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Resumo

Processo de Internacionalizagdo na Indiistria do Calcado Portugués — Estudo de caso

O setor do calcado portugués faz parte de uma das maiores inddstrias da
economia nacional, sendo constituido principalmente por Pequenas e Médias Empresas
(PMESs), que apostam maioritariamente na exportacdo dos seus produtos para os

mercados internacionais.

O processo de internacionalizacdo surge da necessidade de comercializagdao dos
produtos de uma empresa num mercado externo, principalmente devido a concorréncia
no mercado interno. A estes processos de internacionaliza¢do para os mercados externos
estdo atribuidos diferentes motivos, nomeadamente a situacdo do mercado interno, os
incentivos e apoios financeiros, o aumento da concorréncia, entre outros. Assim, serao
aqui refletidos os motivos que levaram as empresas que fazem parte do grupo de estudo,

a internacionalizarem os seus produtos e marcas.

Neste caso serdo analisadas empresas de calgado situadas em Felgueiras, um dos
maiores clusters de calcado em Portugal, que estejam internacionalizadas em vdrios
mercados externos, para fazer uma comparacdo dos motivos que levaram a sua
internacionalizacdo, os fatores presentes na selecio de mercados e serd discutido o
futuro do setor do calcado. Estas empresas, embora sejam todas PMEs, possuem

diferentes dimensdes e capacidade de comercializagao dos seus produtos.

Palavras-chave: PME, internacionalizacdo, industria do calcado, modos de

entrada, dificuldades, motivos.



Abstract

The Internationalization Process in the Footwear Industry — Study Case

The Portuguese footwear sector is part of one of the largest industries of the
national economy. It consists mainly of Small and Medium-sized Enterprises (SMEs),

which invest mainly in the export of their products to international markets.

The process of internationalization arises from the need to market the products
of a company in an external market, mainly due to the competition in the domestic
market. To these processes of internationalization for external markets are attributed
different reasons, namely the condition of the internal market, incentives and financial
support, the increase of competition, among others. Thus, it will be reflected here the
reasons that led the companies, that are part of the study group, to internationalize their

products and brands.

In this case, footwear companies located in Felgueiras, one of the largest clusters
of footwear in Portugal, which are internationalized in several external markets, will be
analyzed to make a comparison of the reasons that led to their internationalization, the
factors present in the markets selection and the future of the footwear sector will also be
discussed. Although these companies are all SMEs, they have different sizes and

capacity to market their products.

Key words: SMEs, internationalization, footwear industry, entry modes, difficulties,

motives.
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Introducao

A economia mundial tem sofrido um forte aumento das trocas internacionais, sendo
que o nimero de empresas que iniciaram atividade nos mercados externos também
aumentou exponencialmente, quer pela exportacdo dos seus produtos, quer pelo
investimento direto estrangeiro (IDE). Os mercados nacionais e internacionais dao lugar
a um mercado global, com a manifestacdo de novos atores e modelos de negdcios. Este
crescimento € o background para a internacionalizacdo, que pode gerar e encerrar
multiplas oportunidades. A globalizacdo e o aumento da concorréncia internacional
forcam as empresas a procurarem novas formas de se manterem e sobreviverem no

mercado global.

Assim, internacionalizar implica uma mudanca dindmica. A relacdo entre
internacionalizacao e as formas de servico no mercado externo € préxima, uma vez que,
as condicoes sobre as quais uma empresa escolhe exportar, licenciar ou o investimento
direto interagem com a internacionalizagdo. A gestdo e o controlo das atividades e a
organizacdo da empresa sdo elementos cruciais que fazem parte do conceito de

internacionaliza¢do (Ghauri & Buckley, 1999).

A internacionaliza¢do € uma estratégia empresarial, ndo sé para grandes empresas,
como, cada vez mais, para Pequenas e Médias Empresas (PME). E neste contexto que
esta dissertacdo pretende abordar o processo da internacionalizagdo, analisando as
teorias € modelos, os tipos de modos de entrada, motivos para a internacionalizac¢do e os
fatores que levam a sele¢ao dos mercados. Uma vez que a internacionalizacdo de uma
empresa deve ser enquadrada considerando as competéncias e vantagens competitivas
desenvolvidas no seu mercado doméstico (Freire, 1997), procurar-se-4 analisar alguns

dos fatores determinantes para a competitividade das empresas.

Objetivo da Investigacao

O objetivo desta dissertacdo € elaborar uma investigacdo que permita uma
abordagem as temadticas de internacionalizacdo e competitividade nos mercados

externos.



A internacionalizacdo das empresas de cal¢cado ainda € um tema de relativa
importancia nesta drea, principalmente devido ao nimero de empresas
internacionalizadas e as quantidades de bens exportados, assim consideramos
importante fazer uma investigacdo que nos permitisse perceber quais 0s motivos que
levam as empresas a internacionalizarem as suas marcas e produtos, quais os fatores
com mais importancia na selecao de mercados neste processo, e ainda mais, perceber de
que forma a evolugdo e o futuro da industria do calgcado pode afetar e/ou condicionar o

crescimento do processo de internacionalizacdo das empresas portuguesas de calcado.

Para recolher informacdo sobre esta industrias e as entidades relevantes para este
estudo, recorreu-se principalmente a entrevistas com alguns dos responsdveis das
empresas consideradas na amostra, assim como o preenchimento de inquéritos para as

empresas sem disponibilidade para uma entrevista pessoal.

Estrutura

Em termos de estrutura, esta dissertacdo € composta de duas grandes partes. A
primeira diz respeito a revisdo de literatura sobre a temdtica da internacionalizacdo e
motivos para internacionalizar. A segunda, diz respeito ao setor do calcado portugués, a

sua evolugdo, o mercado interno e a concorréncia internacional.

No Capitulo 1 é estudada a problemadtica da internacionalizacdo. Assim, discutimos
inicialmente o conceito de internacionalizacdo e o seu contexto histérico.
Posteriormente sdo abordadas algumas das teorias e modelos que procuram explicar este
fenémeno, bem como as formas de internacionalizacdo, no que se refere a fatores de
decisdo e motivagdo, e os modos de entrada. Sdo abordadas as figuras da exportacdo,
licenciamento, franchising, subcontratacdo industrial, aliancas estratégicas e
investimento direto, destacando as suas principais caracteristicas bem como vantagens e
desvantagens, seguidas das principais motivacdes empresariais para a expansdo

internacional.

No Capitulo 2 € abordado o tema da industria do calcado, nomeadamente a sua
caracterizacdo, a conjuntura negocial, bem como o comércio externo e a atualidade do

mercado interno com base nos estudos anuais apresentados pela APICCAPS



(Associacdao Portuguesa dos Industriais de Calcado, Componentes, Artigos de Pele e
seus Sucedaneos), e ainda os principais paises exportadores e importadores do calcado

portugués.

J4 o capitulo 3 refere-se a andlise SWOT realizada ao setor do calcado portugués,
seguido pelo capitulo 4 referente a metodologia, e pelo capitulo 5, que diz respeito aos
estudos de caso exploratérios realizados através de entrevistas a algumas das empresas
de calcado situadas em Felgueiras. Apresentamos a descricdo de cada empresa e

procedemos a andlise das entrevistas detalhadamente.

Por fim, teremos o capitulo 6 onde apresentamos a discussdo dos resultados
obtidos, assim como as principais conclusdes retiradas deste estudo de caso, e algumas

das limitagdes advindas no decorrer desta dissertacao.



1. Internacionalizacao

1.1. Contexto Historico

Nas décadas mais recentes, o nimero de empresas que iniciaram atividade nos
mercados externos, aumentou exponencialmente, exportando os seus produtos para
consumidores estrangeiros e apostando, também, no Investimento Direto Estrangeiro

(IDE).

Internacionalizar implica uma mudanga dindmica. O crescimento das empresas € o
background para internacionalizar. A relacdo entre internacionalizag¢do e as formas de
servico no mercado externo € proxima, uma vez que, as condicdes sobre as quais, uma
empresa escolhe exportar, licenciar ou o investimento direto, interagem com a
internacionalizacdo. A gestdo e o controlo das atividades e a organizacdo da empresa
sdo elementos cruciais que fazem parte do conceito de internacionaliza¢do (Ghauri &

Buckley, 1999).

Hollensen (2007) defende que o processo de internacionalizacdo é o ato de fazer
negdcios em varios paises por todo o mundo, mas que estd varias vezes limitado a uma
certa regido como, por exemplo a Europa. Face a globalizacdo e a um mundo cada vez
mais interligado, muitas empresas tentam expandir as suas vendas para mercados
externos. A expansdo internacional fornece novos mercados, potencialmente mais
lucrativos, ajuda as empresas a aumentarem a sua competitividade e facilita o acesso a

novas ideias para produtos, a produ¢do de inovagdes e o acesso a nova tecnologia.

Pode também ser definido como um processo comportamental adotado como uma
estratégia empresarial, cujo objetivo passa pela criacdo e troca de valor, através da
exploracdo de oportunidades que o mercado internacional fornece (Jones & Coviello,

2005).

Este processo caracteriza-se pela crescente importancia da cooperacdo na
internacionalizacdo das empresas, implicando a necessidade de uma nova abordagem
baseada nas redes industriais. Partindo do principio que o processo de
internacionaliza¢do de uma empresas nao depende nem € controlado por um unico ator,
Teixeira (2003) afirma que esta abordagem deve ter em consideracdo a composicao da

rede (na qual a empresa se integra ou o pretende fazer), as posi¢oes dos atores, a posicao



desta rede nos mercados locais, os recursos disponibilizados pelos outros atores da rede,

entre outros.

Contudo, as relacdes internacionais traduzem-se cada vez menos em conexodes
entre as nacodes, adquirindo novas caracteristicas que refletem uma economia mundial
globalizada e integrada, aquando da formacdo de espacos regionais supranacionais,

como € exemplo da Unido Europeia (Teixeira & Diz, 2005).

Por sua vez, Jansson (2007) defende que estamos perante uma terceira onda de
internacionalizacdo, em constante crescimento € que envolve um maior nimero de
inddstrias. As primeiras ondas de internacionalizacdo relacionadas com os processos de
internacionalizacdo tradicionais, conduziram as empresas aos mercados atuais. Estes
processos consistiam maioritariamente em atividades na cadeia de valor, tais como
vendas e exportacdo ou investimento direto estrangeiro, sendo que as empresas

internacionalizadas eram maioritariamente Pequenas e Médias Empresas (PME).

1.2. Teorias da Internacionalizacao

As teorias da internacionalizacdo mais tradicionais foram desenvolvidas por varios
autores, com diferentes pontos de vista. Assim, as revisdes de literatura mais recentes de
Andersen e Buvik (2002) classificam as teorias em duas linhas orientadoras: as
abordagens da internacionalizacdo com base em critérios econdmicos, onde
prevaleceriam solu¢des racionais para as questdes oriundas do processo de
internacionalizagao, cujas decisdes seriam orientadas para a maximizacdo dos retornos
econdmicos; e as abordagens da internacionalizacdo com base na evolucdo
comportamental, nas quais o processo de internacionaliza¢do dependeria das atitudes,
percecOes e comportamento dos tomadores de decisdes, orientados para a redugdo do

risco nas decisdes de como e onde expandir.

A maioria dos modelos existentes para o processo de internacionalizacdo postula
que as empresas se internacionalizam gradualmente e de uma forma incremental,
através de um conjunto de “fases” evoluciondrias. Ao mesmo tempo, as empresas
comprometem gradualmente grandes recursos para os mercados externos e tendem a

destacar paises-alvo que sdo cada vez mais distantes “fisicamente”. Um pressuposto



subjacente a estes modelos é que as empresas estio bem estabelecidas no mercado

doméstico antes de se aventurarem no estrangeiro.

Viérios estudos na drea de negdcios internacionais indicam que a
internacionalizacdo das empresas € um processo no qual as empresas aumentam
gradualmente o seu envolvimento internacional. Parece razodvel assumir que, dentro do
enquadramento de fatores econdémicos e de negdcios, as caracteristicas deste processo

influenciam o padrio e o ritmo da internacionaliza¢do das empresas.

Johanson e Wiedersheim-Paul (1997) adicionam ainda que, a maioria das firmas
comeca as suas operacdes internacionais enquanto ainda sdo relativamente pequenas, ou
que vao desenvolvendo as suas operagdes no exterior gradualmente. Para os autores, o
termo “internacional” refere-se a atitude da empresa perante atividades no estrangeiro,
ou ao ato de realizar essas mesmas atividades.

A ideia base € que as empresas se desenvolvem primeiro no mercado doméstico e,
que, a internacionalizacdo € a consequéncia de um conjunto de decisdes incrementais.
Também assumimos que os obstidculos mais importantes a internacionaliza¢do sdo a
falta de conhecimento e de recursos, e que estes obstdculos sdo reduzidos através do
processo incremental da tomada de decisdes e da aprendizagem sobre os mercados
externos e as operagdes comerciais.

O topico da internacionalizag¢do tem sido discutido durante décadas, sendo assim,
alvo de vdérios estudos e pesquisas no campo do marketing internacional. Dois dos
estudos mais conhecidos sdo o “Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala” e o
“Modelo de Internacionalizagdo relacionado com a inovacdo”. Mais uma vez, ambos
defendem que as empresas se tornam internacionais num processo lento e incremental,
que pode ser causado devido a falta de conhecimento sobre os mercados estrangeiros,
aversao ao alto risco, elevada incerteza ou fatores semelhantes (Madsen & Servais,

1997).

Frank Bradley (2002) sugere que os principais modelos de internacionaliza¢do sdao
o do ciclo de vida do produto, do investimento direto estrangeiro e das transacOes de
custo. Propde-se uma classificacdo compreensiva dos modelos de internacionalizagdo
em quatro grupos, como se segue: modos de internacionalizacdo (modelos
progressivos), modelos de contingéncia, business network (modelos interativos) e

construcdo social. Svend Hollensen (2007) recomendou o ciclo de vida do produto, o



modelo de Uppsala, os custos de transacdo, a business network internacional e a

globalizagdo como modelos para a internacionalizacao.

Para este estudo iremos incluir o Modelo de Uppsala, o modelo do Ciclo de Vida
do Produto, o Paradigma Eclético, o modelo do Diamante de Porter e o modelo da

Visao Baseada em Recursos.

Conceitos- C.l clo de Modelo de | Paradigma | Modelo Baseado em
chave vida do Uppsala Eclético Diamante recursos
produto pp (RBV)

Localizagao v 4 v v

Recursos
internos v v v v

tangiveis

Recursos
internos v v v v

intangiveis

Escolhas
gerenciais

Aprendizagem 4 v

Agente v v
externo

Tabela 1- Modelos de internacionalizagao.
Fonte: Kovacs, 2011, p. 322.

1.2.1. Modelo de Uppsala

O modelo de Uppsala ¢ o modelo de internacionalizacdo que depende da
aprendizagem e do conhecimento, foi inicialmente desenvolvido na Universidade de
Uppsala, por Johanson e Vahlne (1990) e tem como base a teoria comportamental da
empresa, desenvolvida por Cyert e March (1963) citado em Cyert e March (1992), e a

teoria do crescimento da empresa de Penrose (1959) citado em Penrose (2009).

Segundo Johanson e Vahlne (1990), o modelo pretende ser um mecanismo
explicativo sobre as etapas de um processo de internacionaliza¢do. O foco do modelo é

a empresa individual e a aquisicdo gradual, integracdo e uso do conhecimento sobre os



mercados e operacdes estrangeiras, além do compromisso crescente com os mercados,
por fases. A ordem de selecdo de paises para a internacionalizacdo seguiria uma relagdao
inversa com a distancia psiquica entre o pais alvo e o pais de origem. Outra linha de

pesquisa relacionada envolve os chamados modelos de fases no processo de exportacao.

Assume que a falta de conhecimento da empresa é um obstidculo importante para o
desenvolvimento das suas operagdes internacionais, e que conforme a empresa recebe
mais conhecimento e estd a aprender mais com as atividades internacionais, esses
obstdculos podem ser gradualmente ultrapassados (Forsgren e Hogstrom, 2007
Lakomaa, 2009). Esta hipétese sugere também que as grandes empresas com recursos
considerdveis poderiam ‘“saltar” algumas fases e internacionalizar numa tunica etapa.
Além disso, a utilizacdo do conhecimento armazenado sobre mercados significativos
pode ser ndo essencial para o sucesso da internacionalizacdo, se as condi¢des do

mercado estrangeiro forem estdveis e homogéneas.

Nesta perspetiva, a internacionalizacdo depende da organizacdo das relacdes na
rede da empresa, sendo os padrdes desenvolvidos e os comportamentos manifestados o
resultado das relacdes que se estabelecem entre os varios atores, com a adi¢cdo de um
elemento multilateral na internacionalizacdo (Johanson e Vahlne, 1992), influenciada
pelo contexto onde a empresa se insere (Madsen e Servais, 1997). O grau de
internacionalizacdo da empresa estard dependente destas redes na industria, bem como
da posicdo que a empresa ocupa, sendo essa posi¢ao fortemente determinada pela

vantagem especifica de cada empresa.

O papel do conhecimento € visto como um complemento fundamental neste
processo, uma vez que a internacionalizacio exige conhecimentos gerais e
conhecimentos especificos do mercado. Este conhecimento especifico € obtido
principalmente através de experi€éncias de mercados, e a transferéncia de conhecimento
pode ocorrer principalmente no que diz respeito a operagdes, que sdo de acordo com 0s
investigadores de Uppsala. Quando a experiéncia € adquirida a partir de um mercado,
cria-se a oportunidade de um compromisso gradual com outros mercados semelhantes.
A aprendizagem € principalmente experimental nesses mercados, que sdo instdveis e
que estdo a passar por mudangas. Quando os mercados sdo mais estdveis, a experiéncia

pode ser recolhida também por outros meios.



Outra extensdo do modelo é o objetivo de mostrar como o conhecimento da
empresa exerce uma influéncia sobre o seu comportamento investidor. A falta de
conhecimento da empresa sobre novos mercados limita a empresa a seguir um processo
gradual de compromisso internacional. Quanto mais conhecimento a empresa tem
acerca do mercado, mais baixo € o risco e mais forte € o seu compromisso nos mercados
estrangeiros. A extensdo do modelo de Uppsala tenta explicar os fatores significativos
para a escolha do mercado-alvo. Uma vez que as empresas t€ém o objetivo de reduzir a
incerteza e o risco, estas iniciam o processo de internacionalizagdo nos paises mais
proximos, tanto psicolégicos e geogréficos, antes de se aventurarem em mercados
distantes. A experi€éncia mostra que a distancia psiquica é, por vezes, maior do que
realmente € e ndo é uma constante, e pode mudar como resultado do desenvolvimento

do comércio internacional, comunicacdes e outros fatores (Sorensen, 1997).

Ja de acordo com Johanson e Vahlne (1977), o modelo de Uppsala apenas se foca
na percecdo das complexidades do mercado que explicam as dificuldades de
internacionaliza¢io, mas pesquisa na drea do marketing internacional revela uma vis@o
do ambiente que as empresas podem vir a enfrentar. Os autores distinguem dois lados: o
primeiro € que os mercados sdo redes de relagdes nas quais as empresas estdo ligadas
entre si em caminhos complexos e invisiveis; o segundo é que relagdes oferecem o
potencial para aprender e construir confianga e compromisso, que sdo pré-condicoes
para a internacionaliza¢do. As empresas optam por um procedimento incremental, isto
é, inicializam o seu processo de internacionalizagdo através da exportagdo via agente
intermedidrio, e estabelecem, posteriormente, uma subsididria de vendas no pais
hospedeiro, ou até mesmo, optando pela producdo no local. Destacam-se neste modelo
trés caracteristicas: internacionalizacdo a partir do mercado doméstico; aumento gradual

do envolvimento nos mercados; e a proximidade dos mercados externos ao doméstico.

Circunstancias Alteracoes comportamentais

Conhecimento ) Comprometimento
do mercado das decisdes

Comprometimento Atividades

com o mercado Correntes

Figura 1 — Modelo de Uppsala.
Fonte: Autor. Johanson e Vahlne (1977), p. 26.



1.2.2. Modelo das Redes

A tomada de decisao internacional tem sido caracterizada como unilateral, embora
a segunda revisdao do modelo de processo de internacionaliza¢do tenha reconhecido a
necessidade de se considerarem as influéncias decisérias multilaterais (Johanson e
Vahlne, 1990). Uma vez, que os autores defendem que o conhecimento experimental é
mais importante do que o conhecimento objetivo em relacdo a tomada de decisdo nas
empresas, levantou-se a questdo de como € que o conhecimento experimental e objetivo

influenciam o grau da internacionalizacdo de uma empresa.

