceiros, clientes e potenciais clientes, a Untile
utiliza duas grandes formas de comunicacao: os canais tradicionais exclusivos da agéncia que sao
personalizados de acordo com a mesma (como a /anding page, o website e o marketing em e-
mail) e as redes sociais que emergiram e ganharam mais notoriedade particularmente na ultima

década (como o Facebook, Instagram, Twitter e LinkedIn).

a) Landing Page

Segundo uma publicacdo da plataforma Hubspot realizada por Mirman (2020), uma
landing page é uma pagina num website onde é possivel oferecer um recurso de um negocio em
troca da informacao de contacto de um visitante, tendo como principais objetivos aumentar as
conversdes de consumidores, providenciar informacdes acerca do publico-alvo pretendido ou fazer
com que mais subscritores preencham o formulario de contacto na pagina.

No caso da Untile, a /anding page foi criada numa altura em que ainda nao havia um
website construido e tinha como principal objetivo informar os clientes ou visitantes da pagina que
a marca ia sofrer alteracdes e anunciar a data de lancamento da nova marca com um reldgio em

contagem decrescente, disponivel no Anexo 1.
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b) Website

A Internet tornou-se uma das ferramentas mais lucrativas para a producao de produtos e
servicos destinados a atrair um determinado mercado-alvo (Oztamur & Karakadilar, 2014), sendo
um website uma das primeiras formas das empresas se darem a conhecer.

Uma pagina na internet (ou um Website) ndo é apenas mais um canal destinado a
aumentar a visibilidade ou acesso a uma determinada marca; o primeiro impacto que um website
providencia pode fazer com que o visitante se torne num consumidor (Rowley, 2004). O website
da Untile, ainda em desenvolvimento, foi lancado ao mesmo tempo do anuncio da nova marca
(Anexo 2). O website foi criado exclusivamente em inglés (tal como todas as publicacdes das redes
sociais) de forma a seguir o mesmo pensamento de internacionalizacdo em todas as frentes da
estratégia de marketing digital, bem como acompanhar as tendéncias do mercado
(tendencialmente, as empresas de servicos IT (servicos de tecnologias de informacédo) usam

exclusivamente o idioma inglés para comunicar os seus produtos e servicos aos clientes).

c) E-mail marketing

O marketing realizado através de e-mail apresenta potencial, dado que permite que a
empresa transmita mensagens claras aos consumidores do mercado-alvo (Miquel-Romero &
Adame-Sanchez, 2013).

Antes do lancamento da marca, a Untile desenvolveu um formulario na /anding page de
forma que cada utilizador que fosse a pagina pudesse preencher o mesmo para receber novidades
e atualizacdes acerca do lancamento da nova marca. A partir do momento em que o utilizador
preenchia o formulario com o seu e-mail, iria receber os e-mails de marketing que a agéncia
realizou, como foi 0 caso de um primeiro e-mail a anunciar a data de lancamento da nova marca

e um segundo e-mail a preparar o lancamento digital da Untile (Anexo 3).

4.6.2. Redes sociais

Como uma forma de promover a sua internacionalizacdo no mercado, a Untile decidiu
desenhar a sua estratégia nas redes sociais totalmente no idioma inglés. Hoje em dia, o marketing

realizado através das redes sociais ¢ uma parte integral da estratégia de marketing, sendo uma
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das principais funcdes de uma empresa a procura das plataformas certas para direcionar o foco
promocional, a0 mesmo tempo que desenvolvem estratégias de comunicacao diferentes para cada
rede social escolhida (Makrides et al., 2019). O uso das varias redes sociais, do search engine
marketinge da andlise de dados destas redes tem redefinido a forma como as empresas realizam
as suas vendas B2B, particularmente quando se trata de transacdes internacionais (Fraccastoro
et. al, 2020).

A Untile é uma agéncia que da uso as varias redes sociais que tem para diversos objetivos
(Tabela 1.1), nomeadamente o Facebook, Instagram, Twitter e LinkedIn (Anexo 4), de forma a

interagir com os seus clientes atuais e para se dar a conhecer a novas empresas.

Tabela 11: Objetivos das publicacdes nas redes sociais
Tipo de publicacao Objetivo

Anunciar a data do lancamento da nova

Lancamento da nova marca marca e indicar quais as mudancas que
aconteceram a nivel de propostas de valor
dos produtos e servicos.
Utilizar a experiéncia que a Untile tem com

Dicas para start-ups e empresas corporativas  ambas para aconselhar estes dois tipos de
empresas, ao mesmo tempo que promovem
0s servicos da agéncia.

Noticias e publicidade da agéncia Publicar entrevistas e artigos que referem a
Untile.
Evidenciar o bom espirito de equipa entre
todos os colaboradores com fotografias do

Eventos internos e externos mesmo em ambiente de trabalho e de lazer,
bem como eventos externos onde a Untile esta

presente.