Assim, o modelo das redes, também conhecido como Network Approach, foi
concebido por Johanson e Mattsson em 1988, como uma variante do Modelo de
Uppsala de Johanson e Vahlne em 1990. O modelo de redes de internacionalizacio
(Johanson e Mattsson, 1988) permite uma influéncia de atores ou organizagdes externas
na internacionalizacdio da empresa. E composto por duas dimensdes, o grau de
internacionalizacdo da empresa e o grau de internacionalizacdo do mercado, e amplia o
modelo de processo ao permitir influéncias multilaterais sobre a tomada de decisdo

internacional da firma (Johanson e Mattsson, 1988).

O modelo dirige a sua aten¢@o para a mudanca da situagdo de internacionaliza¢io
de uma empresa como o resultado da sua posicdo numa rede de empresas e
relacionamentos associados. Johanson e Mattsson (1988) defendem que se uma empresa
altamente internacionalizada estd posicionada dentro de uma rede estrangeira estard
suscetivel a formagao de relagdes diretas com atores estrangeiros. Ter uma orientagao
de rede e, consequentemente, identificar os objetivos e os pontos fortes dos atores
dentro dele fornece a empresa uma compreensao de possiveis riscos e oportunidades
para as operagdes internacionais (Johanson e Vahlne, 1992). Além disso, posicionar-se
dentro de uma rede estrangeira permite que a empresa internacionalizada desenvolva
relagcdes que, por sua vez, podem levar a mais vinculos com outros atores (Johanson e

Vahlne, 1992).

Johanson e Mattsson (1988) usam a estrutura de networks para sugerir uma
tipologia de internacionalizagdo. Os autores descrevem como o grau de

internacionaliza¢do nos niveis micro e macro, pode ser definido como quatro grandes
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situagdes internacionais de nivel de empresa: o Early Starter, o Late Starter, o Lonely

International ¢ o International Among Others.

A firma Early Starter possui um baixo grau de internacionalizagdo, com a sua
rede com a mesma essa caracteristica (Johanson e Mattsson, 1988). O modelo de
processo descreve como a situacdo de internacionaliza¢do da empresa pode influenciar
o seu nivel de conhecimento experimental de duas maneiras. Em primeiro lugar, a
medida em que uma empresa estd comprometida com um mercado pode afetar o nivel
de feedback da informac¢do do mercado externo (Johanson e Vahlne, 1977). O nivel de
internacionalizacdo de empresas do Early Starter sugere que a empresa possui apenas
relacdes fracas com as redes estrangeiras. Em segundo lugar, o modelo de processo
sustenta que o conhecimento pode ser adquirido através da empresa, aumentando a sua
interacdo com o mercado. Consequentemente, as relacdes que a firma internacional tem
com a sua rede sdo consideradas importantes para a acumulacdo de conhecimento. A
falta de atividades atuais do Early Starter que envolvam atores estrangeiros, direta ou
indiretamente, dificulta a aquisicdo de conhecimento. Além disso, a posicdo pouco
internacionalizada da rede limita ainda mais os recursos de conhecimento disponiveis.
Em geral, com a pouca ou nenhuma experiéncia da empresa Early Starter para operar
num mercado externo, o feedback do conhecimento direto do mercado externo para a

empresa € limitado.

A empresa Late Starter caracteriza-se por ter um baixo grau de
internacionalizacdo, mas estd posicionada num mercado altamente internacionalizado.
Portanto, a Late Starter é caracterizada por um baixo nivel de compromisso e atividade
nos mercados internacionais, baixo nivel de experiéncia internacional e poucas relacdes
internacionais diretas. No entanto, argumenta-se que a empresa Late Starter ird desfrutar
de uma vantagem de conhecimento em relacdo a Early Starter, e também podera
melhorar ainda mais os seus niveis de conhecimento experimental global através da
participacdo numa rede altamente internacionalizada. Em outras palavras, o nivel de
conhecimento experimental residente na rede da empresa deve ter uma influéncia
positiva no proprio nivel de conhecimento experiencial da empresa. Talvez seja por isso
que a empresa Late Starter € muitas vezes internacionalizada a um ritmo mais rapido em

compara¢do com o processo mais incremental da Early Starter.
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Embora a empresa Lonely International resida numa rede internacionalmente
inexperiente, o seu maior grau de compromisso com o processo de internacionalizacdo é
maior em relacdo aos niveis de conhecimento experimental, relativamente a Early
Starter e Late Starter. A relagdo direta ou especifica da empresa Lonely International
com o seu mercado externo permitird um maior nivel de conhecimento de
internacionalizacdo adaptado as necessidades da empresa, quando comparado com os
canais indiretos da Late Starter (Johanson e Vahlne, 1992). Portanto, o maior nivel de
conhecimento de internacionalizacdo também deve levar a que a Lonely International
possua uma vantagem no conhecimento institucional estrangeiro em relacdo a Late

Starter.

Por fim, Johanson e Mattsson (1988) descrevem a Internacional Among
Others como tendo um alto grau de internacionalizacdo. Tal como a Lonely
International, a Internacional Among Others estabelece e desenvolve posi¢des e
recursos nos mercados estrangeiros. No entanto, a Internacional Among Others também
tem uma macro posi¢cdo altamente internacionalizada, que lhe fornece maiores niveis de
conhecimento experimental quando comparado com a Lonely Internacional. Este tipo
de empresa exibird altos niveis de conhecimento institucional estrangeiro, conhecimento
de internacionalizacdo e conhecimento de negdcios estrangeiros em relacdo aos outros

trés tipos.

1.2.3. Paradigma Eclético

Este modelo € derivado dos trabalhos de Dunning (1977, 1980 e 1988) e considera
que as empresas multinacionais possuem vantagens competitivas ou de “propriedade”
vis-a-vis seus principais concorrentes, que utilizam para estabelecer a producdo em
locais que sdo atrativos devido as suas vantagens de localizacdo. Existiriam dois tipos
de vantagens competitivas: aquelas derivadas de um ativo particular e intangivel (como
uma tecnologia especifica da empresa) ou derivadas de ativos complementares (como a
capacidade de criar novas tecnologias). As MNC’s possuem ainda vantagens de

internalizacdo para reter o controlo sobre as suas redes de ativos.
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O paradigma eclético (ou OLI) de Dunning permaneceu como o quadro de
referéncia analitico por mais de duas décadas, para acomodar uma variedade de teorias
econdmicas que testavam os determinantes do Investimento Direto Estrangeiro (IDE) e
as atividades estrangeiras das empresas multinacionais. Este modelo € uma constru¢cdo
simples, contudo, profunda que afirma que a extensdo, geografia e a composicao
industrial da producdo estrangeira feita pelas multinacionais € determinada pela
interacdo de trés varidveis interdependentes, que compreendem os componentes de trés

sub-paradigmas.

Segundo Dunning (1988), a primeira varidvel diz respeito as vantagens
competitivas das empresas que se procuram envolver no IDE (ou aumentar o IDE
existente), especificas para a propriedade das empresas investidoras, ou seja, as suas
vantagens especificas de propriedade (O). Este sub-paradigma defende que quanto
maiores forem as vantagens competitivas das empresas investidoras, relativamente a das
outras empresas, principalmente as empresas com origem no pais em que pretendem
investir, mais probabilidade terdo de poderem participar ou aumentar a sua producao no

estrangeiro.

Outra varidvel é a da localizacdo (L) de paises ou regides alternativas, para
realizar as atividades de agregacdo de valor das multinacionais. este sub-paradigma
afirma que quanto maior for o nimero de recursos imoveis, naturais ou criados - que as
empresas devem usar em conjunto com as suas proprias vantagens competitivas,
favorecem a presenca num local estrangeiro em vez de doméstico — maior serd o

aumento ou a exploracdo das vantagens competitivas das empresas se optarem pelo

IDE.

Por fim, a terceira e ultima varidvel do paradigma OLI (I) fornece uma estrutura
para avaliar formas alternativas pelas quais as empresas podem organizar a criacdo e
exploracio das suas competéncias essenciais, dadas a diferentes atracdes locais de cada
pais ou regido. Estas formas variam desde a compra e venda de bens e servicos no
mercado aberto, através de uma variedade de acordos interempresas de ndo
participacdo, até a integracdo de mercados de produtos intermedidrios € a compra
definitiva de uma empresa estrangeira. Assim, o paradigma eclético, bem como a sua
teoria de internacionalizacio, reconhece que quanto maior for o beneficio liquido da

internalizacdo dos mercados de produtos intermedidrios transfronteiricos, maior a
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probabilidade de uma empresa preferir dedicar-se a sua propria producdo estrangeira,
em vez de licenciar o direito de o fazer, como por exemplo, um servi¢o técnico ou

contrato de franchising a uma empresa estrangeira.

Ainda de acordo com o autor, Dunning (1991), esta escolha depende da andlise de
custos e beneficios entre as alternativas, que sdo afetadas por diversos fatores: forma de
concorréncia no setor, grau de imperfeicdo da informag¢do disponivel no pais
estrangeiro, nivel de protecdo dos direitos de propriedade, caracteristicas do pais
emissor e recetor do investimento e variedade de produtos que a firma pretenda produzir
no exterior. Dado um determinado contexto legal e econémico, a decisdo de produzir no
exterior, em vez de licenciar ou exportar, ¢ fortemente influenciada pela natureza dos
ativos intangiveis, alguns dos quais, especialmente os que resultam das praticas
tecnoldgicas, de gestdao, ou de comercializacdo da firma, sdo o conhecimento implicito,
que a firma pode usar, mas ndao vender ou licenciar. Esse tipo de ativos intangiveis

estimula o investimento na producdo internacional da firma.

O paradigma eclético afirma ainda que a configurag@o precisa das varidveis OLI
para uma empresa em particular, e a resposta dessa empresa a configuragcao € fortemente
contextual porque refletird as caracteristicas econdmicas e politicas do pais ou regido
das empresas investidoras, e do pais ou regiao onde se pretenda investir; a industria e a
natureza da atividade de valor agregado em que as empresas estdo envolvidas; as
caracteristicas das empresas de investimento individuais, incluindo os seus objetivos e

estratégias na prossecucao dos mesmos; € 0 motivo para o IDE.

Em relagdo a esta dltima varidvel contextual, os investigadores identificaram

quatro tipos principais de atividade multinacional baseada no exterior:

1. Atividades que procuram satisfazer um determinado mercado externo, ou
conjunto de mercados estrangeiros. — Procura de mercado.

2. Atividades concebidas para obter acesso a recursos naturais. — Procura de
recursos, ou IDE orientado para a oferta.

3. Atividades que procuram promover uma divisdo de trabalho mais eficiente ou a
especializacdo de uma carteira existente de ativos estrangeiros € domésticos por
parte das empresas multinacionais, ou seja, racionalizada. — Procura de

eficiéncia no IDE.
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4. Atividades que procuram proteger ou aumentar as vantagens especificas
existentes das empresas investidoras e/ou reduzir as dos concorrentes. — Procura

estratégica de ativos no IDE.

1.2.4. Modelo do Diamante de Porter

O modelo de Porter (1980) baseia-se no paradigma estrutura-conduta-desempenho
(SCP) da economia industrial. A base tedrica deste paradigma é que o desempenho da
empresa no mercado depende criticamente das caracteristicas da inddstria em que
compete, isto €, da estrutura da industria (Porter, 1981). Porter (1980) reconhece o papel
das empresas na formagao de uma estratégia competitiva adequada para alcancar um
desempenho econdémico superior e uma estratégia competitiva que possa mudar as
regras da indudstria em favor da empresa (por exemplo, a empresa pode escolher
estratégias que afetam ou impedem a entrada na industria). No entanto, a fonte de lucros
nao € encontrada na empresa, mas sim na estrutura da indudstria, especialmente na

natureza e equilibrio das suas for¢as competitivas (Schoemaker, 1990).

Porter (1980) propde, entdo, uma framework para avaliar a atratividade de uma
indudstria, "o grupo de empresas cujos produtos sdo substitutos proximos uns dos
outros". O autor identifica cinco for¢as competitivas bésicas vistas como ameacas aos
rendimentos das empresas: a ameaga de entrada, ameaca de substitui¢do, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre
concorrentes. O impacto coletivo dessas cinco forgas e a estrutura ticita de uma
indudstria determinam a intensidade da concorréncia na industria e a capacidade das
empresas para obterem lucro. Porter descreve a estratégia competitiva como atuar de

forma defensiva e ofensiva para lidar com sucesso com as cinco for¢as competitivas.

A adocgdo deste paradigma na gestdo estratégica e como base do modelo de cinco
forcas de Porter (1980) levantou duas criticas importantes. Em primeiro lugar, a unidade
de andlise nos modelos baseados na estrutura SCP € a industria e ndo a empresa, € 0s
modelos ndo conseguem explicar as diferencas de desempenho intraindustrial entre as
empresas. Uma segunda critica, ainda ligada a primeira, diz respeito as implicacdes de
gestdo da légica SCP. De acordo com a estrutura de cinco forgas de Porter (1980), as

empresas devem entrar e operar apenas em industrias atrativas, isto €, inddstrias com
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baixos niveis de ameaca e altos niveis de oportunidade. No entanto, a estrutura de Porter
concentra-se no que tora estas industrias atrativas € ndo no porqué de algumas empresas

serem capazes de obter posicdes vantajosas.

Ao elaborar a sua teoria, Porter baseia-se nas seguintes premissas (Porter Michael,
1990):

1. A natureza da concorréncia e as fontes de vantagem competitiva sdo muito
diferentes entre as industrias, € mesmo entre os segmentos de uma mesma inddstria e
um determinado pais pode influenciar a obten¢do da vantagem competitiva num

determinado sector da industria;

2. A globalizacdo da concorréncia e a aparéncia das empresas transnacionais nao
eliminam a influéncia de um determinado pais na obtencdo de uma vantagem
competitiva. Um pais pode oferecer vantagens competitivas diferentes para uma

empresa, dependendo se é um pais de origem ou de rececao;

3. O competitivo tem um cardcter dindmico, as inovacdes t€ém um papel de
lideranga nesta mudanca permanente e determinam as empresas a investir para nao

serem eliminadas do mercado.

A teoria é fundamentada pelo sistema de determinantes da vantagem competitiva,

chamado “Diamante de Porter” que ¢ composto por:
A) determinantes fatoriais (a dotagdo de um pais com fatores);
B) Determinantes da procura (as caracteristicas do mercado interno);
C) Industrias correlatas e de apoio;
D) Estratégia, estrutura e a rivalidade entre empresas (a concorréncia interna);

Estes quatro determinantes sdo consideravelmente influenciados por outros dois
fatores: a oportunidade e a politica governamental, e todos eles se condicionam entre si.
De acordo com Porter, os paises t€m sucesso "onde o diamante nacional é o mais
favordvel". Quanto mais complexo e dindmico for o ambiente econdmico do pais, maior
a probabilidade de algumas empresas falharem se ndo conseguirem -capitalizar

adequadamente os pedidos desse ambiente.
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Os determinantes fatoriais representam o ponto de partida necessdrio para

competir com outras empresas. A teoria econémica cldssica identifica o trabalho, a terra

e o capital como os fatores da producdo. Porter divide os fatores de producdo nas

seguintes categorias:

Recursos Quantidade, nivel de instrucdo, custos com o trabalho, tempo de
Humanos trabalho, atitude em relacdo ao trabalho.

Recursos Abundancia, qualidade, acessibilidade, os custos com terra, 4gua,
Naturais recursos minerais, floresta.

Recursos de

Conhecimento

Fornecimento de conhecimentos cientificos, técnicos e de marketing,
para a criagdo e distribui¢do de bens e servigos. Este conhecimento esta
localizado em universidades, institutos de pesquisa, sistema

informacional, bancos de dados, associa¢des comerciais, etc.

Recursos de

O nivel e o custo do capital disponivel para o financiamento da

inddstria, determinado pela economia e pela estrutura do mercado

Capital
financeiro nacional, diferente de pais para pais.
Inclui ndo apenas os sistemas de transporte, comunicagdes, sistemas de
pagamento e os sistemas utilizados para transferir dinheiro, mas
Infraestrutura | também diferentes elementos de infraestrutura que determinam a

atratividade de um pais quanto a qualidade de vida e condi¢des de

trabalho (cultura, saude).

Tabela 2 - Fatores de produgao.

Fonte: Autor. Porter (1990).

Os determinantes da procura tém um papel importante na formagdo de vantagens

competitivas. Os paises ganham vantagem competitiva se a procura doméstica for tdo

forte que force as empresas a inovar de forma mais rapida do que os concorrentes

estrangeiros para permanecer no mercado. Porter identifica trés caracteristicas da

procura interna que influenciam a aquisi¢do da vantagem competitiva: a) a estrutura do

mercado interno que determina o nivel de qualidade das mercadorias; b) compradores

domésticos rigorosos com necessidades sofisticadas; ¢) necessidades antecipadoras dos

compradores nacionais. O mercado interno pode desenvolver as vantagens competitivas
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através da internacionalizacdo da procura interna e da distribuicio dos produtos
nacionais no exterior.

As industrias correlatas e de apoio sdo outras determinantes na obtencdo da
vantagem competitiva, se tiverem uma forte posi¢cdo no mercado internacional. O pais
pode tornar-se mais competitivo, se tiver uma industria mais horizontal e vertical mais
concentrada e especializada, o que poderd resultar num aumento da informacgdo e de
inovacdo. Mesmo no caso dos determinantes da procura, a influéncia das ligacdes entre
os ramos da indudstria sobre o crescimento da produtividade internacional e,
consequentemente, a obten¢do da vantagem competitiva depende dos outros
determinantes do "diamante".

A estratégia, a estrutura e a rivalidade entre empresas € o quarto determinante do
diamante que influencia a competitividade internacional de um pais pelo modo como as
empresas sao organizadas e geridas pelos objetivos propostos e as estratégias aplicadas.
Naturalmente, h4 diferencas entre os paises quanto ao nivel de instrucdo, aos objetivos,
ao estilo de trabalho e as abordagens dos gestores.

Segundo Porter (1980), apenas os paises que possuem um "diamante" funcional
tém vantagens competitivas nacionais a longo prazo e, por sua vez, facilitam a obtencao
da competitividade ao nivel internacional. A opinido do autor é que nenhum pais é
competitivo em todos os campos, e apenas as industrias ou empresas que ultrapassaram

uma forte luta interna podem criar competitividade ao nivel internacional.
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Figura 2 — Diamante de Porter.
Fonte: Autor. Porter (1990).
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1.2.5. Modelo baseado nos recursos

O modelo baseado nos recursos foi explorado em primeiro lugar por Jay Barney
(1991), onde o autor decide abordar dois pressupostos alternativos para substituir
aqueles ja existentes para examinar as fontes de vantagem competitiva. Este modelo
comeca por assumir que as empresas dentro de uma industria (ou grupo) podem ser
heterogéneas, no que diz respeito aos recursos estratégicos que elas controlam. Em
segundo lugar, assume que estes recursos podem ndo ter mobilidade entre empresas e,
portanto, a heterogeneidade pode ser duradoura. O modelo examina as implicacdes

destes dois pressupostos para a andlise de fontes de vantagem competitiva sustentdveis.

Barney (1991) argumenta que a vantagem competitiva sustentada deriva dos
recursos e capacidades que uma empresa controla, e que t€ém grande valor, sdo raros,
imperfeitamente imitdveis e ndo substituiveis. Estes recursos e capacidades podem ser
vistos como conjuntos de ativos tangiveis e intangiveis, incluindo as habilidades de
gestao de uma empresa, 0s seus processos organizacionais e rotinas e as informacdes e
conhecimentos que a empresa controla. Na década atual, a difusdo da visdo baseada em
recursos (RBV) em gestdo estratégica e disciplinas relacionadas tem sido tanto
dramética como controversa e envolveu um desenvolvimento tedrico considerdvel e

testes empiricos.

Este modelo € ainda comparado com o modelo de Porter porque, ao contrério de
Porter (1980), que se concentra no ambiente externo das empresas para esclarecer se hi
uma vantagem competitiva que justifique a internacionaliza¢do, o modelo Baseado nos
Recursos foca-se nos recursos dos quais uma empresa dispde para conceber e
implementar estratégias no seu processo de internacionalizacdo, sendo assim

considerado um modelo inovador.

O autor foca-se entdo na heterogeneidade e na imobilidade dos recursos, uma
vez que considera impossivel que uma empresa consiga adquirir uma vantagem
competitiva sustentdvel, se os recursos da industria forem homogéneos e moveis, isto &,
o valor dos recursos esta propenso a ser replicado. Se todas as empresas numa industria
ou mercado tiverem o mesmo stock de recursos, entdo, uma estratégia que esteja
disponivel para uma empresa, também estard disponivel para todas as outras dentro da

industria.
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Embora os debates sobre a teoria com base nos recursos ainda prossigam, os
seus criticos reconheceram a "amplitude da sua difusdo" em numerosos programas
estratégicos de pesquisa (Priem & Butler, 2001). Eles apresentaram, e reafirmam, o
modelo baseado nos recursos como uma perspetiva que forneceu uma justificagdo para
como € que os recursos humanos de uma empresa poderiam fornecer uma potencial
fonte de vantagem competitiva. A maioria dos investigadores escolhe "olhar dentro da
empresa e até as condicdes de mercado dos fatores com que a empresa deve lidar, para
procurar algumas possiveis causas de vantagens competitivas sustentdveis", mantendo

constante todos os fatores ambientais externos (Peteraf e Barney, 2003).

Considerando os recursos especificos de uma empresa, Barney (1991) faz uma
distin¢cdo entre quatro caracteristicas que permitem converter os recursos em vantagens
competitivas. Estas caracteristicas sdo, como anteriormente referido, o valor, a raridade,
a inimitabilidade e ser insubstituivel. Os recursos sao valiosos quando permitem que a
empresa aumente a sua eficiéncia e eficicia; raros quando ndo sdo comuns dentro da
inddstria; inimitdveis quando os concorrentes ndo tém facilidade em obté-los; e,

insubstituiveis quando sdo tanto raros como inimitaveis.

Valor
Heterogeneidade dos Vant
: antagens
recursos da empresa Raridade g _
# q Competitivas

Imobilidade dos Imobilidade Sustentaveis

recursos da empresa Imperfeita
Substituibilidade

Figura 3 — Relacgdo entre os recursos e as vantagens competitivas.

Fonte: Autor. Barney (1991).

1.3.Fatores decisivos e motivos para a internacionalizacao

A literatura sugere diferentes motivos para uma empresa internacionalizar as
suas atividades. Seja pela procura de novos mercados, principalmente se o doméstico ja

estiver saturado, ou a atratividade dos mercados externos quando comparados ao
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doméstico. Sdo também mencionados os esforcos de redugdo de custos de mao-de-obra
ou de energia, e as vantagens de producdo, conhecimento, marketing e coordenacdo de
atividades. Um dos motivos que levam as organizagdes a optarem pela
internacionalizacdo passa pela oportunidade, que surge devido a presenca num
determinado pais, de que seja concedido a empresa, o acesso a recursos estratégicos ou

entdo, existirem efeitos clusters a serem explorados numa determinada regido (Hansson

et al., 2007).

Diversos autores afirmam ainda que a internacionalizacdo pode ter motivos
relativos a estratégia de mercado das empresas, como a retaliacdo dos concorrentes ou
posicionamento em mercados potenciais (Madsen, 1998), bem como a reducdo de
exposicdo a fornecedores ou mercados (Porter, 1980), ou até mesmo a procura de
conhecimento e tecnologia (Dunning, 1980). Eiteman, Stonehil e Moffett (2002)
também sugerem que a arbitragem nos fatores de mercado e a exploracdo de
desequilibrios como as taxas de juro, cambio, politica fiscal, incentivos governamentais,
a sensibilidade ao preco de mercado, volumes, entre outros, podem também estimular as

empresas a internacionalizarem as suas atividades.

Autores como Viana e Hortinha (1997), apontam o aumento da competicao,
integracdo e a liberalizagdo dos mercados internacionais e o risco financeiro associado
como os principais fatores justificativos do processo de internacionalizacdo. Por sua
vez, Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) acrescentam que a internacionalizacdo ¢ um
processo dificil e complexo devido a dispersdo geografica dos mercados e ao
consequente afastamento fisico e psicolégico entre o comprador e o vendedor. Simdes e
Castro (1999) apresentam como principais motivacdes a exportacdo, fatores como a
vontade de gestdo, objetivos de crescimento das empresas, necessidade de ocupar a
capacidade produtiva, diminuicdo dos riscos através da diversificacdo dos mercados,
conhecimento de oportunidades de negdcio dada a experiéncia internacional dos
gestores. No caso do setor do calcado portugués o levantamento de barreiras e as
dificuldades impostas a exportacdo tém fortalecido a sua estrutura operacional e

financeira.

Dominguinhos (2001) afirma que existem trés grandes tipos de motivagdes que
estdo subjacentes aos movimentos de internacionalizacdo encetados pelas empresas
portuguesas. O primeiro esta relacionado com a dificuldade de escoamento dos produtos

no mercado portugués, a estagnacdo do mercado interno e a exiguidade do mesmo. O
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segundo tipo de motivacdes diz respeito as caracteristicas especificas de cada empresa e
com a estratégia de internacionalizacdo utilizada por cada uma, como por exemplo, a
necessidade de crescimento da empresa, apenas alcancavel através da expansdo para
mercados externos, a necessidade de escoar os produtos que o mercado interno nao
absorve, que sugere uma estratégia importante para o crescimento e aquisicdo de
conhecimento sobre como atuar nos mercados externos. O terceiro tipo assenta nas
motivacOes relacionadas com os movimentos cooperativos estabelecidos com
multinacionais no mercado interno, as reagdes estratégicas dos concorrentes, ou

respostas a solicitagdes externas.

Viana e Hortinha (2005) complementam este raciocinio e indicam varios
motivos pelo qual empresas sem experiéncia de mercado internacional, estarem a
procura de mercados externos no contexto da internacionalizagdo. Esses motivos
passam pelo aumento da faturagdo, economias de escala, redu¢do do risco de negdcio,
colaboracdo com entidades publicas, dominio dos mercados e vantagens absolutas ao

nivel dos recursos. Os autores distinguem estes motivos em trés grupos:

1. Oportunidades estratégicas: facilidade de acesso geogrifico ou cultural,
oportunidades de aquisi¢do e emergéncia de novos mercados e 0s incentivos
governamentais;

2. Mercados, clientes, concorrentes, custos e natureza do negdcio: mercados
externos menos exigentes, acompanhamento de clientes, enfraquecer a
concorréncia, o excesso de capacidade/reducdo das vendas no mercado interno,
economias de escala e a deslocalizacdo da producao.

3. Vontade de crescimento: a imagem de marca da empresa, o sucesso dos

parceiros locais e a diversificacdo do risco.

Por sua vez, a proposta de Teixeira e Diz (2005) referente a este assunto
menciona seis fatores que motivam a internacionaliza¢cdo, como 0 acesso a recursos, um
maior retorno do investimento, o aumento da quota de mercado, a restricio da

importa¢do, como a resposta a clientes/concorrentes e 0 acesso a competéncias.

As razdes que levam uma empresa a internacionalizar-se podem ainda ser de
dois tipos (Deresky, 2008): reativas ou proativas. Como razdes reativas para a
internacionalizagcdo, Deresky apresenta a globalizacdo da concorréncia, a procura de
clientes num mercado externo, a presenca de barreiras comerciais, e a existéncia de
regulamentos e restricoes do pais de origem. Como razdes proativas estdo indicadas as
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oportunidades de crescimento da empresa, a possibilidade de criacdo de economias de
escala, o acesso a recursos, a possibilidade de poupanga e os incentivos que podem

existir nas politicas de alguns paises, com o objetivo de atrair as empresas estrangeiras.

1.4. Formas de Internacionalizacao

A expansdo internacional é uma decisdo muito importante, nomeadamente para
empresas de pequena ou média dimensdao (PME’s) que tém tendéncia para uma base
financeira pequena, foco no mercado doméstico e uma gama geogréfica limitada. A
importancia deste tipo de expansdo para as PME’s também se reflete no aumento do seu
papel ativo nos mercados domésticos (Oviatt e McDougall 1999, 2005). A
internacionalizacdo € uma construcdo multidimensional, logo as estratégias de
internacionalizacdo podem ter diferentes efeitos na performance de diferentes
dimensdes. Os autores consideram que a exportacdo contribui positivamente para o

crescimento das PME’s, mas negativamente para o seu lucro.

De acordo com Lu e Beamish (2006), o aumento da importancia das PME’s nos
mercados internacionais levou a uma investigacdo substancial sobre a
internacionalizacao de empresas. O foco dirige-se as atividades de exportacdo das
PME’s, tais como as diferencgas entre exportadores e nao-exportadores, os antecedentes
e o processo de exportacdo, assim como a performance da exportacdo. Nas tultimas
décadas, os investigadores da drea do empreendedorismo expandiram a sua investigacio
para além da exportacdo, para outros modos de internacionalizagdo, como o

Investimento Direto Estrangeiro (IDE).

Esta expansdo para os mercados internacionais proporciona um aumento de
concorréncia internacional. Segundo Cateora e Graham (2002), as empresas entram na
concorréncia internacional por védrios motivos, desde a obtencdo de reputacido global,
assegurar o crescimento a longo prazo, aumentar a rentabilidade, colher economias de
escala e outras razdes, como a saturacdo do mercado interno, a intensidade da
concorréncia no mercado interno e a pressdo das leis e regulamentos governamentais.
Uma estratégia de entrada criativa e adequada garante uma presenca de longo prazo no
mercado e leva ao sucesso da empresa nos mercados internacional e na concorréncia
internacional. Essas empresas devem, por isso, decidir que tipo de estratégia de entrada

usar e os seus efeitos nas operacdes internacionais da empresa.
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Uma vez que as empresas atuam em ambientes turbulentos e cada vez mais
dindmicos, caracterizados pela intensa concorréncia, condi¢des de mercado incertas,
mudancas tecnolégicas rdpidas e ciclos de vida dos produtos mais curtos, a introducao
bem-sucedida dos produtos nos novos mercados torna-se um fator critico para a
sobrevivéncia e crescimento das empresas. O desenvolvimento e comercializacio eficaz

de um novo produto é, por isso, uma tarefa desafiadora (Pinto, Escudero e Cilldn, 2007).

Segundo Root (1994), o modo de entrada (ou estratégia de entrada) num
mercado internacional € um arranjo que permite a uma empresa levar os seus produtos,
servigos, tecnologias, recursos humanos, gestdo e outros recursos para um mercado
externo ao mercado doméstico, sendo, assim, a efetividade de internacionalizacdo de
uma empresa. Estas estratégias de entrada contemplam objetivos, metas, recursos e
politicas que guiardo as atividades internacionais de uma empresa pelo tempo

necessdario ao crescimento sustentdvel da empresa no mercado externo.

O autor afirma que os modos de entrada se podem classificar em trés categorias
diferentes: (1) modos de entrada por exportacdo: exportagcdo direta e indireta; (2) modos
de entrada contratuais: licenciamento, franchising, acordos técnicos, contratos de
servigos, contratos de producdo, entre outros; (3) modos de entrada de investimentos:

aquisicoes e joint ventures.

Uma vez que todos estes modos de entrada envolvem o compromisso de
recursos, a escolha inicial de uma empresa de um modo em particular é dificil de mudar
sem perdas considerdveis de tempo e dinheiro (Root, 1987). O modo de entrada €, por
isso, uma decisdo estratégica muito importante, se ndo critica. Vdrios estudos na drea do
comércio internacional, organizacdo industrial e imperfei¢des de mercado identificaram
um numero de fatores que influenciam a escolha do modo de entrada para o mercado-
alvo selecionado. Dunning (1997) propds um quadro tedrico compreensivo que estipula
que a escolha do modo de entrada para um mercado-alvo € influenciada por trés tipos de
fatores determinantes: vantagens de propriedade, vantagens de localizacio de um

mercado e vantagens de internalizacao de transacOes integrantes dentro da empresa.

Ao incluir fatores especificos para a empresa e para o mercado que influenciem
estes critérios (controlo, retorno, risco e recursos), Dunning (1977, 1980 e 1988)
desenvolveu um quadro tedrico para explicar a escolha entre exportar, licenciar, uma

Jjoint venture e os modos de sole venture.
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Vantagens de Propriedade

Para competirem com as empresas do pais anfitrido nos seus proprios mercados,
as empresas devem possuir ativos e competéncias que possam ganhar rendas
econdmicas altas o suficiente para irem de encontro com os custos elevados para servir
esses mercados. O poder de ativos de uma empresa € refletido no seu tamanho e
experiéncia multinacional, e competéncias pela sua habilidade para desenvolver
produtos diferenciados. Quando uma empresa possui a habilidade de desenvolver estes
produtos diferenciados, pode correr o risco de perda de receitas a longo prazo se
partilhar este conhecimento com empresas do pais hospedeiro. Isto acontece porque o
ultimo pode adquirir este conhecimento e decidir operar como uma entidade
independente numa data futura. Este risco € especialmente relevante para transacdes
internacionais porque as infraestruturas interorganizacionais sdo muitas vezes pouco
desenvolvidas, com probabilidade de mudarem frequentemente, e particularmente fracas
entre fronteiras (Van de Ven e Poole, 2000). Assim, quando uma empresa possui essas
competéncias, modos de entrada que fornecem um maior controlo sdo mais eficientes

(Anderson e Coughlan 1987; Caves 1982).

As empresas precisam de poder de ativos para se envolverem em expansio
internacional e para concorrerem com empresas dos paises anfitrides com sucesso. Os
recursos sao necessarios para absorver os elevados custos de marketing, para reforcar as
patentes e contratos, € para atingir economias de escala (Hood e Young, 1979). E
esperado que a dimensdo de uma empresa seja positivamente correlata com a sua
propensdo para entrar em mercados estrangeiros, em geral, e para escolher sole e joint

ventures em particular.

Outra forma de poder € o nivel de experiéncia multinacional de uma empresa,
que se tem mostrado como uma influ€ncia para a escolha do modo de entrada. Empresas
sem experi€éncia em mercados estrangeiros tém uma maior probabilidade para terem
problemas em gerir operagdes no estrangeiro. O que torna os modos de entrada sem

investimentos mais provaveis para estas empresas (Caves e Mehra, 1986).

Segundo os autores Erdener e Shapiro (2005), a escolha do pais para o qual os

ativos de uma empresa serdo transferidos depende de vdérias consideracdes de
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localizacdo, relacionadas com o pais anfitrido, e na correspondéncia entre as
caracteristicas do paifs anfitrido e do doméstico. Pode-se dizer com alguma certeza que
os maiores determinantes de fluxos de IDE sdo a dimensdao do mercado, infraestrutura
fisica e politica, niveis de educacdo e o rendimento per capita. Os grandes mercados
internos, sistemas de transporte e comunicagdo eficazes e eficientes, governanca eficaz
aos niveis politicos e econdémicos, e colaboradores bem qualificados contribuem para as
vantagens de localizagao. Evidentemente, estas vantagens sdo partilhadas
maioritariamente por economias de mercado desenvolvidas, sendo que a maioria dos
fluxos de IDE se encontram nestes paises. A evidéncia dos efeitos de custos
diferenciais, barreiras tarifarias e nao-tarifarias, e taxas de impostos, varia, sendo mais

importante quando os paises anfitrides sao paises em desenvolvimento.

Vantagens de Internalizacao

Os modos de entrada com um controlo mais baixo sdo considerados superiores
para vérias transagdes, uma vez que permitem que uma empresa beneficie de economias
de escala do mercado local, enquanto ndo encontram as desvantagens burocraticas que
acompanham a integra¢do (Williamson, 1985). No entanto, estes modos de entrada terdo
um custo mais elevado em relacdo a integragdo dos ativos e competéncias dentro da
empresa, se os gestores ndo forem capazes de prever contingéncias futuras (incerteza

externa) e se o mercado ndao conseguir fornecer alternativas concorrentes (oportunismo).

A alta incerteza externa faz com que a redacdo e execugdo de contratos que
especificam cada eventualidade e consequéncias mais caras, dada a racionalidade
limitada. Da mesma forma, o problema de pequenos numeros torna a execugdo de
contratos algo sem sentido e possivelmente ineficiente, uma vez que a empresa pode
ndo encontrar outros parceiros. Sob estas condi¢Oes, a exportacio e os modos de entrada
por investimento proporcionam um melhor controlo devido a retencdo dos ativos e

competéncias dentro da empresa.
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Modo de Vantagens
Entrada O L I
Exportacdo v v v
IDE v X X
Licenciamento v X X

Tabela 3 — Modos de entrada.

Fonte: Autor. Dunning (1997).

1.4.1. Selecao dos mercados

Andersen e Buvik (2002) defendem que antes de se proceder ao processo de
internacionalizacdo, as empresas devem selecionar o pais ou mercado com o qual, os
seus produtos, servicos ou recursos podem ser transacionados, e devem selecionar de
que forma de ocorrer esta transacdo, ou seja, devem selecionar o modo de entrada no

pais o mercado externo.

A selecao dos modos de entrada nos mercados externos € uma das decisdes mais
complexas no processo de internacionaliza¢io. Esta decisdo pode ser efetuada através
de duas abordagens: segundo o modelo da escola evolucionista defendido por Root
(1994), Luostarinen e Welch (1990), Johanson e Vahlne (2009), entre outros, que afirma
que os modos de entrada seguem um padrdo sequencial que se inicia com a realizacdo
de exportacdes, evoluindo até ao Investimento Direto Estrangeiro (IDE); a segunda
abordagem argumenta que a internacionalizacdo de empresas de grandes dimensdes
(multinacionais) € influenciada por mercados imperfeitos, e é defendida por Rugman
(1981), Hennart (1985), Dunning (1988), Brouthers e Hennart (2007), entre outros.
Existe ainda uma terceira abordagem baseada nas redes relacionais que afirma que os
relacionamentos entre empresas sdo fontes de informacdo e oportunidades e,
influenciam as opg¢Oes estratégicas das empresas (Johanson e Mattson, 2015; Johanson e
Vahlne, 2009). Podem, por vezes, significar uma reducdo das desvantagens associadas
ao facto de a empresa ser estrangeira, nomeadamente quando se usam modos

colaborativos como as joint-ventures.
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Os autores Papadopoulos, Chen e Thomas (2002) citam Root (1994) quando
afirmam que a sele¢cdo do mercado internacional (IMS) € o primeiro passo, € 0 mais
importante, na estratégia de exportacdo, fazendo com que este seja um fator critico,
tanto para pequenas empresas exportadoras, como para empresas multinacionais
maduras. Referem ainda um sistema de selecio (IMS), que procura determinar a
atratividade dos mercados dentro de um grupo especifico de forma a avaliar os

mercados mais apelativos a expansao.

Contudo, Andersen e Buvik (2002) contestam tanto o modelo sistematico de
selecdo como o ndo-sistematico e referem uma outra abordagem, baseada na relacdo de
marketing. Esta troca pode ser explicada por um aumento no reconhecimento da
importancia da satisfacio do consumidor, retencdo de estratégias, e as relagdes de
performance das empresas. Relacdes mais proximas entre compradores e vendedores
podem proporcionar um mecanismo apropriado para o planeamento e previsdo de
incertezas relacionadas com as trocas entre empresas. O comprador ou o vendedor
procura por um nimero de possiveis parceiros internacionais, do qual resultard um
grupo especifico levado em consideracdo pela empresa, que fard parte da fase de
exploracdo onde a empresa testa e avalia os possiveis parceiros, dos quais escolhera

aquele que lhe parece mais eficaz a nivel de compatibilidade, confianga e performance.

Segundo Sakarya, Eckman e Hyllegard (2007), a interpretacdo da natureza e
ambiente das redes, e do ambiente da interacio da empresa e dos consumidores,
concorrentes, fornecedores com a rede, assim como as suas caracteristicas, sio
influencidveis na decisdo dos mercados em que a empresa pretende entrar e na estrutura
organizacional para a entrada no mercado. Mais defendem que as explicagdes do
processo de internacionalizacdo de uma empresa e a escolha do modo de entrada sdo
motivadas pelas vantagens de propriedade, localizagdo e internalizacdo baseadas na

cultura.

1.4.2. Modos de Entrada

McDougall and Oviatt (1996) argumentam que se deveria devotar mais aten¢do a
exploragdo se e como ¢ que o valor € criado na internacionalizagdo de PME’s. Isto
porque os gestores estdo preocupados com o facto de se as estratégias empreendedoras

podem levar a uma maior performance e como € que as suas empresas se podem tornar

28



mais competitivas ao expandirem geograficamente. As PME’s tendem a entrar nos
mercados e externos como exportadoras e/ou como investidores estrangeiros (Reynolds,
1997). A exportacdo e o investimento direto estrangeiro (IDE) sdo também estratégias

comuns usadas nas atividades internacionais de empresas grandes e multinacionais.

Assim, o modo de entrada num mercado internacional € um arranjo institucional
que possibilita a entrada de produtos, tecnologia, recursos humanos, gestdo e outros
recursos de uma empresa nos mercados internacionais. E, entdo, a efetividade do
processo de internacionalizacdo de uma empresa. As estratégias de entrada sao definidas
por objetivos, metas, recursos e politicas que conduzem as atividades internacionais de
uma empresa por um periodo de tempo suficiente para que possa atingir um crescimento

sustentavel no mercado externo (Root, 1994).