Fonte: Elaboracéo propria, conforme observacdo na agéncia.
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a) Facebook

O Facebook descreve-se como sendo uma utilidade social que ajuda as pessoas a
comunicar de forma mais eficiente com os seus amigos, familia e colegas de trabalho, sendo que
a empresa desenvolve tecnologias que facilitam a partilha de informacéo nesta rede social; e, uma
vez que as empresas também podem criar a sua prépria pagina de forma gratuita, esta rede social
pode ser uma ferramenta Util para a promocao digital das empresas (Chaffey, 2015).

No caso da Untile, o Facebook (Anexo 4) foi usado tipicamente para publicacdo de vagas
de emprego disponiveis, meios de comunicacdo social que falaram acerca da agéncia, a proposta
de valor dos produtos e servicos que oferecem e eventos onde a agéncia estava presente (como,
por exemplo, feiras internacionais). Com a mudanca de marca, a proximidade e familiaridade da
agéncia mantém-se com as publicacdes que colocam, sendo que a publicacdo de informacao

passa a ter uma maior frequéncia relativamente a marca anterior.

b) Instagram

O Instagram é uma rede social que viu um crescimento acentuado, podendo ser
considerada como uma extensao do Facebook, uma vez que os dados podem ser partilhados entre
0s dois canais de comunicacao, estando as campanhas de fargeting de um segmento especifico
disponiveis para ambas as redes sociais (Makrides et al., 2019).

O Instagram da Untile (Anexo 4) tem contetdo semelhante ao Facebook, com a vantagem
de se poderem colocar as publicacées também nas “histérias”, uma forma mais imediata dos

utilizadores ficarem a par das publicacdes.

c) Twitter

E das redes sociais que permite identificar com maior precisdo os consumidores do
segmento que se pretende atingir com base nos seus interesses, uma vez que podem listar os
utilizadores por industria, cargo de trabalho ou palavra-chave especifica (Makrides et al., 2019). O
Twitter também permite que cada empresa ou organizacao veja as mencdes que tem em cada

tweet, o que lhes permite responder rapidamente aos consumidores (Makrides et al., 2019).
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Também o Twitter (Anexo 4) partilha as mesmas publicacdes das duas redes sociais
referidas anteriormente; no entanto, € uma rede social ainda recente de utilizacao para a Untile,

nao tendo tanta visibilidade como o Facebook, Instagram, LinkedIn ou até mesmo o website.

d) LinkedIn

0 LinkedIn é uma rede desenhada para fins profissionais, que permite que os utilizadores
conectem com empresas, industrias ou pessoas da sua area de interesses, estimulando a partilha
de conteudo e a discussdo entre membros (Makrides et al., 2019), sendo o canal de comunicacdo
ideal para encontrar potenciais clientes, providenciadores de servicos e especialistas da industria,
conectando diversos profissionais para oportunidades de negdcio e emprego (Weinberg, 2009).

O LinkedIn da Untile (Anexo 4) é a rede social mais visitada e mais abrangente, uma vez
gue permite interagir com outras empresas semelhantes ou mesmo potenciais clientes que estao
a procura de servicos semelhantes aos que a Untile oferece. Ao mesmo tempo, permite que os
colaboradores da Untile se mantenham a par do mundo tecnolégico e das tendéncias do mercado,
permitindo também que as pessoas que estdo a procura de vagas no mercado de trabalho

encontrem facilmente a agéncia e se possam candidatar.

4.6.3. Métricas de medicao do sucesso da estratégia digital

A Untile, uma vez que fez uma forte comunicacao do rebranding através das redes sociais,
deve utilizar métricas que permitam medir o sucesso da estratégia digital de forma a aumentar o
reconhecimento da marca conforme referido por Oztamur & Karakadilar (2014) no
enquadramento teorico.

Para isso, & importante que a agéncia recorra a técnicas associadas ao data-driven
marketing de forma a informar e otimizar formas de conduzir as atividades da marketing através
da recolha de dados digitais, de acordo com Kumar et. al (2013) ou dados provenientes de fontes
online, conforme designacao de Saura (2021).

A utilizacao das métricas de medicéo, de acordo com Smith (2003), permite a Untile:

e Avaliar a performance da nova marca, comparando-a com a marca antiga e com
as acoes da sua concorréncia de forma a implementar melhorias na sua estratégia

digital, se assim for necessario;
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e Permite uma avaliacao do retorno dos investimentos em marketing digital na
comunicacao da nova marca;

e Oferece uma visdo acerca de como a estratégia digital de comunicacédo nas redes
sociais esta a resultar de uma forma geral, para que possam alocar recursos mais

eficazmente no futuro, caso assim o considerem necessario.