O autor distingue os modos de entrada em trés categorias: (1) modos de entrada
de exportacdo: direta e indireta; (2) modos de entrada contratuais: licenciamento,
franchising, acordos contratuais; (3) modos de entrada de investimentos: investimentos

através de novos empreendimentos e aquisicdes e as joint ventures.

(1) Exportacao

A estratégia de exportacio € o modo de entrada primdrio num mercado
estrangeiro, usado por pequenas empresas nos seus esforcos de internacionalizacdo
(Leonidou e Katsikeas, 1996). A exportacdo é o modo que mais se ajusta as capacidades
das pequenas empresas, por oferecer um maior grau de flexibilidade e um compromisso
dos recursos minimo, limitando ainda a exposi¢do da empresa ao risco. Exportar pode
ser um motor para o crescimento individual da empresa e da sua rentabilidade, e
também para o crescimento econdmico da nacdo, uma vez que com o aumento da
internacionalizacdo, o potencial de crescimento econdmico proporcionado pela

exportacdo pode ser bastante significante.

Hitt et al. (2002) afirmam que a exportacdo ndo envolve gastos com o
estabelecimento de operagdes nos paises estrangeiros, contudo, as empresas
exportadoras devem estabelecer alguns planos de marketing e distribuicdo dos seus

produtos. Por vezes, estas empresas exportadoras optam por desenvolverem acordos

29



contratuais com empresas do mercado externo, distinguindo-se assim este processo

entre exportacdo direta e indireta.

Carpenter e Dunung (2011) defendem também que a exportacao ¢ a forma mais
facil para entrar num mercado internacional e, por isso, muitas empresas dao inicio ao
processo de internacionalizagdo através do uso deste modo de entrada. Exportar é a
venda de produtor e servicos num pais estrangeiro que sdo fornecidos no nosso pais. A
vantagem deste modo de entrada €, também, a possibilidade de evitar as despesas
associadas ao estabelecimento das operagdes num novo pais, contudo, as empresas
devem ter uma forma de distribuir e dar a conhecer os seus produtos. Assim, a
exportacdo pode ser direta se a empresa exportar os seus proprios produtos. Essas
operagdes podem ocorrer de diversas formas: por meio de um departamento interno de
exportacdo; de uma subsididria de vendas no exterior; por intermédio de vendedores-
viajantes de exportacdo e, ainda; por meio de agentes ou distribuidores localizados no

mercado-alvo, possibilitando que o exportador tenha controlo parcial ou total sobre o

planeamento de marketing e protecdo dos ativos das empresas.

Pode também ser indireta se a empresa fizer uso de intermedidrios domésticos
para a exportacdo, seja este um agente exportador, uma organiza¢do cooperativa ou um
comercial exportador, oferecendo como vantagem o baixo volume de investimentos e,

consequentemente, um menor risco.

Hitt et al. (2002) acrescentam que as desvantagens deste modo de entrada
passam pela inclusdo de custos de transporte e tarifas aplicadas as mercadorias, e, mais
uma vez, o menor nivel de controlo associado com a comercializa¢do dos produtos nos
mercados externos, que fica ao encargo do intermedidrio, tornando assim mais dificil
comercializar o produto de forma competitiva através da exportagdo ou oferecer um
produto padronizado em cada mercado externo. As empresas tém tendéncia para
exportarem para os paises mais proximos, de forma a conseguirem custos de transporte
inferiores e, também devido a semelhanca entre as nagdes mais proximas,
principalmente as empresas com dimensOes mais pequenas. As taxas de cambio

representam também um problema que as empresas mais pequenas apresentam.
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(2) Acordos Contratuais

Os acordos contratuais sdo acordos pelo qual duas ou mais pessoas e/ou
entidades se obrigam a cumprir os vdrios pontos estabelecidos por esse acordo, que

podem incluir a cedéncia de poderes ou a observancia de certas obrigacdes.
Licenciamento

De acordo com Root (1994), o licenciamento entra em vigor quando uma
empresa que pretenda internacionalizar, transfere para um parceiro no exterior o poder
de uso da sua propriedade industrial, sejam patentes, marcas ou know-how, em trocas de
royalties ou outras formas de compensacao, propriedade essa que deve ser atrativa para
o parceiro internacional. O licenciamento oferece um conjunto de vantagens como moda
de entrada: forma de desviar barreiras de custos ou quotas de exportacdo exigidas pelo
mercado externo; forma de evitar riscos politicos do pais estrangeiro. Podemos
considerar também a quantidade de servigos agregadas ao produto e com a necessidade
de adaptagdes do produto ao mercado. Por outro lado, tem como desvantagem o baixo
controlo sobre as atividades de marketing no mercado externo e o risco de se criar um
concorrente potencial para outros mercados, assim como 0s riscos de investimentos

monetarios em instalagdes para a producdo, marketing e distribui¢do dos produtos.

Hitt et al. (2002) argumentam que um acordo de licenciamento é um modo de
entrada cada vez mais comum entre as empresas de menor dimensao, e possibilita a uma
empresa estrangeira o direito de produzir e comercializar os produtos dentro do pais
anfitridlo ou num certo grupo de paises, que por sua vez pagariam royalties ao
licenciador por cada unidade produzida e vendida. E, talvez, a firma menos dispendiosa
de internacionalizacdo e € uma forma ferramenta ttil mesmo quando os produtos tém
ciclos de vida mais curtos. O controlo sobre a comercializacdo do produto serd
reduzido, e os potenciais retornos também serdo minimos, uma vez que devem ser
partilhados entre o concessor da licenga e o licenciado. Além disso, a tecnologia podera

ser copiada por outras empresas internacionais.

Ja o franchising constitui uma forma mais ampla de licenciamento porque o
franchisor além de transferir o direito do uso do nome da empresa, marca e tecnologia,

também d4 apoio franchisee na organizagcdo, marketing e gestdo, em geral. Em troca
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desse apoio, o frachinsee realiza os investimentos necessarios a consecucdo do

empreendimento, e paga determinadas taxas ao franchisor.

Franchising

J4 o franchising constitui uma forma mais ampla de licenciamento porque o
franchisor além de transferir o direito do uso do nome da empresa, marca e tecnologia,
também da apoio franchisee na organiza¢do, marketing e gestdao em geral. Em troca

desse apoio, o frachinsee realiza os investimentos necessiarios a consecuc¢do do

empreendimento, e paga determinadas taxas ao franchisor.

Alon e McKee (1997) defendem que franchising ¢ um modo de entrada em
crescimento para os negdcios domésticos e internacionais, cujo crescimento se deve a
fatores impulsionadores como a saturacdo, concorréncia ¢ a diminuicdo de lucros; e
devido a fatores de atracdo, como a formagdo de blocos regionais de comércio. O
franchising internacional € um método unico de entrada que difere do licenciamento,
exportacdo e do investimento direto estrangeiro, principalmente porque (1) as
caracteristicas da empresa permanecem as mesmas, independentemente de quem é o
proprietdrio; (2) a posse pode ser transformada com o caso relativo, mesmo depois de as
operagdes terem sido estabelecidas sem nenhuma diferenca notdvel. Assim, o uso de
contratos de franchising parece ser uma estratégia importante a longo prazo por direito

préprio para empresas de servicos internacionais.

Subcontratacio

Oke e Onwuegbuzie (2013) analisaram a literatura existente sobre a
subcontratacdo/outsourcing e afirmam que o outsourcing é definido pela elegibilidade
ou distribuicdo de tarefas a outras empresas, permitindo que a empresa se concentre nas
suas competéncias principais. J4 a subcontrata¢do, por outro lado, € semelhante a
producdo sob contrato e € definida como uma situacio em que a empresa realiza
atividades operacionais em nome de um cliente, permitindo que a empresa potencie as

suas capacidades internas.
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Estes modos permitem um maior impulso das habilidades e competéncias das
empresas envolvidas, o que pode levar a um menor tempo de desenvolvimento do
produto e custos de produgdo reduzidos. Por outro lado, argumentam que, através do
outsourcing, as empresas poderdo arriscar a erosdo das suas proprias capacidades

internas, restringindo a capacidade de inovagdo da empresa a longo prazo.

(3) Investimento Direto Estrangeiro (IDE)
Joint-ventures

De acordo com Beamish e Lupton (2009), as empresas formam acordos de joint
ventures para criarem novos produtos e servicos e, entrarem em novos mercados
estrangeiros. Apesar das restricoes de propriedade estrangeiras que requeriam o
envolvimento de um parceiro local terem sido eliminadas em varios paises, as joint
ventures internacionais ainda formam uma parte substancial das entradas e
investimentos estrangeiros. Este modo de entrada permita as empresas O acesso aos
recursos complementares e capacidades umas das outras, para atingirem economias de
escala e de gama, e para desenvolverem novos produtos de forma mais rdpida, mais
fidvel e mais barata do que poderia ser feito por outra empresa, que atue sozinha ou que
o fagca através de uma aquisicio. Em mercados estrangeiros altamente incertos,
particularmente, as joint ventures tendem a ter uma melhor performance do que

investimentos greenfield devido aos beneficios que o parceiro local fornece.

Para Teixeira e Diz (2005) sdo acordos criados entre diferentes entidades
empresariais, que partilham beneficios e riscos. Sdo, maioritariamente, formados entre
duas empresas, onde uma entrard com o capital e tecnologia, enquanto a outra fornecera
o conhecimento sobre o mercado e a legislacdo. As joint ventures podem ser dificeis de
gerir, em grande parte porque sdo propriedade de duas ou mais empresas-mae. Estas
empresas podem ter objetivos concorrentes ou incongruentes, diferencas de estilo de
gestdo e, no caso dos negdcios internacionais, complexidades adicionais associadas a

diferentes politicas governamentais e praticas.

Minervini (2008) cita quatro tipos de Joint-ventures: acordo entre empresas de
bens complementares, que se unem com a mesma acdo comercial; acordo com um

grupo industrial que tem atividades no mesmo sector; acordo entre empresas nao
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concorrentes, mas da mesma drea de negdcio; ou acordo entre vdrias empresas de

engenharia ou construcdo civil, projetos turnkey-job (chave na mao).

Aliancas estratégicas

Seguindo ainda Carpenter e Dunung (2011), as parcerias e aliancas
estratégicas sio uma outra forma de entrar num novo mercado através de um acordo
contratual entre duas ou mais empresas estipulando que as partes envolvidas
colaborardo de uma certa forma, durante um periodo de tempo para atingirem um
propdsito em comum. A empresa deve decidir que valor o parceiro poderia trazer para a
venture em termos de aspetos tangiveis e intangiveis. Em relacdo as vantagens deste
modo de entrada, os autores apontam o facto de que uma empresa local tem mais
facilidade para compreender a cultura, o mercado e as formas de se conduzir um
negdcio, e que tém mais valor se tiverem uma marca reconhecivel e valorizada no
mercado externo. As desvantagens passam pela possibilidade de diferengas entre os

objetivos dos parceiros.

As aliangas estratégicas tornaram-se uma estratégia de internacionalizacdo muito
conhecida por permitirem que as empresas compartilhem o0s riscos e 0s recursos
necessarios a penetragdo nos mercados externos. Facilitam também o desenvolvimento
de novas competéncias que contribuirdo para a competitividade da empresa. Segundo
Hitt et al. (2002), as aliancas estratégicas sdo formadas por uma empresa que pertenca
ao pais anfitrido, que conhece as condi¢des competitivas, as leis € normas sociais e a
cultura do pais, contribuindo dessa forma para orientagdo do processo de producdo e a

comercializacao de um produto competitivo.

Por norma, as aliancas estratégicas sdo escolhidas por empresas, em economias
emergentes, que pretendam criar aliancas estratégicas para obter acesso a tecnologias a
que ndo tém acesso. Ou mesmo por empresas em economias nao-emergentes, de forma
a proporcionar-lhes acesso a um novo mercado sem despenderem de grandes tarifas.
Numa alianga, cada s6cio contribui com conhecimento e recursos para a parceria.
Contudo, os autores constatam que nem todas as aliancas tém sucesso, principalmente
devido a incompatibilidade e conflitos entre os sdcios, € que a confianca entre os
mesmos € crucial para o relacionamento, o processo de negociacdo de um acordo,

interacOes entre sOCiOs € eventos externos.
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Aquisicoes

As aquisicOes sdo transagdes nas quais, uma empresa ganha o controlo sobre
outra empresa a0 comprar o seu stock, trocando o stock pelo seu, ou, no caso de uma
empresa privada, pagando aos donos um preco de compra. Este modo de entrada €
apelativo porque fornece a empresa acesso rapido e estabelecido a um mercado novo.
Contudo, é um modo de entrada caro, dependendo do mercado e da moeda presente no
mesmo. As empresas devem examinar as leis do mercado em questdo ao tomar a
decisdo de internacionalizar. No entanto, existem altos custos envolvidos, risco de
choque cultural ao unir duas empresas de paises e culturas distintas e negociacdes

COl’l’lplCXElS Nno processo.

Devido a rdpida expansdo do comércio livre nos mercados globais, as aquisicoes
internacionais também sofreram um crescimento significativo. Hitt et al. (2002)
afirmam que de todos os modos de entrada nos mercados internacionais, as aquisicdes
sdo o modo mais rapido e, talvez, o maior. Contudo, apesar de se terem tornado bastante
popular, as aquisi¢des t€m altos custos envolvidos podendo ser bastante dispendiosas e,
geralmente, requerem um financiamento. As negociacdes das aquisi¢des internacionais
podem ser bastante complexas, mais do que as aquisi¢des locais. O problema passa por
lidar com todas as exigéncias legais e politicas no pais anfitrido, e encontrar as
informagdes adequadas para a negociacao de um acordo. A empresa compradora deve
lidar ndo s6 com diferentes culturas corporativas, mas também com culturas e praticas

sociais potencialmente distintas, o que aumenta os riscos associados a esta estratégia.

Greenfield venture

Greenfield venture é o estabelecimento uma nova subsididria totalmente prépria.
Este modo de entrada, por sua vez, tende a ser complexo e dispendioso, mas garante o
maximo controle e permite retornos acima da média. Hitt et al (2002) consideram a
exportagdo, o licenciamento e as aliancas estratégicas como os melhores para primeiras
tticas de desenvolvimento de mercado. Para uma presenca mais forte em mercados

internacionais, aquisicoes ou greenfield ventures podem ser mais eficazes.

Ao estabelecimento de uma nova subsididria integral, dd-se o nome de

greenfield venture, um processo complexo e potencialmente dispendioso, mas que
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permite que a empresa tenha o controlo total da mesma, levando a uma maior
probabilidade de retornos acima da média. Este modo de entrada é ideal para empresas
com grandes capacidades e com tecnologia prépria. Este tipo de estratégia € preferivel
nas industrias de servicos, em que o contacto com o cliente € maior, e sdo necessarios

niveis de qualificagdo profissional, conhecimento especializado e personalizagdo.

Os autores defendem que os investimentos greenfield sdo mais elevados em
situacdes de investimentos fisicos intensivos em instalacdes, no entanto, 0s riscos sao
igualmente altos comparados as aquisi¢des, em relacdo aos custos de se estabelecer uma
nova operacao comercial no pais anfitrido. A empresa terd de absorver o conhecimento
e expertise sobre o mercado existente, através da contratacdo de colaboradores ou

consultores do pais anfitrido.

1.5.Barreiras a exportacao

Apesar dos varios beneficios que derivam da exportacdo, a entrada da empresa
num mercado estrangeiro e as suas atividades no mesmo, nao sao facilmente atingiveis.
Pelo contrério, a empresa é confrontada com varios obsticulos, sendo os mais comuns:
os recursos de gestdo e organizacdo limitados; estratégia de marketing estrangeira
inapropriada; leis e regulamentos de comércio internacional restritivos; praticas de
negécios e hdbitos de clientes estrangeiros diferente e/ou desconhecidos; diferencas
entre ambientes de trabalho doméstico e estrangeiro; e custos e riscos excessivos devido
as grandes distancias psicoldgicas e geogréficas entre nacoes (Miesenbock, 1988). Estes
obstaculos podem limitar o potencial da empresa para explorar oportunidades de
mercado estrangeiras, enfraquecer a sua performance financeira, atrasar a sua
progressdo no processo de internacionalizacdo, ou mesmo causar a retirada completa

das operacgoes estrangeiras (Welch e Wiedersheim-Paul, 1980).

As barreiras a exportagdo sdo definidas por Lenidou (1995) como todas as
restri¢cOes atitudinais, estruturais, operacionais, € outras que impedem a capacidade de

uma empresa para exportar.
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Hollensen (2011) afirma que existem vdrias barreiras que podem ser
identificadas no processo de exportacdio de uma empresa, sendo que alguns destes
problemas afetam o processo a partir do inicio do mesmo, enquanto outros se destacam
mais durante o processo. O autor destaca alguns fatores criticos para o inicio da
internacionalizacdo, que funcionam como barreiras e que, na maioria, sdo de cariz

interno:

— Insuficiéncia da capacidade financeira;

— Insuficiéncia de conhecimentos técnicos;

— Falta de ligagdes nos mercados internacionais;

— Falta de compromisso com a vertente de exportacao;

— Falta de capital para financiar a expansdo para os mercados externos;

— Falta de capacidade produtiva para afetar os mercados externos;

— Falta de canais de distribuicao;

— Destaque da gestao sobre o desenvolvimento dos mercados domésticos;

— Subida dos custos devido ao aumento dos custos de producdo, distribuicdo e

financiamento relacionados com as vendas da exportacdo;

Os exportadores ativos enfrentam barreiras chave na prospecdo de mercados,
como por exemplo, a informagdo inadequada sobre potenciais clientes, a concorréncia
existente e as praticas de negdcio locais. Sdo também fatores de apreensdo a obtencdo
de representacdo adequada nos mercados externos, no que refere a distribuicdo e
servicos, capazes de assegurar o pagamento das exportacdes, as quotas e as tarifas de
importagdao, bem como eliminar a dificuldade de comunicagao com os distribuidores e
clientes estrangeiros. Hollensen (2011) inclui ainda o facto de que com as exportacdes
podem surgir situagdes em que a producdo pradonizada dos produtos entre 0 mercado
doméstico e aqueles que sdo exportados, se torna impossivel. Isto deve-se a diferentes
requerimentos na composi¢do do produto, levando a interrup¢des na produgdo, e ird

aumentar os custos de producao e distribuicao.

Quanto as barreiras criticas durante o processo de internacionaliza¢do, Hollensen
(2011) divide-as em trés grupos: os riscos de mercado gerais, Os riscos comerciais € 0s

riscos politicos.

Riscos de Mercado Gerais
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— Distancia comparativa dos mercados;

— Concorréncia nos mercados externos;

— Diferencgas nas formas de utilizacdo dos produtos nos mercados externos,

— Diferengas linguisticas e culturais;

— Dificuldade em encontrar o distribuidor certo nos mercados externos;

— Diferengas nas especificacdes dos produtos nos mercados externos;

— Complexidade dos servicos de despacho de mercadorias para os compradores

externos.

Riscos comerciais

— Oscilacdo das taxas de cambio, quando os contratos sdo celebrados em moeda
estrangeira;

— Falta de pagamento dos importadores devido a disputas contratuais, faléncia,
recusa em aceitar o produto ou fraude;

— Atrasos e/ou estragos na expedicdo ou distribui¢do da mercadoria;

— Dificuldade de obtencao de financiamento para exportacao.

Riscos politicos

— Restri¢cdes dos mercados externos;

— Politicas de exportag¢do nacional;

— Controlo sobre as trocas comerciais provenientes do exterior, impostos por
governos hostis que limitam as oportunidades dos clientes externos para
proceder ao pagamento das mesmas;

— Falta de assisténcia governamental para a superacdo das barreiras de exportacdo;

— Falta de incentivos fiscais para as empresas exportadoras;

— Valor da moeda local elevada face 4 moeda do pais de destino;

— Tarifas elevadas nos mercados de destino sobre os produtos importados;

— Falta de clareza sobre procedimentos e regulamentagdo de produtos importados;

— Complexidade da documentagdo comercial;

— Reforco dos cddigos legais nacionais para regulamentar as exportacdes;
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— Conflitos civis, revolugdes e guerras que obrigam a interrup¢do das relacdes

comerciais.

Contudo, o autor defende que a importancia destes riscos ndo deve ser enfatizada
em excesso, uma vez que sao vdrias as estratégias de gestdo abertas a exportacdo, para

as quais estdo associados os seguintes principios:

— Evitar exportagdes para mercados de elevado risco;

— Apostar na diversificacdo dos mercados externos e assegurar que a empresa nao
se encontra dependente de um s6 pais;

— Assegurar os riscos quando possivel, sendo os esquemas governamentais
particularmente atrativos;

— Estruturar o negécio de exportagdo para que o cliente suporte a maioria dos

riscos envolvidos;
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2. Industria do calcado portugués

2.1.Caracterizacao do setor

A economia portuguesa e da zona euro registaram sinais de recuperacdo em 2015,
assinalando assim o segundo ano consecutivo de crescimento. Embora estas taxas ainda
apresentem valores moderados, estes sinais de recuperacdo permitiram aos empresarios
do setor do calcado fazer uma apreciagc@o positiva da conjuntura negocial deste ultimo

ano.

De acordo com a monografia da APICCAPS de 2016, o calgado em couro
continua como o principal elemento de produc@o nacional, representando assim quatro
quintos, o que se traduz no ganho de poder no comércio doméstico e internacional,
sendo uma industria cada vez mais competitiva. Este setor forma um total de mais de
91% das suas vendas, destacando-se o calcado de senhora com 44% das vendas

nacionais, seguido do calcado de homem com 34%.

A APICCAPS estima que em 2015, a industria do calgado tenha empregado cerca
de 39 mil pessoas e que a sua produ¢do anual se encontre por volta dos 79 milhdes de
pares, o valor mais elevado da ultima década, equivalendo a um crescimento de 28%
relativamente aos valores de 2010. O nimero de empresas de calgcado que operam no
setor tem também vindo ao aumentar, atingindo as 1446 empresas, assim como o
emprego cujo valor mostra um crescimento de mais de 21% desde 2010. O crescimento
da produgdo registado € mais significativo do que o do emprego, levando,

consequentemente, a um aumento da produtividade na industria.

Este crescimento resulta da mudancga de estratégia do cluster do calcado, optando
por uma orientagdo para o mercado através da moda e do design dos produtos, assim
como a reconversdo das atividades que permitem conjugar parametros de elevada

qualidade de producdo, com a flexibilidade e a maior rapidez nas respostas aos clientes.
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Grafico 1 —Emprego e producio na industria do calcado, 2005-2015

Fonte: Autor. APICCAPS (2016).

Atualmente, a industria do calcado exporta 98% da sua producdo, com um prego
médio de 24 euros por par. As exportacdes sofreram um crescimento de mais de 40%
nos ultimos anos, e os dados referentes ao ano de 2015 refletem um maximo histérico
de quase 1,9 mil milhdes de euros. Por sua vez, o saldo do comércio externo reflete a
importancia desta industria, cujo valor ronda os 1,3 mil milhdes de euros, tornando-se

assim o mais elevado de qualquer setor da economia portuguesa.

Em 2015 houve um grande crescimento das exportagdes para Espanha tornando-
se assim um dos principais destinos das exportacdes portuguesas, juntamente com a
Franca e a Alemanha. A dnica diferente encontra-se no preco médio, que € ligeiramente
menor em Espanha comparado com os outros paises, como a Alemanha e a Franca que

continuam a ser os principais clientes do nosso calgado em valor.

O consumo interno continua em recuperacdao, uma vez que o mercado nacional
absorveu cerca de 54 milhoes de pares de calgcado, com um aumento de 7% desde 2013,

ano em que o mercado atingiu o valor minino.

No que diz respeito a industria nacional de componentes de calcado, estd ainda
ndo ¢ suficiente para as necessidades dos fabricantes de calcado, apresentando assim um

défice no comércio dos seus produtos. As exportacdes de artigos de pele atingiram um
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recorde de 150 milhdes de euros em 2015, o triplo do valor registado em 2010. O saldo
comercial deste tipo de produto continua a aumentar, devido a outros artigos de pele
como malas e bolsas. Assim como no caso do calgado, o ano de 2015 caracteriza-se

pelo forte crescimento das exportagdes para Espanha nesta industria.

O cluster do calgado € constituido ndo apenas pela industria do calcado, mas
também por atividades de outras inddstrias relevantes ao funcionamento do setor.
Podemos destacar as indudstrias dos componentes e dos artigos de pele, contudo a
informacdo disponivel sobre estas industrias ainda é escassa em termos de estatistica,

quando comparada com a quantidade de informacgado disponivel sobre o calcado.

A nivel da taxa de emprego para estas industrias, a APICCAPS (2016) apresenta
uma evolucdo destas industrias, que apresentam alguma semelhanca a industria do
calcado: apesar do decréscimo na primeira metade do periodo, ambas mostraram sinais
de crescimento continuo desde 2010. A inddstria dos componentes mostrou um
acréscimo de cerca de 33% no numero de trabalhadores, comparado com os valores de
2010, assim como a industria dos artigos de pele que teve um aumento de 31%, também

face ao ano de 2010.

Distribuicao da produ¢ao em 2015

Senhora = Homem = Outros materiais = Outro em couro

Grifico 2 - Distribui¢cdo da producio em 2015.

Fonte: Autor. APICCAPS (2016).
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2.2.Conjuntura Atual

De acordo com a monografia da APICCAPS de 2015, os dltimos anos foram
marcados pela intervencdo externa na economia portuguesa. A economia a nivel
mundial cresceu a um ritmo similar ao do ano anterior, e a Zona Euro, na qual estdo
situados a maioria dos parceiros comerciais € os principais mercados de exportacdo de
calado, mostrou sinais de recuperacao, apresentando um crescimento de 2% em 2015. A
economia portuguesa, por sua vez, acompanhou esta tendéncia e, pela primeira vez
desde 2010, ndo registou um crescimento econdmico negativo, mantendo as perspetivas
de melhoria gradual, o que constitui um bom prentncio para a inddstria do calgado,

fortemente virada para os mercados externos.

Depois dos trés anos de crescimento negativo (2011-2013) marcados pela
necessidade de intervengdo externa e pelas politicas restritivas aplicadas no pais, a
economia portuguesa voltou a crescer nos ultimos dois anos, a um ritmo moderado. Em
2015, a taxa de crescimento do Produto Interno Bruto portugués foi de 1,5%. Contudo,
o futuro préximo apresenta uma incerteza na economia global, agravada por fatores
geopoliticos, como o caso do Brexit e a instabilidade politica em alguns dos paises da

Unido Europeia.

Neste contexto de recupera¢do nacional, permitiu que a performance da restante
industria transformadora se aproximasse da industria do calgado, chegando até mesmo a
apresentar valores acima dos do calgado no inicio dos anos, mas retomando os seis
valores ligeiramente mais negativos no final do ano, contrariamente a industria do
calcado. Os dados da APICCAPS mostram que nos ultimos sete anos, os empresarios do
setor mantiveram a percecao da situacdo conjuntural bastante mais favordvel do que a

média dos empresarios da industria transformadora portuguesa.
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2.3.Mercado Portugués

Apesar da forte vocacdo exportadora das empresas portuguesas de calgcado, estas
ndo descartam o mercado interno, s6 nos dltimos dois anos foi registado um aumento de
7% no consumo de calgcado em Portugal. Segundo os dados reunidos pela APICCPS em
2016, o aumento da procura interna no ano de 2015 levou a que cada portugués tenha
consumido cerca de cinco pares de sapatos, em média. Contudo, é de salientar que o
maior valor ji atingido foi o do ano de 2010 (59 milhdes), enquanto que em 2015 o

valor de pares consumidos registados foi de aproximadamente 54 milhdes de pares.

Consequentemente, deu-se um aumento do preco médio do calcado, numa fase
de recuperacdo e reestruturacdo da conjuntura econémica nacional. O preco médio era
de 9.6 euros em 2014, e aumentou para 11.5 euros em 2015. Este aumento pode ser
justificado pelo aumento do poder de compra do consumidor, levando assim ao aumento
da receita, maior do que o crescimento do consumo em quantidade. A receita nacional
terd aumentado 25%, para os 624 milhdes durante os dltimos dois anos. Até ao dia de
hoje, o valor registado mais elevado terd sido o de 2012, com um preco médio de 12

euros, ndo tendo o consumo em pares acompanhado esta evolugao.

No que refere a estrutura do consumo nacional, esta representa 80% da producao
portuguesa. Contudo, apenas 23% dos 54 milhdes de pares consumidos corresponde ao
calcado de couro, sendo que 8% ¢ calgcado de mulher, seguido do calcado de homem e
crianca. A categoria mais relevante € a do calcado de pldstico que representa 37% deste
valor, assim como o calcado téxtil que representa 31%. E também considerado o

calcado de desporto, que tem tido um aumento gradual, proximo dos 300%.

O aumento do preco médio ocorreu em todos os tipos de calcado, destacando-se
o calcado téxtil, impermedvel e de plastico, que normalmente sdo os tipos de calgado
com o preco mais baixo, € que mostram um aumento do pre¢co médio superior a 50% em

cinco anos.
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Consumo e Preco Médio em Portugal, 2005-2015
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Grafico 3 - Consumo e pre¢co médio em Portugal.

Fonte: Autor. APICCAPS (2016).

2.4.Cluster da industria do calcado

O cluster da indistria do calgado tem uma forte aglomeracdo geogréfica, a sua
producdo estd distribuida maioritariamente em dois polos no norte do pais, centrados
nos concelhos de Felgueiras e Guimaraes, de um lado, e Santa Maria da Feira, Oliveira
de Azeméis e Sdo Jodo da Madeira do outro. No total, estes cinco concelhos
representam mais de trés quartos do emprego setorial. Existe ainda outro polo com uma

dimensao mais pequena e menos significativa a sul, na zona de Alcobaca.

Esta concentracdo geogréfica é favoravel para as relacOes entre as empresas da
industria de produgdo de calcado, componentes e artigos de pele, e permite a criacdo de
redes entre as empresas afim de um melhor aproveitamento das economias de
aglomeracdo. E também justificacio para a centraliza¢io do emprego na industria nestes
concelhos. Alem disso, podemos também encontrar as principais infraestruturas do setor
nestes polos, como por exemplo, o Centro Tecnoldgico do Calgado Portugués (CTCP) e

a Academia do Design e Calgado (CFPIC).
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Felgueiras continua a ser o concelho com o maior numero de representantes a
nivel do emprego, tendo este aumentado 2% em relacdo ao ano de 2013, seguido por
Oliveira de Azeméis com 15%, e Santa Maria da Feira com 12%. Ja o concelho de
Guimaraes que estd bastante presente na produgdo de calcado, perde relevo na industria
dos componentes, ndo chegando a fazer parte dos cinco concelhos com maior nimero

de trabalhadores na industria.

Dados mais recentes recolhidos pela APICCAPS mostram que o concelho de
Felgueiras mantém a lideranca relativamente ao emprego na industria do calcado e de
componentes, com uma taxa de 37% e 32%, respetivamente. No caso da producdo de
artigos de pele, os concelhos mais a norte empregam cerca de 47% de trabalhadores,

quase metade.

Percentagem de Trabalhadores da Industria por Concelho
(2014)
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Grafico 4 - Percentagem de trabalhadores por concelho.

Fonte: Autor. APICCAPS (2016).

No caso da industria dos artigos de pele a concentracdo geogrifica € menos

evidente. A norte, o concelho com mais trabalhadores ao servico desta industria € Ponte
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de Lima, empregando 19% dos trabalhadores, tendo crescido 4% desde 2013. A sul
deste cluster destaca-se Santa Maria da Feira, em segundo lugar, empregando 15% da
industria, seguida de Castelo de Paiva com 11% e Vila Nova de Gaia com 6%. Fora das
zonas do cluster, a APICCAPS destaca ainda Alcobaca com 9%, que se encontra entre

os cinco principais concelhos.

Ja relativamente a exportacdo de calgado, o concelho em evidéncia € Felgueiras,
responsdvel pela exportacdao de 37% do calcado nacional, 0 mesmo peso que tem no
emprego, juntamente com Guimardes com 10% e Barcelos com 5%. Assim, metade das
exportacdes portuguesas sdo provenientes do polo de calcado situado mais a norte do
pais. Mais na zona centro de Portugal, Santa Maria da Feira e Oliveira de Azeméis sao
os principais concelhos exportadores, com 13% e 7%, respetivamente. Estes concelhos

exportam um quinto do valor total nacional exportado.

A concentragdo geogréafica das empresas exportadoras também se verifica no caso
da industria dos componentes do calcado, com alguns dos principais concelhos
exportadores a coincidirem com os concelhos onde se concentra o emprego. Por
exemplo, a Trofa e a Maia ocupam nas exportagdes, o lugar que Santa Maria da Feira e
Sao Joao da Madeira ocupem no emprego. Mais uma vez, Felgueiras volta a ser o
concelho que mais contribui para as exportacdes de componentes de calgado, cerca de
31%, seguindo-se Vila Nova de Gaia (18%), Trofa (13%) e Oliveira de Azeméis (8%).
A Maia substitui o concelho de Santa Maria da Feira na lista dos cinco principais

concelhos exportadores deste produto, com 4% das exportagoes.

Na exportacdo de artigos de pele destacam-se Gondomar com 27% e Alcanena
com 21%, mesmo que ndo facam parte dos principais polos de emprego mencionados
anteriormente. Nesta lista encontramos ainda Vila Nova de Cerveira com 9% e Ponte de

lima com 6%, e em ultimo lugar Santa Maria da Feira com 4%.

As diferencas entre a distribui¢do geografica do emprego e das exportacOes deve-
se as diferentes classificagdes estatisticas utilizadas para determinar cada um, assim
como a intermediacdo das empresas localizadas fora dos principais nucleos de

producao.

47



2.5.Principais Parceiros Comerciais

No ano de 2015, as exportacdes portuguesas de calcado apresentam uma forte
concentragcdo geogréfica, concentrando 89,5% do seu valor total na Europa. Contudo, a
inddstria tenta nestes udltimos anos, diversificar e comercializar os seus produtos em
diferentes mercados, reduzindo assim esta percentagem, considerando que no ano de

2010, este valor era de 96% no continente Europeu.

A geografia tem um papel fundamental nos padrdes do comércio internacional, ndo
s6 a nivel dos custos de transporte, como também na flexibilidade e rapidez de resposta,
aspetos fundamentais na tomada de decisdo estratégica no calgcado portugués. Além
disso, a inexisténcia de barreiras tarifarias na Unido Europeia, assim como a adocdo de
uma moeda Unica, constitui um grande incentivo a concentracdo de exportacdes de
calcado portugués na Europa. E necessério ainda mencionar que o mercado europeu é
caracterizado pela existéncia de vastos nicleos de consumidores com um grande poder

de compra, com preferéncia por calcado que aposte na moda e no design, e de preco

elevado, como o cal¢ado produzido em Portugal.

Por sua vez, fora da Europa, o tunico mercado com uma concentracdo de
consumidores com esta capacidade econémica é o mercado Norte Americano, contudo
as preferéncias e os circuitos de distribui¢do sdo mais diversificados. Atualmente, o
mercado da América do Norte tem reforcado a sua importdncia nas exportacdes
portuguesas, ja que constitui 5% das mesmas, valor trés vezes superior ao registado pela
APICCAPS em 2010. A APICCAPS destaca ainda, relativamente ao ano anterior, o
crescimento significativo para a Asia (cerca de 27%), e a quebra das exportagdes para a

Africa em mais de 5%.

Assim, a concentracao geogrifica manifestou-se nas exportacdes do ano de 2015, na
Europa: Franca, Espanha, Alemanha, Holanda e Reino Unido foram o principal destino
das exportagdes, com um total de 72% em valor, e apesar da diminui¢do das compras de
calcado portugués nos ultimos anos, a Franca permanece como o principal cliente do

calgcado nacional portugués.
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Neste ultimo ano, a recuperagdo da economia espanhola levou a um crescimento
das exportacdes para o pais em cerca de 44%, voltando assim a ser o segundo maior
destino das exportacdes portuguesas, ultrapassando a Alemanha. Em termos de valor, a
Espanha encontra-se em quarto lugar, atrds da Franca, Alemanha e Holanda. A
APICCAPS destaca as tendéncias de crescimento observadas nestes ultimos dois anos,
com o crescimento da Alemanha em cerca de 34% e da Holanda em 21% em termos de
quantidades. Antigamente, o principal destino das exportacdes portuguesas era o Reino
Unido, qua agora permanece em quinto lugar, posicio que mantem hd alguns anos. A
saida do Reino Unido da Unido Europeia levantou uma preocupacgdo relativamente a

evolucdo futura do mercado.

Assim, a Franga mantém-se como o mercado mais relevante para o calgado de
homem e de crianca, com respetivamente 19% e 27% em quotas. Ja no caso do calgado
de mulher, a Alemanha permanece como o principal destino das nossas exportagdes,
com um peso acima dos 28%, revelando uma heterogeneidade nos outros tipos de
calcado. Em conjunto, a Alemanha e a Franca absorvem mais de metade das
exportagdes de calcado de mulher. Quanto ao calgado de homem e crianca, o segundo
maior mercado é a Holanda, quase semelhante a da Franca, no caso do calgado de
homem. Destaca-se ainda a quebra registada no ultimo ano, a Dinamarca aparece como

quinto cliente das exportacdes portuguesas.
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Cinco principais mercados das exportacdes portuguesas de
calgado 2005-2015
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Griéfico 5 - Cinco principais mercados das exportagdes.

Fonte: Autor. APICCAPS (2016).

Apesar desta elevada concentracdo geografica claramente presente nas
exportagdes de calcado portuguesas, a industria nacional tem conseguido nestes ultimos
anos penetrar novos mercados. O relatério de 2015 da APICCAPS destaca o
crescimento das exportagdes desde 2010 para paises como a China, cujo valor cresceu
em mais de 30 vezes, os Emirados Arabes Unidos (+612%), para os Estados Unidos
(+461%), para a Australia (+383%), Canadd (+199%), Angola (+126%), Russia (+86%)
e Japao (+72%). Mesmo dentro da Unido Europeia, o calcado portugués tem
conquistado taxas de crescimento bastante significativas, para paises como a Poldnia,

Suécia ou Irlanda.

Ainda no que diz respeito ao comércio externo desta industria, é importante
referir também as importacdes portuguesas de calcado, que parecem apresentar ainda
uma maior concentracdo geogrifica, com cinco dos seus principais fornecedores
representado 81% do valor total. Destaca-se a Espanha com 42% dos fornecimentos,
seguida da China com uma quota de 12% /mais 4% do que no ano anterior), e a Bélgica
e Holanda, respetivamente em terceiro e sexto lugar, apesar de ndo apresentarem uma

producdo propria significativa.
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Cinco principais origens das importa¢oes portuguesas em
2015

Espanha M Bélgica M Itdlia ™ China B Franca M Outros

Grifico 6 - Cinco principais origens das importagdes.

Fonte: Autor. APICCAPS (2016).

2.6.Comércio Externo

A nivel do comércio externo, a industria do calgado continua a apostar fortemente
na exportacdo como estratégia empresarial, para internacionalizar e comercializar os
seus produtos. Ano apds anos, sdo registados valores referentes a exportagdo que
comprovam o crescimento continuo do setor. S6 no ano de 2015, a APICCAPS registou
um novo maximo histérico no cal¢ado: aproximadamente 1863 milhdes de euros em
exportagdes. A industria do calcado demonstra a cada novo ano, a sua forte vocagdo
para a exportacdo com cerca de 96% da produgdo de 2015 direcionada para os mercados
internacionais, apesar do valor ascendente dos seus precos. A percentagem das
exportacoes sofreu alteracOes na ultima década, oscilando desde 87% em 2005, para o
maximo de 102% em 2011, valor que reflete a reexportacdo de produtos previamente
importados.

Apesar da ligeira reducdo em 2015, o preco médio de exportacdo encontra-se no
seu maximo, rondando os 24euros no ano anterior. Este resultado deve-se, entdo, a

aposta na moda e design das empresas portuguesas € na evolu¢cdo da cadeia de valor,
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assim como na penetracdo de mercados com valores mais acentuados. Isto reflete-se
também no saldo comercial positivo no comércio externo portugués de calgado, que
continua em crescimento desde 2010. Desde esse ano, as exportacdes cresceram cerca
de 44%, atingindo um maximo histérico em 2015, assim como o valor das importagdes,
que aumentou para 528 milhdes de euros em 2015.

Relativamente ao preco médio de exportacdo, este ndo tem sido um entrave a
exportacdo na indudstria de calcado portuguesa, mesmo tendo este indicador atingido
valores histéricos, ano apds ano. S6 nas ultimas duas décadas, este valor cresceu 67%
refletindo a capacidade da industria de penetrar os mercados externos com valores
acrescentados.

A industria do cal¢ado tem contribuido positivamente para as contas externas de
Portugal, a nivel do saldo comercial, que apesar da quebra que sofreu devido a crise
econdémica global, e fruto da reestruturacdo da industria e da deslocalizacdo de varias
unidades fabris de capital estrangeiro. Juntamente com o refor¢co da concorréncia
maioritariamente asidtica nos principais mercados internacionais, esta situacao teve um
grande impacto no valor das exportacdes portuguesas. S6 entre 2006 e 2009, é que a
reorientacao estratégica da industria permitiu a estabilizacao do excedente comercial.