4.7. Discussao e reflexao do estudo de caso

A necessidade de rebranding sentida pelos socios da agéncia devido a vontade de
internacionalizacdo, como referido em capitulos anteriores, ndo era algo recente. A
internacionalizacao tornou-se uma grande impulsionadora para todas as mudancas ao nivel da
estrutura, grafismo e apresentacdo da marca NQDA para a marca Untile, dado que tinham uma
grande ambicdo em crescer e expandir além das fronteiras do mercado doméstico; como tal,
decidiram conciliar a internacionalizacao ao rebranding.

A medida que a agéncia foi evoluindo para novas solucées digitais, novos projetos e
diferentes tipos de clientes corporativos e start-ups, também o modo como apresentavam os seus
produtos e servicos ao mercado foi-se tornando cada vez mais desadequado face as exigéncias do
mercado. Tal como referido no enquadramento tedrico, Kapferer (2008) apontou que muitas das
marcas acabam por construir limitacées logo na sua construcao, uma vez que nao tém um
planeamento inicial da arquitetura da marca que tenha em vista a possibilidade de
internacionalizacao no futuro, ficando desde logo limitadas pelo proprio nome ou elementos, como
foi 0 caso da Untile, o que demonstra que esta situacao € comum entre as marcas que dao inicio
a um processo de rebranding. Esta mudanca de paradigma fez com que 0s socios tomassem a
decisao de renovar toda a marca, desde pequenas mudancas tao simples quanto a cor de um
logotipo, @ mudancas mais estruturais e arriscadas como o nome ou a forma como vendiam a
agéncia a clientes e parceiros. Todo este processo de mudanca foi possivel em parte devido ao
apoio das duas agéncias responsaveis pela parte grafica e criativa e pela componente do marketing
e estratégia digital.

Revisitando o processo descrito no enquadramento teorico e elaborado por Muzellec et. al
(2003), ¢ possivel observar que a Untile seguiu os quatro passos fundamentais para o rebranding
sugeridos pelo autor para o mesmo ser bem-sucedido, nomeadamente o reposicionamento da

marca (através da implementacao da U-Framework), o renaming (com a mudanca de nome de
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NQDA para Untile), o redesigning (com as mudancas nos logotipos e outros elementos visuais) e
0 relaunching (com todas as estratégias de comunicacdo nas redes sociais antes e depois do
lancamento). A partir de outra teoria do rebranding corporativo, estudada por Merrilees & Miller
(2008) e referida no enquadramento teorico, é possivel compreender que a Untile conseguiu seguir
0s seis principios fundamentais ao rebranding apontados pelo autor, nomeadamente o desenho
da nova visao da marca e progressao e evolucdo da mesma (principio 1), a retencéo de conceitos
da marca anterior de forma a fazer a conciliacdo com a nova marca, mantendo-se fiéis as suas
origens (principio 2), a atencdo as necessidades dos novos segmentos do mercado,
particularmente nos mercados internacionais (principio 3), a implementacdo de uma boa
estratégia de comunicacado e marketing dentro da agéncia, aos seus colaboradores, de forma a
que todos estivessem alinhados com a nova marca (principio 4), uma integracdo e coordenacao
ao nivel do marketing (principio 5) e a promocao da nova marca (principio 6).

Para concluir, verifica-se que a Untile corresponde a algumas das motivacdes para o

rebranding apontadas Stuart & Muzellec (2004) no enquadramento teorico, listadas de seguida:

e Mudancas no mercado causadas pela concorréncia, uma vez que a Untile
percebeu que outras empresas estavam a vender os seus produtos e servicos de
uma forma mais eficaz;

e A empresa ter tido a sensacao de que a sua imagem ja nao é adequada para o
mercado e ja nao faz tanto sentido como quando a criaram, uma vez que a marca
NQDA nao se adaptava as necessidades do mercado e dos seus clientes;

e Um novo foco e viséo que a agéncia queria implementar, uma vez que pretendiam

vender 0s seus servicos como produtos que simplificam a vida das pessoas.

Para além das motivacdes listadas acima, também os eventos e processos que causam
uma mudanca na estrutura e estratégia de uma empresa, identificadas por Muzellec et. al (2003)
constituiram uma motivacao para o rebranding da agéncia, dado que era necessario adaptar a
Sua imagem para terem um processo de internacionalizacao bem-sucedido.

0 meu principal objetivo com este relatorio de estagio, e recuperando a minha questao de
pesquisa, era perceber de que forma € que a internacionalizacao de uma agéncia local podera ter
influéncia na decisao de rebranding da marca pelo que, no caso da Untile, posso afirmar que a

internacionalizacao foi uma componente impulsionadora para o rebrandingda agéncia. Para além
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da resposta a questdo de pesquisa, era também fundamental atingir os seguintes objetivos,

conforme o descrito na metodologia de investigacéo:

e Perceber como decorre o0 processo de internacionalizacdo de uma empresa e
conceitos associados;

e Destacar os elementos fundamentais de uma marca e a mudanca que estes
enfrentam durante o processo de rebranding,

e Compreender o papel da internacionalizacdo na estratégia de rebranding,

e Explorar o rebranding de uma marca especifica e a sua influéncia para a

construcdo de um plano digital de comunicacao.