Contudo, nos ultimos cinco anos as exportacdes mostraram um grande
crescimento, estdvel e continuo, superior a 40%, tendo este indicador atingido um
maximo histérico novo de 1846 milhdes de euros em 2014. Tendéncia que nao se
manifestou nas importacdes, que apenas aumentaram 6% no mesmo periodo de tempo,
permitindo elevar o saldo comercial para 1396 milhdes de euros, ultrapassando o valor

mdaximo que tinha sido registado em 2001.
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Comeércio externo da industria de calcado portuguesa,
2005-2015
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Grifico 7 - Comércio externo da inddstria de calgado.

Fonte: Autor. APICCAPS (2016).
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3. Analise SWOT do setor do calcado

Neste capitulo pretende-se fazer uma andlise SWOT a indistria do calcado com
os dados adquiridos através da informacgao recolhida no capitulo referente a inddstria do

calcado (capitulo 4).

A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Oportunities, Threats) consiste na
andlise dos fatores que constituem a organizacdo, neste caso o setor do calcado em
Portugal, nomeadamente o ambiente interno e externo, para que seja possivel fazer uma
reflexdo das forgas e fraquezas dessa organizagdo, assim como as ameacas resultantes

do meio envolvente e as oportunidades que a evolu¢do do ambiente internacional.

O setor do calcado portugués € um setor exportador de exceléncia, com uma
visdo alargada dos mercados internacionais e com uma excelente capacidade de
adaptacdo as mudancas conjunturais. Por si s6, a localizacdo geografica do nosso pais
contribui como um ponto forte, no que diz respeito comercializacdo internacional do
calcado portugués, assim como a semelhanga politica e cultural, e a abertura econdmica
na Unido Europeia. Contudo, a dimensao reduzida das empresas de calcado e a escassez
de mao-de-obra especializada na 4rea do design, marketing e logistica ainda constitui
um obstdculo ao processo de internacionaliza¢do, apesar de ndo ser tdo evidente como

h4 alguns anos atras.

Esta industria conta com o apoio da APICCAPS (Associacdo de empresarios do
setor) e o CTCP (Centro Tecnolégico do Calgado Portugués), que tém sido um pilar
fundamental na internacionalizacao das empresas, através dos varios apoios estatais, que
se traduzem no aumento da producao e na especializacao nesta drea. Estas entidades tém
contribuido com os seus estudos sobre o setor do calgado, através de monografias e
planos estratégicos que permitem uma reflexdo constante sobre a atualidade do setor.
Estes estudos ajudam as empresas e estas entidades a compreender que de forma devem
proceder conforme as mudangas do setor, a combater os pontos fracos e como evitar as

ameacas que possam surgir.

Ja os pontos fortes da industria do calcado e as oportunidades que foram

surgindo sdo refletidas nos resultados apresentados pelo setor, assim como na evolugao
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do mesmo, que se sentiu mais nos dltimos anos, principalmente a nivel do design e da

industria da moda.

Na tabela seguinte sdo apresentadas as principais forcas e fraquezas da industria

do calgado portugués, assim como as oportunidades e ameacas que tém surgido e que

téem sido apontadas pelas entidades acima mencionadas, algumas delas tendo sido

mencionadas pelas empresas entrevistadas no nosso estudo de caso exploratério.

Esta andlise permite-nos verificar que sdo varios os pontos fortes desta industria,

desenvolvidos principalmente nestes tltimos anos, apds a crise econémica global que

enfrentamos, gracgas as estratégias implementadas pelos principais atores da industria.

Pontos Fortes

Pontos Fracos

- Know-how tradicional do setor que
implica vantagem competitiva em
relacdo aos players internacionais

- Mentalidade e capacidade de trabalho
dos empresarios

- Concentracdo geogréfica da industria

- Dinamismo do cluster

- Capacidade exportadora das empresas

- Experiéncia em mercados
internacionais

- Boa interpretacdo das tendéncias de
procura

- Abertura econdémica no mercado
Europeu

- Imagem de qualidade devido a origem
europeia

- Especializacao do calcado de couro

- Dominio do processo de produgdo

- Desenvolvimento de tecnologias de

- Forte dependéncia comercial do
mercado europeu

- Falta de dominio da cadeia de
distribui¢do, comercializacao, etc.

- Falta de cooperacdo entre as outras
areas do setor (moldes, componentes)

- Fraca projecdo da imagem do calgado
portugués

- Falta de desenvolvimento de marcas
proprias para a diferencia¢ao do produto

- Auséncia de uma estratégia global de
formacao e qualificacao

- Deficiéncia na capacidade de protecdo
da propriedade industrial

- Falta de reconhecimento do valor social
dos recursos humanos

- Existéncia de mao-de-obra com pouca

qualificacdo profissional e académica

- Imagem de Portugal e dos produtos
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producdo

- Forte apoio técnico e institucional
- Existéncia de Associagoes
Empresariais e Centros Tecnolégicos

- Existéncia de institui¢des de [&D

- Existéncia de institui¢des de formacgao

profissional e qualificacdo de recursos

portugueses nos mercados internacionais

humanos.
Oportunidades Ameacas
- Aproveitamento dos nichos de mercado | - Continuagdo da crise econdmica
com novos materiais (desporto, lazer, | nacional e internacional
etc.) - Aumento da concorréncia

- Crescimento do mercado para artigos de

maior nivel tecnoldgico, moda e
sofisticagcao

- Novas tendéncias de mercado

- Oportunidade para colaboracdo entre as
diferentes areas do setor, principalmente
dentro dos clusters

- Aumento do interesse dos jovens pelas
areas do design e moda

- Aumento dos produtos “amigos do
ambiente”

- Interacdo com outros setores de
atividade (saude, automovel, etc.)

- Aumento da importancia para a
colaborag@o entre as Universidades e as
empresas

- Aumento da importincia atribuida a

criatividade

(principalmente os paises Asidticos)

- Envelhecimento da populacao

- Escassez da matéria prima

- Redu¢do da mao-de-obra e do know-
how no setor

- Instabilidade internacional
(politica/conflitos)

- Penetracdo de paises emergentes nos
segmentos de maior valor acrescentado

- Deslocacdo das empresas e das suas
bases produtivas para paises emergentes

que resulta na diminuicdo da densidade

dos clusters
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- Existéncia de novos programas de apoio

e investimento as empresas

Tabela 4 — Andlise SWOT ao setor do calgado portugués.

Alguns dos pontos referidos sdo de facto fatores de sucesso para o processo de
internacionalizacdo das empresas de calcado em Portugal, nomeadamente no que diz
respeito ao know-how na inddstria e na aposta na formacdo qualificada e de qualidade,
que ainda representa uma grande vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes
internacionais, assim como a mentalidade dos empresarios e a sua capacidade de apostar
no design e no calcado de moda, que representa a diferenciacdo do produto nos

mercados internacionais.

A fraca imagem de Portugal e dos seus produtos ainda representa uma grande
fraqueza da nossa industria, assim como a escassez no desenvolvimento de marcas
proprias para a diferenciacdo do calcado portugués. Contudo, esta € uma fraqueza que
ttm vindo diminuir nos ultimos anos e que apresenta muito potencial para se

transformar num ponto forte para o setor.
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4. Metodologia

O objetivo final desta Dissertacdo foi o de compreender os principais motivos
que levam as empresas de cal¢cado portugués a internacionalizarem as suas marcas € 0s
seus produtos, assim como fazer uma comparacao dos fatores com um maior peso na
tomada de decis@o no processo de selecdo de mercados. Portugal é um pais com vdrios
clusters de calcado, distribuidos pelas suas diferentes regides, com uma maior

concentragdo sobretudo no Norte do pais.

Esta investigacdo foi realizada através de entrevistas e questiondrios, como
técnicas de pesquisa utilizadas, que neste caso consiste no estudo de um grupo de
Pequenas e Médias Empresas de calcado, localizadas no concelho de Felgueiras, o
maior cluster de calgcado de Portugal, com ligeiras diferencas nas suas dimensdes e anos
de atividade. Contudo, este grupo de empresa partilha a maioria dos mercados para os

quais exporta.

Apds uma investigacdo profunda acerca do setor do calcado em Portugal com
um todo, principalmente sobre a prespetiva comercial e economia, no mercado internos
e nos principais mercados de destino, foi realizada uma pesquisa exploratdria através da
observacao e interpretacao de dados, numa primeira fase, para que fosse possivel fazer
uma recolha de um certo nimero de empresas para a amostra. Foram entao escolhidas 8
empresas com caracteristicas semelhantes, e dessas 8, apenas 4 concordaram em
participar no nosso estudo de caso. Esta recolha de dados consistiu na entrevista das
empresas com disponibilidade para responder as questdes pessoalmente, e no
preenchimento de um inquérito adaptado as questdes de investigagdo para as empresas

sem disponibilidade, mas que aceitaram participar na investigacao.

No trabalho desenvolvido apresentamos as empresas que constituem a nossa
amostra, assim como 0s seus representantes, os mercados nos quais estao inseridas, e
outras informagdes de carater financeiro. Com esta metodologia, € nos também

permitido fazer uma analise SWOT a industria do calcado em Portugal.

Em termos metodoldgicos, a investigacdo empirica beneficiou de varias

entidades e documentos de apoio, como a Agéncia para o Investimento e Comércio
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Externo de Portugal (AICEP), a Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calgado,
Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos (APICCAPS), entre outros.

Procura responder as seguintes questdes:

1. Quais os motivos que levam a decisdo de internacionalizar uma empresa?

2. Quais os fatores com maior peso na selecdo de mercados na industria do
calcado?

3. De que forma o futuro da industria do calcado poderd condicionar a evolugao

do processo de internacionalizacdo das empresas?
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5. Resultados da analise empirica

5.1. Descricao da amostra — Empresas

Neste capitulo analisamos os dados recolhidos através das entrevistas e inquéritos
feitos as empresas escolhidas para a nossa amostra. Em primeiro lugar, serd feita uma
pequena descricdo das empresas, dos seus trajetos no processo de internacionalizacio,
desde a sua criagdo até aos dias de hoje, assim como os mercados nos quais ja estdao

inseridos assim como o volume de negdcios registado no ultimo ano de atividade.

As seguintes empresas foram as selecionadas para a realizacdo de entrevistas:

Idade .. | N°de paises
Empresa (anos) Mercados Externos (zona) Marca Prépria de destino
Jefar - .
L. Europa Ocidental, Europa de
Industria . ¢ .
Leste/Central, América Norte, Asia .
de 20 . . ¢ . Pratik 27
Calcado Central, Médio Oriente, ,A51a-
S A ’ Pacifico, América Sul, Africa
Europa Ocidental, Asia-Pacifico,
J. Moreira 44 Europa de Leste/Centgal, América Felmini 14
Lda. Norte, América Sul, Asia Central,

Meédio Oriente

Europa de Leste/Central, Europa
Savana 29 Ocidental, Médio Oriente, Asia- Savana 27
Pacifico, América Sul

Rolando . .
da Cunha 54 EuroIE)Ia 001dle&nt.al,PAn.1§rlca do RCMshoes "
Melo, S. A orte e Asia-Pacifico

Tabela 5 — Empresas selecionadas para a amostra.

Para o presente estudo as empresas foram contactadas inicialmente por telefone,
com o intuito de marcar uma entrevista. As empresas contactadas foram a Jefar —
Industria de Calgado, a Claudifel - Industria de Calgado, Lda., a Carité — Calcados,
Lda., a Mario Cunha & Filhos, Lda., a Savana — Calcados, S.A., Rolando da Cunha
Melo, S.A., J. Moreira Lda. e, por fim, a Jonil - Cal¢ados, Lda. Destas empresas, apenas
a Jefar — Industria de Calgado, S.A. e a Savana — Calcados, S.A. mostraram
disponibilidade, contudo as restantes empresas manifestaram a disponibilidade para

responder as perguntas em forma de questionério, através de email.
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5.1.1. Jefar

A Jefar € uma empresa de calcado com sede em Regilde, Felgueiras, uns dos
maiores polos de calcado do pais. A empresa foi criada em 1997 por José Eugénio Faria
Leite, sendo que conta com duas unidades de producdo em Felgueiras, especializadas
em calcado de homem. Atualmente, a Jefar emprega cerca de 327 colaboradores, é
considerado o maior grupo de calcado nacional na 4rea industrial, tendo em Felgueiras
uma das unidades mais evoluidas do mundo em termos tecnolégicos, com uma linha de
produgdo robotizada

A empresa produz para a marca propria, Pratik, e para marcas terceiras, uma vez
que a marca propria ndo € suficiente para assegurar o crescimento da empresa. Assim, a
empresa optou por produzir a maioria dos seus produtos na subsididria que a empresa
construiu na India, e dai exportada para a Europa e os restantes mercados, onde a
empresa estd inserida.

Inicialmente, o processo de internacionalizacdo da Jefar era baseado na
subcontratacdo de cadeias de distribuicio de renome internacional, mas a empresa
apostou na diversificagdo, criando assim a sua prépria marca para ganhar uma
independéncia comercial desses grandes grupos internacionais.

A empresa criou, entdo, a PRATIK como forma de desenvolver e comercializar os
seus proprios produtos, uma marca de calcado de moda confortivel de qualidade
reconhecida, direcionada maioritariamente para os mercados externos. Assim, a
estratégia empresarial da Jefar é apoiada pelo conhecimento e a experiéncia adquiridos
ao longo dos anos, juntamente com um design moderno e inovador, com um grande
controlo da qualidade dos materiais e da producdo.

Atualmente, a empresa exporta para a Europa Ocidental, Europa de Leste/Central,
América Norte, Asia Central, Médio Oriente, Asia—Pacifico, América Sul, Africa. A
maioria da sua producdo ainda se concentra na Europa, nomeadamente, Espanha, Itdlia,
Franca, Reino Unido e Alemanha, mas destacam-se ainda mercados como os Emirados
Arabes Unidos, China, Irlanda e Estados Unidos da América, cujo valor do numero de

exportagdes tem vindo a crescer em grandes quantidades.
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5.1.2. Savana

A Savana estd sediada em Revinhade, Felgueiras, tendo sido constituida em 1988
por Jorge Ramiro Magalhaes Fernandes. Emprega, atualmente, cerca de 150 pessoas na
Unica unidade de produgdo da empresa.

A empresa foi criada e desenvolvida através da producdo e comercializagdo para
marcas de renome, assim como a marca propria Telmee & Telyoh, adquirindo vastas
experiéncias, em termos de producdo, mercados externos e marcas internacionalmente
conhecidas, ao longo dos anos. E uma empresa que aposta nas novas tecnologias, sendo
que possuem vdrias maquinas de corte automadtico, costura automdtica, sistema de
CAD/CAM, e mais recentemente automatizaram toda a sec¢io de costura.

Em termos de servigos, as suas dreas de atuacao dividem-se em:

1) Produgdo sob encomenda e sob marca do cliente: “Private Label”.

2) Comercializagao da cole¢ao com marca propria Telmee & Telyoh.

A empresa exporta para a zona da Europa de Leste/Central, Europa Ocidental,
Médio Oriente, Asia-Pacifico, América Sul, retendo entre 85% e 90% das suas
exportacdes na Europa, e futuramente, em novos mercados na Europa de Leste.
Destacam-se ainda os mercados da Dinamarca, Colombia, Alemanha, Holanda e Suica,
cujos niveis de exportacao t€ém aumentado de forma estdvel, e o Uzbequistdo, potencial

mercado para a empresa.

5.1.3. Felmini

A Felmini é uma marca criada em 1973, registada e produzida pela fabrica de
calcado J. Moreira Lda., sendo que o Sr. Joaquim Moreira é o s6cio maioritdrio do
negocio. Esta empresa sediada em Felgueiras tem pequenas dimensdes, como muitas
outras empresas desta regido (no inicio contava com apenas 20 trabalhadores), esteve
fundamentalmente vocacionada para o mercado doméstico portugués e especializou-se
na producdo de calgado de crianga. A origem do nome advém da juncdo de Felgueiras
com “mini”, porque a empresa comecou a produzir essencialmente para criangas

decidindo mais tarde, apostar na producdo de calcado de mulher.

A empresa trabalha com uma equipa de jovens designers, criativos, que absorvem

todas as informacdes do mercado e traduzem esses dados em produtos unicos e
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inovadores. Tal como a maioria das empresas deste cluster, a Felmini registou uma
grande expansdo da sua atividade nas décadas de 80 e 90, confrontando-se a partir de

2000 com a saturacdo do modelo empresarial que até entdo predominava na industria.

A empresa conta também com uma mao-de-obra qualificada, tendo atualmente
177 funciondrios. Quase todos os colaboradores recebem formacdo diretamente na
fabrica, os designers e os colaboradores sdao dos recursos mais importantes nesta
empresa, uma vez que asseguram toda a criacdo, desenvolvimento e produgdo do
produto peculiar da Felmini, chegando a produzir cerca de 1300 pares por dia,

representado assim cerca de 30 milhdes de pares por ano.

No que diz respeito ao preco de venda, este varia entre os 110€ e os 350€ a nivel
nacional, também na loja existente na empresa, o que significa que os seus
consumidores tém de pertencer a uma classe média alta. A nivel internacional, os precos
variam de local para local, contudo o poder de compra dos consumidores devera ser

igualmente alto.

A Felmini aposta fortemente na comercializagdo: tem 20 vendedores presentes
na europa (vendem porta a porta) e distribuidores em varios paises, mas exporta também
para a Asia, Europa de Leste, América do Norte, América do Sul e Médio Oriente, a
Europa absorve 80% da producio, estando aqui presente o seu nicho de mercado. Entre
outros mercados sao também importantes o mercado dos Estados Unidos da América, a

China, Japao e a Irlanda.

5.1.4. Rolando da Cunha e Melo

A empresa RCM foi fundada em 1963 por Rolando da Cunha e Melo, tendo o
seu nome origem no proprietario da empresa, situada também no concelho de
Felgueiras. A empresa deu inicio a sua atividade de produc¢do de calgado com o calgado
masculino e, mais tarde, comecou também a produzir calcado de mulher, com uma
equipa extremamente pequena constituida por dez colaboradores, € uma producio didria
de 50 pecas, 23 pares. Entretanto a empresa conseguiu aumentar o seu numero de
colaboradores para 50, aumentando a producdo para 300 pecgas por dia, e atualmente

conta com 86 colaboradores.
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O seu processo de internacionalizagdo teve inicio em 1975, com uma entrada
audaz no mercado internacional, com as primeiras exportacdes para a Franca. Esta
ocorréncia conduziu a empresa, a uma transformacdo do gerenciamento dentro da

empresa e, por conseguinte, a uma estratégia empresarial completamente nova.

A empresa continuou a crescer de tal forma que, dois anos mais tarde, a sua
politica pré-ativa permitiu a empresa a absor¢do da sua producdo total para os EUA,
levando a otimizacdo das habilidades operacionais da empresa. J4 em 1985, o Sr.
Rolando Cunha e Melo comprou uma empresa em Paris, que se tronou na atualidade,
numa das mais prestigiadas empresas francesas no mercado de grosso. Atualmente, a
empresa conta com uma equipa de cerca de 90 colaboradores e com uma producgdo
didria de 700 pares de sapatos, conseguindo alcancar assim, um lugar bem merecido

entra as empresas de sucesso desta industria, e exporta calcado de marca prépria (RCM)

e para a marca Muratti Florentino.

Os principais mercados desta empresa encontram-se na Europa Ocidental,
América do Norte e Asia-Pacifico, nomeadamente, Suica, Alemanha, Espanha, Franca,
Reino Unido, Hong Kong, Itdlia, Japao, Coreia do Sul, Paises Baixos e Estados Unidos

da América.

Segue-se abaixo uma tabela com a descricio de cada empresa no que diz
respeito ao nimero de colaboradores, ano do inicio de atividade, volume de negdcios
registado e fornecido por cada empresa, referente ao ano de 2016, e o modo de entrada
que cada empresa selecionou para o processo de internacionalizag¢do, e que ainda sao

utilizados pela empresa.

N° Ano de Inicio | Volume de
Empresa Colaboradores | de atividade Negocios Modo de Entrada
E rtacdo Diret
Jefar 327 1997 26.000.000€ xportagao ireta ©
Subsidiaria

Felmini 177 1973 8.500.000¢ | Cxportacdo Diretae
Indireta

Savana 150 1988 0.000.000¢ | Cxportagdo Diretae
Indireta

RCM 86 1963 5.000.000€ Exportacdo Direta

Tabela 6 — Descrigdo das empresas'.