Em suma, posso afirmar que todos os objetivos foram cumpridos e esta evidenciado neste
relatorio de estagio como ocorre o processo de internacionalizacao numa PME e que papel tem
este no rebranding, que elementos da marca sao fundamentais e ocorrem durante o processo de

rebranding de uma PME e qual a influéncia do rebrandingna construcao de uma estratégia digital.
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CAPITULO 5: CONCLUSOES FINAIS

Para estudar de forma aprofundada os trés grandes temas que sdo a internacionalizacao,
0 branding e o rebranding, tornou-se fundamental que no enquadramento tedrico abordasse
diversos pontos fundamentais de cada uma das areas, entre eles as motivacées e processo
estratégico de internacionalizacdo de uma empresa (e, em particular, de uma PME) para poder
compreender qual o processo estratégico pelo qual a Untile passou para se internacionalizar,
assim como todas as componentes fundamentais da gestdo estratégica de marca, a arquitetura
de uma marca, a segmentacao, o posicionamento dos mercados, ao mesmo tempo que abordava
como funciona o e-commerce em duas realidades diferentes (B2B e B2C) e como atuam as
marcas (particularmente a marca de uma PME portuguesa) no contexto do rebranding. Para além
da internacionalizacao e do estudo das marcas, o marketing digital e o processo de construcao de
um plano sélido para 0 mesmo tornam-se fundamental no processo de rebranding e de
internacionalizacao de uma agéncia, pelo que foi importante incluir no enquadramento teorico,

terminando este na juncao dos temas de brandinge da internacionalizacao.

Neste estudo de caso em concreto, por se tratar de uma forma de internacionalizacao e
rebranding mais reativa as circunstancias e ambiente de mudanca em que a agéncia se
encontrava, nem todos os passos teoricos foram seguidos de acordo com o que os autores
enumerados neste relatorio apontam. Num estudo de caso realizado por Couto & Ferreira (2017)
com o objetivo de examinar o papel do branding no processo de internacionalizacao de PMEs
portuguesas, 0s autores concluiram que, nos quatro casos em estudo (duas micro-empresas e
duas PMEs), nenhuma planeou a transformacdo das suas marcas nacionais em marcas
internacionais, sendo que a decisao de internacionalizar foi feita de uma forma natural, tirando as
empresas vantagens das oportunidades criadas por networking ou exposicdo da marca em
plataformas globais, & semelhanca da Untile.

O rebranding, particularmente quando esta associado e motivado pelo fenémeno da
internacionalizacao, deve ter em consideracao as dindmicas de mercado e as caracteristicas
baseadas na empresa e de produto-mercado apontadas por Douglas et. al (2001), de forma que
a estrutura internacional da marca de uma empresa seja bem solidificada. Mesmo assim, e apesar

da informacao que a literatura nos fornece, nem sempre é possivel ou realista uma empresa ou
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agéncia de pequena dimensao (como é o caso da Untile) seguir todos os passos considerados
fundamentais ou necessarias ao sucesso da implementacdo de uma nova marca.

Medir o sucesso do rebranding de uma empresa pode ser algo complicado de se fazer
pelo que, idealmente, o seu sucesso deve ser medido conforme os objetivos inicialmente
estabelecidos (Stuart & Muzellec, 2004). Para Smith (2003), ndo é possivel criar um conjunto
eficiente de métricas de gestdo de marca até que a gestao faca do alinhamento entre a marca e
a gestao estratégia uma prioridade; para isto, de acordo com o autor, a gestdo deve identificar o
gue é esperado da marca e o que a mesma deve atingir de forma que a organizacdo atinga os
seus objetivos estratégicos. Estando ainda a Untile numa fase muito inicial de lancamento da nova
marca e ainda a alinhar os novos processos tanto interna, como externamente (com os seus
clientes, parceiros e fornecedores), é sugerida essa comparacdo com 0s objetivos estratégicos
estabelecidos no inicio do processo de rebranding. O feedback geral obtido por parceiros e clientes
acerca do rebrandingfoi positivo e bem recebido, tendo isto sido evidenciado na apresentacao da
marca ao publico em fevereiro de 2021, em que todos os clientes com que a agéncia ja trabalhou
(tendo este evento sido também publicitado em todas as redes sociais da agéncia para quem
quisesse assistir) foram convidados a conhecer todos os elementos da nova marca e respetiva

proposta de valor.

A minha experiéncia enquanto estagiaria da agéncia durante seis meses permitiu-me
observar de perto as fases de rebranding de uma PME portuguesa, as motivacdes por detras do
mesmo e todo o processo pelo qual uma agéncia desta dimensao passa até chegar ao lancamento
final da nova marca, ao mesmo tempo que expande para novos paises. Para a realizacao deste
estudo de caso, a realizacdo das duas entrevistas ao CSO da agéncia revelaram-se fundamentais
para a construcao deste relatério. Considero que as duas entrevistas e a observacdo ao longo dos
seis meses em que estagiei na Untile permitiram-me compreender como funcionam os processos
de rebrandinge de internacionalizacao de uma PME neste contexto, ainda que tenha ja entrado
na agéncia na fase final do lancamento da nova marca e no comeco da internacionalizacao da
agéncia. Para além disto, foi essencial acompanhar a estratégia digital do rebranding (desde o pré-
lancamento as acdes de pés-lancamento) de forma a entender melhor como funciona a
comunicacao nos diferentes canais de comunicacdo existentes na agéncia, bem como o
planeamento de uma estratégia digital orientada para a promocéo de toda uma nova marca nao

existente previamente.
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5.2. Sugestoes de melhoria

Como sugestdes de melhoria para a agéncia, as mesmas prendems-se principalmente com
a consolidacao do plano de internacionalizacdo, a medicao do sucesso da estratégia de marketing
digital e a solidificacdo da nova marca.

Em primeiro lugar, aponto a importancia de consolidacao do plano de internacionalizacao
tendo em consideracao analises culturais e econdmicas, que podem ser realizadas a cada pais
onde a agéncia pretende entrar. Para a selecdo de novos mercados fora das fronteiras nacionais,
sera conveniente para a agéncia a realizacdo de uma analise PEST (analise de fatores politico-
legais, econdmicos, socioculturais e tecnoldgicos) e uma analise de acordo com as forcas de
Porter, de forma a ter a percecao se um mercado € adequado para investimento ou ndo. Um ponto
positivo que aponto para a agéncia neste campo é o facto de terem realizado uma analise SWOT
detalhada.

De seguida, apesar de nao estar prevista a medicao do sucesso da estratégia de marketing
digital da agéncia aquando da criacdo do mesmo, é importante que a estratégia digital
implementada seja alvo desta, de forma que a estratégia possa ser adaptada consoante os
resultados do mesmo. Como tal, € importante realcar a necessidade de monitorizacao das visitas
e pedidos de contacto obtidos através do website, bem como as interacées que cada publicacéo
nas redes sociais tem - ou seja, a obtencao de dados digitais, de acordo com a classificacdo de
Kumar et. al (2013). Neste ponto, o feedback que possam vir a ter de clientes e parceiros é de
extrema importancia, de forma que seja promovida uma melhoria continua no processo de
internacionalizacao e visibilidade da nova marca. Até ao término do meu estagio curricular, a
agéncia, em conjunto com as agéncias parceiras, ja estava a iniciar este trabalho de medicao de
interacOes nas redes sociais, 0 que € um ponto positivo no que toca a analise da estratégia digital.

Por ultimo, considero importante que a agéncia, apesar de estar a comecar a ficar mais
focada na internacionalizacdo e na entrada em mercados estrangeiros, cultive a nova marca
também nos mercados domésticos de forma que o contexto portugués se consiga adaptar também
a uma nova imagem que, apesar de ter um nome e comunicacdes quase exclusivamente em
inglés, continuam a nutrir as suas raizes portuguesas e vianenses. Uma sugestao que aponto de
consolidacdo da marca em mercados internacionais e doméstico é a presenca e participacdo em

feiras da especialidade com o objetivo de fazer networking e em webinars, para que a agéncia
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apresente a sua proposta de valor e servicos que providencia, de forma a atrair novos clientes e
parceiros para o seu portfolio, algo que ja esta a ser contemplado pela agéncia.

Apesar destas sugestdes de melhoria, € importante apontar que, apesar da agéncia nao
ter seguido todos os passos descritos no enquadramento teodrico no que se refere ao rebrandinge
ao processo de internacionalizacdo, posso considerar que ambos os processos foram bem-
sucedidos na medida em que houve um trabalho de investigacao, ainda que sumario, previamente
a mudanca da marca, objetivos bem estabelecidos no inicio do processo de rebrandinge um foco
forte no acesso a novos mercados internacionais, tendo a agéncia conseguido manter grande parte

da sua identidade e lealdade aos seus clientes domésticos ao longo de todos estes processos.