1 Os dados fornecidos pelas empresas s3o valores aproximados aos registados no ano anterior.
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5.2. Analise das entrevistas

Esta etapa do processo de investigacdo € mais complexa, envolve uma andlise do
conteido complicada e dificil, que nos permite recolher e estudar a informacdo, que
muitas vezes ndo pode ser encontrada em documentos, sendo que podemos recolher

testemunhos e interpretacdes dos individuos entrevistados.

Esta tarefa revelou-se bastante complicada devido a necessidade de contactar
diversas entidades e responsdveis das mesmas, com disponibilidade para marcar uma
data para a realizacdo das entrevistas presenciais, sendo que duas das entidades
presentes neste estudo de caso ndo tiveram possibilidade de marcar uma entrevistas,
optando por responder as perguntas por escritos e pelo envio através do correio
eletrénico, para as quais foi necessario adaptar o guido da entrevista para formato de
inquérito. As respostas foram bastantes diferentes nos dois métodos utilizados,
dificultando assim a conclusdo deste estudo, uma vez que as respostas obtidas pelas
entrevistas presenciais sdo muito mais completas do que as respostas escritas. No total,

conseguimos entrevistar quatro empresas das sete empresas contactadas.

Esta fase do estudo foi concluida com respostas a 10 questdes da entrevista. O

guido das entrevistas e o inquérito enviado as empresas estdo disponiveis nos anexos.
Os Entrevistados foram os seguintes:

e Sr. Jorge Fernandes — Presidente do Conselho de Administragdao da Savana
e Eng. Jorge Ribeiro — Diretor de Producdo da Jefar/Pratik
e Dr. José Mendes - Diretor Financeiro da J. Moreira Lda. (Felmini)

e Dr. Manuel Ribeiro — Diretor Financeiro da RCM

ApOs terminadas as entrevistas, o procedimento foi o seguinte: para as
entrevistas presenciais procedeu-se a transcricdo das respostas dos entrevistados,
enquanto que no caso das entidades que enviaram as respostas por escrito, procedeu-se a
uma primeira leitura da informacdo, e andlise do conteido e enquadramento das

respostas consoante as questoes solicitadas.

Todas as repostas obtidas foram satisfatorias e, em alguns casos, bastante

completas facilitando a extracdo de dados e o resumo da informacgao recolhida. Assim,
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esta fase da investigacdo baseia-se na recolha e extracdo de resultados dos testemunhos
obtidos. A andlise foi bastante complexa devido a extensdo de algumas respostas
transcritas, mas para uma melhor andlise iremos proceder a andlise individual de cada
uma das questdes colocadas aos entrevistados, destacando as opinides mais relevantes e

coincidentes entre entrevistados.

Questao 1 - O que é que o/a levou a internacionalizar a sua empresa?

A Jefar é uma empresa relativamente grande, com uma capacidade de producdo
muito grande e com uma marca prépria. O Eng. Jorge defende que devido ao tamanho
do nosso mercado, e ao facto de que o nosso consumo de calcado € inferior a média
europeia, a empresa precisou de se internacionalizar para sobreviver. No caso da Jefar,
uma vez que além da marca prépria, também produzem para outras marcas ja
estabelecidas no mercado, precisaram de competir em termos de preco, e tiveram de

deslocar parte da sua producdo para uma instalagdo na India.

“A empresa possui uma capacidade de producdo grande e uma marca propria que
ndo consegue satisfazer em termos de produgdo. Tivemos de se internacionalizar
porque o mercado interno € pequeno (10 milhdes de pessoas), qualquer cidade
europeia tem a mesma populacdo que Portugal. A Jefar como a maioria das

empresas, para sobreviver tem de exportar.” (Eng.Jorge Ribeiro).

No que diz respeito a empresa Felmini, o Dr. Jorge Mendes apontou como
motivos para a internacionalizacdo da empresa os incentivos a internacionalizacdo
proporcionados pelo pais de origem, nomeadamente os programas de apoio
proporcionados por associacoes como a APICCAPS, os acessos a novos mercados e a
procura de novos consumidores, as limitagdes do mercado interno, seja pelo nivel de
concorréncia no mercado ou pelo nivel de poder de compra dos consumidores do
mercado doméstico, os incentivos financeiros e fiscais, bem como a procura de

importadores para a marca propria.

Por sua vez, o Diretor Financeiro da RCM apenas aponta o acesso a novos
mercados e as limitagdes do mercado interno, como justificacio para a

internacionalizacdo da empresa, partilhando assim a opinido do Dr. Jorge Mendes de
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que a situagdo econdmica do pais e do mercado doméstico ndo era suficiente para

acompanhar o crescimento da empresa.

J4 no caso da Savana, o Sr. Jorge refere que a empresa teve inicio em 1988 no
mercado nacional, contudo os prazos de producdo extremamente reduzidos e a falta de
pagamento foram os principais fatores que levaram a tomada de decisao de

internacionalizar. Acrescenta ainda:

“Além disso, atualmente o preco médio do sapato € dificil de vender em Portugal,
uma vez que o mercado consome produtos muito baratos, as empresas atingiram
um patamar de qualidade e servico muito elevado para este mercado e a empresa
opta pela procura de novos mercados ao mercado interno, uma vez que € possivel
exporta para paises com um maior poder de compra e com

vendedores/consumidores dispostos a pagar mais pelo calgado”.

Questao 2 - Qual a estratégia de internacionalizacio que mais se adequa a

sSua empresa.

Empresa Estratégia de Internacionalizacao

Jefar Exportacgdes diretas e subsididria de produgao.
Felmini Exportacao direta e indireta consoante a marca.
RCM Exportagao direta.

Savana Exportagdo direta e indireta consoante a marca.

Tabela 7 — Estratégia de Internacionalizacao.

No caso da empresa Jefar, a subsididria de producdo que a empresa criou na
India, € responsével pela producdo completa do calcado da marca prépria da empresa,
Pratik, desde o corte dos componentes dos seus produtos ao produto final, bem como a

distribui¢do dos produtos da fibrica para os clientes nos mercados externos.
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Questao 3 — Que critérios considera essenciais para a selecio de mercados

externos?

No que diz respeito aos critérios de selecdo de mercados, o representante da
Jefar refere a qualidade dos sapatos e o nivel do preco, nos mercados de destino, ou
seja, a semelhanca entre os setores dos diferentes paises, para que a empresa possa
competir com a marca propria. Assim como, o uso da mesma moeda, uma vez que
permite que a empresa exporte sem grandes barreiras ao trafego de mercadoria e custos

associados ao cambio da moeda.

O Sr. José Mendes, representante da Felmini e o Diretor Financeiro da RCM, Dr.
Manuel Ribeiro destacam como critérios a experiéncia pessoal ou do responsdvel nos
respetivos mercados de destino, em termos de conhecimentos ou possiveis parceiros, a
facilidade no acesso a determinado mercado, e a procura de ativos estratégicos (clusters,
tecnologia, etc.) nesses mercados, onde a empresa se possa estabelecer e criar novas

parcerias.

Por fim, na opinido do representante da Savana, Sr. Fernandes, os principais
critérios sdo o poder de compra dos paises de destino, ou seja, consumidores e
vendedores com dispostos a pagar o valor justo do calgcado. Assim como, paises com
precos semelhantes aos dos produtos portugueses, para que a empresa possa assegurar o
sucesso da comercializacdo dos seus produtos preco, e a proximidade geografica, que
por sua vez implica custos de deslocagdo e distribuicdo mais baixos. O entrevistado
menciona ainda a importancia dos acordos bilaterais nos paises de leste como o

Cazaquistao, que permitem que a empresa exporte desse pais para os paises vizinhos.

Questao 4 - Que conhecimento ou fontes de ajuda tinha a disposicio da

empresa sobre os mercados externos?

Todas as empresas entrevistadas afirmaram que nao tinham quaisquer fontes de
conhecimento proprios, a nivel de conexdes nos mercados externos ou possiveis
parcerias. Contudo ficou claro que, a parte da Rolando Cunha e Melo, todas as empresas
tinham conhecimento dos apoios prestados pelas associacOes de calgado existentes em

Portugal, nomeadamente a APICCAPS.
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O Eng. Jorge da Jefar e o Dr. José Mendes, Diretor Financeiro da Felmini,
destacam a APICCAPS pela capacidade de promover as empresas € os seus produtos,
seja através de contactos diretos com clientes e distribuidores, quer pela organizacio de
feiras de calcado, missdes de prospecao de negdcios, entre outros, que tém permitido a
expansao das exportagdes das empresas para paises da Europa de Leste e da América do
Sul, paises que atualmente representam vantagens para as empresas em termos de

distribuicao dos produtos.

O Presidente da Savana, Sr. Jorge Fernandes refere ainda que este foi um apoio
fundamental para a entrada e prospecdo da empresa em novos mercados, permitindo
assim a expansdo da marca prépria da empresa, € que a Savana estd a trabalhar junto
com a APICCAPS e outras empresas, numa nova missao de prospecdo para o mercado
do Uzbequistdo, pais que beneficia de acordos bilaterais e facilidade no trafego de

mercadoria entre mercados.

Questao 5 - Quais as principais dificuldades no vosso processo de

internacionalizacio?

No que diz respeito a Jefar, uma empresa que aposta muito na venda dos seus
produtos em sapatarias por todo o mundo, uma das principais dificuldades foi a
preferéncia dos vendedores/consumidores a marcas ja estabelecidas no mercado e de
renome, produzidas pela empresa, em relacdo a marca prépria, que a empresa também
queria comercializar internacionalmente. O Eng. Jorge refere ainda que a imagem de
Portugal na altura em que a Jefar iniciou o seu processo de internacionalizacdo ndo era

favoravel, os produtos portugueses ainda eram vistos com sendo de baixa qualidade.

O Dr. José Mendes da Felmini assinala como dificuldades ou barreiras ao
processo a falta de conhecimentos sobre o mercado externo, falta de colaboradores com
experiéncia internacional, nomeadamente uma equipa com capacidade para lidar com
todo o processo, as dificuldades encontradas no desenvolvimento da estrutura
organizacional no exterior, os aspetos legais do pais de destino, principalmente em
paises fora da Unido Europeia e com uma moeda diferente, e também a dificuldade de
controlo dos canais de distribui¢ido, quando a exportacdo dos produtos € feita através de

intervenientes.
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O Diretor Financeiro da Rolando da Cunha Melo também destaca como
dificuldades a falta de colaboradores com experi€ncia internacional e adiciona ainda, o
comportamento desleal dos parceiros, a concorréncia forte no mercado externo em
termos de preco, qualidade ou outros, e a dificuldade de controlo dos canais de

distribui¢do, assim como a Felmini.

J4 a Savana, propriedade do Sr. Jorge Fernandes, aponta como dificuldade a falta
de uma equipa especializada, com capacidade de atacarem os mercados longinquos e de
darem continuidade ao trabalho, para conseguirem chegar aos consumidores. Destaca
também as mudancas dos mercados, e as crises que t€m afetado estes processos e as

economias dos mercados de destino.

Questao 6 — Como avalia a indistria do setor do calcado em Portugal?
Quanto a primeira pergunta, a opinido dos entrevistados € bastante uniforme.

De acordo com a opinido do Eng. Jorge Ribeiro da Jefar/Pratik, a indudstria do
calcado portugués tem evoluido imenso nos dltimos. A qualidade do calgado tem um
grande peso na imagem do nosso pais, e, hoje em dia, Portugal € conhecido pelo
calcado de qualidade, conforto e de design. Contudo, O Eng. Jorge salienta que o
mercado portugués ¢ muito pequeno: “O mercado interno ¢ pequeno com cerca de 10
milhdes de pessoas, a mesma populagdo que a maioria das principais cidades europeias

2

tem”.

O Dr. José Mendes (Diretor Financeiro da Felmini) afirma que “o longo dos
ultimos anos a indudstria tem-se posicionado cada vez mais numa vertente de qualidade e
eficdcia na relacdo cliente/produto”. Indo de encontro com a opinido do Dr. Manuel
Ribeiro (Diretor Financeiro da Rolando da Cunha Melo) que afirma que “o calgado em

Portugal tem melhorado substancialmente a sua qualidade e preco™.

Ja o Sr. Jorge Fernandes (Presidente da Savana) é da mesma opinido do Eng.
Jorge, reafirmando que os produtos portugueses deste setor estdo associados a moda,
conforto e design, com o segundo preco mais alto da Europa, ficando atras da Italia, que

ainda mantém o primeiro lugar.
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Questao 7 - Considera a industria do calcado portugués um caso de sucesso

na economia? Quais tém sido na sua opiniao os fatores criticos de sucesso?

As respostas a esta questdo sdo bastantes uniformes entre os entrevistados.
Todos afirmam que a industria do calgado portugués €, de facto, um caso de sucesso na
nossa economia, como também quando comparada aos mesmos setores de outros

mercados externos.

O Eng. Jorge, representante da Jefar, declara que a nossa inddstria beneficia da
mao-de-obra especializada que colabora na produgdo do calgado, e, principalmente de
estruturas organizadas e prontas para reagir as mudancas de mercado, que mantém as
empresas a par das novas tendéncias e necessidades dos consumidores. Uma vez que a
qualidade € o fator chave para o sucesso da industria, o Eng. Jorge afirma que desde que

as empresas consigam manter este nivel de qualidade, o sucesso serd continuo.

No que diz respeito a Felmini, o Dr. Mendes afirma que “sem ddvida que tem
sido um caso de sucesso porque mesmo em periodos de crise, as vendas para o exterior
registaram sucessivos crescimentos”. A opinido € a mesma, de que o sucesso se deve
cada vez mais a qualidade dos artigos muito mais vocacionadas para a moda e inovagao,
onde os precos praticados ndo t€m a ver com produtos considerados baratos, mas

produtos que sdo inovadores e de moda.

O Dr. Ribeiro, Diretor Financeiro da RCM, também concorda, mas acrescenta
que hoje em dia, um dos fatores criticos para o sucesso da industria foi a entrada dos
paises asidticos no nosso setor representa, nomeadamente, a China, apds a sua entrada
na Organizacdo Mundial de Comércio (OMC), e o Japdo cujo valor de exportacdes

portuguesas tem aumentado ao longos dos ultimos anos.

No caso da Savana, o Sr. Fernandes defende que um dos fatores de sucesso, foi o
facto de que os sindicatos se aperceberam que o setor do calcado € sazonal, isto é, sofre
com as mudancas de estacdo, uma vez que nos meses de agosto e setembro, a producao
¢ muito mais baixa e, em janeiro e fevereiro, muito mais alta. Assim, a criagdo do banco
de trabalho tornou-se um fator de sucesso porque permite as empresas, aumentar ou
reduzir o hordrio de trabalho conforme a necessidade de produzir, evitando a criacao de

défices ou aumentos de custos e, consequentemente, aumenta a produtividade.
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Questao 8 - A induastria do calcado pretende ser lider europeu e uma
referéncia a nivel mundial. Quais tém sido as estratégias implementadas pelo

sector para concretizar esse objetivo?

Em relacdo as estratégias implementadas pelo setor para tornar a nossa industria
do calgcado num lider europeu, destaca-se novamente a importancia das associagdes de
calcado portuguesas, que sdo o principal canal de comunica¢do entre as empresas

nacionais e potenciais parceiros e consumidores nos mercados externos.

O Eng. Jorge salienta a importancia da realizacdo de feiras de cal¢cado nacionais
que permitem expor e divulgar os produtos portugueses, e fomentar a imagem de
qualidade do calgcado portugués, que tem vindo a crescer bastante, quando comparada a
imagem que os mercados externos tinham hd algumas décadas atrds. O entrevistado
menciona ainda um fator ji acima mencionado, a flexibilidade do horério de trabalho
que aumenta a produtividade das empresas para cumprirem as necessidades dos

mercados,

O representante da Felmini menciona o trabalho impecdvel da APICCAPS como

elo de ligac@o na nossa industria, € os programas de prospecao para novos mercados.

O Presidente da Savana, Sr. Fernandes, foca-se mais no poder dos clusters de
calcado em Portugal e no peso que cada um tem na nossa industria a nivel nacional, e
declara que “no caso do cluster de Felgueiras, este estd mais a frente do que os outros
clusters, porque sempre investiu e ndo deixou que as empresas envelhecessem”. Mais
acrescenta que, as pessoas também estdo sempre disponiveis e tém mente aberta para
aprender, e aceitam as mudancas no setor, seja a nivel dos mecanismos de produgdo,

seja a nivel da moda e design.

Questao 9 - Concorda que os sistemas de incentivos financeiros europeus

tém sido essenciais no desenvolvimento do sector do calcado?

O Diretor de Producdo da Jefar afirma que estes sistemas de incentivos sao de
facto fundamentais ao crescimento do nosso setor porque permite que as empresas
aumentam a sua capacidade de exportar, através da implementacdo de novos projetos e

programas, € conce¢do de incentivos. Contudo, a Jefar optou por ndo utilizar estes
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sistemas quando decidiu comercializar os seus produtos no estrangeiro, porque sempre

foi uma empresa saudavel e com capacidade para sustentar o seu crescimento.

O Diretor Financeiro da Felmini afirma que “os incentivos sdo de facto
essenciais porque os custos de participacdo em feiras internacionais, € todos os custos
implicitos com a internacionalizacdo sdo efetivamente altissimos tendo em vista a
dimensdo das respetivas empresas que por si s6 nao teriam qualquer hipdtese de os
suportar nem de os refletir nos orcamentos de vendas”. Acrescentando ainda que ¢ “de
notar que a APICCAPS tem desenvolvido projetos conjuntos para os associados, no
sentido de os apoiar na internacionalizacio, projetos esses que cobrem praticamente
todas as areas para a internacionalizacao, projetos denominados “valorizagdao da oferta”

aos quais a industria tem recorrido em grande numero € com sucesso”.

No caso da Rolando da Cunha e Melo, o seu representante declara nao ter

conhecimento dos sistemas de incentivos, e que a RCM nunca fez uso dos mesmos.

O Sr. Fernandes, presidente da Savana afirma que “o setor goza ha muitos anos
de apoios publicos e, que as empresas organizadas tém duas formas de agir: ou fazem a
prépria internacionalizacdo de base, criando os proprios programas ou usam 0s apoios
através da associacdo, optando por fazer o processo de internacionalizacdo em grupo”.
Estes programas criados pela APICCPS implicam custos mais baixos na iniciacdo da
comercializacdo e estabelecimento dos produtos portugueses nos mercados externos, € a

Savana faz uso destes programas hd mais de 20 anos.

Questao 10 - Quais sao os principais desafios que se colocam as empresas
portuguesas do calcado, tendo em conta a evolucdo prevista para o setor no

futuro?

Esta questdo foi apenas colocada as empresas entrevistadas pessoalmente,
contudo segundo os entrevistados, as opinides sdo partilhadas e uniformes entre as

empresas de calcado na zona de Felgueiras.

O Eng. Jorge, representante da Jefar afirma que o setor do calgado conta, ndo s6
com concorrentes produtores de calcado, mas também com produtores téxteis. Empresas

de distribuicdo téxtil como a H&M e a Primark, representam um grande desafio ao
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consumo de calgado no nosso mercado porque o preco de venda dos produtos € muito
mais barato. Uma vez que o poder de compra dos consumidores tem baixado devido as
crises econdmicas, o consumidor opta por investir em calcado de baixa qualidade e com
um preco muito mais baixo, com uma durabilidade mais baixa, do que comprar calgado
de maior qualidade devido ao custo associado. Estas empresas vendem, muitas vezes, 0s
seus produtos por um preco mais baixo do que o preco dos materiais em si, ja para niao

falar do pre¢o da mao-de-obra.

No caso da Savana, o seu representante acrescenta ainda que as vendas online, o
E-Commerce, se poderdo tornar também um desafio na evolu¢do do setor, porque
implica a necessidade de criacdo de equipas aptas para o trabalho, e outros custos
associados, e que por outro lado: “os consumidores ponderam mais antes de comprar
calcado, e que por vezes optam por concertar de calcado, substituir de solas, entre

outros.”

Questao 11 - Na sua opiniao, que fatores poderao condicionar o futuro da

indastria?

Em relacdo aos fatores que poderao condicionar o futuro desta indudstria, um dos
topicos mais mencionados, foi sem duvida a crise econdmica nacional e global que

presenciamos atualmente.

O Eng. Jorge da Jefar mais acrescenta que no dltimo ano, principalmente, se
sentiu o grande impacto destas crises a nivel financeiro e politico, como € o caso do
Brexit, a saida do Reino Unido da Unido Europeia, que criou uma crise politica na
Europa que estd a afetar as ligacdes econdmicas entre os paises. Neste caso, o Reino
Unido, apesar de ainda ser um dos principais importadores do calcado portugués,

deparou-se com uma diminui¢do do comércio do calcado em relacao a Portugal.