5.3. Limitacoes do estudo e investigacao futura

No que se refere a limitacdes do estudo, algumas delas que aponto para a concretizacao
deste estudo de caso prendem-se essencialmente com o meu envolvimento direto no processo de
rebranding e com o fator de tempo reduzido que tive por ser apenas um estagio curricular com
uma duracdo curta (seis meses). Em circunstancias diferentes, teria enriquecido o presente
relatorio de estagio se nao tivesse apenas observado, mas sim participado ativamente na
construcao estratégica do rebranding e da estratégia digital com vista a internacionalizacao da
agéncia, o que evidentemente nao foi possivel dado que o processo de rebranding comecou a ser
pensado e delineado muito antes do inicio do meu estagio e nao terminou aquando da minha
saida. O facto de ter sido um estagio de curta duracdo e com carater observacional no que diz
respeito ao rebranding acabou por trazer alguns desafios a metodologia de investigacao, uma vez
gue a grande maioria dos dados recolhidos foram dados secundarios, decorrentes da observacao.

No que diz respeito ao enquadramento tedrico, a literatura indica que sdo necessarios
mais contributos que integrem as componentes da internacionalizacao e o rebranding de uma
marca no contexto de uma agéncia no setor tecnoldgico, como é o caso da agéncia onde estagiei.
Além disso, devido ao facto de haver uma grande quantidade de literatura acerca dos temas de
branding, marcas e internacionalizacao, tornou-se um desafio afunilar estes temas de forma a
enquadrarem-se no contexto do meu estudo de caso e no contexto de uma PME com um tamanho
reduzido. O facto da Untile se situar no contexto portugués e de ser uma empresa local de tamanho
pequeno dificulta também a investigacado, uma vez que grande parte da literatura a que tive acesso

foca-se mais em empresas com um tamanho superior, ja numa fase mais avancada de
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internacionalizacao e presentes noutro tipo de industrias que nao a industria tecnoldgica, de
software e de design.

Uma vez que os mercados e 0s segmentos dos mercados mudam a um ritmo cada vez
mais rapido (assim como as industrias, particularmente a industria tecnologica e de servicos),
torna-se necessario que se faca mais pesquisa acerca do rebrandinge da internacionalizacao seja
de empresas multinacionais, seja de PMEs, uma vez que as empresas e agéncias de menor
dimensao como a Untile tém tendéncia a reinventar-se para conseguirem acompanhar as
tendéncias, sendo o rebranding e a internacionalizacdo um caminho para isso mesmo, pelo que
estes dois tépicos devem ser estudados de forma conjunta neste contexto e deve haver estudos
futuros orientados para estes dois contextos.

Relativamente a investigacao futura e ao meu contributo para estes temas, considero que
este estudo de caso pode seguir como um duplo guia ao nivel pratico:

e Do ponto de vista da internacionalizacao, para agéncias ou empresas com uma
dimensédo semelhante a Untile que pretendam expandir os seus mercados e
delinear uma estratégia de internacionalizacdo para o fazer (o que inclui todo o
plano de internacionalizacdo, analise SWOT e de Porter, segmentacdo e
posicionamento dos mercados e toda a estratégia digital associada a este
fenomeno);

e Do ponto de vista da marca e rebranding, para agéncias ou empresas que
necessitem de mudar a sua marca e 0 seu posicionamento nos mercados,
particularmente as que decidem arriscar e fazer mudancas ao nivel estrutural e
fundamental da marca, como 0 nome ou todo o grafismo associado.

Em particular, este estudo de caso podera ser relevante para PMEs que decidem
internacionalizar-se e fazer um rebranding de uma forma reativa as circunstancias em que se
encontram, como foi 0 caso da Untile. Para além disto, empresas com a dimenséao da Untile e do
mesmo setor podem beneficiar deste estudo de caso se ambicionarem comecar um plano de
internacionalizacao ou mesmo modificar pequenos elementos da sua marca.

De uma perspetiva mais teorica, o estudo de caso deve servir como uma ponte de
interligacdo entre os grandes temas que sado a internacionalizacdo das PMEs, as marcas, 0
rebranding e a estratégia digital de comunicacdo, importantes para o desenvolvimento e
reinvencao de pequenas empresas e agéncias no contexto portugués que procuram o crescimento

e reconhecimento além dos mercados domésticos.
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ANEXOS

Anexo 1: /anding Page para a nova marca

You knew us as NQDA.

Now we're changing our name. (But not our legacy).

We're bringing a new vision, new name and new DNA for the NQDA brand.

The countdown is on. Join us in bringing the best products to the world.

Get Notified When We Launch

Get an exclusive invite to our Launch Party when you submit your email!

Founded in 2009, NQDA is a

The next chapter technology agency that transforms

businesses and products with

|n the NQDA Story proven processes that digitally

simplify.

is coming.

With the know-how from partnering
with over 100 companies in 6
industries, we produce proven
solutions that generate proven
results. Our new brand is a
reflection of our growth, and a
renewal of our vision for a new
chapter of innovation and
technology expertise.
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We’ve developed our
methodology for over a decade.

We use the best coding and design practices and
we stay on top of industry trends. We see ourselves
as artisans: constantly perfecting our way of
working, to show the world the absolute best.

Now, we're rebranding ourselves to bring our new
image and vision to the market. We can’t wait to
show you what we have planned!

We're proud to say that we’ve done all of this
from a tiny corner in Portugal: Viana do
Castelo.

It’s not a launch without a party.

Sign up to be notified when we launch, and get an exclusive invite to our Launch Party for the new brand!
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Anexo 2: Website da Untile

e e M < 0 —
Umpngnigitt I I

We bring the best digital products to life thanks to
our signature frameworks, perfected over a decade
of experience.

We provide to our customers

Plan & strategy
Product design
Development

@ untile.pt @ C

|overview -

We are

Untile.

We are a digital product agency founded in 2009, and

forged during the 2008 recession. We love challenges

As we built the company from the ground up, we honed
our own philosophy: custom works best

Everything we do seeks to optimise your processes, save

you time, and fix your problems.
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We build software for humans.

We have worked with over 100 companies in 6 entirely
different industries, crafting proven solutions with
proven results.

Our team dives deep into your project and gets to know

you. Your business, your team, your users.




Want to know what have we been doing lately?

Cofidis
Freshlan
Staples
Inesctec
Sioslife
Revigrés
Arturai

Cotec

Anexo 3: E-mail marketing da Untile

Ja temos nova data para o langamento da nova marca! 7' ca de entrads &

Ricardo Correia | NQDA <news@nqda pt> Anular sul

para mim +

sexts, 12/02,

View this email in your browser

Anovamarca esté a chegar!
Asituagso pandémica em Portugal estd a melhorar - 20 poucos, mas esth

€ por isso que fechamos uma nova data para o langamento da nossa nova marca: 25 de Fevereiro. Sentimos que esta é a melhor altura, com o mundo & nossa volta a acalmar. Além disso, ontem celebramos 0 nosso 12° aniversario, por isso ainda
vamos a tempo de juntar as duas ocasides e fazer uma grande festa! '~

Vamos ter um pequeno evento virtual onde vamos mostrar-te, em primeira Mo, a N0Ssa nova Marca e s Nossos planos para o futuro. Seria incrivel se pudesses estar presente!

Vamos enviar detalhes sobre o evento nos préximos dias, por isso presta ateng#o ao teu email!
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O teu convite para a festa de langamento da nova marca NQDA!  Gaixs de entrada x &

Ricardo Correia | NQDA <news@nqda pt> Anula

para mim ~

ex1a,19/02,1429 Y 4

View this email in your browser

O teu convite [ |
para o NOSso
lancamento

Quinta-feira
as 15h00

A nossa festa virtual de langamento esté a chegar!

Estamos super animados para o que ai vem. Junta-te a nés as 15h00 da préxima quinta-feira e fica a conhecer a nossa marca antes de toda a gente!

Vamos apresentar a nova marca e os planos ambiciosos que temos para o futuro. Uma conversa répida de 30 minutos, onde vais ficar a saber de tudo em primeira mao e divertir-te connosco. Para garantir uma boa experiéncia para todos, s6
podemos receber 100 pessoas, por isso garante que guardas o evento com os botdes abaixo!

Seria um gosto poder contar contigo neste momento importante. Junta-te a mim, ao Miguel, ao Neison e 2o resto da equipa neste grande marco da nossa jornada!

Anexo 4: Redes sociais da Untile (Facebook, Twitter, LinkedIn e Instagram)

Digitally
simplifying life.

» 0:10/1:42 Seguir )

Untile

Untile @untiledigital

Software «, Ligar agora

Digitally simplifying life.
Untile is a digital product & design company that helps you thrive.

Pagina inicial  Sobre  Mais ~ W Gostei © Mensagem  Q - Check us out:
e — Traduzir bio
Sobre Ver tudc Criar publicagdo ®© viana do Castelo, Portugal (& untile
\ [@ Ingressou em novembro de 2011

¥ Fotojvideo @ Visita & Identificar amigos

90 Seguindo 85 Seguidores

> Untile Nio é seguido por ninguém que vocé segue

L R % Want to know what's going on inside Untile? Now you
can! We present you: the Untile Diary. Dive into our Tweets Tweets e respostas Midia Curtidas
© simplifying life, digitally. day-to-day and find out more about our plans, Click
We bring the best digital here: s /IBIt. Iy 3IVNMyw

products to life thanks to our
signature frameworks,
perfected over a decade of
experience.

Untile @untiledigital - 19 de mar
Want to know what's going on inside Untile? Now you can! We present
you: the Untile Diary. Dive into our day-to-day and find out more about
our plans.