O Diretor da Felmini, Dr. Mendes e o Diretor Financeiro da Rolando da Cunha e
Melo afirmam que por estes € outros motivos, estamos presentes uma possivel quebra
de confianca dos consumidores dos mercados de destino, devido a diminui¢ao do poder

de compra.
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No caso do Presidente da Savana, o entrevistado acredita que € dificil prever o
futuro da nossa industria, consequéncia que ja sofremos desde a crise de 2008/2009,
pela qual ainda estamos a pagar, que levou a uma instabilidade do mercado e a reducdo
do consumo, instabilidade esta que ndo se aplica apenas ao mercado doméstico, mas
também aos mercados externos, como um mercado global. Contudo, ainda afirma que
“a industria do calcado em Portugal, pela capacidade de se ajustar as necessidades,
continuard forte e poderd nio crescer pela falta de mao-de-obra” porque os jovens
“fogem da nossa industria”, e cada vez mais se nota a falta de pessoal qualificado e com

formagao nesta drea.
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6. Conclusao

6.1. Discussao dos dados

O processo de internacionalizacdo caracteriza-se pela necessidade de expansao
de uma empresa em termos de comercio internacional, devido a fatores internos e
externos, o que leva a empresa a escolher paises semelhantes ao pais de origem, de

forma a facilitar o processo de insercdo da empresa no mercado externo.

Este trabalho foca-se em pequenas e médias empresas portuguesas que
escolheram iniciar as suas atividades internacionais, com base na proximidade cultural,
geogréfica e politica ao do pais de origem. Tendo em conta, os anos de atividades das
empresas consideradas, nota-se que os processos de internacionalizac@o tiveram inicio
numa fase do setor, em que o pais ainda tinha uma vantagem competitiva em relacdao ao

know-how, e que a producao de cal¢ado se concentrava maioritariamente na Europa.

Foi possivel concluir também que as empresas optaram por entrar nos mercados
internacionais, nao s6 pela exportacdo direta e indireta dos seus produtos, como
também, no caso da Jefar, no investimento de uma subsididria de produ¢ao no exterior,
afim de diminuir os custos e riscos nas operacdes nos mercados externos e na

comercializacao dos seus produtos.

Ap6s a andlise das respostas adquiridas como os representantes de cada empresa,
podemos afirmar que todas as empresas tiveram um processo de internacionalizag¢ao
inicial com bastante sucesso. Emboras todas as empresas tenham optado por se
internacionalizarem inicialmente através das exportacOes, verifica-se que apesar das
diferentes dimensdes e capacidades de producdo, todas conseguiram estabelecer e

comercializar os seus produtos nos mercados externos de forma bem-sucedida.

No que diz respeito a nossa primeira questdo de investigacdo: “Quais os
principais motivos que levam a internacionalizacdo de uma empresa de calcado?”,
verifica-se que os resultados obtidos sdo bastante uniformes, e destacam-se nesta

pesquisa dois motivos fundamentais.
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O principal motivo, e o mais mencionado, € a situacao do mercado doméstico.
Ap6s décadas de producdo de calcado em Portugal, o mercado nacional atingiu um
ponto de saturacdo que impedia o crescimento continuo das empresas nacionais, visto
que paralelo ao crescimento das empresas, estava o aumento da qualidade e preco dos
produtos. O mercado nacional ji ndo era suficiente para sustentar as empresas de
calcado, e a economia nacional estava a sofrer as consequéncias da crise nacional e
global, levando a diminui¢do do poder de compra dos consumidores e dos vendedores.
Assim, as empresas viram-se sem outra alternativa, a ndo ser a comercializacdo do

calcado nos mercados estrangeiros.

O segundo estd relacionado com a oportunidade estratégica, ou seja, a
oportunidade para expandir as atividades da empresa para novos mercados com
semelhangas politicas, econdmicas e culturais semelhantes ao mercado doméstico,
assim como a procura de novos consumidores e vendedores da marca prépria das
empresas. Em alguns dos casos, as empresas optaram por produzirem para outras
marcas de renome, cujo mercado-alvo estd virado para os consumidores globais,
permitindo que as empresas exportem o calcado para diferente mercados. No caso da
Jefar, este motivo torna-se mais evidente pela decis@o da empresa em construirem uma
unidade de producdo na India, de forma a diminuir os custos de producio e transporte,
uma vez que, parte dos mercados para onde exporta ficam situados na Asia, e 0s custos

de distribuicao associados sao menores.

Além destes motivos, podemos indicar ainda outros dois presentes nas respostas
e informacdes adquiridas no nosso estudo, que sio o aproveitamento de apoios
fornecidos pelas associacdes de calcado portuguesas, através de conexdes nos mercados
externos ou pela organizacdo de feiras de calgcado e missdes de prospecdo, e ainda os
progressos nos transportes e comunicacoes, que por sua vez, levam a reducdo dos
custos. As novas tecnologias tém um peso muito importante neste setor porque
permitem o crescimento das redes de comunicagdo entre as empresas € os diferentes

mercados.

A segunda questdo de investigacao aplicado no nosso estudo de caso ¢ “quais os
fatores com maior peso na selecio de mercados na industria do calgado?”. Apesar da

pequena amostra utilizada para o estudo, uma das vantagens é que todas as empresas
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pertencem ao mesmo cluster de calgado, Felgueiras, que € constituido por empresas
familiares de dimensdes semelhantes, cujos mercados de destino s@ao comuns. Assim,
como podemos verificar na analise das entrevistas, as respostas dadas a esta questdo sao

também semelhantes.

O primeiro fator, e aquele que mais influéncia a decisdo na selecio dos
mercados, é o da proximidade geografica. Uma vez que, a principal dificuldade das
empresas ao internacionalizarem € a falta de conhecimentos dos mercados e recursos,
principalmente para as PMEs que optam por exportar, a proximidade geografica implica
um menor risco na comercializacdo dos produtos nos mercados externos e a reducao dos

custos de distribuic@o e transporte.

Como podemos confirmar neste estudo, todas as empresas exportam a maioria
do total das suas exportacdes para a Europa, porque beneficiam de semelhancas no
ambiente econémico, cultural e politico, assim como a vantagem do sistema monetario,
comum entre os paises da Europa. Esta proximidade geografica também permite uma
melhor gestdo dos clientes e das parcerias criadas entre empresas, € aumenta a
possibilidade do Investimento Direto Estrangeiro (IDE), visto que as condigdes sao

mais favoraveis.

O segundo fator que condiciona a sele¢do dos mercados externos é o nivel da
concorréncia e da vantagem competitiva da empresa. A empresa procura mercados
onde possa garantir que o seu produto terd um posicionamento superior na entrada
relativamente a performance, isto €, a empresa procura mercados onde o produto possa
competir com as marcas ji estabelecidas no mesmo. No caso das empresas portuguesas
de calcado, elas beneficiam da qualidade e do design do produto, que apresenta uma
performance superior aos outros produtos no mercado, sendo que Portugal € conhecido

pelos seus produtos de qualidade nesta area.

Paises como a Franca e a Espanha, ainda sdo os maiores importadores de
calcado portugués, se bem que os paises a Norte da Europa tém demonstrado um
crescimento do numero de importagdes, principalmente os Paises Baixos, a Irlanda, a

Dinamarca e a Holanda.

Outros fatores que também sdo considerados neste processo, embora com um

menor peso na selecdo, sdo os consumidores e os fatores inerentes ao ambiente
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politico e social dos mercados de destino. No caso dos consumidores, as empresas
mencionam a importancia dos mesmos, especialmente no que diz respeito ao poder de
compra. As empresas procuras mercados cujos consumidores tenham necessidades que
a empresa posa cumprir, assim como preferéncias e gostos semelhantes aos do mercado
doméstico, e que estejam dispostos a pagar o valor justo do produto, o que ja ndo

acontece em Portugal.

Em relacdo aos fatores inerentes ao ambiente politico e social dos mercados de
destino destacam-se as crises econdmicas, restricdes politicas do pais anfitrido e os
conflitos e ameacas politicos. Estes conflitos afetam os investimentos, e aumentam a
incerteza das empresas em comercializar os produtos naquele mercado, tendo afetado
especialmente o volume das exportacdes nos ultimos anos. Um dos casos mais
comentados nas entrevistas foi o do Brexit, saida do Reino Unido da Europa, que

causou a diminui¢do das exportacdes portuguesas, principalmente para a Inglaterra.

I3

A ultima questao de investigacdo desta dissertacao ¢ “de que forma o futuro da
industria do calcado poderd condicionar a evolugcdo do processo de internacionalizacio
das empresas?”. Sem duvida que o calgado portugués é umas das principais industrias
da economia portuguesa, um setor de sucesso que se encontra em crescimento continuo
nos dltimos anos. A nossa industria por si s6 € uma imagem de marca, destaca-se pela

criatividade, inova¢do, moda e design.

As exportacdes continuam a crescer ano apds ano e atualmente, mais de 90% do
que € produzido em Portugal, é destinado aos mercados externos, a Franca, Alemanha,
Holanda, Espanha e Reino Unido absorvem mais de 70% das exportacdes nacionais € a
Franca continua a ser o principal cliente dos sapatos portugueses. Contudo, uma das
barreiras a evolu¢cdo do setor advém dos fatores externos, como a queda do poder de
compra na Europa, e a situacdo politica de paises como a Russia e a Angola. Ainda
assim, o setor encontra-se num bom caminho, este crescimento ndo tem quebrado hd

sete anos consecutivos, € as empresas entrevistadas antecipam a continuagdo do mesmo.

Destaca-se a evolucdo das exportacdes de produtos de marca propria, de todo

tipo de sapatos, de homem, de senhora, de crianca, desportivo, entre outros, e Portugal
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j& ndo € apenas conhecido por fabricar para outra marcas de luxo. Também deixou ha

muito que deixou de ser visto como um mercado mao-de-obra barata.

As exportacdes ainda tém margem para continuarem a crescer, o problema € a
falta de mao-de-obra qualificada, e a indtstria pode ndo ter margem para produzir. Por
essa e outras razdes, o perfil de qualificacdo foi alterado, com as empresas a

empregarem cada vez mais mao-de-obra qualificada e formada.

Em relacdo aos riscos associados com o futuro do setor do calgado, a
investigacdo empirica e a andlise das entrevistas permitiram-nos concluir que a nossa
industria estd bastante exposta internacionalmente, o que leva o risco de exposi¢cao ao
abrandamento econémico nas economias mais desenvolvidas. Podemos também incluir
a volatilidade do preco dos produtos e matérias-primas e, consequentemente, o eventual

aparecimento de alternativas com melhor performance e menores custos associados.

6.2. Conclusoes

Este estudo pretende contribuir com um maior conhecimento acerca da industria
do calcado em Portugal, principalmente sobre empresas do mesmo cluster, através de
dados e informacdes que se possam tornar relevantes para novos empresarios no setor
ou pequenas de pequena dimensao que niao beneficiem das mesmas capacidades para
internacionalizarem os seus produtos. Apresentamos uma investigagdo com empresas de
pequena e média dimensdo, com diferentes volumes de negdcios e ndmero de

colaboradores, cujo processo de internacionalizag¢do foi efetuado com sucesso.

Em suma, as empresas de calcado portuguesas tém desempenhado um papel
fundamental no desenvolvimento da economia portuguesa. Competem no mercado
internacional através de estratégias empresariais simples, como a exportacdo, mas
também demonstram cada vez mais a capacidade e inten¢do em inovar e diferenciar os
sus produtos e métodos de produgdo. Atualmente, a aposta das empresas € a do design e
qualidade dos produtos, diferenciando-se pela criatividade, conforto e inovacdo, adapto

a todas as faixas etarias.

Os resultados mostram que as empresas conseguiram ultrapassar as dificuldades

e barreiras iniciais, e instalar-se nos mercados externos com sucesso, acompanhando os
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avangos tecnolégicos e as alteracdes dos mercados e das necessidades dos
consumidores, com a ajuda as entidades de apoio e incentivo as empresas calgado
portugués, sendo que o papel destas entidades na comunica¢do entre mercados e

empresas se mostrou fundamental.

Nesta investigacdo foram identificados os principais motivos para a
internacionalizacdo das empresas: a situagdo do mercado doméstico, oportunidade
estratégica, aproveitamento de apoios e 0s progressos nos transportes e redes de
comunicacdo. Também foram identificados os principais critérios de selecio de
mercados: proximidade geogréfica, nivel da concorréncia e vantagem competitiva da
empresa, consumidores e fatores inerentes ao ambiente politico e social dos mercados

de destino.

Um dos critérios com mais importancia para o sucesso e sobrevivéncia da
internacionalizacao das empresas nos mercados externos € a inovacdo, e a capacidade
da empresa para se adaptar a evolu¢do das tendéncias da moda e do design no setor do
calcado, assim como a capacidade de resposta as necessidades dos consumidores. A
inovacdo dos produtos é uma vantagem competitiva, porque permite que a empresa

suporte as pressdes competitivas, € concede um maior valor e reputacdo a empresa.

Os clusters de calgcado portugueses tém conseguido definir e implementar
estratégias operacionais que apostam cada vez mais no desenvolvimento e inovac¢do dos
produtos, assim como tém conseguido transformar estes fatores criticos em vantagens
competitivas sobre a concorréncia ¢ o perfil do consumidor. Destaca-se assim uma
estratégia de diferenciacio nas empresas de calcado portuguesas que é fruto da
globalizacdo dos mercados e da crise financeira internacional, levando a vdrias
transformacdes na industria nacional e a deslocacio de unidades de producdo das
empresas de maior dimensdo, como o caso da Jefar e a sua unidade de produ¢do na

India.

A andlise dos motivos para a internacionalizacdo e os critérios de selecdo de
mercados das empresas desta pesquisa, permitiram confirmar o que a literatura existente
relata relativamente ao processo de internacionalizagdo das empresas, principalmente
das PME’s. Ao relacionarmos a literatura revista com o estudo da inddstria portuguesa

do calgado podemos confirmar que as estratégias implementadas pelo setor do calgado
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complementam os motivos e critérios de selecdo das empresas, como apresentado nos

resultados.

Fatores como a localizacdo geogréfica e a situagdo econdémica e politica dos
mercados estrangeiros ainda t€ém um grande peso neste processo, € influenciam a
estratégia das empresas. Além disso, a Unido Europeia e as vantagens associadas a esta
unido econdmica tém um grande peso no volume de exportacdes portuguesas
concentradas na Europa, e a Organizacdo Mundial do Comércio tem contribuido para o

aumento do volume de exportacdes para mercados fora da Europa.

Em relacdio a industria do calcado em Portugal, verifica-se claramente a
importancia da mesma a nivel nacional e mundial, sendo este setor um caso de sucesso
mundial. A previsdo para o futuro da industria parece estdvel e favordvel ao crescimento
das empresas portuguesas, principalmente para os novos mercados da Asia e América
do Sul, que ainda apresentam algumas restricdes e barreiras a entrada das empresas
portuguesas. Contudo, uma das grandes vantagens dos paises emergentes na
comercializacdo do cal¢ado sdo os acordos bilaterais com outros paises, facilitando
assim a distribui¢@o e transporte de mercadorias, bem como a venda e as parcerias entre

empresas.

6.3. Limitacoes

As limitagdes do estudo prenderam-se com a dificuldade na obtengdo das
respostas a entrevista, visto que a maioria das empresas contactadas optou por nao
participar no estudo de caso. E no que diz respeito as empresas incluidas na amostra, foi
dificil conseguir obter as informacdes necessdrias através dos mesmos métodos, o que
levou a uma escassez de informacgdo, no caso das empresas que responderam por
inquérito comparadas as empresas que responderam as questdes pessoalmente. Como
consequéncia do tamanho da amostra utilizada, as conclusdes resultantes deste tudo

poderdo ser limitadas.

A participacdo dos empresdrios portuguesas neste tipo de investigacdes €

essencial porque permite uma comparacao das dificuldades e barreiras inerentes aos
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processos de internacionalizacdo de marcas e empresas, servindo de exemplo para as
novas empresas da industria, pelo que € necessdrio apelar a participacdo e

disponibilidade das empresas desta industria, nestes estudos de mercado.

Outra limitacdo € relativa a quantidade de informacdo bibliografica existente em
relacdo ao estudo e ao setor, e uma escassez de estudos que possam comprovar as
atuacOes estratégias das empresas nos mercados internacionais, principalmente estudos

relativos a empresas portuguesas neste setor.
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Anexos

Linha orientadora das entrevistas

10.

11.

O que € que o/a levou a internacionalizar a sua empresa?
Qual a estratégia de internacionalizacdo que mais se adequa a sua empresa.

Que critérios considera essenciais para a selecdo de mercados externos?

Que conhecimento ou fontes de ajuda tinha a disposi¢ao da empresa sobre 0s
mercados externos?

Quais as principais dificuldades no vosso processo de internacionalizacao?
Como avalia a industria do setor do calgado em Portugal?

Considera a indudstria do calcado portugués um caso de sucesso na
economia? Quais tém sido na sua opinido os fatores criticos de sucesso?

A industria do cal¢ado pretende ser lider europeu e uma referéncia a nivel
mundial. Quais t€m sido as estratégias implementadas pelo sector para
concretizar esse objetivo?

Concorda que os sistemas de incentivos financeiros europeus tém sido
essenciais no desenvolvimento do sector do calgado?

Quais sdo os principais desafios que se colocam as empresas portuguesas do
calcado, tendo em conta a evolucao prevista para o setor no futuro?

Na sua opinido, que fatores poderao condicionar o futuro da industria?
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Processo de Internacionalizagdo na Industria do Calgado Portugués — Estudo de caso

Este inquérito é confidencial e sera usado apenas para efeitos de investigacdo para a
dissertacdo de mestrado, no contexto da Escola de Economia e Gestdo da

Universidade do Minho.

Responsavel pelas informacgdes: Funcdo:

A. EMPRESA

Designacao:

Ano de inicio de atividade:

Volume de negdcios (€/ultimo ano disponivel):

N¢ Trabalhadores:

B. EXPORTACAO

Marcas:

Mercados:

C. IMPORTACAO

Marcas:

Mercados:

D. PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO

D.1. Quais as motivagoes que levaram a internacionalizacao da Empresa?
Experiéncia pessoal ou do responsavel

Acesso a novos mercados

Limitagcdes do mercado interno

Procura de ativos estratégicos (clusters, tecnologia, etc.)

Procura de recursos

Incentivos a internacionalizacdo proporcionados pelo pais de origem
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Incentivos financeiros/fiscais

Leis, regulamentacdes e/ou impostos mais favoraveis

Seguir parceiros e/ou concorrentes

Outra (por favor especifique):

D.2. Qual o modo de entrada/ estratégia de internacionaliza¢do escolhido?

Modo de Entrada X Ano de Inicio

Exportagdes através de distribuidor

Exportagdes realizadas diretamente pela empresa

Licenciamento/Franchising

Subcontratacdo

Partilha de producdo ou Aliangas estratégicas

Abertura de filial comercial

Abertura de filial industrial

Outro

D.3. Quais as principais dificuldades ou obstaculos no vosso processo de

internacionaliza¢ao?

Falta de conhecimentos sobre o mercado externo

Diferencgas culturais/linguisticas

Falta de colaboradores com experiéncia internacional

Comportamento desleal dos parceiros

Dificuldade de contrata¢ao de recursos humanos

Dificuldade de financiamento

Dificuldades no desenvolvimento da estrutura organizacional no exterior

Concorréncia forte no mercado externo em termos de preco, qualidade ou outros

Aspetos legais do pais de destino

Imagem de Portugal

Apoios insuficientes

Dificuldade de controlo dos canais de distribuicao

Outra (por favor especifique):
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D.4. Que conhecimentos ou fontes de ajuda tinha a disposicdo da empresa

sobre os mercados externos?

D.5. Que critérios considera essenciais para a selegdo de mercados externos?
Experiéncia pessoal ou do responsavel

Acesso a novos mercados

LimitagOes do mercado interno

Procura de ativos estratégicos (clusters, tecnologia, etc.)

Procura de recursos

Incentivos a internacionalizacdo proporcionados pelo pais de origem
Incentivos financeiros/fiscais

Leis, regulamentacGes e/ou impostos mais favoraveis

Seguir parceiros e/ou concorrentes

Outra (por favor especifique):

D.6. Na sua opinido, que fatores poderdo condicionar o futuro desta

industria?

INDUSTRIA DO CALCADO

E.1. Como avalia a evolug¢ao do sector do calcado em Portugal?

E.2. Considera a industria do calgado portugués um caso de sucesso na nossa

economia? Quais tém sido, na sua opinido, os fatores criticos de sucesso?

E.3. Concorda que os sistemas de incentivos e apoios publicos tém sido

essenciais no desenvolvimento do sector do calgado?

Muito obrigada pela vossa colaboracao.
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