Click here: bit.ly/3lvNMyw

I

© We are a digital product agency
founded in 2009, and forged
during the 2008 recession. We
love challenges

As we built the company from
the ground up... Ver mais

1k 3380 pessoas gostam disto,
incluindo 1 dos teus amigos

@ 3470 pessoas seguem isto

© 135 pessoas visitou este local
@ hup:funtile.pt/

. 965969 062

o

Enviar me

@ Fechado Agora o Gosto O Comentar @ Partilhar
09:00 - 18:30
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Digitally

simplifying life. untile.pt

Untile
Digitally simplifying life
nternet - Viana do Castelo - 863 seguidores

BEEY soel e mais 4 conexdes trabalham aqui - 23 funcionrios

Visite o site (5 V/ Seguindo Mals

Inicio Minha empresa Sobre Publicagdes Vagas Pessoas Mais ¥

Sobre

We bring the best digital products to life thanks to our signature frameworks
perfected over a decade of experience. We are a digital product agency
founded in 2009, and forged during the 2008 recession. We love challenges
As we built the co... visualizar mais

Ver todos os detalhes

Publicagdes na Page ( )
Untile 5 Untile S
863 seguidores 863 seguidores
3sem - ® 14.-®
Give a warm welcome to Untile! We Want to know what's going on inside
may have a new name, bu ..ver mais Untile? Now you can! We | ..ver mais
Visualizar tradugdo Visualizar tradugio

oceo

55  comentérios

739 o5
alizagoes

untile.digital = Enviar mensagem 2. =

135 publicagdes 624 seguidores A seguir 93

Untile

Digitally simplifying life.

Untile is a digital product & design company that helps you thrive.
We're hiring $
www.notion.so/Untile-Product-Owner-ff06eb91705349a99bbof...

NQ )
@

VianaT... 10 = Trainees

# PUBLICAGOES IGTV IDENTIFICAGOES

We're hiring. v We're hiring. u-

o

Unveil our
new brand.

Tomorrow
at 3PM.
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APENDICES

Apéndice A - Primeira entrevista ao Diretor Comercial da empresa

Bloco 1 - Iniciacao do rebranding

ok~ w N

De que forma é que a marca NQDA foi evoluindo nos Ultimos 12 anos desde a criacdo da
agéncia? Nomeadamente, como surgiu o primeiro nome da agéncia e como foi evoluindo
a partir dai e que elementos a NQDA tinha inicialmente?

Qual foi 0 momento em que acharam pertinente fazer um rebranding da agéncia?

Quais foram as principais motivacdes para o rebranding

Qual a vossa visao e proposito da nova marca?

Quais os vossos valores e cultura organizacional? Estes ja estavam bem cimentados antes
ou vao ser alterados/modificados a partir de agora?

Qual o vosso posicionamento no mercado - o que oferecem e que beneficios trazem para
0 mercado?

Como foi realizada a escolha das agéncias parceiras?

Bloco 2 - Principais elementos da nova marca

> wen

Qual a inspiracao para o novo nome da agéncia?

Como foi o processo de decisao e inspiracao do logotipo que iriam criar?

Como foi o processo de deciséo e inspiracao do Claim “ Digitally Simplitying Life"?

Com a nova marca, quem é o publico-alvo? Houve alguma alteracao ou o0 mesmo manteve-

se?

Bloco 3 - Internacionalizacao da nova marca

L.
2.

Em que medida a internacionalizacdo constituiu uma motivacao para o rebranding

De que forma foi uma motivacao?
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3. 0 que consideraram importante incluir na nova marca de forma a atingir o proposito da
internacionalizacao?
4. De que forma esta motivacao teve influéncia na arquitetura da marca (escolha do nome,

logotipo e outros elementos)?

Bloco 4 - Stakeholders

1. Realizaram inquéritos aos clientes de forma a utilizar o seu feedback para o processo de
rebranding? Se sim, qual foi o feedback que obtiveram?

2. Realizaram inquéritos aos vossos parceiros de forma a utilizar o seu feedback para o
processo de rebranding? Se sim, qual foi o feedback que obtiveram?

3. Realizaram inquéritos aos vossos colaboradores de forma a utilizar o seu feedback para o
processo de rebranding? Se sim, qual foi o feedback que obtiveram?

4. Foirealizada uma analise prévia da concorréncia nacional e internacional?

Apéndice B - Segunda entrevista ao Diretor Comercial da empresa

1. A que momento € que, apos a criacao da empresa, decidiram entrar em novos mercados
e internacionalizar-se?

2. Quais foram os primeiros mercados onde entraram e quais 0s principais motivos?

3. Quando decidiram entrar em novos mercados internacionais, tinham algum critério
especifico para a escolha dos mercados (por exemplo, pela geografia, semelhanca de
cultura ou modo de trabalho)?

4. Atualmente, continuam a usar esses mesmos critérios na escolha de novos mercados
internacionais?

5. Em que mercados a Untile se encontra atualmente e para quais pretendem expandir no

proximo ano?
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